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    “O simples pode ser mais difícil que o complexo. Você precisa dar duro para esclarecer suas ideias e simplificá-las. Mas no final acaba valendo a pena. Porque, quando chegar lá, você terá o poder de mover montanhas.”




    Steve Jobs
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    PREFÁCIO




    Não há hoje uma empresa, seja ela pequena, média ou grande, doméstica ou multinacional, pública ou privada, que vise lucro ou não, que não esteja minimamente contemplando algum nível de transformação digital, tanto para sua cadeia de suprimentos como para outros de seus setores.




    A velocidade estonteante, não só do desenvolvimento das novas tecnologias - usualmente associadas ao rótulo “indústria 4.0”, mas da sua incorporação ao nosso dia a dia tem nos aturdido a todos, tanto no nível pessoal (pense na sua vida sem aplicativos como waze, uber ou os que permitem que você desative seu carro remotamente em caso de roubo, só para citar alguns), como, acima de tudo, no nível organizacional corporativo. Em termos organizacionais, questionamentos como: estamos aproveitando as oportunidades? quais os riscos de não sermos ágeis o suficiente na incorporação das novas tecnologias? como não nos tornarmos “vítimas de modismos tecnológicos” passageiros e nos focalizarmos no que realmente importa? como iniciar nossa “transformação digital”? tem se tornado frequentes.




    Correspondentemente ao interesse (e eu diria ainda, fascinação) generalizado sobre o tema “Transformação Digital Corporativa”, por parte de ambos os grupos - acadêmicos e profissionais práticos, muito tem se escrito sobre o tema. Entretanto, confesso que a maioria ainda se perde na generalidade de receitas inócuas de “o que fazer”, às vezes apenas citando listas infindáveis de tecnologias digitais, mas deixando não tratado o mais importante: “como fazer a tal transformação digital?”.




    Neste livro, Alexandre Boschi e Antonio Batocchio tentam exatamente preencher este vazio. Eles abordam o intrincado universo da Transformação Digital e suas implicações para as Cadeias de Suprimentos. Baseando-se na literatura recente e num breve survey com executivos de empresas brasileiras (para contextualização), mas acima de tudo, na experiência dos dois como consultores e acadêmicos, eles ousam (como deveriam, num trabalho como este) e desenvolvem um modelo prescritivo para apoiar empresas que decidam iniciar ou acelerar sua jornada de transformação digital.




    A aplicação do modelo proposto é então ilustrada em duas empresas brasileiras de porte médio.




    No primeiro capítulo, é apresentado o contexto geral sobre a revolução tecnológica em curso. A Transformação Digital não é apenas uma opção, mas uma necessidade, à medida que as organizações precisam se adaptar a um ambiente empresarial cada vez mais digitalizado. A cadeia de suprimentos, como conexão vital entre fornecedores e clientes, não pode ficar e não fica à margem dessa transformação.




    No segundo capítulo, os autores discutem as Cadeias de Suprimentos Digitais, explorando conceitos, classificações e modelos. A digitalização está transformando a gestão das cadeias de suprimento, tornando-a mais ágil, transparente, colaborativa e eficiente, mas também introduzindo novos desafios, como vulnerabilidades a ataques cibernéticos e complexidades no uso dos grandes volumes de dados gerados, na tomada de melhores decisões no atendimento aos clientes, gestão de fluxos e melhorias de processo.




    O terceiro capítulo aborda a Transformação Digital, enfatizando que essa transformação não é apenas uma questão de adotar as chamadas tecnologias da “indústria 4.0”, mas uma mudança profunda na estratégia, liderança e cultura organizacional e na forma como as empresas operam em um mundo crescentemente interconectado.




    O quarto capítulo destaca a Maturidade Digital, um conceito importante para avaliar o progresso das organizações na jornada da transformação digital. No quinto capítulo, os autores descrevem brevemente a metodologia de seu survey.




    No sexto capítulo, é apresentada uma proposta de modelo para a jornada da transformação digital, reconhecendo ao mesmo tempo a complexidade de adaptar um modelo único a todas as organizações, mas oferecendo a visão dos autores sobre “como” progredir nessa jornada.




    Os dois casos de aplicação do sétimo capítulo ilustram em duas empresas reais, como seria a aplicação do modelo proposto.




    No oitavo e último capítulo, os autores fornecem suas conclusões e críticas sobre o modelo proposto, já que qualquer modelo prescritivo genérico tem necessariamente que ser adaptado quando é aplicado a contextos diferentes.




    Este livro fornece, na sua primeira parte, uma discussão conceitual que pode ser útil a leitores iniciantes no tema e, na segunda parte, uma contribuição dos autores aos leitores e usuários mais versados, principalmente profissionais práticos, sobre “como” iniciar ou acelerar a jornada de transformação digital de suas organizações. Boa leitura!




    Henrique L. Correa, PhD




    Steinmetz Chair of Operations Management




    Crummer Graduate School of Business, Rollins College




    Winter Park, Fl, USA


  




  

    1. INTRODUÇÃO




    1.1. CONTEXTO GERAL




    A transformação digital em diversos segmentos já pode ser considerada uma realidade em nível global. Segundo relatos, o marco inicial de todo esse processo se deu a partir de uma melhor compreensão dos desafios e oportunidades criadas com a Quarta Revolução Industrial (SCHWAB, 2017).




    Transformar significa mudar drasticamente um modelo deixando de lado todos os processos e conceitos que utilizamos. A definição do termo “disrupção” pode ser considerada como um sinônimo para uma transformação. Disrupção é uma quebra ou descontinuação de um processo ou método já estabelecido, interrompendo ou suspendendo a forma que fazemos uma determinada coisa.




    A proposta de transformar os negócios a partir do uso de tecnologias digitais passa a ser uma oportunidade de repensar e mudar o direcionamento e a forma de se conduzir os negócios. Os estudos iniciais do mundo acadêmico e empresarial sobre o tema buscava identificar o que é uma transformação digital e como executar uma disrupção nos modelos tradicionais de negócios considerando as diferentes perspectivas e abordagens já disponíveis e as propostas que vinham sendo discutidas.




    Sob este contexto, Horváth et al. desenvolveram, em 2018, estudos que identificaram uma série de fatores que impediam ou dificultavam a implementação de programas de transformação digital nas organizações. Entre eles, os autores destacaram:




    - Falta de clareza nos objetivos;




    - Riscos não inicialmente consideráveis;




    - Benefícios potenciais não óbvios e,




    - Falta de planejamento financeiro.




    Sabe-se que um processo transformacional provoca e gera tensões significativas entre os antigos e os novos conceitos e as organizações necessitam buscar o devido equilíbrio entre como construir o futuro e destruir o passado para evoluírem para um ambiente digitalizado (GREGORY et al., 2015). Diversos outros autores também estudaram o processo transformacional e entenderam que há a necessidade de se revisar os modelos de negócio sem correr o risco da sobrevivência da empresa. Os autores Pierenkemper e Gausemeier (2020) analisaram diversas abordagens sobre a estratégia de digitalização até então estudadas e propuseram executar a transformação em três etapas:




    i. análise da situação atual (análises com métodos clássicos – SWOT, análises de gaps)




    ii. determinação das metas (métodos intuitivos e dependentes de premissas)




    iii. definição e planejamento da implementação (dependentes de conhecimentos do(s) criador(es).




    Outros autores tais como: Horlacher e Hess, 2016, Smolinski et al., 2017 e Zavolokina, Dolata e Schawabe, 2016 analisaram o que estava se passando no mundo empresarial e identificaram ocorrências de frustações na execução das estratégias digitais desenhadas pelas organizações. Para os autores se faz necessário revisar conceitos antes de efetivamente iniciar uma implementação. Outros autores, como Hoberg et al. (2015), identificaram a falta de uma visão clara ou de um planejamento estratégico mais elaborado para obter êxito na implementação da transformação digital evitando desta forma, frustações e investimentos equivocados.




    Vários estudos realizados nos últimos anos mostraram que os conceitos da transformação digital necessitam de uma maior clareza e que quando propormos uma transformação devemos lembrar o significado real de uma mudança fundamental a qual impacta diretamente na estratégia do negócio, na estrutura organizacional e na própria distribuição de forças dentro das organizações. Essas mudanças naturalmente impactam os processos em busca de melhorias no desempenho da organização. A transformação não se restringe exclusivamente à aplicação de novas tecnologias, mas sim o que essas tecnologias podem permitir ou ajudar na resolução dos problemas tradicionais, porém, de forma diferente conforme compreendido por Schallmo et al., 2017; Wischnevsky e Damanpour, 2006; Matt et al., 2015; Sahu et al., 2018; Patel, 2019.




    Compreender claramente quando a transformação digital ocorre nas organizações vem sendo um dos temas mais discutidos nos âmbitos acadêmico e empresarial. Alguns autores ainda citam a importância da digitalização nos processos incluindo sua adaptabilidade e usabilidade e a integração de diferentes tecnologias digitais adequadas à cada tipo de organização (Kino, 2011 e Tassey, 2012). A transformação digital potencializa a inovação e gera impacto na infraestrutura, nos produtos, modelos de negócios e na forma das empresas se organizarem e inovarem ao longo do tempo (KALLINIKOS, AALTONEN, e MARTON, 2013; YOO et al., 2012).




    Existem outros entendimentos que afirmam que a transformação digital além de impactar na inovação, altera a mentalidade e os comportamentos dos consumidores, clientes e colaboradores das organizações (GREGORY et al., 2018) gerando mudanças fundamentais nos elementos da empresa, nas tecnologias, na estrutura organizacional, na identidade, na proposta de valor e na estratégia comercial (VIAL, 2019; WESSEL et al., 2020).




    O início do processo de transformação digital requer um a realização de um diagnóstico e uma avaliação do nível de maturidade da organização. Entender o estágio que a organização se encontra pode ser fundamental para o desenho da estratégia da digitalização. Segundo alguns autores, a transformação digital e a maturidade digital podem ser conectadas mesmo considerando as suas diferenças conceituais (LEIPZIG et al., 2017). Ressalta-se, porém, que a maturidade digital deve ser vista como um meio sistêmico (ou direcionador de ações) que as organizações utilizam para auxiliar na elaboração da jornada de transformação digital conforme afirmado por Kane et al., 2017, Pierenkemper e Gausemeier, 2020, Lahrmann et al., 2011 e Chanias e Hess, 2016.




    A estratégia para a digitalização precisa ser estruturada e apoiada por um modelo que traga uma comparação contínua entre a posição atual e as metas definidas para a transformação digital. A avaliação de maturidade pode vir a ser um meio de corrigir ou adequar a estratégia para atingir os objetivos digitais. A proposta de Pierenkemper e Gausemeier (2020) para a estratégia da digitalização é representada pela Figura 1:




    Figura 1: Ilustração esquemática do processo de transformação digital
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    Fonte: adaptado de Pierenkemper e Gausemeier (2020)




    Outras questões tais como, quanto deveria ser o ciclo de tempo para reavaliar a maturidade e realizar os ajustes necessários na estratégia. Certamente, ainda não há uma resposta clara ou mesmo, uma regra que estabeleça o ciclo. Entende-se, porém, que o modelo parte do princípio de que a transformação digital é um processo contínuo que adota novas metas e tecnologias e que a estratégia deve ser ajustada toda a vez que se mostrar necessário.




    Autores como, Gill e Vanboskirk (2016) em seus estudos entenderam que a transformação digital para ser eficaz necessita de uma estratégia clara e de um posicionamento do “digital” no centro das estratégias organizacionais. Outros autores possuem opiniões semelhantes e após estudarem diversos casos de sucesso afirmaram que um melhor posicionamento competitivo pode ser obtido a partir das estratégias que seus líderes desenvolveram e que a seleção das tecnologias mais aderentes a essa estratégia deve ser pensada somente numa etapa seguinte (KANE et al., 2015; ISMAIL, KHATHER E ZAKI, 2017).




    O tema transformação digital é desafiador e requer uma estratégia autônoma e independente das estratégias funcionais e organizacionais (MCDONALD, 2012; HESS et al., 2016). Posicionar a estratégia da transformação digital no mesmo nível da estratégia dos negócios permite que as organizações incorporem as oportunidades digitais de uma forma que dificulte a concorrência replicar a estratégia digital escolhida (ROSS, SEBASTIAN e BEATH, 2017). O modelo proposto por Ismail, Khater e Zaki (2017) posiciona a estratégia da transformação digital de uma forma equilibrada com as estratégias do negócio e funcional conforme demonstrado na Figura 2:




    Figura 2: Posicionamento da Estratégia de Transformação Digital
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    Fonte: Ismail, Khater e Zaki (2017)




    1.2. TRANSFORMAÇÃO DIGITAL – FATOS E DADOS




    Ainda que os sistemas de comunicação nas suas diversas formas estão apresentando o tema, há ainda uma necessidade de maior esclarecimento sobre o que efetivamente a transformação digital traria de benefícios para a organização/ cadeia de suprimentos. Por se tratar de um tema com alto nível de interesse no mundo acadêmico e empresarial, o estudo desenvolvido em 2019 pelos pesquisadores Verina e Titko identificou aproximadamente 429.000 publicações com as palavras “Transformação Digital” somente no site “Google Acadêmico” entre os anos 2014 e 2019. Em termos de Brasil, neste mesmo período foram registrados 1.408 artigos pela CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior) sobre o tema transformação digital (VERINA e TITKO, 2019)




    Mesmo que tentemos buscar dados sobre a quantidade de empresas que estão desenvolvendo seus programas ou jornadas de transformação digital, não há dados concretos e confiáveis que possam ser citados. Sabe-se, entretanto, que o movimento global está crescendo numa escala exponencial em todos os segmentos de negócio.




    Para melhor compreensão do tema devemos nos remeter a história das revoluções industriais e as transformações que elas trouxeram para a sociedade. Inicialmente a transição do forregeamento (busca por alimentos) para a agricultura, ocorrida há cerca de 10.000 anos, que incluiu a domesticação dos animais, o uso da tração animal em benefício da produção e do transporte e da comunicação, ou seja, a revolução agrícola. Para muitos essa transformação não foi considerada como uma Revolução Industrial conforme afirmou Klaus Schwab em 2017 no seu livro “A Quarta Revolução Industrial”.




    A história considera somente a Primeira Revolução Industrial no século XVIII, entre 1760 e 1840, que teve como grande marco a invenção da máquina a vapor e a construção de ferrovias. Já a Segunda Revolução Industrial, ocorrida no final do século XIX, trouxe a invenção da energia elétrica e das linhas de montagem (aplicadas inicialmente na indústria automotiva – ex.: Ford) que possibilitou a produção em massa e uma maior oferta de produtos e serviços. A Terceira Revolução foi marcada por inovações ocorridas entre as décadas de 1950 e 1960, incluindo a criação da computação e dos semicondutores, os computadores pessoais (nas décadas de 1970 e 1980) e a internet (1990).




    Alguns registros trazem o início do termo Indústria 4.0, ou a Quarta Revolução Industrial durante a Feira de Tecnologia em Hannover Messe, Alemanha em 2011, quando uma série de iniciativas globais foram correlacionadas ao tema transformação digital. Dados iniciais falavam das oportunidades de criação de valor entre 100 e 150 bilhões de Euros somente na Alemanha em apenas 5 anos (ISSAA et al., 2018). Outras linhas contestam essa data e colocam como referência a publicação de Klaus Schwab em 2016 com o livro “A Quarta Revolução Industrial”.




    Não obstante a data em si, a base da Quarta Revolução Industrial está fortemente correlacionada à ideia da conectividade entre os objetos e as pessoas e o uso de uma internet mais ubíqua e móvel e de sensores que possibilitam capturar e transmitir informações - Internet das Coisas, Inteligência Artificial e de outras tecnologias digitais que surgirão no período.




    Alguns autores argumentam que as soluções que vinham sendo discutidas a partir da Quarta Revolução Industrial gera os efeitos positivos para a transformação digital das organizações (SHARON e AGGARVAL, 2019). Os autores entenderam que o futuro das organizações estaria baseado na internet e nas organizações que desenvolverem e utilizarem soluções digitais, aumentando a relação entre as organizações e seus clientes a partir do uso massivo de dados integrados, criando, assim, um modelo mais colaborativo.




    É importante destacarmos os benefícios da transformação digital para as organizações. Podemos citar a criação de valor para as novas fronteiras do mundo de negócios, a otimização dos processos que afetam diretamente a experiência do consumidor e a construção das capabilidades fundamentais que suportarão as iniciativas gerais do negócio (DÖRNER e EDELMAN, 2015).




    A implementação da transformação digital nas organizações é um processo complexo e deve incluir diversos fatores que contribuem para o sucesso de uma jornada (MATT et al., 2015).




    a. formulação da estratégia e políticas de longo prazo para a transformação digital (HESS et al., 2016; KANE et al., 2015);




    b. análise organizacional necessária para a transformação digital (BERMAN, 2012; WARD e PEPPARD, 2016);




    c. implementação nos processos em que as estratégias e políticas da transformação digital serão executadas (FITZGERALD et al., 2014; MATT et al., 2015);




    d. gestão da mudança específicas relacionadas a pessoas, processos e tecnologias (BEETHAM e SHARPE, 2013; BERMAN, 2012; HENFRIDSSON e YOO, 2014);




    e. avaliação do desempenho das implementações das iniciativas de transformação digital (ASHURST e HODGES, 2010; KANE et al., 2015).




    As formas de implementação são temas que estão provocando uma série de debates no mundo acadêmico e empresarial. Os autores Kane et al. (2015) entenderam nos seus estudos que uma jornada deve conter os seguintes aspectos:




    a. formulação de uma estratégia específica que facilite a implementação da transformação digital através da melhoria da experiência do consumidor;




    b. o desenvolvimento de vários processos de transformação digital para melhorar a experiência do consumidor (KLAUS e NGUYEN, 2013);




    c. a integração da transformação digital para melhoria da experiência do consumidor (BERMAN, 2012);




    d. avaliação do desempenho da transformação digital para melhoria da experiência do consumidor (BERMAN, 2012).




    A jornada possui ainda pontos relevantes que devem ser considerados e passam pelas mudanças correlacionadas ao modelo organizacional, a cultura, a revisão dos processos e a forma de se relacionar com os clientes. Diversos estudos realizados afirmam que há ainda falta uma clareza ou um melhor entendimento para que as organizações implementem suas iniciativas digitais. A falta de um modelo ou processo estruturado que guie a organização para a jornada é um dos principais pontos identificados. Nesses estudos percebeu-se ainda a existência de frustações e desistências ao longo da jornada. Algumas empresas justificam as frustações com a baixa maturidade digital e decidem desenvolver iniciativas isoladas com uso das tecnologias digitais para experimentar e identificar oportunidades para uma futura construção de jornada (HEBBERT, 2017, PETER, 2017, RÖMER et al., 2017 e BUGHIN e VAN ZEEBROECK, 2017).




    Existem também empresas que desenvolveram, segundo Bughin e Van Zeebroeck (2017), uma estratégia digital e que estão colhendo frutos a partir de um modelo estruturado, consistente, claro e alinhado com a estratégia corporativa. Vê-se, portanto, a existência de uma lacuna conceitual que ajude na elaboração da abordagem para o desenvolvimento da estratégia digital nas organizações. Uma pesquisa patrocinada pelo Ministro Alemão de Economia e Energia (BMWi, 2015) e pelo Fundo de Desenvolvimento Regional Europeu (EFRE) trouxe uma perspectiva do que seria uma metodologia de desenvolvimento da estratégia digital. Ela deveria ser composta de 4 fases e macros e monitoramento dos resultados esperados ao final de case fase (Figura 3).




    Figura 3: Metodologia de desenvolvimento da estratégia digital
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    Fonte: Blessing e Chakrabarti (2009)




    Conclui-se, portanto, que a frustação das organizações na implementação das suas estratégias digitais provoca uma revisão dos seus procedimentos e métodos utilizados e que o uso de uma metodologia é fator determinante para iniciar o processo. As seguintes premissas devem ser consideradas na elaboração de um direcionamento estratégico para a jornada de transformação digital nas organizações:




    a. O procedimento deverá ser de fácil compreensão e aplicação;
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