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    Prefácio




    É uma grande satisfação, honra e alegria que atendo a esse convite da Mônica Mancini e da Ilana Souza-Concilio para prefaciar o livro “Sistemas de Informação: gestão e tecnologia na era digital”.




    São três os motivos para isso.




    Em primeiro lugar, é uma satisfação conhecer esta obra, que combina a abrangência de temas cobrindo todo o espectro da disciplina que chamamos de sistemas de informação com a qualidade do texto e de seus autores.




    O tema transformação digital tem ocupado a agenda de empresas de todos os setores e portes e não há mais como deixar essa questão para um próximo momento Entretanto, é um grande desafio para gestores de negócios e de tecnologias, pois combina aspectos da gestão, tais como estratégia e operações, com aspectos técnicos, tais como construção de bancos de dados e gestão de infraestruturas digitais. Por serem os sistemas de informação uma área interdisciplinar, é difícil encontrar a combinação certa de temas e autores que permita tanto a profissionais de uma área como a de outra aproveitarem adequadamente os conceitos e aplicá-los em suas decisões e no seu dia a dia das suas empresas.




    Há no país a falta de obras como esta, e as obras estrangeiras costumam ser demasiadamente prolixas e desconsideram importantes aspectos da realidade brasileira, sendo muitas vezes difícil a transposição das ideias apresentadas.




    Parabenizo às organizadoras e ao grupo de autores pela preocupação em trabalharem nesse balanceamento e na qualidade do conteúdo.




    Em segundo lugar, é uma honra prefaciar uma obra onde tantos amigos e amigas participam, sendo colegas de mestrado e doutorado, colegas da divisão de ADI da ANPAD, alunos e orientados de mestrado e doutorado e colegas de trabalho. São pessoas com quem compartilhei muitos momentos e projetos nos últimos 25 anos, nessa jornada de aprendizado até agora nesse tema fascinante da aplicação das tecnologias digitais em organizações e na sociedade. É um tema que, para nós, sempre foi vital para empresas e instituições, e por isso tanto nos esforçamos em discutir, aprender, ensinar e escrever sobre o tema. Por todo o contato que tive com esse grupo, pelas discussões que tivemos e fizemos, posso dizer, mais uma vez, que são um conjunto de autores e autoras de qualidade (tudo bem, vai, admito que talvez haja algum viés meu, mas sei que mesmo sem ele ainda sobraria muito a elogiar neste grupo :-)).




    E, finalmente, tenho uma grande alegria em saber que ao menos uma parte dessa obra está relacionada às reuniões do grupo de pesquisa em sistemas de informação da FEA/USP, que ajudei a construir e realizar ao longo dos anos 2010 e que foi aos poucos fomentando e criando redes de relacionamento e colaboração que permitiram a realização de muitos projetos de pesquisa e autoria.




    Mais uma vez, parabéns aos autores. Tenho certeza de que os leitores aproveitarão muito a obra e espero que fiquem também tentados a dar continuidade a seus estudos e pesquisas nesse tema, que está sempre em evolução e precisando de olhares críticos e cuidadosos de bons autores e pesquisadores.




    Cesar Alexandre de Souza




    Professor FEA/USP – Área de Métodos Quantitativos e Informática


  




  

    Apresentação




    A evolução tecnológica não é mais uma novidade. O aquecimento do mercado de tecnologia promoveu um aumento da competitividade e da necessidade das organizações se adequarem em níveis de exigência cada vez mais altos. Para acompanhar esse ritmo acelerado e potencializar seus negócios, as empresas precisam mudar sua mentalidade e promover maior interação entre tecnologia de informação, pessoas, processos e gestão organizacional.




    A transformação digital exige uma reformulação das estratégicas de negócios, con­sistindo na modernização de seus processos, seja fazendo um melhor uso das tecnologias disponíveis ou investindo no desenvolvimento de soluções que atendam tanto às suas necessidades quanto às do mercado. Isso significa que também é necessário estabelecer uma aproximação dos profissionais de tecnologia com a gestão de sistemas de informação.




    Empresas e profissionais de tecnologia precisam investir e acreditar no aprendizado contínuo para estarem preparados para as mudanças organizacionais e a evolução dos sistemas de informação. Nesses tempos de renovação cultural e inovação tecnológica, torna-se imprescindível um maior conhecimento sobre tecnologias de informação, suas aplicações nas organizações e seus impactos na sociedade.




    Inspirado nessa revolução sociotecnológica, este livro aborda a transformação digital aplicada à área de sistemas de informação, buscando conciliar uma visão técnica com uma visão gerencial pela articulação de aspectos de gestão e tecnologia, de forma a permitir uma melhor adaptação e reflexão sobre as mudanças na era digital.




    O grupo de autores desta obra é formado por professores pós-doutores, doutores e doutorandos da USP, ETSMTL (École de Technologie Supérieure de Montréal – ­Canadá), Universidade Federal de São Paulo, Universidade Presbiteriana Mackenzie, FIAP e Faculdade Impacta, além de profissionais de TI e gerente de learning da Ambev Tech.




    O livro começa apresentando a transformação digital como um processo contínuo de mudança de cultura das organizações e de mentalidade de seus líderes apoiada em uma estratégia corporativa digital. Em seguida, discute-se como essa transformação está contribuindo para a evolução de aplicações corporativas no Capítulo 2 e também provocando uma necessidade e estruturação de processos que levem ao desenvolvimento de novos produtos e serviços baseados em redes sociais no Capítulo 3. Diante disso tudo, no Capítulo 4, fala-se sobre a importância do papel dos exe­cutivos nas questões sociais e suas implicações legais e éticas no mundo dos negócios e na sociedade sobre o uso da TI.




    Com todo esse cenário de mudanças e aquecimento do mercado tech, ganha destaque um aumento acelerado da quantidade de informação. Os dados se tornaram ativos valiosos. O Capítulo 5 aborda desde a definição de dados até as diferentes abordagens utilizadas para seu uso em sistemas computacionais. É preciso também entender como fazer a gestão desses dados no Capítulo 6.




    A popularização das redes sem fio e dos dispositivos móveis contribuiu para um maior interesse e investimento das indústrias em automação. Atualmente, torna-se impossível falar de sistemas de informação sem citar a internet das coisas (Internet of Things – IoT) e a tecnologia móvel. No Capítulo 7, estão descritos os fundamentos, desafios e oportunidades da área de IoT e de desenvolvimento de aplicativos móveis.




    Este livro aborda também a gestão dos sistemas de informação em vários aspectos. Os modelos de governança trazem alternativas aos gestores de tecnologia para implementar processos e controles de modo a estabilizar suas operações, como é possível observar no Capítulo 8. Você pode entender, no Capítulo 9, como essas mudanças do ambiente organizacional pedem a modernização do gerenciamento dos projetos de TI, adotando metodologias ágeis de forma a impulsionar a produtividade e aumentando a taxa de sucesso.




    O Capítulo 10 mostra como as organizações precisam também adaptar a forma de gerenciar os serviços de tecnologia da informação apresentando as melhores práticas de frameworks que auxiliam a prestação de serviços de TI às necessidades do negócio.




    E para encerrar a jornada no mundo dos sistemas de informação e seus fundamentos, desafios e impactos na era digital, o Capítulo 11 destaca o quanto essa revolução digital, com a automação dos serviços e a tecnologia onipresente, tornou pessoas e sistemas mais vulneráveis a ataques cibernéticos. Conheça a aplicação da segurança da informação no uso de recursos de TI e os riscos existentes no uso de tecnologias e serviços.




    Ilana Souza-Concilio




    Doutora em Engenharia Elétrica pela Escola Politécnica – USP




    Mônica Mancini




    Pós-Doutorado em Sistema de Informação – USP
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    1. Transformação digital




    Sonia Rosa Arbues Decoster
Edimara Mezzomo Luciano
Guilherme Costa Wiedenhöft




    Conceitos apresentados neste capítulo




    1.1 Transformação digital: o que é e o que envolve?




    1.2 Dimensões da transformação digital




    1.3 A natureza das tecnologias digitais




    1.4 A transformação digital nas organizações




    1.5 A transformação digital na indústria




    1.6 A transformação digital no varejo




    1.7 A transformação digital nas organizações públicas




    1.8 A transformação digital, o indivíduo e a sociedade




    1.9 Consequências não intencionais da transformação digital




    1.10 Fatores críticos de sucesso para a transformação digital




    Objetivos do capítulo




    1. Apresentação sobre transformação digital, seus conceitos e dimensões.




    2. Reflexão sobre o papel da transformação digital e seu impacto nas organizações, na indústria, no varejo, nas organizações públicas, na vida do indivíduo e na sociedade.




    3. Discutir consequências da transformação digital e seus fatores de sucesso.




    Introdução




    A transformação digital (TD) tem sido discutida em vários níveis em organizações públicas e privadas. Além de apresentar um conceito não tão claro, é um tópico atual e parte de muitas iniciativas em diversas organizações públicas e privadas, variando de inovações incrementais, como serviços digitais, a inovações disruptivas, como a mudança de relacionamento entre os atores dentro de uma cadeia de suprimentos ou de uma cadeia de valor.




    O tema tem sido bastante discutido no Brasil e no mundo e é um processo quase que natural após várias etapas da jornada de informação de organizações públicas e privadas terem sido atingidas. Tendo as operações já informatizadas, surge a necessidade de dar passos mais impactantes, no redesenho do negócio e da relação entre a organização com seus clientes e cidadãos, entre as organizações com elas mesmas e com o governo.




    1.1. Transformação digital: o que é e o que envolve?




    Transformação digital envolve repensar modelos de negócios e de operação, experimentar novos e torná-los mais ágeis para que possamos adquirir a habilidade de responder prontamente às demandas de clientes e cidadãos. Nos dias atuais, a transformação digital é um imperativo para todos os negócios, desde as pequenas até grandes empresas. Diz respeito a como os negócios podem se tornar competitivos e relevantes enquanto o mundo digital cresce exponencialmente.




    Entretanto, o significado de transformação digital ainda não é claro para muitos gestores, e assim surgem vários questionamentos. Seria uma forma mais simples de dizer que digitalizarão seus processos e serviços? Ou que conduzirão os negócios para a nuvem? Seria o uso de dispositivos digitais para a comunicação e o uso de serviços? Quais seriam os passos necessários para uma organização passar por uma transformação e ficar alinhada ao uso crescente de tecnologias digitais pelas pessoas? Precisaremos criar novas profissões para nos ajudar a elaborar um modelo de transformação digital? Teremos que contratar um serviço de consultoria? Qual será a estratégia ideal para fazermos essa mudança? E, o mais crítico, quanto nos custará e quais poderão ser os impactos efetivos?




    A TD é considerada o uso da tecnologia digital em uma ampla gama de inovações (HININGS et al., 2018). Envolve o desenvolvimento de novas estratégias possibilitadas pelo uso de novas tecnologias digitais, a fim de melhorar processos e remodelar o relacionamento entre governo e cidadãos. Além das diferentes abordagens sobre transformação digital, duas condições precisam estar presentes nas organizações: equipes colaborativas e bom alinhamento entre as áreas de negócios e TI. Esses dois aspectos podem ser ainda mais críticos nas organizações públicas, pois os funcionários públicos têm mais poder discricionário para aderir ou não a novas iniciativas e porque os projetos de TI podem ser executados em organizações públicas semiautônomas.




    Funcionários mais colaborativos podem contribuir para aumentar a geração de valor público por meio da TD, pois apresentam mais iniciativa e se concentram mais no bem-estar do cidadão, em vez de disputas internas de poder. Quando as equipes de negócios e de TI compartilham a visão de suas organizações, por exemplo, um forte alinhamento entre negócios e TI, tendem a obter resultados mútuos em vez de competir pela liderança de projetos que envolvem TI. Como mencionado na literatura, a governança de TI é necessária para gerar alinhamento entre negócios e TI (ROSS et al., 2006) e contribui para um trabalho mais colaborativo (WIEDENHÖFT et al., 2019).




    Ocasionalmente, as tecnologias, em vez do desenvolvimento de novas estratégias, tornam-se o foco, porque é frequentemente através da tecnologia que essas estratégias são operacionalizadas. As duas principais razões para isso são a influência dos fornecedores de tecnologia da informação (TI) e a eventual dificuldade de entender o escopo do conceito. Os fornecedores de TI usam sua influência para vender mais tecnologias, prometendo resultados fáceis. Dificuldade em entender exatamente o que TD compreende e como alcançar alguns dos benefícios prometidos também desempenha um papel.




    Um negócio envereda pelo caminho da transformação digital por várias razões. A mais provável para a maioria é a de que representa uma questão de sobrevivência no meio de uma competição acirrada. As previsões fornecidas pelo IDC (International Data Corporation) em 2017 já apontavam que os gastos globais em tecnologias e serviços que habilitam a transformação digital cresceriam constantemente, constituindo um percentual de crescimento anual na ordem de 16,7 entre 2017 e 2022, alcançando neste ano US$ 1,97 trilhão (IDC, 2019). Porém, há também as mudanças no perfil de clientes e cidadãos. Em tempos de ubiquidade, o acesso a informações e o nível de conexão são sem precedentes na história da humanidade. Esse cliente ou cidadão tem expectativas de ser atendido rapidamente, sem se deslocar para atividades que não agregam valor, e ter as suas demandas atendidas. Há um novo cenário de atuação para as organizações, que demanda novas estratégias e o uso de novas tecnologias.




    Há alguns anos que a transformação digital tem emergido como um dos temas preponderantes na pesquisa de estratégia de sistemas de informação (BHARADWAJ et al., 2013; PICCININI et al., 2015) tanto quanto para o mercado profissional da área (FITZGERALD, 2014). Num primeiro momento, ao tentar defini-la, ocorre em um rápido raciocínio que a TD engloba as mudanças profundas que acontecem na sociedade e nas indústrias por meio do uso de tecnologias digitais (AGARWAL et al., 2010; MAJCHRZAK et al., 2016). No nível organizacional, pode-se argumentar que as empresas precisam encontrar maneiras de inovar com o uso dessas tecnologias por conceber estratégias que abarcam tudo o que circunda a TD e que conduz a um alto desempenho operacional. Ao fazer isso, se mantêm alinhadas a um consumidor de serviços que já fez ou está fazendo a sua transformação digital como indivíduo. Da mesma forma, a transformação digital bate à porta dos governos, demandando serviços digitais aos cidadãos – um governo na palma da mão.




    Além do crítico papel que a tecnologia possui na habilidade da organização em agregar valor para os seus clientes, os CIOs (Chief Information Officers) são fundamentais na transformação digital. Nesse contexto, este capítulo tem como objetivo responder a algumas das questões mais comuns em torno do assunto e tenta fornecer clareza para todos que estejam interessados, desde alunos dos cursos das áreas de negócios ou de SI até gestores de empresas.




    1.2. Dimensões da transformação digital




    Para cada organização, a transformação digital será vista de forma distinta. Arriscando uma definição para transformação digital, poderíamos descrevê-la como inovações disruptivas integradas ao uso de tecnologias digitais em todas as áreas de negócios e que fundamentalmente implicam na mudança de como você opera e entrega valor para os clientes e cidadãos. É também uma mudança cultural que requer organizações que continuamente desafiem o status quo, que experimentem e não sintam medo de fracassar, e que desenvolvam competências para reinventar o seu negócio. Pode significar também manter-se distante daqueles processos de negócios relativos a sistemas legados em favor das novas práticas.




    Uma definição da The Agile Elephant (s.d.), consultoria especializada no tema, enfatiza que todas as formas de negócios podem necessitar ajustar suas práticas existentes: “transformação digital envolve uma mudança na liderança, nos diferentes raciocínios, no estímulo à inovação, aos novos modelos de negócios, na digitalização de ativos e no aumento do uso da tecnologia para melhorar a experiência dos empregados da organização, clientes, fornecedores, parceiros e stakeholders”. Entende-se que este conceito é muito adequado, pois coloca as tecnologias em seu papel – área meio –, sendo a área fim as estratégias definidas para modificar produtos, serviços e a relação da organização interna e externamente. Como já nos ensinou Nicolas Carr (2003), em seu artigo simbólico “A TI não mais importa” (do inglês, IT doesn’t matter), o que de fato importa é o que se faz com a tecnologia que se tem, ou a despeito da tecnologia que se tem. O título do artigo é em certa forma uma provocação para chamar o foco para a aplicação das tecnologias da informação e comunicação (TICs). O mesmo ocorre com a TD: as TICs são fundamentais à TD, mas não são, elas mesmas, a transformação. A transformação é de estratégias e de modelos de negócio, habilitada por TICs.




    Assim, a tecnologia sozinha é apenas uma parte do cenário complexo com as quais as organizações deparam para se manterem competitivas no mundo digital. O que se tem de certo nesse cenário é que outras questões demonstram ser preponderantes, tais como: a) estratégia (BHARADWAJ et al., 2013; MATT et al., 2015); b) pessoas; c) experiência do usuário; d) tecnologias disruptivas; e) novos modelos de negócios; f) novos métodos; g) estrutura (SELANDER; JARVENPAA, 2016); h) processos (CARLO et al., 2012). Fatores como cultura; governança; capacidades; e políticas e métricas complementam a visão das dimensões (KARIMI; WALTER, 2015). As dimensões e suas relações estão expostas na Figura 1.1.
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    Figura 1.1 – Dimensões de transformação digital. 
Fonte: Karimi; Walter (2015).




    Transformação digital envolve essencialmente mudança de estratégia (TRABIZI et al., 2019), feita por pessoas visando melhorar a experiência do usuário. Isso é feito com tecnologias disruptivas, mas também com mudança em modelos de negócios e nos métodos que a organização utiliza internamente e na relação com seus públicos-alvo.




    Mudanças de estrutura e processos também são necessárias, visando a agilidade organizacional essencial em um processo de TD. Essas dimensões precisam estar coordenadas com a cultura organizacional, pois sem isso haverá conflitos entre as mudanças e as bases culturais da organização. A governança também é fundamental, pois pode ser necessário modificar os direitos decisórios como resultado do processo de TD, e mesmo os mecanismos de estrutura, processos e relacionamentos devem ser diferentes, visando uma organização ágil, mas ainda assim com processo de tomada de decisão colegiada. O foco da TD também está em desenvolver novas capacidades, políticas e métricas, as quais são diferentes em organizações verticalizadas, hierárquicas e focadas em controle.




    Uma revisão da literatura realizada sobre o tema (VIAL, 2019) propõe demonstrar um abrangente entendimento do fenômeno da transformação digital com base em 240 estudos, sendo 28 os que contribuíram para uma definição de TD. Nesse estudo foram identificadas quatro propriedades: a unidade de análise afetada pela transformação digital (entidade objeto), a extensão das mudanças afetadas dentro dessa análise (escopo), as tecnologias envolvidas na mudança gerada (meios) e os resultados esperados.




    Sendo assim, o estudo apontou a definição conceitual da transformação digital como “o processo que objetiva aperfeiçoar uma entidade por desencadear mudanças significativas para as suas propriedades por meio da combinação da informação, informatização, comunicação e a conectividade de tecnologias”. Outro achado importante nesse estudo é que a TD pode se referir à sociedade. Portanto, a definição complementada pelos autores é que se faz preponderante considerar os contextos mais amplos nos níveis individual, organizacional e societal (LEGNER et al., 2017). Adicionalmente, a definição reconhece a melhoria como um resultado esperado de TD sem garantia da sua realização.




    Um modelo pôde ser construído sobre relacionamentos que emergem por meio da análise dos autores que considera oito elementos básicos que descrevem a TD como um processo em que as tecnologias digitais desempenham um papel essencial na criação tanto quanto o fortalecimento das disrupções ocorrem nos níveis industriais e da sociedade. Essas disrupções desencadeiam respostas estratégicas de parte das organizações, que ocupam um lugar central na literatura de TD. Organizações usam tecnologias digitais com o intuito de alterar os caminhos da criação de valor que permitem a competitividade. Para isso é necessário implementar mudanças estruturais e vencer os obstáculos que impedem o esforço da transformação. Essas mudanças levam a positivos impactos nas organizações bem como para os indivíduos e para a sociedade, da mesma forma que podem estar associados a resultados indesejados.




    1.3. A natureza das tecnologias digitais




    Klaus Schwab (2018), fundador e presidente do Fórum Econômico Mundial, salienta que o mundo está numa encruzilhada, num contexto social e político em que o componente da desconfiança nas mídias e na sociedade civil é desafiado por um grande número de tecnologias disruptivas, da inteligência artificial (IA) às biotecnologias, dos materiais modernos à computação quântica, que já provocam mudanças radicais na forma como vivemos.




    Ainda segundo a revisão da literatura providenciada por Vial (2019), a maioria das tecnologias digitais obedece ao acrônimo SMACIT (SEBASTIAN et al., 2017), que compreende tecnologias relacionadas ao social, à mobilidade, ao analytics, à nuvem (cloud) e à internet das coisas (Internet of Things – IoT). Complementando, além da sigla citada, a categoria das plataformas foi também encontrada, enquanto outras formas de tecnologias, tais como a internet propriamente dita, softwares e blockchain, foram pouco mencionadas. Conforme Rogers (2019), a plataforma é um negócio que cria valor, facilitando interações diretas de dois ou mais tipos diferentes de clientes. Bharadwaj et al. (2013) evidenciam que a combinação de tecnologias é particularmente relevante no contexto da TD. Um bom exemplo disso é que a habilidade de implementar algoritmos de tomada de decisão depende da habilidade de desenvolver análises em big data, coletadas por meio do uso de mídias sociais em seus aparelhos móveis.




    Sendo assim, para um bom discernimento do tema da TD, seguem relacionadas as principais tecnologias consideradas no desenvolvimento deste capítulo e classificadas da seguinte maneira: 1) plataformas, as quais são viabilizadas pelas tecnologias sociais e móveis (aplicativos); 2) dados, aqui representados pelo big data, pela computação em nuvem, pelo blockchain e pelo data analytics, ou seja, como as empresas podem armazená-los com segurança, recuperá-los e analisá-los eficientemente, independentemente do tipo de dado, estruturado ou não estruturado, tais como os das mídias sociais, por meio da IA (inteligência artificial), que seria dotar o software de simular a capacidade humana de raciocinar e tomar decisões, e amparado pelo Machine Learning (ML), método de análise de dados que automatiza a construção de um modelo analítico; 3) conectividade, representada pela internet das coisas (IoT), que seria a interconexão digital de objetos cotidianos com a internet.




    1.4. A transformação digital nas organizações




    Uma parte significativa das pessoas considera que a transformação digital é apenas tecnologia da informação ou tecnologias, descritas anteriormente, tais como aplicações móveis, computação em nuvem, a internet das coisas, big data e IA, daí que elas concentram investimentos apenas em TI e outras tecnologias. Entretanto, as suas estratégias digitais revelam fracasso na fase de execução pelo fato de que os seus modelos de negócios não se enquadram a essas estratégias digitais, seja por não compreenderem as experiências dos clientes, ou quando os colaboradores não possuem habilidades suficientes para executar as estratégias digitais, ou, ainda, a cultura corporativa não está pronta para a transformação digital. Portanto, a TD não diz respeito apenas a tecnologias da informação ou tecnologias. Esclarecendo, trata-se de redefinir totalmente a estratégia do negócio e alterar até mesmo a sua cultura corporativa, requerendo mudança de processos do front end ao back office, possibilitando a capacitação dirigida aos dados e à experiência digital viabilizada aos clientes, parceiros e usuários internos, o que passou a se chamar experiência do usuá­rio (UX). Os gestores de TI passaram a sentir pressão para mostrar que as iniciativas digitais continuam a apresentar agilidade crescente em toda a organização, sendo um imperativo do negócio aprimorar a experiência do usuário, que por sua vez é crucial para a transformação digital.




    Portanto, o fator-chave na TD é o dado em tempo real sobre clientes, concorrentes e fornecedores. Esses dados podem apoiar a empresa a transformar os processos de negócios no aperfeiçoamento da experiência do usuário. Por outro lado, a organização precisa capacitar seus gestores em como usar os dados para análise, para a tomada da decisão e para a inteligência de negócios, orientando-os na direção da inovação e do sucesso.




    O International Data Corporation (IDC) realizou uma previsão de que, em 2020, 30% das empresas Global 2000 (MURPHY et al., 2019), as maiores do ranking anual da Forbes, alocariam capital de no mínimo 10% das suas receitas para as suas estratégias digitais. Essa orientação na direção ao financiamento de capital é importante para que os executivos reconheçam a transformação digital como um investimento de longo prazo. Segundo Trabizi et al. (2019), uma pesquisa realizada recentemente com diretores, CEOs e altos executivos observou que o risco da transformação digital seria a maior preocupação em 2019. A razão disso é que 70% de todas as iniciativas de TD não atingem seus objetivos. Estima-se que US$ 900 bilhões dos US$ 1,3 trilhão gasto em TD no ano anterior foram desperdiçados.




    1.5. A transformação digital na indústria




    Como já mencionado, uma gama de avançadas tecnologias provoca uma reinvenção da forma da criação do valor nas organizações. Entretanto, algumas questões significativas permanecem no que diz respeito a quais são as habilidades requeridas ou de que forma deve ocorrer o engajamento do usuário. Para investigar essas questões e apresentar um panorama atual da transformação digital nas organizações, o Capgemini Research Institute (2018) elaborou o Digital Transformation Review, o qual descreve entrevistas com líderes digitais de diversas corporações, sendo que algumas iniciativas no setor industrial seguem relacionadas de forma resumida.




    A essência da estratégia da também alemã Daimler AG, fabricante de automóveis que possui, entre outras, a marca Mercedes-Benz, é digital. O papel da TI da Daimler AG mudou fundamentalmente por orientar a capacitação digital da empresa. A iniciativa interna é o programa digitalONE, o qual aplica novos métodos de trabalho dirigidos pelo espírito da cocriação e contribui para a transformação digital. A personificação de uma organização de mudança emerge com um mindset único. A estratégia CASE – Connected (conectado), Autonomous (Autônomo), Shared (compartilhado), Electric (Elétrico) – predomina em um pacote integrado. Os serviços digitais encontram-se na essência da experiência do usuário. A cultura é também considerada para a Daimler AG uma barreira a ser transposta para uma transformação digital com sucesso. Os líderes são determinantes na cultura da maioria das organizações, quando incorporam valores de acordo com suas ações individuais. Daí que a liderança, nomeada como 2020, define como comunicar e operacionalizar os alicerces da cultura da Daimler.




    A Unilever tem uma presença fortalecida por muitas marcas que são líderes de mercado globais e apresenta uma mudança em direção de um ecossistema digital. Sua base sólida reside no modelo 5C, definido por: consumidores ao centro, vasto conteúdo, fortes conexões, a construção de comunidades e o comércio. Paralelamente, se faz presente a intensificação da tecnologia e a perspectiva de ferramentas para reforçar a qualidade dos investimentos, que incorporam uma abordagem de teste e aprendizado, e experimentação superior. A transformação digital multifacetada da Unilever propiciou a criação de centros de dados em várias locações. Isso fez com que o e-commerce fosse adotado pelos consumidores, permitindo uma maior proximidade, bem como que as tecnologias sociais decolassem conduzindo o interesse do consumidor.




    A transformação digital mundial da Michelin apresenta a criação da Tire Intelligence, uma startup de software e dados. A empresa permitiu que fabricantes, distribuidores e revendedores de pneus administrassem seus negócios mais eficientemente e melhorassem sua presença na web. A expansão da estratégia incorporou muitos players digitais, incluindo a plataforma pública Booktable, o maior website de reservas de restaurantes, adquirido em 2016. A adaptação da estratégia do e-commerce digital se deu a partir de 2015, com a aquisição do Blackcircles, o principal player em vendas on-line de pneus no Reino Unido, e outro participante minoritário, Allopneus, na França. Apesar das vendas diretas on-line representarem uma pequena parte no mercado, os consumidores costumam usar a web como fonte de informação prévia à compra.




    A Michelin utiliza a tecnologia RFID (do inglês Radio-Frequency IDentification) e sensores nos pneus com o objetivo de monitorar em tempo real a vasta variedade de parâmetros relacionados à experiência de dirigir, das ruas e detalhes dos pneus de forma mais específica, como, por exemplo, temperatura, pressão ou desgaste. O pneu conectado alavanca a tecnologia digital e, consequentemente, entrega uma expe­riência premium ao cliente. Em 2014, foi lançado o Programa Oficial de Incubadoras, o qual identifica relevantes projetos que podem suportar o crescimento da Michelin em um futuro próximo. Cada projeto que apresenta uma forte conexão com o trabalho existente é patrocinado pela respectiva unidade de negócios da Michelin. Da mesma forma, em 2017 foi lançado o PresSense, o primeiro pneu de aeronaves conectado para facilitar a operação de manutenção e administrar estoques de forma eficiente.




    1.6. A transformação digital no varejo




    O advento da TIC trouxe uma enorme quantidade de dispositivos inteligentes que geram, armazenam e compartilham imensas estruturas de dados sobre o comportamento de seus proprietários e possibilita capturar, analisar e gerenciar informações por meio de “todas as coisas”. Nesse contexto, surge o conceito de internet of things (IoT), no qual tudo é conectado em rede no nosso dia a dia. Esse fenômeno permite a troca de informação entre os dispositivos dos clientes e diferentes máquinas com IA. Por meio de sofisticados softwares, entendem e preveem necessidades dos clientes ou, ainda, se conectam a tecnologias que dispõem de uma visão do ambiente real e, com elementos do ambiente virtual em três dimensões, permitem a experimentação por meio da realidade aumentada (Augmented Reality – AR) (BALAJI; ROY, 2017).




    Conforme Barua et al. (2004), esse cenário promove a digitalização das relações entre os consumidores e seus fornecedores, o que tem proporcionado mudanças de valores significativos e altera fatores de competitividade do varejo, transferindo a importância do capital financeiro para o capital humano e exigindo maior convergência de tecnologias de informação para atender às necessidades do cliente sempre conectado. Os varejistas talvez sejam os mais impactados pela velocidade dessas mudanças e precisem ampliar seus canais digitais e investir em estratégias que garantam maior conexão com seus clientes que já vivem no conceito omnichannel, onde os canais são totalmente integrados e oferecem uma experiência de compra consistente aos clientes independentemente do canal de atendimento (FULGONI, 2015).




    Em estudo realizado com varejistas e associados pela Zebra Technologies, a grande maioria dos tomadores de decisão de varejo (83%) e associados (74%) concordou ou concordou plenamente que associados equipados com tecnologia móvel podem oferecer uma melhor experiência de compra (BALAJI; ROY, 2017). Além disso, a maioria dos representantes de lojas relatou que o uso de um dispositivo móvel, como um computador móvel de mão equipado com scanner ou um tablet corporativo, impactou positivamente os consumidores de diversas maneiras (KAPUSTINA et al., 2019). Segundo o estudo, até o ano de 2021 70% dos respondentes estão planejando investir na IoT, objetivando melhorar a experiência do cliente, a visibilidade da oferta de suprimento e expandir oportunidades de receita; 68% pretendem investir em machine learning e computação cognitiva (cognitive computing); e 57%, em automação. Identificou-se que 72% dos varejistas planejam reinventar sua cadeia de suprimentos com visibilidade em tempo real possibilitada pela automação, sensores e análises. Zebra (2019) apontou ainda que a maioria das vendas, 91% delas, ainda é gerada nas lojas físicas; no entanto, o comércio on-line e móvel transformou a experiência de compra, forçando os varejistas a investir na melhoria da jornada do cliente, criando um meio mais interativo e digital dentro das lojas. Oitenta e cinco porcento dos entrevistados na América Latina planejam usar a tecnologia para personalizar a visita à loja.




    Apesar de desafiadora, a transformação digital no varejo traz consigo uma série de oportunidades, permitindo novos designs propícios à ambientação, tornando a loja física um ponto de contato interativo, multissensorial e digital e trazendo uma maior importância para o merchandising digital no varejo 4.0 (HÄNNINEN et al., 2018). As possibilidades são praticamente infinitas: já podemos observar utilização de mapas nas lojas físicas para mapear preferências dos clientes (muito comum nas lojas virtuais para identificar onde os clientes mais acessam e clicam no site). Podemos ainda pensar em lojas com provador inteligente com realidade aumentada, que pode permitir que o cliente simule a iluminação do ambiente de acordo com a opção de uso do produto, podendo escolher dia claro, nublado, ambiente noturno, lugar fechado ou que possibilite que o consumidor crie a cena virtualmente, combinando a roupa perfeitamente com a ocasião. Existem ainda todas as novidades nas formas de pagamento, como o pagamento direto pelo telefone ou relógio, assim como máquina de pagamento que faz gestão de estoque, registro de pedido e recebimento de pagamentos. Isso tudo para reduzir tempo em caixa, agilizar o atendimento e melhorar a experiência de compra do cliente.




    É importante ressaltar que a transformação digital não é a ampliação do e-commerce, que, embora ainda participe pouco nas vendas em relação à loja física, continua com expressivo crescimento e foi um dos impulsionadores de toda essa revolução do varejo. Transformação digital no varejo diz mais sobre o desenvolvimento de experiências físicas e reais que são transformadas pelo bom uso das tecnologias (KANE et al., 2015). Para executar a transformação digital em seus negócios o varejista não precisa ter todas as tecnologias e inovações digitais, mas, sim, ter uma boa estratégia de uso destas, aliada a uma boa governança, podendo ser com parcerias ou associações e sem perder o foco na experiência do cliente (KAPUSTINA et al., 2019).




    1.7. A transformação digital nas organizações públicas




    Organizações públicas, incluindo órgãos de governo, estão igualmente expostas a novas oportunidades, habilitadas e facilitadas pelas tecnologias de informação e comunicação, para gerar valor público aos cidadãos através de acesso a informações e serviços, eficiência e eficácia na prestação de serviços e transparência e accountability nas operações da administração pública (NAM, 2016).




    As TICs têm contribuído para deixar as relações de trabalho menos formais e mais próximas. Um exemplo disso é o fato de chefes e suas equipes estarem conectados via redes sociais. Não se sabe exatamente o que é causa e o que é consequência, mas essa mudança nas relações entre as pessoas, cada vez mais conectadas via tecnologias digitais, gera mudanças culturais nas organizações, com mudança de valores. Anteriormente um valor poderia ser o respeito à hierarquia – contemporaneamente, valores envolvem a compreensão das necessidades do cliente, a resposta rápida e a agilidade. Nesse contexto, novos modelos de relacionamento entre estado e sociedade têm surgido, gerando oportunidades para transformar a conexão entre o governo e os cidadãos (CUNHA; MIRANDA, 2013) e os estilos de gestão, de um foco interno e burocrático para um foco externo e com ênfase nas necessidades dos cidadãos (BLOOMFIELD; HAYES, 2009). Nesse modelo mais participativo, a interação é considerada constitutiva da própria democracia, onde a formação de opiniões e ações políticas baseadas em fóruns, grupos ou comunidades virtuais promove o desenvolvimento da sociedade civil (CHADWICK, 2003).




    Assim como em organizações privadas, há uma crença em organizações públicas de que a transformação digital se trata da adoção de tecnologias digitais. Isso é gerado, em grande parte, por dois fatores correlacionados. Em muitas organizações públicas, não há expertise interna suficiente para pensar a TI estrategicamente. Essa lacuna é ocupada pelas empresas de TI que vendem soluções como mágicas e como se fossem a estratégia por si só. Assim, há grandes riscos de aquisição de TICs desnecessárias ou que não têm alinhamento suficiente com a organização – e que, em geral, são as mesmas soluções vendidas a organizações privadas. Quanto mais cresce a crise de confiança dos cidadãos no governo, mais as organizações públicas buscam legitimidade em grandes empresas de TIC. Como já discutido anteriormente, a transformação digital se baseia em novas (diferentes, inovadoras, disruptivas) estratégias que usam as TICs como meio. É necessário discutir, portanto, o que a transformação digital representa para organizações públicas. Ela teria o mesmo significado que para organizações privadas? Uma organização pública que tem iniciativas de governo eletrônico já é uma organização que passou pelo processo de transformação?




    A transformação digital em organizações públicas está relacionada com a transformação da relação do governo com os cidadãos – de um governo onipresente e, por vezes, onipotente para um governo que se ocupa do planejamento e da orquestração dos serviços, que podem ser prestados por empresas privadas. Da parte do cidadão, a transformação é de um cidadão mais acomodado e que via o governo como o seu grande senhor para um cidadão ativo e participativo, que não cobra tudo do governo, mas também que não o teme. Um cidadão que exerce o controle social e que participa da discussão sobre os projetos prioritários e sobre os rumos da gestão de seu bairro, município, estado e nação. Luciano et al. (2021) identificaram capacidades necessárias para a transformação digital e como estas capacidades estão sendo desenvolvidas em um conjunto de estados brasileiros. Os dados mostram a necessidade de avançar em capacidades de governança para a transformação digital e de relação interorganizacionais.




    A transformação digital no setor público envolve, em termos práticos, uma melhor prestação de serviços aos cidadãos, a redução da burocracia, a extirpação de controles desnecessários e o aumento da eficiência de serviços, iniciativas e processos. O papel das TICs é contribuir para a agilidade das operações, da comunicação, na geração de insights para a tomada de decisão (via análise de dados) e para que as operações sejam mais rápidas, com menos etapas, com menos papel e, assim, mais efetivas. O foco não em si mesmo, mas na geração de valor público ao cidadão, aos diferentes grupos e perfis de cidadãos – ser um ator ativo trabalhando para o desenvolvimento não apenas econômico, mas humano e social das comunidades.




    1.8. A transformação digital, o indivíduo e a sociedade




    Conforme Rover (2006), na sociedade atual, o elemento mais bem-ajustado é a pessoa que não está morta nem viva, mas entorpecida, um morto-vivo, um zumbi; pois morta não faz o trabalho que a sociedade pede, e, viva, critica permanentemente sua lógica destrutiva e dominadora. Dessa forma, a sociedade estimula atividades que tiram o vigor e mantêm as pessoas ocupadas com seus dilemas e seus desejos sempre renovados pelo famoso sistema. Para o autor, o indivíduo pós-moderno não tem mais tempo e por todos os lados está determinado por máquinas que, em princípio, podem lhe tirar a consciência do trabalho que realiza e, por conseguinte, sua capacidade de criação no mundo.




    Nessa nova sociedade a matéria-prima é a informação que diretamente molda, mas não determina, os processos da existência individual e coletiva (ROVER, 2006). Assim, organiza-se numa verdadeira forma de rede, bem adequada à crescente complexidade das interações que ocorrem, pois é baseada na flexibilidade, na possibilidade de os processos serem reversíveis, bem como das organizações e instituições serem modificadas fundamentalmente pela auto-organização de seus componentes. Há convergência de tecnologias específicas para um sistema altamente integrado e que se torna interdependente.




    Na era digital, a urgência caracteriza o relacionamento entre as pessoas moldando as relações sociais e exigindo uma adaptação constante do indivíduo. As pessoas tornaram-se dependentes da informação e escravas do imediatismo imposto pelas ferramentas de comunicação, tais como Facebook e WhatsApp, que são uma forma estrutural de como a sociedade digital constrói controles, impondo um ritmo cada vez mais veloz à vida das pessoas, em todos os seus âmbitos. As condições do mundo moderno são muito exigentes, requerendo uma elaboração de grande quantidade de informações a uma velocidade cada vez maior (ROVER, 2006). Tudo ocorre em alta velocidade, de forma que todos os processos que envolvem a sociedade exigem muitas decisões num intervalo de tempo o mais ínfimo possível. A tecnologia e a economia, e, em consequência, os demais sistemas sociais, refletem bem essa revolução, que gera um novo paradigma constituído de um agrupamento de inovações técnicas, organizacionais e administrativas, inter-relacionadas, cujo fator-chave são os insumos baratos de informação derivados do avanço da tecnologia em microeletrônica e telecomunicações, caracterizada pela queda dos custos relativos e pela disponibilidade universal (CASTELLS, 1999). Para Rover (2006), exemplos novos de eletrônicos que aceleram os processos do mundo não faltam, desde os processadores embutidos nos mais diversos utensílios cotidianos até a rede que conecta tudo e todos. O aumento da velocidade dos processos vem mantendo as pessoas em permanente estado de atenção, e esses mecanismos tecnológicos exercem um papel relevante na estruturação do cotidiano das pessoas. No entanto, é importante entendermos que, apesar do vetor da transformação digital ser a tecnologia, ela em si não gera mudanças na sociedade. A criação de novos serviços que surgem dessas tecnologias pelos indivíduos é que gera a transformação digital na sociedade.




    1.9. Consequências não intencionais da transformação digital




    A transformação digital é carregada de expectativas e promessas positivas e, por consequência da pressão da indústria desenvolvedora de soluções de TI, geralmente omite seus efeitos colaterais. Destaca-se que nem todos os efeitos colaterais advindos da transformação digital são negativos, nem mesmo ignorados – alguns deles podem ser efeitos não previstos e não intencionais. No entanto, principalmente no que tange à gestão pública, esses efeitos são mais nocivos, pois geram principalmente exclusão de parte dos cidadãos.




    O processo de transformação digital dos municípios, estados e federação acontece principalmente por meio da digitalização dos serviços públicos ao cidadão. Estes, por sua vez, são construídos a partir da premissa de que todos os cidadãos têm o mesmo acesso a recursos e infraestrutura que lhes permitem o acesso a tais serviços. No entanto, existe uma parcela significativa da população que não possui nenhum tipo de dispositivo de acesso (computador, tablet ou celular), tampouco acesso à internet. Imagine, por exemplo, um produtor da agricultura familiar, não alfabetizado, no interior de um estado e que sequer energia elétrica possui. Pense ainda nos moradores das periferias que possuem acesso limitado a recursos e infraestrutura. Esses cidadãos não têm como acessar os serviços virtuais, páginas on-line e aplicativos dos agentes públicos. Assim, quando o governo prioriza a digitalização dos seus serviços em detrimento da estratégia de ampliação dos atendidos pelos serviços convencionais, o governo está criando/reforçando a exclusão desses cidadãos de seus portfólios de serviços. Organizações públicas, incluindo órgão de governo, estão igualmente expostas a novas oportunidades, habilitadas e facilitadas pelas TICs para gerar valor público aos cidadãos através de acesso a informações e serviços, eficiência e eficácia na prestação de serviços e transparência e accountability nas operações da administração pública (NAM, 2016).




    1.10. Fatores críticos de sucesso para a transformação digital




    Visando aproveitar as oportunidades da TD e ao mesmo tempo evitar ou minimizar a ocorrência de consequências não intencionais da TD, alguns fatores críticos de sucesso devem ser observados.




    •A existência de uma estratégia de transformação digital listando os objetivos e as metas de alto nível e a governança, respeitando as normativas pertinentes e buscando a sua melhoria quando necessário, é um fator crítico de sucesso, pois dá a direção do processo de TD.




    •Dar essa direção implica em compreender as necessidades dos stakeholders (funcionários, acionistas, fornecedores, governo), que podem ser impactadas pela transformação digital.




    •Para que as estratégias tenham êxito, a estrutura organizacional precisa ser modificada para suportar a estratégia de transformação digital. Estruturas burocráticas, especialmente as focadas em controles de gestão, serão, mais cedo ou mais tarde, um fator impeditivo da agilidade necessária no processo de TD.




    •Na mesma linha, é necessário o alinhamento da cultura organizacional com a estratégia de transformação digital para que não surjam conflitos entre as estratégias de TD e culturas mais conservadoras.




    •A preparação das pessoas (times internos e stakeholders) para as mudanças decorrentes da TD também é um fator crítico de sucesso, em virtude de que processos, sistemas e o modus operandi podem ter alterações significativas, e as pessoas precisam ser inseridas nesse novo contexto.




    •Existência de política de governança da transformação digital visando evitar soluções sobrepostas, retrabalho e aumento da complexidade, e que estabeleça as decisões-chave relacionadas à transformação digital e à governança de investimentos e de TIC.




    •Existência de plano de investimentos alinhado à política de governança da transformação digital, estabelecendo como serão tomadas as decisões relacionadas aos investimentos necessários à transformação digital.




    •Existência de plano de governança de TIC alinhado à política de governança da transformação digital, estabelecendo como são tomadas as decisões relacionadas ao ciclo de vida de TICs e ao uso de dados.




    •Preparação dos processos organizacionais para suportar a estratégia de transformação digital.




    •Foco em resultados para os diversos stakeholders, utilizando as TICs como meio para a busca proativa de soluções e para a interação com o ecossistema, fomentando novas oportunidades que promovam o bem-estar e a autonomia do cidadão.




    •Observância de uma transformação digital inclusiva, considerando o acesso e a capacidade de uso dos produtos da transformação digital por diferentes públicos.




    •Análise ponderada do benefício da adoção de tecnologias disruptivas em perspectiva com outras soluções, considerando a estratégia de transformação digital.




    A observância desses fatores críticos de sucesso pode contribuir significativamente para a efetividade das iniciativas de transformação digital.




    Conclusão




    Além de introduzir o leitor no tema, é abordado neste capítulo como a transformação digital funciona nas organizações em que seus líderes se concentram na mudança de cultura apoiada em uma estratégia corporativa digital. A transformação digital das organizações envolve implementar uma estratégia que possui como essência uma capacitação digital para apoiar o modelo de transformação, ou seja, há a necessidade de mudar a mentalidade dos membros de uma organização, bem como a forma de trabalhar, a qual exige colaboração e interação intensivas. Isso impacta toda a organização, especialmente processos operacionais, usuários internos e externos.




    Com base nos aspectos discutidos neste capítulo, propõe-se uma agenda de discussão sobre iniciativas de transformação digital:




    a) Transformação digital se trata mais de estratégia do que de tecnologia: novas tecnologias, cada uma a seu tempo, exercem uma influência grande na tomada de decisão sobre iniciativas e projetos cuja ideia ou problema a ser resolvido tangencia a adoção de tecnologias. No entanto, há o risco de a tomada de decisão considerar mais o frisson pela tecnologia do que os seus benefícios tangíveis. Soluções tecnicistas tendem a custar mais caro e não atingir os objetivos. É necessário tratar as tecnologias como elas são: como meio, e não como a solução em si.




    b) Foco no valor: tecnologias disruptivas por vezes podem funcionar como palavras mágicas para a aprovação de projetos, mas por vezes simples melhorias de processos resolvem o problema. Por exemplo, para um problema de dificuldade e agendamento de consultas médicas, pode ser mais efetivo ampliar o horário de funcionamento de um posto de saúde do que adquirir uma ferramenta de inteligência artificial para fazer de forma mais efetiva a marcação de consultas.




    c) Alinhamento com os objetivos organizacionais e a cultura: algumas organizações que estão desenvolvendo iniciativas de TD têm culturas organizacionais conservadoras e hierárquicas, o que pode gerar conflitos entre a cultura organizacional e a descentralização promovida pela TD, bem como comprometer a efetividade das iniciativas.




    d) Fugir das simplificações: como todo conceito amplo e complexo, a transformação digital corre o risco de ser entendida – e aplicada – de maneira simplista. Isso pode ocorrer pelas competências insuficientes dos times, pela falta de atenção aos conceitos envolvidos na discussão e pela influência de fornecedores de TI, que podem vender soluções semanticamente associadas à transformação digital, quando na verdade são apenas parte disso. Não raro, por exemplo, transformação digital é simplificada como sendo digitalização de serviços, algo certamente parte, mas de forma alguma intercambiável com transformação digital.




    e) Transformação digital é mais do que transformar a relação com clientes, envolvendo toda a organização para que seja possível gerar valor para os clientes. Por exemplo, na simplificação mencionada no item anterior, pouco valor é agregado se apenas a solicitação de um serviço é feita on-line, mas é necessário esperar longos dias para obter o resultado.




    f) Privacidade: a legislação e a regulamentação relacionadas à privacidade não são negociáveis e assim precisam ser amplamente consideradas nas iniciativas de TD.




    g) Transformação digital inclusiva: as grandes assimetrias econômicas no Brasil se manifestam também na posse, no acesso e na habilidade de utilizar dispositivos de TIC, aplicativos e sistemas. Mais da metade da população brasileira não tem acesso a dispositivos de TIC. Mais de 40% dos que têm acesso à internet utilizam para isso a telefonia celular 3G e 4G, que, no Brasil, é a mais cara do mundo. É preciso considerar este ponto, em especial na transformação digital nas organizações públicas, sob risco de criar dificuldades econômicas de clientes e cidadãos para acessar os produtos da TD.




    Transformação digital é, antes de tudo, um processo de mudança, de novas estratégias, apoiada pelo uso de tecnologias digitais. Envolve todas as mudanças internas na organização (de processos, de estruturas de gestão e governança, de posicionamento das pessoas) que torne possível uma mudança genuína na forma como a organização se relaciona com os seus clientes, consumidores, fornecedores, governo e demais stakeholders, ou com os cidadãos, no caso de organizações públicas. É uma jornada, com muitos desafios, mas com um grande potencial de resultados, em sendo observados aspectos como os discutidos neste capítulo.




    A pandemia do COVID-19 tem feito com que muitos CIOs e executivos nas indústrias se perguntem o que isso significa para a economia, o modo de vida e as organizações. Nesses tempos de incerteza, há uma forte tentação de cortar projetos de transformação digital no esforço de cortar despesas e aumentar o fluxo de caixa. Entretanto, em épocas anteriores de incerteza, as organizações que eliminaram ou postergaram esforços na direção da transformação se viram mais tarde com a falta de capacidades competitivas (KPMG, 2020).




    Estudo de caso




    

      

        

      



      

        

          	

            A empresa alemã Bayer é organizada em três divisões – farmacêutica, saúde e ciência da colheita. Para dirigir a agenda digital em todo o grupo foi estabelecido o Digital Excellence Council, o qual tem um patrocínio do Conselho de Administração e representantes de todas as divisões em diferentes países, bem como em funções em todo o grupo. Esse conselho cobre toda a agenda digital, como, por exemplo, conduzir o mindset digital, alavancar dados para construir infraestrutura e estimular parcerias necessárias para o crescimento digital. A transformação digital da Bayer concentra-se em três pontos: digitalização da experiência do consumidor (CX), digitalização das operações e novos modelos de negócios.




            Na área da ciência da colheita, pretende-se auxiliar os agricultores na tomada das melhores decisões, baseados nos insights e dados fornecidos por sensores ou drones. Na área da saúde, a Bayer deseja trazer novos medicamentos para pacientes de forma mais eficiente e mais rápida; personalizar tratamentos para pacientes individuais; ajudar profissionais da saúde a obter o diagnóstico correto; e oferecer novas soluções farmacêuticas. As operações são digitalizadas através de toda cadeia de valor para ter um efetivo custo-benefício nas áreas funcionais.




            A Bayer tem se fixado em IA e ML. Em 2015, o centro de inovação Life Sciences iHUB, no Vale do Silício, estabeleceu colaboração com parceiros no uso de sensores tecnológicos inovadores, bem como em IA, ML e aplicativos digitais para saúde humana, saúde animal e agricultura. Bayer Grants4Apps (G4A) é um programa global que oferece suporte para startups e empresas que desenvolvem soluções em saúde. Por exemplo, a startup alemã Zencorlabs oferece um software para dispositivo móvel que usa inteligência artificial para monitorar pacientes com insuficiência cardíaca a partir de testes com estimativas da pressão diastólica final do ventrículo esquerdo. A aplicação de IA em fármacos tem o potencial de descobrir rapidamente novas drogas relacionadas a efeitos colaterais e, portanto, poder aperfeiçoar mais ainda a habilidade de assegurar a segurança da saúde do paciente.




            A cultura digital é um ponto preponderante na transformação digital, desenvolvida por meio de uma comunicação personalizada em grupos específicos e que assegura que as mensagens sejam disseminadas. A Bayer se utiliza de indicadores-chaves de desempenho ou Key Performance Indicators (KPIs) para medir a transformação digital cultural, mensurando, por exemplo, o treinamento digital em termos de realização e níveis de interesse, bem como o aumento de eficiência e eficácia em áreas funcionais. Uma métrica importante é a que mensura como está o andamento da estratégia do negócio e a condução de novos modelos nos níveis locais e global que fornecem valor para os seus clientes.




            A Bayer iniciou um novo modelo de negócios com equipes multifuncionais chamado 5x5 (Five by Five), em 2015. Trata-se de cinco integrantes advindos de diferentes funções e históricos trabalhando juntos por cinco semanas em algum desafio ou oportunidade específica. Ao final dessas cinco semanas os participantes apresentam uma solução final, frequentemente um protótipo, para o patrocinador do negócio. Esse programa fornece aos empregados uma oportunidade de entender a dinâmica de equipes multifuncionais.




            Fonte: Capgemini Research Institute (2018).
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