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RESUMO

Para compreender o processo de transformacéo digital, foi feita a revisao bibliografica
de dois livros que indicam como grandes empresas realizaram o0 processo de
transformacao digital de forma bem-sucedida. Através da consolidacdo das licoes
aprendidas e estruturas desses estudos, € apresentada a trilha para a transformacao
digital, que tem o intuito de simplificar o entendimento e facilitar o acesso destas
informacdes as pequenas e médias empresas brasileiras, pois estas geralmente nédo
possuem investimentos para a contratacdo de uma consultoria externa, mas se
deparam com a necessidade de evolucao digital frente & um mercado tédo crescente e
com espaco para também ser explorado por elas. Com este estudo é possivel notar
que através da transformacdo digital, empresas aumentaram sua vantagem
competitiva no mercado e tiveram maior rentabilidade. Destacando que, para ser bem-
sucedida, a mudanca pretendida deve ser promovida pela camada
estratégica/executiva da empresa, valorizar as pessoas, ser colaborativa e ter a
tecnologia como meio para alcancar os objetivos. A transformacao digital vai muito
além do simples uso de tecnologia, € uma mudanca no modo de viver e relacionar-se

com a comunidade.

Palavras-chave: Estratégia Digital, Maturidade de Transformacdo Digital,
Transformacéo Digital, Transformacéao Digital em Empresas Brasileiras.



ABSTRACT

To understand the digital transformation process, a bibliographic review of two books
that show how large companies successfully carried out the digital transformation
process was carried out. By consolidating the lessons learned and the structures of
these studies, we present the path to digital transformation, which aims to simplify
understanding and facilitate access to this information for Brazilian small and medium-
sized companies, which normally do not have the resources to hire external
consultants, but they need to evolve digitally in such a growing market and with space
to be explored by them as well. This study shows that through digital transformation
companies have increased their competitive advantage and achieved greater
profitability. To be successful, the intended change must be promoted by the strategic
or executive layer of the company, valuing people, being collaborative and having
technology as a means to achieve the goals. Digital transformation goes far beyond
the simple use of technology. It is a change in the way of living and relating to the

community.

Keywords: Digital Strategy, Digital Transformation Maturity, Digital Transformation,

Digital Transformation in Brazilian Companies.
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1 INTRODUCAO

“Os recentes avangos em tudo o que é digital estdo eliminando barreiras e criando
novas e incriveis possibilidades que afetam a vida de todas as pessoas e empresas”
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016, p.15). Ao longo dos anos surgiram
diversas tecnologias trazendo consigo impactos e mudancas consideraveis no modo
de viver e fazer negécios, a exemplo da revolucdo industrial. O surgimento e
democratizag&o da internet eliminou fronteiras e espalhou informag¢des em um tempo
inimaginavel, dentre tantos outros caminhos que abriu. A criacdo das redes sociais
colocou as pessoas ao centro com a facilidade de cada um produzir seus conteudos,
e a popularizacdo de dispositivos moéveis deu amplitude a tudo isso (WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE, 2016).

Novas tecnologias surgem a todo tempo e para o mundo corporativo € aberto um leque
de opcdes. E possivel escutar diretamente o cliente através das redes sociais, ter
colaboradores nos mais diversos pontos geograficos e tomar decisdes ou fazer
previsbes com maior assertividade através da andlise dos dados coletados de
clientes, produtos e processos, além de que a tecnologia auxilia na reducéo de custo

e tempo, na otimizagao e automacao de processos e criacao de novos negdcios.
1.1 Motivacao

Ha 7,87 bilhdes de pessoas no planeta e mais de 60% estdo conectadas a internet.
Das conectadas a internet 90% estdo nas redes sociais e sdo contabilizados 5,27
bilhdes de dispositivos moveis atualmente, conforme pesquisa da We are Social e
Hootsuite de 2021. Toda essa movimentacdo na internet é refletida também no
consumo. Segundo a Statista, em 2014 o comércio eletrbnico mundial vendeu 1,3
trilhdo de dolares no varejo e ha projecdo para que em 2024 este nimero passe dos
6 trilndes de ddlares. Ainda ha espaco para atuagcdo em um mercado com tendéncia

de forte crescimento.
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1.2 Objetivo

O guanto uma empresa esta mais ou menos evoluida em tecnologia digital € indicado
pelo seu nivel de maturidade digital e 0 caminho que se percorre nesta evolugéo é
chamado de transformacéo digital (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016). Estes
pontos foram explorados na pesquisa para compreender como realizar uma
transformacao digital bem-sucedida observando quem assim o fez, e os consolidado
em uma trilha para a transformagé&o digital para auxiliar empresas a conduzirem o
processo, aumentarem sua maturidade digital e, em consequéncia disto, colherem

bons frutos.

1.3 Justificativa

Se por um lado, existem empresas que entendem as oportunidades que as
tecnologias digitais promovem, estdo percorrendo um caminho para se redefinirem e
assim permanecerem relevantes aos seus consumidores, por outro, ha empresas com
pouca presenca digital e que ainda ndo aproveitam os beneficios que as tecnologias
digitais podem proporcionar aos seus negocios. Os motivos séo diversos e resumidos
em duas frentes, a primeira como a falta de ferramentas e conhecimento sobre

tecnologia e a segunda com a auséncia de interesse de sua lideranca.

1.4 Contribuicao

Através da pesquisa sobre o mercado brasileiro é possivel obsevar o quanto ha de
espaco para evolucdo, pois existe uma grande distancia entre as empresas que sao
lideres digitais e demais empresas. Utilizando a trilha para a transformacéo digital, é
feita a analise de um processo de transformacéo digital modelo no pais e como ele
pode ser utilizado como base para outras empresas. E para ir além, ja que a evolucao
tecnolégica abre novas possibilidades, muda o modo de consumir e agir dos clientes
exigindo que 0s processos estratégicos e suas corporacdes caminhem na mesma

direcéo e seguindo 0 mesmo ritmo.
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1.5 Metodologia

Foi feito o estudo de solidas fontes de informacdo sobre a transformacgéo digital e
destacado delas os principais conceitos, licbes aprendidas e esquemas para conduzir
0 processo desde sua concepcdo, estruturacdo e transicdo, passando pelo
estabelecimento de um plano com objetivos e a¢cdes bem definidas, mostrando como
sustentar este plano e realizar o acompanhamento de perto, como também, passos

para adquirir maestria evoluindo a maturidade digital.

Além do panorama geral que as revisdes bibliogréficas proporcionam, é abordada a
situacdo das empresas brasileiras rumo ao digital e feita a analise do processo de

transformacao digital do Magazine Luiza a luz da trilha elaborada.

1.6 Organizacao do trabalho

O trabalho estéa estruturado da seguinte forma:

» Revisdo bibliografica considerando outros trabalhos com assuntos
semelhantes e/ou complementares a este;

= Definicdo de conceitos de transformacéo e maturidade digital;

» Processo de transformacao digital com base nos livros estudados;

= Cenario de transformacéao digital no Brasil.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O processo de transformacéo digital € amplamente discutido no meio empresarial e
académico, Albino (2021) em sua pesquisa localizou muitos materiais que dissertam
sobre os conceitos e formas de realizar a transformacéo digital, que convergem em
alinhamento estratégico, novos modelos de negdcios, valorizacdo de pessoas e
mudanca de cultura, investimento no uso de novas tecnologias para melhorar a
experiéncia do cliente e otimizar processos internos, ter um processo estruturado e
com governanga, entre outros. Ou seja, resultados bem semelhantes ao estudo no
gual este trabalho é baseado, também localizou. Isso demonstra que diversos autores
e pesquisadores estdo mostrando caminhos parecidos para realizar a transformacao
digital.

E importante saber a situacio atual da empresa para tracar as agdes de tranformagao
digital que serdo realizadas, e assim definir o como realiza-las de forma mais
assertiva. Uma forma de identificar a posicdo em que uma empresa esta é avaliar
através de um Modelo de Maturidade de Transformacédo Digital (MMTD). Macruz
(2018) faz uma comparagdo entre varios modelos de diversas instituicbes para
enriquecer o conhecimento do leitor a cerca das opc¢des disponiveis, assim auxiliar na
tomada de decisédo de qual modelo adotar, entender como medir a maturidade digital

de uma empresa e identificar seu ponto de partida.

Ha muitos caminhos possiveis para se alcancar a transformacdo digital, ou
minimamente iniciar este processo em uma organizacao, e nao faltam motivos para
gue as empresas buscarem por ela. Segundo a McKinsey (2019, p. 4) "as empresas
lideres em maturidade digital no mundo apresentam desempenho superior com taxa
de crescimento de EBITDA até 5 vezes maior em comparagao as demais empresas”,
ou seja, estas empresas geram 5 vezes mais lucro por estarem a frente de outras

empresas no processo de transformacao digital.

Dias (2019) sugere alguns caminhos através dos frameworks (modelos) estudados:
Seis Chaves para o Sucesso ; Piano Transformacéo Digital de Negocios ; Estratégias
de Transformacdo Digital; Reinvencdo Digital ; Gerenciamento integrativo de
empresas digitais ; Orquestra Digital e Transformacdo Digital - Westerman et al. E
feita a comparacdo entre eles considerando os parametros o estado atual da

transformacao digital dentro de uma organizacdo, o que transformar dentro da
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organizacdo e como transformar a organizacao. Dias (2019) observa em sua analise
que, dos pesquisados, ha frameworks (modelos) que atendem aos dois primeiros
pardmetros, porém nenhum atende ao Ultimo de como realizar o processo de
transformacao digital. Entendendo que isto é um ponto critico, pois € a acdo que levara
ao resultado esperado. Este trabalho se propde em basear-se em literaturas atuais
para elencar licbes aprendidas e indicar o como a transformacéo digital pode ser

alcancada pelas organizagoes.
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Conceito de Transformagéo Digital

Transformacdo é definida por "mudanca que ocorre em algo ou em alguém”
(TRANSFORMAGCAO, 2021) e o digital adiciona ao contexto o uso de tecnologias
digitais, como a internet e ferramentas que sao utilizadas através dela, para alcancar
esta mudanca. Toda mudanga tem um objetivo, e no mundo corporativo geralmente a
motivacdo € o ganho de vantagem competitiva. Ao longo do tempo novas tecnologias,
digitais ou nao, impulsionaram mudancas e as empresas que ndo se atualizaram
perderam mercado (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016). Horlacher, Klarner e
Hess (2016, p.1, traducdo nossa) trazem uma definicdo completa, atual e que também

é defendida pelos autores das bibliografias pesquisadas neste estudo:

Definimos a transformacéo digital de uma empresa como o uso
de novas tecnologias digitais, como midia social, dispositivos
méveis, analiticos ou incorporados, a fim de permitir grandes
melhorias de negdcios, como melhorar a experiéncia do cliente,
simplificar as operacfes ou criar novos modelos de negdcios.
Como tal, a transformacdao digital vai além da mera digitalizacédo
de recursos e envolve a transformacdo das principais
operacdes, produtos e processos de negdcios, culminando em

modelos de negacios revisados ou totalmente novos.

Grandes mudancas requerem aceitacdo, reinvencao, resiliéncia, investimento e
geram impactos. Assim também € o processo de transformacao digital. Para uns pode
ser mais e para outros menos complexa, porém, em todos 0s casos € necessaria.
Para esta mudanca ser bem-sucedida precisa estar conectada a estratégia da
empresa, ser promovida pela alta cupula, haver um incentivo para reinventar a
empresa, sua cadeia de valor, a forma de comunicar-se com o cliente até o ponto de
reconstrui-la. Isto tem que ser feito de forma estruturada e transparente para a
organizacéo, ter a motivacao dos envolvidos, gestao e acompanhamento da evolugao
das acdes mapeadas e dos investimentos recebidos para tal, além de se sustentar em

pé. E claro, ter uma solida base tecnoldgica que ira proporcionar o alcance dos
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objetivos estratégicos da organizacdo (GUPTA, 2019; WESTERMAN; BONNET,;
MCAFEE, 2016).

3.2 Maturidade da Transformacao Digital

A medicdo da maturidade indica o qual robusto ou completo um processo é, como 0
ja conhecido pelo mercado CMMI (Capability Maturity Model Integration). Também &
possivel medir o avanco em relacédo a transformacéo digital e para isso sdo usados
modelos de maturidade em transformacéo digital (MMTD). H& diversos tipos de MMTD
concebidos por organizacGes conceituadas no mercado, eles possuem formas e
meios distintos, mas com o mesmo objetivo, de demostrar a situacéo atual da empresa

e acompanhar seu caminho para evolu¢cao (MACRUZ, 2018).

Através de sua pesquisa com aproximadamente 400 empresas, Westerman, Bonnet
e McAfee (2016), observaram diferencas entre as empresas que estavam em
processo de transformacéo digital e as que estavam mais avancadas. Chamadas de
Mestres Digitais, estas empresas conseguiram se reformular de tal forma que estéo
passos a frente, e isso reflete também em seus nimeros. Segundo a pesquisa, 0s
Mestres Digitais geram 9% a mais de receita e dao lucros superiores em 26%
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Em média os setores que se destacaram como Mestres Digitais foram alta tecnologia,
varejo e bancério, como Fashionistas foram telecomunicacdes e turismo e hotelaria,
em Conservadores foram os setores de seguros e servi¢os de utilidade publica e em
Principiantes estdo bens de consumo embalados, farmacéutico e industrial (estas
classificacfes serdo detalhadas adiante). O fato de um setor estar mais centralizado
em um quadrante ndo significa que ndo ha a necessidade de mover a transformacéao
digital, mesmo que aparentemente a relevancia do tema seja baixa pela maioria das
empresas nele. Pelo contrario, ha empresas Mestres Digitais em todos o0s setores
como indicado na figura 1 (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).



Figura 1 - Nivel de maturidade digital versus setor pesquisado
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Fonte: A autora (Adaptado de WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)

3.2.1 Avaliacédo da Maturidade Digital
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Antes de iniciar o planejamento de como serd feita a transformacao digital em uma

empresa, € necessario saber qual o seu ponto de partida. No livro Liderando na Era

Digital, Westerman, Bonnet e McAfee (2016) disponibilizam um modelo para

autoavaliacdo para a maestria digital (medicdo do nivel de maturidade em

transformacao digital), que consiste em com um conjunto de perguntas a serem

respondidas (tabelas 1 e 2) e de acordo com as respostas dadas, sdo atribuidas

pontuagcbes que irdo classificar a empresa em um dos quadrantes Principiantes,

Conservadores, Fashionistas e Mestres Digitais, considerando a relagdo capacidade

digital versus capacidade de lideranca, conforme figura 2.



Figura 2 - Niveis de maestria digital
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Fonte: A autora (Adaptado de WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)

Autoavaliacdo Capacidades Digitais
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A orientacdo dada é para responder cada pergunta (tabela 1) pontuando de 1 a 7

(sendo 1=discorda totalmente, 4=indiferente e 7=concorda plenamente). Se a

pontuacdo das 10 perguntas totalizar até 41 pontos indica que ela estard em um dos

guadrantes inferiores (Principiantes ou Conservadores) e se for maior que 41, estara

nos quadrantes superiores (Fashionistas ou Mestres Digitais) (WESTERMAN;

BONNET; MCAFEE, 2016).

Tabela 1 - Autoavaliacdo capacidades digitais

Pergunta

Pontuacéo

Estamos usando tecnologias digitais (como analytics, midias sociais, tecnologias
méveis e dispositivos integrados) para entender melhor nossos clientes.

Usamos canais digitais (on-line, midias sociais e dispositivos moveis) para
comercializar nossos produtos e servicos.

Vendemos nossos produtos e servicos através de canais digitais.

Usamos canais digitais para prestar atendimento a nossos clientes.

A tecnologia esta possibilitando que associemos processos operacionais (e também
0s de contato direto com o cliente) de novas maneiras.

Nossos principais processos sdo automatizados.

Temos uma visdo integrada sobre informacgdes estratégicas operacionais e sobre
nossos clientes.

Usamos analytics para tomar decisfes operacionais melhores.

Usamos tecnologias digitais para aumentar o desempenho ou valor agregado de
Nnossos produtos e servicos.
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Lancamos novos modelos com base em tecnologias digitais.

Pontuacéo total

Fonte: A autora (Adaptado de WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)

Autoavaliacdo capacidades de lideranca

7

Para avaliar as capacidades de liderangca o processo € o mesmo, responder as

perguntas (tabela 2) pontuando de 1 a 7 (sendo 1=discorda totalmente, 4=indiferente

e 7=concorda plenamente). Se a pontuacao das 10 perguntas totalizar até 42 pontos

indica que ela estard em um dos quadrantes do lado esquerdo (Principiantes ou

Fashionistas) e se for maior que 42, estarA nos quadrantes do lado direito
(Conservadores ou Mestres Digitais) (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Tabela 2 - Autoavaliacdo capacidades de lideranca

Pergunta

Pontuacéo

A clpula da empresa possui uma visdo transformativa do futuro digital de nossa
companhia.

A cupula da empresa e a média geréncia possuem uma visdo comum sobre a
transformacéo digital.

Hé& oportunidades para todos da empresa tomarem parte da conversacdo sobre a
transformacéo digital.

A empresa esta promovendo as mudancas culturais necessérias para a transformacgéo
digital.

A empresa estd investindo nos conhecimentos digitais necessarios.

As iniciativas digitais sdo coordenadas rompendo “barreiras” como fungdes ou regides.

Os papéis e as responsabilidades para conducao das iniciativas de cunho digital estdo
claramente definidos.

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

Os lideres das areas comercial e de Tl trabalham juntos, como parceiros.

O desempenho da unidade de Tl atende as necessidades da companhia.

Pontuacéo total

Fonte: A autora (Adaptado de WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)

Compreendendo o resultado

Ao plotar na matriz as pontuacdes obtidas nas capacidades digitais e de lideranca, o

resultado final classificarA a empresa avaliada em um dos quatro quadrantes

(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016):

» Principiantes: ndo iniciaram a jornada de transformacéo digital por ndo ser foco

de sua lideranca, ndo acham necessaria a mudanca para o digital, que isto nao

cabe ao seu setor de atuagéo, ou estdo mais proximas do comeco da trilha com
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poucos experimentos e sem forca na cultura digital. Para avancar na trilha de
maturidade digital, empresas principiantes podem testar tecnologias para
fluxos referentes aos clientes ou processos operacionais e criar o guia para a
transformacao digital, iniciando por onde é forte e posteriormente com 0s
demais itens. Possivelmente mercados mais tradicionais, como bancos e
seguradoras, avancem pelo caminho conservador enquanto os outros pensem
em usar mais da inovacao disponivel caminhando como os Fashionistas;
Fashionistas: fazem experimentos com diversas tecnologias, o que pode levar
a ter um gasto financeiro desnecessario e utilizacao de tecnologias que néo se
integram, segmentando 0s processos corporativos e deixando de ter uma visao
geral. Talvez tenha cultura digital em setores especificos, mas geralmente ndo
abrange toda a empresa. Os Fashionistas precisam investir nas capacidades
de lideranca, centralizando a responsabilidade pela transformacéo digital com
foco na governanca. Além de observar, dos experimentos feitos, quais as
tecnologias que fazem sentido manter para ter uma padronizagédo e alcance
geral da empresa;

Conservadores: geralmente o inverso das Fashionistas, tem a capacidade de

lideranca forte, porém pouco investem em tecnologia por terem um
pensamento mais racional e sem tolerancia a erros, preferem nédo se arriscar
com experimentos para nao desperdicar seus recursos. O extremismo pode
leva-los a desatualizacdo em meio a tanta novidade que a tecnologia
proporciona e deixa-los para trds na corrida com outras empresas. Os
conservadores precisam evoluir suas capacidades digitais, mesmo que seja de
forma mais prudente, podem iniciar pelos processos mais defasados e ir
ampliando para toda a companhia,

Mestres digitais: conseguiram evoluir em equilibrio suas capacidades de

lideranca e digital, mantendo a transformacéo digital em pauta com alta cupula
da empresa, desenvolveram fortes processos de governanca rompendo
barreiras internas, mudaram sua cultura e usam tecnologia em diversos setores
da companhia. Ndo chegaram ao final da jornada, pois sempre ha o que evoluir,
mas fizeram grandes avancos e geralmente sdo referéncia em seu setor.
Westerman, Bonnet e McAfee (2016) indicam que as pesquisas feitas mostram
gue os mestres digitais sdo 26% mais lucrativos e sdo 9% mais eficientes na

geracéo de receita.
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3.3 Processo de Transformacéao Digital

De estudos realizados derivaram diversos caminhos para realizar a transformacgéao
digital (MACRUZ, 2018). Como exemplo as reconhecidas companhias Gartner e
KPMG:

= Gartner (2021) recomenda definir se a ambicdo digital & otimizar ou

transformar, elencar os principais estagios e atividades e identificar quais
lideres e equipes precisam estar envolvidos. Sugere o roteiro contendo os
seguintes passos: ambicdo, com a definicdo de estratégia alinhada com a
organizacado, verificando a maturidade para negdécios digitais, entendendo
quais sdo as competéncias e recursos necessarios e comunicar de forma
efetiva; design, avaliando opc¢des e tecnologias disponiveis, gerando novos
modelos de negdcios e aumentando velocidade e qualidade das iniciativas;
entregar, compreendendo o impacto das ac6es na companhia e da mudanca
cultural, definindo indicadores e forma de acompanhar a evolugéo; escalar,
elaborando provas de conceitos ou pilotos para testar e avaliar como afeta o
negocio, elaborando um plano para evolucdo do processo e ter governanca, e,
refinar, observando se as mudancas impactam nas ambicdes definidas,
avaliando e melhorando o processo continuamente;

= KPMG (2021) observou que as companhias focam em quatro elementos para

a transformacdo digital: centralizacdo do cliente, os encontrando onde
estiverem; investindo na equipe interna utilizando a tecnologia para melhorar a
experiéncia dos colaboradores; usando tecnologia avancada, recursos digitais

e novas maneiras para trabalhar; e, construindo uma empresa solida e segura.

Este trabalho se concentra em revisar outras duas fontes que explicam a
transformacéao digital com esquemas que detalham a forma de estruturar e conduzir o

processo:
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» Livro Implantando Estratégia Digital, publicado originalmente em 2018 (edicéo

brasileira de 2019) e escrito por Sunil Gupta professor em Harvard, renomada
instituicdo de ensino dos Estados Unidos. Relata casos de conhecidas
empresas em que poéde acompanhar as mudangas e de entrevistas realizadas
com seus lideres. Estas experiéncias resultam em no Arcabouco para a
Lideranca Digital que consolida caminhos para alcancar a transformacéo digital
a partir de mudancas na estratégia da empresa;

= Livro Liderando na Era Digital, publicado originalmente em 2014 (edic&o

brasileira de 2016) e escrito por George Westerman e Andrew McAfee ambos
do MIT (Massachusetts Institute of Technology), instituto de tecnologia
mundialmente reconhecido, juntamente com Didier Bonnet da consultoria
Capgemini que é referéncia do mercado de tecnologia. Tem como base uma
pesquisa realizada pelos autores com grandes empresas, trazendo seus casos
de sucessos para exemplificar mudancas bem-sucedidas e como alcancar a
classificagcdo de mestre digital, ou seja, empresas que alcangaram um alto
patamar de maturidade na transformacdo digital. Além da avaliacdo para
identificar a classificacdo da empresa no quadrante de Maestria Digital, o livro
conta com o esquema de Bussola para a Transformacéo Digital para conduzir

com sucesso a transformacéo digital.

3.3.1 Estudo do Livro Implantando Estratégia Digital

Gupta (2019) traz o conceito de que a transformacdao digital deve estar enraizada na
estratégia da empresa para ser efetiva, explica que é preciso olhar para o futuro sem
deixar enfraquecer o presente e como fazer uma profunda mudanca em todos os
guatro componentes que apresenta: reinventar a empresa ; reavaliar a cadeia de
valor ; reconectar-se com os clientes ; e, reconstruir a empresa. A juncéo de todos
estes elementos ele nomeou de Arcabouco para a Lideranca Digital (figura 3), o qual

sera detalhado a seguir.



22

Figura 3 - Arcabouco para a lideranca digital
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3.3.1.1 Reiventar a Empresa
Ambito

Indica a necessidade de redefinicdo do ambito da empresa para ter sucesso a frente,
considerando um equilibrio entre redefinir/ampliar o &mbito com o foco em suas
competéncias basicas, e explica que o ideal é definir a empresa ao redor do cliente e
ndo de produtos ou concorrentes. Ter um olhar apurado no cliente, suas
necessidades, desejos, comodidade, experiéncia irdo nortear a empresa no “o qué” e
no “como fazer”. Deve-se considerar que a concorréncia nao se limita mais nos moldes
tradicionais, pois com o0 avanco tecnolégico, barreiras geograficas sao praticamente
inexistentes, o cliente deseja acionar uma empresa e utilizar seus servi¢os e produtos
conforme sua necessidade e nao limitado a ser "dia util". Recusar uma demanda pode
abrir espaco para um novo negocio para 0s que estdo atentos e escutam estes

clientes, antes ignorados. Tudo & uma oportunidade (GUPTA, 2019).
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Outra questao que foge dos moldes tradicionais € a vantagem competitiva que deixa
de ser somente custo baixo ou produto diferenciado. Ela passa a compreender 0s
dados que a empresa coleta de seus clientes, as informagbes que podem ser
extraidas deles, como gerencia seu ambiente tecnologico e o utiliza para alavancar os
negocios e como ser mais eficiente na entrega de seu produto ao cliente final, como
no caso da Amazon. Outras estratégias sugeridas pelo autor, € o uso de produtos
conectados e complementares que fard aumentar a venda de um em decorréncia do
outro e a criacdo de plataformas onde um servi¢co é dependente de outro, isso faz o
cliente reconsiderar a mudanca para outra empresa por ter que se desfazer dos
servicos que utiliza. Alguns dos casos citados para exemplificar estes pontos sdo
(GUPTA, 2019):

A Amazon no inicio vendia apenas livros online, quando Jeff Bezos considerou

gue estes mesmos clientes poderiam querer adquirir outros produtos, também

na forma online, aumentou o leque de produtos comercializados no site;

= A John Deere passou de fabricante de maquinas agricolas para o
gerenciamento, oferecendo aos clientes uma gama de servicos e
eguipamentos;

= A Netflix com a oferta de videos sob demanda gerou grande impacto ao
mercado de TV por assinatura;

= QusodoiTunes e FaceTime exclusivo no iPhone e vendas de livros exclusivos

para Kindle.

No balanco financeiro de uma empresa geralmente consideram-se ativos fisicos, mas
atualmente os ativos mais importantes sdo os dados gerados e a base de clientes.
Destaca-se a importancia de identificar formas de casar dados e clientes para ofertar
produtos, retroalimentar processos para refinar seu uso, e considera que isso aumenta

a vantagem competitiva de uma empresa (GUPTA, 2019).

Para ampliar o ambito da empresa € preciso adicionar ao existente, algo novo, e
desenvolver novas funcionalidades para satisfazer as, também novas, necessidades
dos clientes. Como a John Deere que passou a ofertar com seus maquinarios a
inteligéncia artificial, criando novas funcdes para o equipamento e novas
possibilidades de servicos com extracdo e analise de dados. E ao perguntar-se se ha

limites na expansao da empresa ou se isso pode levar a perda de foco, Gupta (2019)
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sugere que olhe através da percepc¢ao do cliente e identifique no que a competéncia

basica da empresa pode satisfazé-lo.

Modelo de Negdcio

"O modelo de negdcio define de que modo a empresa cria, fornece e obtém valor"
(GUPTA, 2019, p. 47). Também ¢ indicado que mudancas tecnoldgicas afetam como
0s consumidores consomem produtos e servigcos e se relacionam com as empresas,
além de surgirem novos concorrentes e que essas mudancas devem derivar para
adequacdes ao modo de trabalho existente. A exemplo disso € citado o mercado
musical, onde se vendiam diversas musicas em uma midia (vinil, fita cassete ou CD)
e a tecnologia permitiu vender online as muasicas separadamente. Para o consumidor
foi 6timo, pois comprava apenas a musica que lhe agradava, ja o publico que lucrava
com a venda de musica no modo agrupado viu sua receita reduzir drasticamente.
(GUPTA, 2019)

Nesta época se usava 0s shows para vender os discos e ocorreu uma inversao.
Passaram a usar as musicas vendidas (isoladamente) para atrair os fas aos shows,
gue passou a ser uma fonte de renda mais atrativa aos produtores, artistas e demais
envolvidos. Isso indica que quando a tecnologia atravessa o modelo de negécio, deve-
se procurar outras formas da empresa ser valorizada por seus consumidores. Uma
forma de criar valor ao consumidor é deixar de apenas ofertar produtos e servicos e
passar a conceder uma experiéncia agradavel. Um novo modelo de negdcio sugerido

€ a transicao de produto para servico, tendo seu diferencial em (GUPTA, 2019):

» Ser baseado em resultados: a empresa fatura com base no que € consumido

pelo cliente;

» Ter maior confiabilidade e reducdo de custo: quando quem fabrica também é

7

responsavel pela manutencdo do produto, e este € motivado para ter uma
melhoria evolutiva;

» Possibilidade de expandir a base de clientes: € possivel alcancar clientes que

nao podem pagar pelo produto, mas podem pagar pelo servi¢o (que tem o valor
menor que o produto);

» Terinovacdo concentrada no cliente: mudar o foco para o cliente, faz com que

as empresas busquem inovacdo para serem mais produtivas e econémicas;
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= Gerar_mudanca nha organizacdo: € necessario readequar a empresa para

ofertar e suportar as mudancas de um novo modelo de negdcios.

Plataformas e Ecossistemas

Plataformas sé&o utilizadas para conectar dois lados com interesses que se
complementam, como vendedores e compradores, motoristas e pessoas que
precisam se deslocar, e é através da tecnologia que essa conexao é feita. Gupta

(2019) destaca vantagem das plataformas em comparacéo ao mercado tradicional:

= Mais acesso a vendedores: a plataforma amplia o canal de venda de um

vendedor, faciltando também o acesso aos pequenos e médios
empreendedores;

= Mais valor para os consumidores: facilita para o consumidor encontrar diversas

opcOes através de um Unico canal, gerando concorréncia e preco baixo;

= Crescimento do mercado: aumentar o volume de vendas faz reduzir custos

operacionais, também aumenta o alcance para o vendedor e comprador;

= Leve em ativos: as administradoras das plataformas geram receita sem ter os

ativos de venda;

» Escalabilidade: também para as administradoras, ndo ter muitos ativos permite

uma rapida expansao que também € auxiliada pelo efeito de rede onde mais
compradores atraem mais vendedores para a plataforma, criando um circulo
virtuoso;

* Inovacdo: para serem competitivos ao lado de tantos outros vendedores, ha

motivacao para inovarem e melhorarem continuamente.

O conceito de plataformas também abre a possibilidade para a transicdo de produtos
para plataformas, em que é construido um ecossistema ao redor do produto. Isto
consiste em modificar seus sistemas para fornecerem APIs (Application Programming
Interface) para que outros se conectem e consuma suas informacdes, e assim
interligar com outras empresas fornecedoras de servicos complementares, por
exemplo. Para tornar a plataforma em um ambiente saudavel para fazer negocios, é
importante sua gestdo e governanca com regras de utilizacdo e privacidade para que

seja um processo ético para todos os lados envolvidos (GUPTA, 2019).
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3.3.1.2 Reavalie a Cadeia de Valor

P&D

E lancado o convite para repensar 0s processos de inovacgdo, pesquisa e
desenvolvimento (P&D) utilizando a inovacao aberta, onde o processo € aberto para
0 publico geral, podendo ou ndo, serem os consumidores diretos. Isto € vantajoso por
trazer visdes e abordagens diferentes da equipe interna da companhia, sem travas e
pré-conceitos que possam ter. A probabilidade neste contexto de sair uma ideia
disruptiva é real, h4 possibilidade da ideia vir dos préprios consumidores 0s quais tém
chance de testar e valida-la. O custo é relativamente menor do que um processo
tradicional e quem se propde a resolver o dilema geralmente é quem tem interesse no

assunto e ndo um funcionério que tem obrigacdo em trata-lo (GUPTA, 2019).

Gupta (2019) explica que a inovacgéo aberta ndo é aplicavel a qualquer situacao e que
€ preciso se atentar a trés critérios, o primeiro € que o problema maior deve ser
decomposto em menores, 0s investimentos necessarios podem ser surreais para o
publico e o terceiro € que a relacdo de beneficio para a empresa versus o prémio ao
participante pode ndo ser satisfatéria, se ele ndo obtiver também a propriedade
intelectual da solucao. Ele também considera que a utilizacdo da inovacao aberta ndo

reduzira a vantagem competitiva, apenas mudaria sua base.

Operacdes

Novas tecnologias estdo invadindo nosso cotidiano e para o ambiente de negdécio
podem ser bem exploradas nas mais diversas atividades econfmicas, setores e
processos operacionais. E indicado que as empresas que utilizarem a tecnologia em
seu favor, terdo uma consideravel vantagem frente aos demais competidores. O uso
dessas tecnologias pode evoluir as operacdes alcancando exceléncia em seus
processos, prazos, custos resultando em grande vantagem competitiva. Alguns dos
exemplos abordados (GUPTA, 2019):

» Fabrica inteligente com a digitalizagédo de processos;
» Internet industrial e manutencao preventiva que utiliza sensores instalados em

maquinas para fornecer dados sobre seu uso e necessidade de reparos;
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» Manufatura aditiva (impresséo 3D) que pode ser utilizada para construcéo dos
mais diversos objetos para variados usos;

» Realidade virtual e aumentada inicialmente utilizadas por empresas de jogos e
turismo também é aplicada ao ambiente industrial, para ter a percepcao
préxima ao projetado permitindo ajustes antes mesmo de iniciar a construcao;

» Cadeia de suprimentos digitais com controle sob demanda e revolugdo no
processo de armazenamento, logistica e expedicao;

= Melhorar a eficiéncia do setor de servigos.

Onicanal

Unificar os canais de atendimento permite ao cliente ter uma melhor experiéncia com
a empresa independente do canal escolhido. Para o cliente isso é 6timo e para as
empresas pode ser um grande desafio gerenciar mundos distintos. Gupta (2019)
destaca a complementariedade dos canais ao invés de vé-los como substituto um do
outro. A exemplo do caso da seguradora que definiu a venda pela internet de produtos
simples enquanto os demais mantinham o fluxo através de um corretor especializado.

Também é possivel definir canais diferentes para cada etapa do processo de compra.
3.3.1.3 Reconectar-se com Clientes

Adquirir Clientes

Um dos fatores cruciais para crescimento da empresa € aumentar sua base de
clientes. Como visto no caso Chase, em que muitos clientes escolheram ter seu
cartdo, mas uma grande parcela ndo ficou tempo suficiente para "pagar" pelos
beneficios envolvidos. Nem sempre adquirir mais clientes é sinbnimo de aumento no
lucro, que € o resultado final que uma empresa busca. Assim, para manter a saude
financeira da empresa € importante saber quais clientes adquirir e que trardo de fato
resultados positivos. Ha diversas métricas de marketing que auxiliam no entendimento
de uma melhor abordagem, como também o citado momento da verdade que
relaciona quadro etapas da jornada do consumidor. O ponto alto aqui é manter a

marca bem representada em cada etapa. Séo elas (GUPTA, 2019):
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= ZMOT (zero moment of truth) - Procurar e avaliar: o momento zero da verdade

€ o periodo em que os clientes fazem pesquisas online a respeito do produto,
impactado fortemente pelos buscadores, sites de comparagéo e resenhas;
= EMOT (firts moment of truth) - Comprar: o primeiro momento da verdade ocorre

guando o consumidor escolhe entre comprar uma ou outra marca;

= SMOT (second moment of truth) - Consumir: 0 segundo momento da verdade

€ quando o consumidor usa a marca e tem a percep¢ao de gostar ou nao;
= TMOT (third moment of truth) - Defender: quando o consumidor passa de

cliente para fa da marca, chegamos ao terceiro momento da verdade, pois este
fa indica e defende a marca também no ambiente virtual, nas redes sociais e
fazendo suas proprias resenhas, gerando grande alcance do publico e

influenciando outros consumidores.

Formas para chamar a atencdo do cliente para uma marca sao inumeras e Gupta
(2019) destaca a personalizacdo de anuncios conforme o perfil do consumidor,
anuncios com o redirecionamento para sites visitados em que ndo ocorreram
compras, 0 uso de midias sociais no modelo de viralizagdo (envia para um grupo
pequeno que espalha para outras pessoas) e amplificacao (espalhar para um grande
namero de pessoas, para que amplifique a divulgacao), uso de ofertas e amostras

gratis (assegurando a saude financeira da empresa).

Envolver Clientes

Além de conquistar novos clientes, as empresas estao se dedicando para envolvé-los
e o fazem através de anuncios em redes sociais, focando em dispositivos méveis, indo
de encontro com interesses e necessidades dos clientes, através da criacdo de
historias com apelo emocional para tornar a empresa relevante ao consumidor e nao
somente irritd-los com um andncio que interrompe seu video. A exemplo disso esta o
caso da Tesco que abriu uma loja virtual em uma estacdo de metré bem movimentada
de Seul para facilitar as compras de mercado do publico que transitava ali. Uma
estante com produtos virtuais que tinham codigos lidos através de um aplicativo no
celular, assim os passageiros faziam compras enquanto aguardavam o proximo trem

e as compras estariam disponiveis de noite no endereco do cliente (GUPTA, 2019).
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Também ha o caso da Unilever, em uma regido da india em que a popula¢éo ndo
tinha energia elétrica durante oito a dez horas por dia e uma boa parte das pessoas
tinham celulares simples, sem muitos recursos. A Unilever criou um canal de
entretenimento como musicas, piadas, noticias e promogdes e disponibilizou 0 acesso
de forma gratuita tornando-se o maior canal de midia da regiéo, e se destacou porque
0S meios de comunicacdo ndo existiam ou ndo eram confiaveis. Este projeto foi
expandido para outras &reas remotas do pais alcancando 35 milhdes de pessoas. Isso
indica que o consumidor pode ndo pensar constantemente em uma marca, mas
certamente lembrara de algo que ela fez que se destacou, o cativou ou melhorou

consideravelmente sua rotina (GUPTA, 2019).
Medir

O marketing digital ampliou exponencialmente as possibilidades. Munidas de mais
opcoOes e dados, as empresas conseguem elaborar uma campanha e definir os canais
de forma mais assertiva. Isso ndo impede que erros ocorram, além de que muitas
opcOes e tantos parametros podem atrapalhar na hora de escolher onde investir o
orcamento destinado ao marketing. Gupta (2019) reforca que apesar das opcdes
online, para algumas empresas a maior parte das vendas ainda vem do mundo fisico,
e que deve dar atencéo as métricas e andlises que sdo extraidas para evitar falhas,

ter uma boa gestdo e tomada de decisdo visando otimizac&o de gastos com marketing.
3.3.1.4 Reconstrua a empresa

Transicao Digital

Para chegar no destino final, ha um caminho a ser percorrido e no contexto estudado
este caminho € chamado de transi¢céo digital. No processo de transicdo € necessario
inovar, mudar ou complementar seus processos com o digital e continuar fazendo bem
0 que se faz atualmente, Gupta (2019, p.220) explica que "A transicao digital envolve
a administracdo da empresa existente e a construcdo do futuro ao mesmo tempo",
resumido em seu mantra fortaleza o ndcleo e construa para o futuro. Terd maior
sucesso neste processo quem conseguir um bom equilibrio entre o velho e o novo.
Um bom plano para esta transi¢cao pode mitigar riscos futuros, assim € indicado iniciar
criando uma visdo e mapa do futuro. Nao se espera uma bola de cristal, mas ter um

norte mesmo com a incerteza do futuro, ter clara no¢éo de que o caminho podera ser
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sinuoso e readequar a estratégia frente aos desafios que esta visdo alcancar. E
sugerido manter a esséncia basica aproveitando os ativos existentes da empresa,
como também observar o que deixa o cliente insatisfeito e suas mudancas

comportamentais para orientar a transigao.

Para alguns setores, nao restam muitas opcdes a seguir e isso facilita a enxergar o
caminho mais coerente, como o caso do jornal New York Times que viu seus ganhos
com anuncios de classificados despencar, pois no meio online haviam grandes
concorrentes como 0 Google e Facebook. E assim definiu sua dire¢éo de futuro com
as assinaturas digitais em gue 0s assinantes pagam para ter acesso as noticias.
Mesmo na contramdo do indicado pelos criticos, o New York Times foi pioneiro em
seu setor com esta iniciativa, aumentou a base de clientes e lucro da companhia
(GUPTA, 2019).

"E como trocar o motor do avido em pleno voo. O avido vai cair antes de voltar a subir",
assim que Gupta (2019, p. 221) exemplifica o periodo de turbuléncia da transicao.
Mesmo uma empresa com o presente, de certa forma garantido, se néo olhar para
frente e pensar em como se encaixar ao novo, tem o futuro incerto. Isto €, mesmo que
atualmente seja uma empresa de referéncia e lucrativa pode deixar de ser no longo
prazo. O caso da Adobe relata que a empresa experimentou um plano de assinatura
mensal permitindo o acesso ao software ao invés da venda direta do mesmo, com isto
deixaria de ter um lucro maior no curto prazo para té-lo diluido durante o tempo e com
a expectativa de excedé-lo no longo prazo. Os dados que Gupta (2019) relata,
mostram esta queda na renda liquida, em 2012 foi registrado cerca de 0,8 bilhdes, em
2013, quando ocorreu a citada mudanca, a renda liquida reduziu para menos da
metade com uma seguida queda em 2014, porém de 2015 em diante obteve uma
curva de ascensao superando 1,6 bilhdes de dolares em 2017.

Um parametro a se considerar € em qual velocidade sera feita a transi¢cao digital. Ha
pontos positivos e negativos em fazé-la de forma rapida e lenta, e esta resposta
depende de trés fatores, sendo o primeiro os habitos dos consumidores, o que fazem
0S concorrentes e por fim a si mesmo, as vantagens e limitagbes da empresa em
guestdo também geram peso para esta decisdo. Geralmente as empresas fazem a

transicdo em trés estagios (GUPTA, 2019):
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1. Reducdo de custo e aumento de eficiéncia operacional: quando a empresa
utiliza tecnologia para alcancar estes objetivos, exemplificado no caso da GE
que utilizou ferramentas que antecipavam falhas e manutencdes tornando suas
maquinas mais eficientes;

2. Disponibilizar seu ambiente interno para os clientes: dando acesso em seus

sistemas e plataformas para o consumidor final, como o caso Goldman Sachs
que construiu aplicagcbes moveis permitindo que seus clientes tenham acesso
a andlises de riscos e a personalizacao de seus investimentos;

3. Plataformas utilizadas por terceiros: migrando para o conceito de plataformas

onde os mais diversos publicos se conectem, inclusive concorrentes, a exemplo
da Amazon que deixou de ser o Unico vendedor do seu site e passou a vender

de outras empresas também.

No caso citado anteriormente sobre o New York Times, a convivéncia entre 0 mundo
fisico e digital trouxe questionamentos do tipo, se o0 ambiente digital € online, porque
ndo publicar a noticia no instante em que é novidade? E o que publicar de novidade
na versao impressa se tudo ja estd na versao online do jornal? O que nao se pode
ignorar € o impacto que a mudanca para o digital ira causar nas atividades atuais da
empresa, onde Gupta (2019) reforca a importancia do equilibrio entre o presente e 0

futuro. Este ponto é mais um item na balanca.

Projeto Organizacional

A ideia de destacar a area de inovagdo ou uma empresa especifica com este foco
pode ser a forma mais pratica e rapida de entrar no digital. Mas, se o objetivo esta em
fazer a transicdo de uma empresa para 0 novo, entdo esta pode nao ser a melhor
opc¢éao. Gupta (2019) relata isso como sendo uma lancha no mar que pouco efeito tem
na mudanca de direcdo do navio, sendo a lancha uma nova area da companhia
dedicada a transformacéo digital. Isso se deve pela area nova correr mais rapido do
gue a atual consegue ou pelo fato da cultura na empresa sede estar tdo enraizada e
contraria as mudancas necessarias que nao € convencida. Ele sugere que a estrutura
nao seja de lancha e navio, e sim, de navio e doca de desembarque. Esta ideia

consiste em fazer a inovacado acoplada a empresa mae, a exemplo do caso da

Mastercard que investe em startups e pequenas empresas disponibilizando sua
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estrutura de grande porte, com isso ganha acesso prioritario ao que é desenvolvido

por estas empresas e pode optar por comprar a ideia e implementar dentro de casa.
Habilidades

O conhecimento é um fator de grande importancia para as empresas. As informacdes
geradas de dados passados e a previsdo de possibilidades futuras séao
imprescindiveis para uma gestdo de sucesso, e com 0S avangos tecnoldgicos, o
conhecimento ndo se limita ao humano. Tecnologias como inteligéncia artificial,
aprendizado de méaquinas e big data impactaram nesta questdo, e € com estas
tecnologias que um grande volume de dados pode ser armazenado, estudado e gerar
analises e tomadas de decisdo para complementar a visdo humana, pois o alcance e
velocidade da tecnologia excede nossa capacidade. Gupta (2019) também explica
que o processo de contratacdo, gestdo e retencdo de talentos muda com a
digitalizacdo. Nao s6 porque a tecnologia auxilia no processo de contratacdo e
treinamento, como é por meio dela que vagas especificas para trabalhar com
tecnologia crescem na empresa, mas também, que uma pessoa talentosa deve ser

valorizada.

3.3.2 Estudo do Livro Liderando na Era Digital

De modo semelhante, Westerman; Bonnet; McAfee (2016) explicam que para
alcancar a maestria digital € preciso evoluir tanto capacidades digitais quanto de

lideranca, resumidamente definidas por:

= (Capacidades Digitais: criando uma experiéncia fascinante para o cliente,

explorando o poder das atividades principais e reinventando modelos de
negocios;

» Capacidades de Lideranca: elaborando a visdo digital de sua empresa,

envolvendo toda a organizacao, conduzindo a transformacao e desenvolvendo

capacidades de lideranca tecnologicas.

Como os dois livros tém assuntos em comum, para ndo ser redundante, neste tépico

os itens acima serdo abordados direto no modelo da Bussola da Transformagéao Digital
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(figura 4), criada pelos autores para consolidar praticas que direcionem efetivamente

a transformacéo digital.

Figura 4 - Bussola da transformagcéo digital
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Fonte: A autora (Adaptado de WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)

3.3.2.1 Estruturando o Desafio Digital

Criar uma Conscientizacdo

O caminho para a transformacado digital passa pelas mais diversas areas de uma
empresa e um fator decisivo € o forte envolvimento de suas mais altas camadas
estratégicas. Ter lideres realizando mudancas especificamente em suas areas nao é
fazer a transformacao digital, pois sua area de atuacéo € limitada e este processo
deve envolver toda a companhia e iniciar "de cima para baixo". Sem o apoio e
incentivo desse grupo fica inoperante o processo, ja que por ele passam as escolhas
e decisOes de investimento e rumo da companhia, e a transformagéao digital deve fazer
parte disto de forma relevante. Conforme Westerman, Bonnet e McAfee (2016),

convencer as pessoas pode ser um grande desafio e conscientizad-las sobre a
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importancia e impacto da tecnologia € a melhor opcao. Eles também reforcam que é
necessario definir o grau e o ritmo, que ja vimos como velocidade de transicdo, para
0 processo e que isso sera adequado conforme perfil e condicbes da empresa. O
convencimento do grupo pode se dar em muni-los de dados, pesquisas, fatos que
comprovem os beneficios de incluir o digital na pauta ou até mesmo experiéncias

imersivas.

Conhecer seu ponto de partida

Reconhecer a situacao atual da empresa é importante para iniciar este processo. Para
saber em qual patamar estd, é preciso entender o seu nivel de maturidade digital, que
pode ser avaliada através de um questionario onde sdo consideradas as capacidades
digitais e de lideranca e classifica a empresa em Principiante, Conservador,
Fashionista ou Mestre Digital. O principiante € o que esta iniciando no processo, 0
conservador prefere ir por um caminho mais seguro, ja o fashionista é o que esta
disposto a se ariscar e experimentar mais tecnologias e mudancas. Todos 0s
caminhos, em equilibrio de estratégia e inovacédo levam a empresa a ser mestre digital.
Ha também o caminho, menos comum mas também possivel, de dar um salto de
principiante diretamente para mestre digital, para isto precisa contar com um esforgo
extra para evoluir ao mesmo tempo ambas capacidades (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2016).

Identificar quais dos recursos ja existentes podem ser utilizados no ambiente digital
contribui para usar o que h& de melhor na empresa alterando seu foco para o0 novo
propésito. Além dos ativos financeiros, Westerman, Bonnet e McAfee (2016) notaram

qguatro categorias para serem base da transformacéao digital. Sdo elas:

» Bens tangiveis: sdo como lojas, produtos e armazéns e, mesmo que por vezes

gerem redundéancia entre mundo fisico e digital, a orientacdo € que use esses
bens de forma complementar ao digital para ganhar vantagem competitiva.
Como o caso citado sobre a preferéncia dos clientes em acessar sua conta
atraveés da internet ndo fez com que todas as agéncias bancérias fechassem,
mas que fossem moldadas para que o cliente do banco tenha nelas uma

extensao do meio digital,
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= Competéncias: habilidades para fazer algo ou competéncias fundamentais
(conhecimento);

= Ativos intangiveis: mais dificeis de serem medidos, exemplos sdo marca,

cultura da empresa, patentes registradas e tecnologias criadas;

» Dados: sdo gerados em todos 0s processos da empresa, 0 valor esta em
conseguir extrair informacdes que possam resultar em novas acdes e negocios
para a empresa. Ao invés de partir para a aleatoriedade, a sugestdo dada € de
comecar pela melhoria de processos, ajustar um processo complexo ou mudar

o fluxo para aumentar a satisfacéo do cliente.

Mais um passo neste caminho é o de reavaliar o modelo de negécios da empresa,
independente do atual estar ou ndo sob ameaca. Primeiramente considerando o que
irA agregar maior valor ao cliente e que seja auténtico e, em um segundo momento,
no que pode ser lucrativo. Estudar como outros resolvem questbes semelhantes,
como aplicar tecnologia para ser mais eficaz ou experimentar possibilidades tentando
mitigar riscos de implementacdo, sdo formas que auxiliam neste processo
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Elaborar uma visdo e fazer com gue a clpula da empresa esteja alinhada com ela

Corroborando com a estratégia apresentada por Gupta (2019) para criar uma Visao e
mapa do futuro, Westerman, Bonnet e McAfee (2016) também destacam a elaboracéo
da visdo para que se defina onde a empresa quer chegar com as acdes de
transformacao digital, "a visdo de sua empresa tem de estar focada no aprimoramento
da experiéncia vivida pelo cliente, na otimizacéo das atividades ou na combinacéo de
ambos para transformar o seu modelo de negécios" (WESTERMAN; BONNET,;
MCAFEE, 2016, p. 204).

As pretensdes da companhia podem ser classificadas em substituicdo, extensao e
transformacdo. Na primeira algo € somente substituido por outro como trocar o
equipamento para tablet, mas fazendo as mesmas operac¢des que o computador, ou
usar relatorios mais robustos para a mesma funcdo dos que antes eram simples. A
guestao é que a substituicdo n&o corrige desvios, mas € uma boa opcéo para validar
uma ideia antes de escalar. Ja a extensdo alcanca uma certa evolugédo ao processo

sem mudangas bruscas, ao exemplo de empresas que disponibilizam o acesso
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através de dispositivos como celulares para funcionarios externos evitando o
deslocamento deles até um escritorio. A transformacédo, como o nome sugere, é a
reformulacdo do processo gerando grandes impactos, como a criagdo de fabricas
automatizadas integrando dispositivos e andlise de dados (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2016).

Quanto mais transformativa for a visdo, mais longe a empresa chegara. Ela ndo deve
depender da tecnologia, mas ter o sentido de transformar o contexto do negdécio ou
do cliente, ter flexibilidade ao longo do processo, levar em conta quais seréo seus
beneficios e estar alinhada com a alta gestdo. Alias, a transformacéo digital € um
processo colaborativo que envolve toda a companhia, e por isso precisa de interesse
e envolvimento de todos. Em resumo, entender que é preciso mudar, saber onde esta
- nivel de maturidade, para onde vai - visdo, o que pode levar de bagagem -
conhecimento, capacidades e ativos estratégicos, para que a jornada de
transformacao digital seja bem-sucedida (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

3.3.2.2 Focando o Investimento

Colocar uma ideia em pratica precisa de um esforco conjunto de diversos fatores,
pessoas envolvidas, ter um norte, saber quais recursos usar, ter foco no objetivo, e
também, investimento financeiro para executar as acfes estabelecidas para a
transformac&o digital. E importante ter cautela e gerenciar trés areas (WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE, 2016):

» Traduzir a visdo em acdo: definindo o objetivos e acBes necesséarias para

alcancé-los;

= Construir governanca: para conduzir a evolucao do processo;

» Financiar a transformacao: gerenciando como o processo sera custeado.

Traduzir a visdo em acao

Inicia-se o0 processo derivando a visdo em objetivos estratégicos, comecando pelos
macros e posteriormente em ac¢des que irdo concretizar estes objetivos. Westerman,
Bonnet e McAfee (2016) reforca que os objetivos ndo devem somente envolver o lucro,
mas sim ter um olhar voltado ao cliente e as mudancas evolutivas necessarias na

organizacdo. Conforme houver o detalhamento, podem ser aplicados indicadores de
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monitoracdo. Também é indicado criar um esquema de pontuacao para identificar os

principais objetivos, e a estes, dar seguimento.

Posteriormente € recomendada a criagdo de um guia para explicar onde se pretende
chegar, definindo o escopo e foco do processo, e assim, servir de orientador em
momentos de escolhas. Usar os ativos existentes e pontos fortes da empresa € a
forma de iniciar a transformacéao digital utilizada por diversas empresas. Incluir desde
0 inicio pessoas com conhecimento da operag¢do no detalhe, ter& maior ganho em
agilidade e assertividade reduzindo as revisdes entre as camadas estratégica, tatica
e operacional da empresa (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Construir um bom guia pode ser desafiador, mas é de extrema importancia, pois ira
alinhar todos os lados envolvidos no processo e apesar de ser crucial comecgar bem.
Vale lembrar que ele é um documento que serd atualizado conforme a transformacéo
ocorra. Outro ponto destacado é que a tecnologia € uma das partes do processo € 0s
objetivos ndo devem se reduzidos ao uso dela. Se o cendrio ndo exigir processos
tradicionais e longos periodos para a criagdo, € apropriado estruturar o processo com
variadas e curtas entregas com a possibilidade de desenvolver algo no nivel mais
simples, testar, fazer os ajustes, revalidar e evoluir de forma incremental otimizando
recursos financeiros e tempo, ao invés de desenvolver o fluxo completo, abrangente
e escalado em um unico tiro (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

O foco principal ndo deve ser necessariamente o lucro, mas uma boa ideia precisa ser
viavel e isso é definido pela combinacdo de custos, beneficios e retorno sobre o
investimento feito, como qualquer outro estudo de viabilidade. O meio digital ndo se
diferencia neste processo, porém pode gerar algumas incertezas para identificar quais
sdo seus beneficios, que por muitas vezes ndo sdo tangiveis. Westerman, Bonnet e
McAfee (2016) instrui a comecar pelo que é conhecido para identificar a relacéo
custo/beneficio, ndo basear apenas em investimentos com tecnologia e designar

custos de atividades como aprendizagem, estruturacdo e comunicagao.

Construir Governanca

A governanga apoia a equipe a manter-se no caminho desenhado com foco em
coordenacdo e compartilhamento. E preciso escolher, dentre recursos e iniciativas, o

gue sera compartilhado e coordenado com toda a companhia ou que sera segmentado
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e especifico por algum critério. Todos utilizarem a mesma ferramenta ou 0 mesmo
padrdo nas redes sociais, por exemplo, pode facilitar a integracao e reduzir custos,
mas exige criar um modo harmdnico para que diversas areas trabalhem em conjunto.
Devera ocorrer, mesmo que minimamente, alguns direcionamentos para que todas as
equipes envolvidas no processo trabalhem em sincronia, evitando assim que algumas
se percam nos embates entre cuidar de seus interesses especificos versus o0s
interesses comuns a todos e trabalhar de modo padronizado versus mudar e inovar.
Estar atento aos ajustes ao longo do caminho € importante para manter o processo
funcional (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Em certos momentos pode fazer mais sentido a centralizacdo e a padronizacéo,
cuidando para que o processo nao seja burocratico a ponto de bloquear a inovacao.
E haverd momentos que a descentralizacao dificultara o desenvolvimento do conjunto.
Evolucdo e ajustes devem ser naturais ao longo da execucédo. "Alguém" precisa ser
responsavel pela governanca, ou dificiilmente funcionara. Deve-se definir qual
mecanismo sera melhor para a empresa e com quem estard a responsabilidade.

Como indicado no Westerman, Bonnet e McAfee (2016), podem ser:

= Comités de governanca: pode ser uma opcao inicial, mas ndo € aconselhavel

ser a definitiva, jA que o comité € um grupo reunido para tratar mais um assunto
da companhia, a governanca ndo é seu foco principal e mesmo sendo mais
simples de formar, tende a n&o ter muita for¢ca dentro da empresa;

» Cargos de lideranca digital: neste caso uma pessoa é nomeada para ser

responsavel e ter seu foco na transformacéo digital,

= Unidades digitais de uso _comum: sdo independentes, tem seus proprios

recursos e orcamento e no final se integram em um grupo s6. Ajudam a acelerar

0 processo, porém precisa de um grande nimero de recursos.

Financiar a transformacao

Toda essa mudanca precisara ser patrocinada pela empresa. Posterior ao passo de
elencar os objetivos com custos, retorno financeiro e beneficios, é chegada a hora de
definir a origem do dinheiro para o processo, conferir se toda a organizacdo esta

alinhada e ciente das métricas aplicadas e observar se o plano converge aos retornos
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de curto e longo prazo como o desejado. Sobre a origem do financiamento,

Westerman, Bonnet e McAfee (2016) resume em quatro grandes tipos:

» |nvestimentos fundamentais: sd0 0s recursos tecnoldgicos basicos para

atender a transformacao digital, por ser geralmente mais custosos e utilizado
por diversas areas da companhia, este investimento é geralmente centralizado;

» Investimentos de manutencdo: S0 necessarios para manter a organizacao de

pé e mitigar riscos, sejam de seguranca ou regulatérios/oriundos do governo;

= |nvestimentos baseados em ROIl: sdo baseados no retorno sobre o

investimento (ROI) e estdo conectados aos objetivos estratégicos do guia. A
origem do dinheiro est4 nas linhas orcamentarias padrdes da empresa ou
especificas para o digital,

» |nvestimentos em inovacdo nos estaqios iniciais: sdo geralmente de maior risco

devido as incertezas que os rodeiam. Este tipo de investimento € destinado a
pesquisas, experimentos e processos iniciais como laboratoérios e incubadoras.

E comum serem aceitos mesmo sem gerar lucro e ficando com o saldo zerado.

Também é explicado que normalmente a balanga entre investimento necessério e
disponivel tem um desequilibrio onde se precisa mais do que tem. Para isto indica a
diversificacdo das origens, e dentre as muitas opcdes disponiveis, elencaram trés
modelos basicos que sao: investimentos centralizados, quando o objetivo é atender
uma area ou atividade centralizadora ou quando ele atende a muitas funcdes;
investimentos localizados, para atender a uma parte especifica da organizacéao; e,
investimentos apoiados por terceiros, onde ha um acordo entre o investimento feito e
um beneficio posterior como prazo estendido ou nimero minimo de atendimento,

entre outros (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).
3.3.2.3 Mobilizando a Organizacgéo

A transformacéo digital é feita por pessoas. Pessoas munidas de informacgdes, cientes
de seu papel, com abertura para criacdo e motivadas. Westerman, Bonnet e McAfee
(2016) indica que tera sucesso no processo quando a comunicacao com todos é feita
de forma clara, quando as pessoas envolvidas podem participar das decisdes de como
operacionalizar o processo e por despertar nelas o desejo de participarem das

mudancgas que ocorrerao e que fardo parte.
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Dar indicios de quais sdo as suas ambicoes

A mudanca desejada alcanca ndo somente a camada executiva e quem estéa ligado
diretamente ao processo, mas impacta todos da companhia, e deixa-los cientes de
onde se deseja chegar e mostrar o valor disto a todos é necessario. E sugerido o uso
de todos os canais que a companhia dispde para atualizar as equipes a respeito da
transformacao digital, o que sera feito, quais passos serdo dados e como isso ira
Impactar positivamente em suas atividades e/ou no atendimento aos clientes
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Conquistar o direito de engajar

Ter voz ativa ajudara ao responsavel pela transformacdo a conseguir engajar 0s
demais envolvidos, para isso ele precisa convencer a lideranga da empresa a vestir a
camisa da nova visao, e serem modelos das novas atitudes ligadas a ela. Incentivar a
colaboracdo dos demais para elaborar o plano a ser seguido, identificar os
embaixadores espontaneos e trazé-los para perto desde o inicio, e aproveitar as
novas tecnologias para conquistas de curto prazo (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2016).

Estabelecer novos tipos de comportamentos e fazer com qgue a cultura organizacional

evolua

"As tecnologias digitais estdo transformando nossas formas tradicionais de trabalhar.
Novas maneiras de colaborar, comunicar e interagir estdo mudando o contrato moral
entre empresas e empregados” (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016, p. 236).
N&o se sabe ao certo como serdo as empresas futuramente, mas ja € sabido que a
tecnologia estd e continuara mudando a forma de trabalho e relacéo
empresa/funcionario, pois ela proporciona um ambiente mais colaborativo, reduz as
barreiras hierarquicas, exclui restricbes geograficas e proporcionam automacoes que
facilitam e desburocratizam os processos internos. Essas tecnologias também retiram
"barreiras"”, padrdes em tantas organizagfes, e cabe entdo as empresas e pessoas
envolvidas serem flexiveis e caminharem em conjunto, pois iSso exige uma mudanca
cultural, um modo de pensar, agir e se relacionar diferente do padrdo corporativo e
gue como tantas outras agdes, devem iniciar nas camadas altas da empresa. Nao

somente com discursos, mas com atos de fato para gerar mudancas visiveis.
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Incentivar que as equipes se organizem por conta prépria da autonomia para
trabalharem na forma que melhor beneficie suas atividades, abre para um ambiente
criativo e inovador contribuindo para alcancar os objetivos estratégicos definidos
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Vale destacar que é imprescindivel que as decisdes criticas sejam tomadas através
da analise de dados e deve-se evitar as segmentacdes por setores e sim, ter uma
visdo geral para a empresa. Mais um ponto que esta nova cultura deve incorporar é a
tolerancia a falhas e reflexdo sobre licbes aprendidas, usar a tecnologia para
exploracdo e testes, ja que permite realizar experimentos com custos reduzidos
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

A forma das mudancas, sejam de negdcios, tecnologia ou cultura, serem efetivas é
dar foco na adocao pela organizacdo e ndo somente na implantacdo delas. Quando
ha grande foco na implantacao, o inicio ou a criacdo do novo € colocado em evidéncia,
e quando é aplicado em questdes rotineiras, caem em desuso. Os beneficios de novas
praticas serdo coletados se quem as usar compreender que sdo Uteis, funcionais,
relevantes e adotarem tais mudancas nas suas atividades (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2016).

3.3.2.4 Sustentando a Transicéo Digital

Manter-se motivado ao longo do caminho é mais dificil do que no comec¢o, novos
habitos podem dar lugar a antiga zona de conforto e o processo evolutivo se perder
sem atingir seus objetivos. Sustentar uma grande mudanca, como a transformacao
digital, € tdo importante quanto planeja-la bem (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE,
2016).

Desenvolver capacidades fundamentais

Westerman, Bonnet e McAfee (2016) indicam trés alicerces para sustentar a
transformacdo digital. Como feito pelos Mestres Digitais, que sao enriquecer o
conhecimento digital das equipes, a criagdo de uma base tecnolégica para suportar 0
negocio e a aproximacdo das areas de tecnologia e vendas. Para enriquecer o
conhecimento digital é preciso desenvolver as habilidades necessérias para atender

novas perspectivas do negécio, este processo ocorre de forma progressista e antes
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de inicia-lo € preciso entender a diferenca entre as habilidades existentes e as que
estdo em falta. Ao realizar este planejamento faz sentido combinar opc¢des diferentes
como (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016):

Contratacdo: usar meios tradicionais e digitais para identificar e contratar bons

talentos no mercado;

» Treinamento: € a forma de desenvolver conhecimento para a equipe interna da
empresa, através de cursos pontuais ou programas de treinamento completo;

= Parceria: procurar uma empresa parceira que supra as habilidades ainda nao
desenvolvidas na corporacdo ou para caso em que se precisa de um
conhecimento bem especifico;

= Aquisicdo: a compra de pequenas empresas que possuem o produto ou
tecnologia que preenche a lacuna na estratégia do negdcio. Vale destacar que
fundir ideias e grupos de pessoas pode ser complexo;

» Incubacéo: fazer investimento em outras empresas que irdo trazer beneficios

que também preenchem a lacuna de capacidades, realizando uma troca onde

a empresa pode abrir suas portas disponibilizando amparo técnico e executivo

e receber acesso aos talentos e inovacoes.

Construir uma plataforma digital € formar uma base tecnoldgica que interligara as
ferramentas disponiveis aos processos de negocios, sendo os internos da companhia,
a conexao de um parceiro ou as ferramentas de mercado, permitindo uma visao mais
ampla do negécio e a extracdo, analise e tratamento de dados mais assertiva para
novas tomadas de decisdo. "Ela deve ser bem definida, bem administrada e a menos

complexa possivel" segundo Westerman; Bonnet e McAfee (2016, p. 252).

Para uma transformacdo digital bem-sucedida é necesséario mudar o papel da area de
tecnologia (TI) de prestador de servicos para a companhia, em parceiro da area
comercial, unindo conhecimento e esforgcos em prol do crescimento e evolugcéo da
empresa. Utilizando métodos ageis para a¢gdes rapidas, modelos mais completos para
casos complexos e mesclar ambos quando cabivel. Havera dificuldades em mudar a
relacdo das areas de Tl e comercial e as abordagens sugeridas para esta integracao
séo: "de cima para baixo", quando a associagao entre as areas é feita pela alta gestéo;
baseada em projetos, quando sdo elencados recursos de cada area para conduzirem

um projeto, ou seja, por um objetivo especifico e um periodo delimitado; baseada em
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governanca firme, que ocorre quando os executivos de ambas as areas trabalham em
conjunto para alcancar iniciativas em comum; e, a organizacional, que € a
reestruturacdo da empresa para, por exemplo, comportar em um mesmo setor as duas
funcdes (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016).

Alinhar incentivos e recompensas

Ter claros objetivos para a transformacéo digital e 0 monitoramento de metas para
alcanca-los estdo ligados pelos processos de recompensa, como definido em
Westerman, Bonnet e McAfee (2016). Como o exemplo citado de integracdo dos
canais de compra fisicos e online da John Lewis, que incentiva os funcionarios das
lojas a também promoverem a compra através do site, assim as compras realizadas
online e retiradas na loja sdo contabilizadas como venda da loja em questdo, o que
resultou em um aumento de vendas online. E sugerido que as recompensas néo se
limitem as condi¢bes financeiras, mas que vao além, como reconhecimento das
pessoas que fizeram a diferenca e que as bonificacbes rompam as barreiras

corporativas, alcancando também os clientes que sdo promotores da marca.

Medir, monitorar e iterar

O processo de transformacéo digital deve ser transparente ao ponto de haver métricas
e acompanhamento da evolucédo dos objetivos estratégicos definidos para entender
se estdo colhendo os beneficios esperados, e a ajustar o caminho quando necessario.

Westerman, Bonnet e McAfee (2016) instrui a medi¢cdo em quatro etapas:

» Gerenciar 0 quadro de pontuacdo estratégico: € seguido pela alta gestao para

acompanhar as metas definidas para os itens elencados na visdo da empresa;

= |ncentivar estudos de viabilidade gerados por iniciativas proprias e por KPIs

relacionados: além de recrutar funcionarios com o conhecimento necessario,
os estudos de viabilidade podem também auxiliar o processo de transformacéao.
Ja a definicdo de KPIs (Key Performance Indicator, ou indicador chave de
desempenho) irdo indicar se o caminho percorrido esta condizente ao
desenhado;

= Conectar medidas "de cima para baixo" com as geradas por iniciativa propria:

fazer ligacdo das medicOes geradas por cada iniciativa as geradas na alta
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cupula da empresa, dando transparéncia aos que gerenciam a transformacao
digital;

= Criar um processo de revisao iterativo: para observar se o caminho continua
coerente e assertivo, tirar licdes aprendidas das falhas e adequar-se a medida

gue novas necessidades surgirem.

3.3.3 Trilha para Transformacao Digital

Os dois livros estudados tém pontos de convergéncia e outros complementares, e a
partir destes pontos destacados foi montada a trilha para transformacéo digital. Este
material consolidado pode auxiliar empresas a compreender mais facilmente como

percorrer o caminho para alcancar uma transformacéo digital bem-sucedida (figura 5).
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Figura 5 - Trilha para transformacao digital

TRILHA PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

FASE INICIAL

Entender o ponto de partida
Cnar uma conscientizagdo com a pessoa ou grupo da empresa de onde denvam as agdes
estratégicas e tomadas de deciséo, pois a transformacéo digital sera mais fluida e bem-sucedida
se ocorrer “de cima para baixo” porgue assim abrange toda a companhia;
Identificar seu ponto de partida, realizando a avaliacdo de nivel de maturidade, e elencar os
recursos e ativos disponiveis (bens tangiveis, competéncias, ativos intangiveis e dados);
Redefinir e ampliar o @mbito da empresa com foco nas competéncias basicas e em torno do
cliente, direcionado por andlise de dados;
Ajustar o modelo de negocios para geragdo de valor e considerar a fransi¢do de produto para
Sernvigos;
Elencar objetivos esiratégicos visando de substituigdo, extensé@o ou transformagéo, para melhorar
a experiéncia dos clientes e os processos internos da companhia. Quanto mais transformativa,
melhor. Esta viséo também precisa estar em alinhamento com a alta clipula da empresa.

PLANO DE ACAO

Planejamento
Da viséo definida, derivar agdes
como meio para alcangar os ol
implementa-las. Elaborar uma vi
pontos fortes da empresa e incluindo pessoas ¢
Crniar um guia para nortear o proc
Adquirir & envolver clientes através da tecnologia digital e com investimentos assertivos em
marketing e marketing digital.

Investimento (f)

= Definir o tipo e a origem dos investimentos que seréo precisos para executar as atividades
envolvidas no processo, e analisar se estéo alinhados com o planejamento de curfo e longo prazo
com base nas m definidas.

Monitoramento (e/k/l)
Definir responsavel pela governanca, direcionar os times, coordenar e compartilhar recursos
visando a integragéo,
Definir métric companhar os indicadores de desempenho para identificar se esta colhendo
os ben 0s planejados;
Definir incentivos e recompensas para quando alcancar as metas
Tirar lig aprendidas e realizar ajustes no processo quando n

CULTURA DIGITAL

Mudancga na cultura da empresa (g/h/i

= Ter uma comunicacéo transparente para notificar as ambi¢des a todos da companhia;

= O responsavel pela transformacéo digital precisa engajar todo o time e incentivar a colaboracéo;

= Iniciar a mudanga pela ado¢do de novas formas de trabalho, pensamento e atitude, e utilizar a
tecnologia para melhorar o fluxo de trabalho dos funcionarios.

EVOLUGAO DO PROCESSO

Conhecimento, negdcios e tecnologia (J/o/p/a/r/viw/x

= Investir no conhecimento das pessoas através de uma boa contratagdo, treinamento para os
internos, gestdo, retencdo e valorizacdo de talentos, como também buscando parceria com
fornecedores estratégicos, aquisicdo de empresas e incubagdo com investimento em oufras
empresas;
Ulilizagéo de aprendizado de maquina e analise de dados para complementar a visdo humana e
melhor compreender o negocio e perfil dos clientes;
Conslrug@o de base tecnologica que suportara as mudangas nos negocios e integragédo entre
ferramentas internas e externas & companhia, até mesmo a criagdo de um ecossistema que
compreenda toda a comunidade;
Aproveitar de iniciativas de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo acoplando novas tecnologias e
estruturas no negdécio como inovagéo aberta, digitalizagéo e automacédo de processos, realidade
virtual e aumentada,
Utilizar as tecnologias para melhorar a experiéncia do cliente nos mais diversos meios disponiveis
através do conceito de Onicanal,
Realizar a transigdo digital inovando, mudando ou complementando seus processos com o digital e
continuar fazendo bem o gue se faz atuaimente.

Fonte: A autora (Adaptado de GUPTA, 2019; WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2016)
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3.4 Transformacdao Digital no Brasil

3.4.1 Maturidade Digital das Empresas Brasileiras

Em 2019, a McKinsey realizou uma pesquisa avaliando a maturidade digital de mais
de 100 empresas no Brasil. Esta pesquisa considera a estratégia da empresa, suas
capacidades, organizacao e cultura e as classifica em Lideres Digitais, Ascendentes,
Emergentes e Iniciantes, conforme a pontuacdo que recebem através de questdes
avaliadas em ferramenta proprietaria. Uma abordagem semelhante de Westerman,
Bonnet e McAfee (2016), explicada anteriormente, que classifica as empresas como

Principiantes, Conservadores, Fashionistas e Mestres Digitais.

Na visdo da McKinsey (2019) o percurso padrao é a evolugdo nos quatro niveis, no
de Westerman, Bonnet e McAfee (2016) ha dois caminhos mais comuns, passando
por Conservadores ou por Fashionistas para chegar em Mestres Digitais. Seu
resultado tem pontos de convergéncia com a anterior. Lideres Digitais no pais também
tem bons reflexos em seus ndmeros, pois registram um aumento no EBTIDA até 3
vezes mais (comparando com demais empresas pesquisadas). Os setores com maior
maturidade digital também s@o semelhantes, servigos financeiros com média de 46
pontos, varejo com média de 45 pontos e telecom e tecnologia com média de 43
pontos, porém a média destes setores ndo os classificaram como Lideres Digitais,
pois ndo estdo acima de 51 pontos. Ha também Lideres Digitais em todos os setores

pesquisados (figura 61).

Figura 6 - Nivel de maturidade digital versus setor pesquisado (Brasil)

Servigos financeiros 30% 37% 22% 11%
Varejo 46% 8% 31% 15%
Telecom e Tecnologia 27% 33% 27% 13%
Bens de consumo 36% 9% 9% 46%
Infra-estrutura e transporte  |10% 40% 20% 30%
Industrias de base' [12% 23% 35% 30%
Industrias avancadas® [11% 11% 33% 45%
Setores diversos 23% 15% 23% 39%
Lideres Digitais Ascendentes Emergentes Iniciantes

* Materiais basicos, quimicos, agricutura, energia e dlec e gas
*Educacdo, salde e senvicos.

Fonte: A autora (Adaptado de MCKNSEY, 2019)

1 Para os setores Bens de consumo, Industria de base, Indlstrias avancadas e Setores diversos os
nameros de iniciantes foram ajustados para totalizar 100% na barra do setor. Na fonte eles
totalizavam 99, 101, 99 e 99 respectivamente.
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Notado que a transformacéo digital esta diretamente ligada as estratégias e ao uso de
tecnologia para otimizacdo de processos e experiéncia do cliente. Sdo definidos
indicadores para avaliar a performance, feita governanca do processo, dada atengao
aos recursos humanos e investido em mudancga de cultura. As empresas Lideres
Digitais brasileiras estdo com a avaliacdo (pontuacdo) bem proximas as lideres
globais (avaliacdo da propria McKinsey), sendo 66 e 67 respectivamente. Porém
dentro do pais ha uma grande distancia das Lideres Digitais para as demais (figura
7). A média das empresas brasileiras sdo de 39 pontos, 41% menor que a média das
Lideres Digitais do pais (MCKINSEY, 2019).

Figura 7 - Distribuicdo da pontuacéo e classificagcdo (Brasil)

DISTRIBUICAO DA PONTUAGAO E CLASSIFICACAO

98 Iniciantes Emergentes Ascendentes Lideres Digitais
79

69

59

49

39

29

19 : : Média

i ’ Brasileira

Fonte: A autora (Adaptado de MCKNSEY, 2019)

A pesquisa resulta em uma foto que demonstra que ha uma grande oportunidade de
elevar a maturidade digital das empresas brasileiras. “O sucesso da transformagao
digital de uma empresa serd determinante para sua permanéncia no mercado
brasileiro atualmente e no futuro” (MCKINSEY, 2019, p.19).

3.4.2 Transformacéao Digital Made in Brazil
Para exemplificar o processo de transformacdo no mercado brasileiro, seré analisado
0 processo feito pelo Magazine Luiza.

O Magalu, como é conhecido, iniciou suas operacdes no interior de Sado Paulo hd mais

de 6 décadas. Cresceu no setor varejista e atualmente se propde a usar sua
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plataforma de negdcios, tecnologia e logistica em prol do mercado e assim transformar
o varejo nacional (MAGAZINE LUIZA, 2015).

3.4.2.1 Fase inicial

Entender o ponto de partida e definir a linha de chegada

Em seu relatorio anual de 2015, o0 Magazine Luiza declara que entra em um novo ciclo
estratégico para a companhia, o da transformacéo digital. O ciclo planejado para durar
0s 5 seguintes anos é definido pela companhia com o objetivo de “transformar o
Magazine Luiza, passando de uma empresa de varejo tradicional com uma forte
plataforma digital, para uma empresa digital, com pontos fisicos e calor humano”
(MAGAZINE LUIZA, 2015, p.8).

A fase iniciada foi nomeada de “Abrace o Novo”, que promove a conscientizagdo de
toda a companhia sobre a importancia das mudancgas. Mudancgas estas alinhadas com
0 comité executivo e presidéncia da empresa. Os modelos de negdcios existentes na
época abrangiam lojas convencionais (lojas fisicas), e-commerce (venda através do
site e aplicativo mével), lojas virtuais sem estoque e mostrudrio (exceto cameras e
celulares) com a venda através de dispositivos eletrénicos, Luizacred como financeira,
Luizaseg com vendas de seguros e Consorcio Luiza que proporcionava a aquisicao
de eletro, veiculos, imoveis e servicos. A disponibilizacdo destas opcdes permite ao
cliente facilidade de acesso aos produtos vendidos (MAGAZINE LUIZA, 2015).

A estratégia da companhia impulsionada pela transformacéo digital, abre possibilidade
para mudancgas nos negaocios através da digitalizacao de clientes e vendedores com
uso de dispositivos moveis, incluindo a opcado de comprar online e retirar na loja, a
criacdo do marketplace e uso de redes sociais. Os objetivos dessa visdo estratégica
foram: incluséo digital, para fomentar a digitalizacdo dos clientes; digitalizacdo das
lojas, otimizando o processo de venda; multicanalidade, integrando os canais online e
fisico; criacdo de uma plataforma digital, para apoiar a comunidade; e, a ado¢éo de
cultura digital (MAGAZINE LUIZA, 2015).

3.4.2.2 Plano de Acéao

Planejamento
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Para implementac&o dos objetivos estratégicos, foram elencadas as seguintes acdes
(MAGAZINE LUIZA, 2015):

» Inclusédo digital: considerando que a populacdo brasileira estd cada vez mais

conectada aos meios digitais, 0 Magazine Luiza se propfe a auxiliar seus
clientes no uso da tecnologia através de vendedores habilitados;

= Digitalizacéo das lojas fisicas: criacdo de ferramentas que reduzem o desgaste

e morosidade do processo de compras em suas lojas, proporcionando ao
cliente uma melhor experiéncia. As ferramentas incluem a disponibilizacao de
internet sem fio para os clientes, venda através de smartphones (Mobile
Vendas) e reducéo do tempo de espera para pegar um item do estoque (Mobile
Estoquista) reduzindo de 45 para 5 minutos o processo de venda, e a
otimizacdo do processo de montagem com rotas mais rapidas (Mobile
Montador);

= Multicanalidade: passa a ofertar nas lojas o que esta disponivel no site e

também unifica processos de logistica para realizar as entregas das lojas com
as do site reduzindo o custo de frete;

= Transformar o site em uma plataforma digital: criacdo do modelo marketplace

em que onde é aberto seu site para vender produtos de terceiros, aumentando
seu catalogo de produtos;

= Cultura digital: mudanca na cultura organizacional.

Em torno do cliente foram criadas diversas iniciativas como compra online e retirada
na loja, otimizacdo dos processos de venda, entrega e montagem, uso do aplicativo
movel para localizar loja com o produto desejado, simplificacdo da compra atraves
dele, acbes de incluséo digital, além da Lu, assistente virtual que auxilia clientes e
vendedores na melhor compreensao sobre o produto. Os investimentos de marketing
foram direcionados de patrocinio em campeonatos de futebol (ndo renovados) para
acoOes regionalizadas (MAGAZINE LUIZA, 2015).

Investimento

De 2016 foram investidos 54 milhdes de reais, em 2017 foram 76 milhdes e em 2018
alcancou a marca de 83 milhdes de reais investidos em tecnologia (MAGAZINE
LUIZA, 2016, 2017, 2018).
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Monitoramento

Desde o inicio do processo, em 2015, foi definido o comité Estratégia de Negdcios,
Transformacé&o Digital e Digitalizacdo para gestao do processo (MAGAZINE LUIZA,
2015).

3.4.2.3 Cultura Digital

Mudanca na Cultura da Empresa

Feito forte engajamento do time em prol da cultura digital, com a utilizacdo de
tecnologias digitais para comunica¢do, integrando, principalmente, as areas de
tecnilogia e negodcios, reduzindo a burocracia a adotando principios ageis e de
inovacédo. Isso traduzido nos valores, que em 2018, foram elencados (MAGAZINE
LUIZA, 2015, 2018):

» Gente que gosta de gente: valorizacdo das pessoas e comunica¢ao humana e

transparente;

= Atitute de dono: pensamento na empresa como um todo e visando a

continuidade do negécio;
= Mao na massa: visao de resolucéo de problemas;

» Simplicidade e inovacdo: equipes autbnomas e inovadoras, agilidade para

aprender e corrigir e tolerante a falhas;

= Cliente em 1° lugar: cliente no centro de acdes e decisdes.

3.4.2.4 Evolucgao do Processo

Conhecimento, negécios e tecnologia

O Magazine Luiza investe nos colaboradores da empresa através dos processos de
atracdo, selecdo e retencdo de talentos que conta com ciclo de avaliacdo e
desempenho e bons beneficios. S&o feitos treinamentos para capacitacdo dos
funcionarios e para formagéo de novos lideres, em 2018 quase 24 mil funcionarios
receberam treinamentos. A empresa também participa de uma comunidade de
desenvolvedores (externa a companhia) para promover a integracdo, divulgacéo e
atracdo de talentos (MAGAZINE LUIZA, 2018).
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Entre 2017 e 2018 ocorreu a aquisicdo de 4 empresas, Integra (integracdo e
gerenciamento de lojas e marktplaces), Logbee (logistica) e a Softbox (servigos para
vendas ao consumidor final) que integraram seu parque tecnoldgico otimizando os
processos internos e refletindo em um melhor atendimento aos clientes. Também foi
feita a aquisicdo da Netshoes, empresa do ramo de artigos esportivos, aumentando o
leque de negdcios da companhia. O Magalu acompanha o mercado de startups, e
além as aquisi¢fes, promove eventos para fomentar a inovagdo como o Pitch Day que
reuniu em 2018 70 empresas focadas em business intelligence, machine learning,
inteligéncia artificial, internet das coisas (loT) e solucBes para agilizar a entrega. Essa
acao gerou oito parcerias (MAGAZINE LUIZA, 2018, 2019).

Foi desenvolvido um mecanismo de recomendacao de produtos com base na analise
comportamental dos clientes do e-commerce, utilizando big data em conjunto com
tantas outras tecnologias que evoluiram seus processos internos (MAGAZINE LUIZA,
2015, 2018).

No quesito de pesquisa e desenvolvimento, ha o Luiza Labs que iniciou sua atuagéo
como a area de inovagdo da companhia e posteriormente se tornou a de tecnologia
da empresa, construindo as ferramentas que sao utilizadas nos processos de
negocios. Esse grupo ja iniciou ho modelo da cultura digital, em 2015 eram em 75
pessoas e passam para 500 em 2018. Isso demonstra também o quanto se investe
em inovacgao e tecnologia (MAGAZINE LUIZA, 2015, 2018).

De 2015, quando declarou o inicio, até 2018 quando indicou o fim da transformacédo
digital, muitas medidas foram tomadas e processos otimizados da estratégia a
operacdo. O Magazine Luiza utilizou seus pontos fortes como o posicionamento
estratégico, plataforma integrando servi¢os corporativos e entregas, forte e-commerce
e continou fortalecendo seu nucleo sem perder a viséo de futuro. (MAGAZINE LUIZA,
2015, 2018).

2015 inicia com foco em otimizar os processos através de dispositivos moéveis, em
2016 é fortalecido o Ominichannel (onicanal), marketplace incluindo outros varejistas
na plataforma e integragdo dos mundos fisico e online chegando a considerar-se uma
empresa de tecnologia. Houve uma forte parceria entre as areas de tecnologia e

vendas que proporcionaram tantas mudancas. Até 2018 os principais produtos,
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servicos e canais de venda se ampliaram para (MAGAZINE LUIZA, 2015, 2016, 2017,

2018):

Canais de venda: lojas convencionais (fisicas), lojas virtuais (demostragédo de

produtos em dispositivos eletrénicos), e-commerce (vendas através do site e
aplicativo mével), marketplace (venda por parceiros), Epoca Cosméticos
(venda online de perfumes e cosméticos), Magazine Vocé (permite uma pessoa
fisica montar uma loja online do Magalu, realizando a curadoria dos produtos),
televendas, Luizacred (financeira), Luizaseg (venda de seguros) e Consorcio
Luiza;

Experiéncia _do cliente: Magalu Entrega (adicionando parceiros a malha

logistica), Entrega Expressa (entrega em até 48 horas), Retira na Loja (compra
no site e retira em uma loja fisica), retira loja com estoque na loja (utiliza o
estoque da loja para realizar a entrega do produto em até 2 horas), entrega a
partir da loja (habilita outras lojas fisicas para entrega de produtos vendidos
pelo Magalu), Marketplace (venda por parceiros no site), troca e devolugéo
multicanal (compra online e troca/devolve em loja fisica), App Magalu (vendas
em aplicativo movel), novas categorias (amplicacdo de tipos de produtos
vendidos), Cartdo Luiza (cartdo de crédito), Luiza Resolve (central de
atendimento), Cliente Ouro (beneficios para clientes com maior frequéncia de
compra), atendimento nas redes sociais unificados pela Lu e ampliacdo do
atendimento 24 horas por dia em 7 dias por semana, que criou destaque e
engajamento com o0s consumidores, queda de reclamacfes em meios
governamentais e internet (menos 40% de reclamacdes no Procon e 22% no
site Reclame Aqui), reducéo de tempo de espera no atendimento telefénico e
para troca, aumentando a satisfacéo do cliente de 64% para 84%;

Operacao logistica: plataforma Unica que integra canais de venda a uma malha

logistica com 12 centros de distribuicdo e 1.900 microtransportadores,

otimizando custo e tempo na entrega.

3.4.3 Pos Transformacgéo Digital

De 2019 em diante, o Magalu n&o parou de inovar e evoluir seus processos, tecnologia

e negécios para atender cada vez melhor seus clientes e iniciou o novo ciclo onde a
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empresa se molda para ser um ecossistema. Sua estrutura foi aberta para uso da

comunidade de forma ainda mais intensa e € implantado o Magalu as a Service

(Maas), disponibilizando o varejo como servico para o mercado. Outro foco de trabalho

€ a criacdo do Super App que permite que os clientes fagcam muito além de compras

através do aplicativo movel. Os novos objetivos estratégicos e suas iniciativas passam
a ser (MAGAZINE LUIZA, 2019, 2020):

Crescimento exponencial: com as lojas fisicas, 0 Magazine Luiza levou 43 anos

para faturar 1 bilhdo de reais, a mesma marca foi atingida com 10 anos de
operacdo do e-commerce e somente 2 anos com O marketplace, isso
demonstra o quando a tecnologia pode acelerar o negocio. Toda a estrutura
fisica, recursos, ativos e base tecnologica se ampliaram para dar suporte a todo
esse crescimento;

Novas categorias: se tornando o modelo de one stop shop, o Magalu

disponibiliza para vendas uma maior diversidade de itens e registrou em 2020
o total de 26 milhdes de produtos em 40 categorias distintas, um grande
aumento se comparar com os 39 mil disponiveis em 2015 (inicio da
transformacao digital). Este conceito permite que o cliente encontre tudo que
precisa em um mesmo lugar. A expansao do marketplace contribui para esse
crescimento, ja que em 2020 foram incluidos 32 mil novos parceiros. A empresa
passa a contar com delivery de comida, através da aquisicdo de uma startup,
mercado de beleza, moda, artigos esportivos e livros;

Super App: visa a centralizacdo de diversos servicos como acesso a Servigos
publicos, servicos bancérios (pagamentos e transferéncias), conteudo, delivery
de comida, além de toda gama de produtos ja disponiveis. Em 2020 o aplicativo
moével do Magazine Luiza ja é utilizado por 33 milhdes de clientes;

Entrega mais rapida: foram feitos grandes investimentos na area de logistica

para conseguir entregar todo esse volume de venda, em 2020 a empresa
passou a contar com 63 centros de distribuicdo (CD), praticamente o dobro do
ano anterior com 32 CDs, 6.700 funcionarios na area, uma frota contando com
8.000 veiculos e 45 milhdes de itens entregues no ano em questao. 45% dos

pedidos foram entregues em até 24 horas;
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Magalu as a Service: tem a missdo de digitalizar varejistas brasileiros

permitindo acesso a toda estrutura de venda, marketing, pagamento,

faturamento e entrega que a companhia criou.

Nos demais itens que comportam o mundo digital, também ocorreram evolugdes (até
o periodo de pesquisa para elaboracdo deste trabalho) (MAGAZINE LUIZA, 2019,
2020, 2021):

Aquisicdes: entre 2020 e 2021 foram feitas aquisi¢des do Estante Virtual (venda
de livros pela internet), Hubsales (digitalizacdo de pélos fabris), CanalTech
(portal de conteudo de tecnologia), Inloco (midia online), Stoq (solucdes para
pontos de vendas), Betta (agregando ao time de desenvolvimento), Aigfome
(delivery de comida), ComSchool (plataforma de cursos), GFL Logistica
(logistica focada no interior de Sdo Paulo e sul de Minas Gerais), Sinclog
(gerencia entregadores independentes), Hub Fintech (contas digitais e cartdes
pré-pagos), VIPCommerce (varejo de alimentos), Steal the Look (contetdo
digital de moda, beleza e decoracdo), Tonolucro (delivery de comida e de
supermercado com foco nos estados Tocantins, Goids e Pard), GrandChef
(plataforma de tecnologia para restaurantes), SmartHint (tecnologia de busca e
recomendacdo de produtos online), Jovem Nerd (plataforma multimidia com
foco no publico nerd e geek), Plus Delivery (delivery de comida com forte
atuacao no estado do Espirito Santo), Bit55 (processamento de cartées com
computacdo em nuvem), Sode (otimizacdo de vendas online) e Juni
(otimizac&o de vendas online);

Ecossistema: o Magazine Luiza esta se tornando um ecossitema robusto para
suportar uma jornada ao cliente (consumidores) de exceléncia do processo de
busca (ZMOT) ao cliente como promotor da marca (TMOT) e apoiando a
digitalizacdo de varejistas (sellers) em todo pais. Em 2021 seu ecossistema é

constituido conforme figura 8:
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Figura 8 - Ecossistema Magalu em 2021
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Fonte: A autora (Adaptado de MAGALIZE LUIZA, 2021)

» Valorizacdo da marca: ao longo deste processo a marca se valorizou, pois,

conquistou uma maior fatia do mercado e recebeu diversos reconhecimentos e
prémios, classificando o Magalu como uma excelente empresa para trabalhar,
que realiza um atendimento de qualidade aos clientes, com o melhor
marketplace e destaque na propaganda no pais, além de ser uma das
empresas mais inovadoras da América Latina. A marca também é valorizada

com as acgles sociais, de diversidade e de sustentabilidade ambiental. A
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empresa conta com um quadro de funcionario composto por 48% de mulheres
e o conselho tem a maior parcela feminina dentre as empresas listadas na bolsa
de valores, fez um processo seletivo exclusivo para pessoas negras e quase
60% dos colaboradores tem mais de 30 anos (em 2020). O Magazine Luiza
apoia projetos sociais, fez doacdes para o combate a pandemia (Covid-19) e
incluiu em seu aplicativo uma funcionalidade para auxiliar mulheres que sofrem

de violéncia doméstica.

3.4.4 Reflexos da Mudancga para o Digital

Os numeros do Magazine Luiza no periodo de 2015 a 2020 demostram como o digital
impacta nos negacios e seus resultados. Na figura 9 sdo consolidados os nimeros de
destaques no periodo, expressivamente evoluidos, direcionados pelos objetivos
estratégicos e mudancas adotadas pela companhia, que teve como base o uso
tecnologias digitais. As vendas em 2020 totalizaram 4 vezes mais que em 2015,
proporcao semelhante ao volume de investimento em tecnologia. O e-commerce do
Magalu cresceu bem a frente do mercado nacional, 131% e 41% respectivamente em
2020. A quantidade de lojas quase que dobrou, como também o quadro de
funcionéarios que passou de 20 mil em 2015 para quase 40 mil em 2020 (MAGAZINE
LUIZA, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020):



Figura 9 - Crescimento Magalu com a transformacéo digital
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3.4.5 Impacto Covid-19

A pandemia mundial em decorréncia do Covid-19 estremeceu as estruturas de todos
0s paises, e no Brasil teve desde empresas sendo fechadas e pessoas perdendo seus
empregos a empresas com grande volume de vendas e alto niumero de contratacdes
e expansfes. Além da estrutura, estratégia, mercado, entre outros, o que diferenciou
um caso para o outro foi o uso de tecnologia digitais. O Magazine Luiza intensificou
sua plataforma e logistica, utilizou lojas como estoque e como facilitador nas entregas
por estarem mais proximas aos clientes finais. Lojas precisaram ser fechadas e
colaboradores permaneceram em suas casas, pois o foco neste periodo foi para
salde e seguranca das pessoas, garantia da continuidade da operacdo e

permanéncia dos empregos (MAGAZINE, 2020).

As empresas que ja operavam no mundo digital tiveram uma maior facilidade para
manter seus negdécios e isso vai muito além de relatérios financeiros. A tecnologia
proporcionou com que pessoas ficassem em suas casas (aos que foram possiveis)
colaborando para o isolamento social e reduzindo o risco de contaminagdo. As
pessoas conseguiram trabalhar de casa, realizar compras online com entrega rapida,
empresas puderam utilizar o marketplace e servicos digitais para manter seus
negocios e colaboradores. Com estas acbes, ndo s6 o Magalu esta conseguindo
passar por esta turbuléncia como esta auxiliando tantos outros a enfrentar este desafio
(MAGAZINE, 2020).
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4 CONCLUSAO

Através das licbes aprendidas das empresas que adotaram a mudanca e das pesquisa
realizadas identificando como os mestres digitais fizeram seu processo, conclui-se
que a transformacao digital ndo se limita ao simples uso da tecnologia, mas vai além,
entendendo como a tecnologia pode trazer beneficios para pessoas e empresas. Pode
seguir as recomendagbes de um, de outro, ou olhar como elas se complementam
através da trilha para transformacéo digital elaborada, o que é certo é que de algum
modo todas as opc¢Bes convergem em pontos comuns como a necessidade de
alinhamento estratégico, estruturacdo, mudanca cultural e o uso com propésito da

tecnologia.

Observa-se também que independende do setor de atuagdo ou em qual escala da
maturidade digital uma empresa se encontra, € possivel tracar um plano para
evolucdo, inclusive se ja tiver alcancado o patamar de Mestre Digital. As
recomentacdes dos autores estudados sdo para que a propria empresa, conhecedora
de suas capacidades e recursos, defina o melhor caminho e ritmo a seguir. O mercado
digital é grande, tende ao crescimento e tem espaco para todos. O que nao vale é

ficar de fora dele.

Quanto melhor estruturada a empresa estiver mais beneficios colhera, como visto no
caso do Magazine Luiza. Tecnologia e inovagcédo ndo comecaram a fazer parte do seus
processos com a transformacéao digital, ja eram muito antes. A tranformacéo digital fez
com que gerassem um plano e focassem nos objetivos para realizar uma mudanca
completa. Os resultados disso estdo diretamente nos nimeros apresentados, em
2020 o volume de vendas foi 4 vezes maior do que em 2015, e 0 e-commerce cresceu
muito além da média nacional no mesmo ano. Isso é resultado de um processo bem
estruturado, com investimento em ferramentas, processos e pessoas. Observar como
uma empresa fez seu processo pode ajudar outras empresas a fazerem também, e

0s estudos abordados tem este objetivo.

Como os livros foram escritos por autores estrangeiros, eles abordam casos de
empresas de outros paises. E relevante, mas a realidade em nosso pais é outra. Ver
uma empresa brasileira, com um propésito incrivel e uma jornada de sucesso, é

inspirador!



60

4.1 Contribuicfes do trabalho

A consolidacéo dos conceitos de forma simplificada e objetiva, através dos estudos
feitos e da trilha para transformacéo digital elaborada, tem a intencéo de auxiliar no
entendimento do contexto tecnologico e a relavancia do meio digital para as

empresas, principalmente, as pequenas e médias brasileiras.

4.2 Trabalhos futuros

Como sugestao para trabalhos derivados destes, ficam os temas de aprofundar em
setores especificos e entender o impacto da transformacéo digital de forma isolada
(em um setor especifico) e comparativo de empresas semelhantes (setor, nicho, porte)

mas com niveis de maturidade digital diferentes.
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