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Digitalizagdo pensada de forma holistica - como empresas criam e
implementam modelos de negécio para a era digital com parceiros e
novidades

D. Schallmo, HNU

Como empresdrios e liderancas pensam a digitalizacdo de forma holistica e a utilizam para estarem
preparados para a era digital.

A digitalizacdo afeta todas as dreas de trabalho e da vida, ndo somente desde ontem. Contudo, a
questdo é como as empresas, as diretorias e as liderancas conseguirdo lidar com a digitalizacdo. Os
responsdveis pela gestdo das empresas devem repensar a digitalizacdo e, acima de tudo, pensd-la de
forma holistica. A visdo holistica se baseia em tendéncias externas e considera diferentes niveis os quais
incluem a estratégia digital, a transformacdo digital e a implementacdo digital. Para fins de
priorizacdo é indicada a medicdo do grau de maturidade digital do respectivo nivel, sendo que o
foco serd sempre a orientacdo da empresa para a era digital.

Digitalizagdo pensada de forma holistica — como empresas criam e implementam bons modelos de
negécio para a era digital com parceiros e novidades

Como empresdrios e liderancas pensam a digitalizacdo de forma holistica e a aproveitam para
estarem preparados para a era digital.
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A digitalizacdo afeta todos os setores da sociedade, especialmente empresas. Simultfaneamente a
digitalizacdo também abre novas oportunidades de networking e permite a cooperacdo entre
diferentes atores, os quais por ex. transmitem dados entre eles e dessa forma iniciam processos. A
digitalizacdo abrange vdrios aspectos, por ex. a medicdo da maturidade digital, da estratégia digital,
da transformacdo digital e da implementag¢do digital.

O desenvolvimento de uma estratégia digital € para as atividades de uma empresa tdo importante
quanto a transformacdo digital de modelos de negdcio. Embora muitas empresas tenham identificado
a necessidade de uma estratégia digital, o desenvolvimento estruturado de referida estratégia e a
integracdo de esforcos de digitalizacdo individuais em um conceito estratégico continuam sendo um
desafio. Frequentemente falta clareza nas empresas por qual direcdo elas devem enveredar quanto a
sua estratégia digital e quais principios gerais e quais opcdes devem ser perseguidos.

Estratégia digital como quadro de agcdo de ordem superior

A estratégia corporativa claramente definida e comunicada € o pilar fundamental do sucesso de uma
empresa. Ela é assunto da Alta Gestdo da empresa, define o quadro de acdo de ordem superior e
providencia orientagcdo. Nos Ultimos anos, o conceito de ‘estratégia digital’ conquistou lugar central
na discussdo prdtica e cientifica, sendo que inicialmente a estratégia digital foi considerada como
construto avulso desenvolvido e implementado separadamente da estratégia corporativa. Contudo,
no decorrer do tempo, os responsdveis pela gestdo empresarial identificaram que existe uma
significativa interacdo entre estratégia corporativa e estratégia digital.
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Para fazer jus aos desafios atuais quanto & digitalizacdo, os responsdveis pela gestdo da empresa
devem desenvolver uma estratégia digital a qual inclua a estratégia corporativa e, dessa forma,
atenda a todas as dreas da empresa.

A estratégia digital é a orientacdo holistica de projetos de digitalizacdo em empresas e organizacées
com o objetivo de antecipar e participar na configuracdo da transformacdo digital. O objetivo de
médio e de longo prazo é manter ou recriar vantagens competitivas.

A estratégia digital € desenvolvida por meio de um processo estruturado com aplicacéo de
tecnologias digitais e novos métodos em produtos, processos ou modelos de negdcio inteiros, o que
aumenta o grau de maturidade digital de uma empresa. A estratégia digital possui os seguintes
componentes: viséo, missdo, metas estratégicas, fatores de sucesso estratégicos, valores assim como
projetos e acoes, sendo que estes componentes sGo sempre considerados no contexto da
digitalizacdo.

Exemplos de conteUdos e posicionamento de estratégias digitais

PSI Automotive & Industry GmbH

Visto que os produtos e servicos da PSI j& sdo digitais por natureza (software, hardware, etc.), a
estratégia digital prépria se concentra na facilitacdo do trabalho colaborativo dentro da empresa e
com os clientes e na automacdo de processos internos para reduzir tfrabalho e despesas necessdrios.
Ela oferece suporte significativo para a estratégia corporativa geral. A decisdo por uma estratégia de
expansdo em nivel de toda a empresa e a andlise dos recursos adequados para tal pode ser
considerado como motivo para a estratégia digital.

Pepperl+Fuchs GmbH

Para a Pepperl+Fuchs a estratégia digital € uma forma para otimizar a empresa por meio de métodos
e abordagens digitais e desenvolver novos produtos e modelos de negdcio, sendo que a empresa na
qualidade de fornecedor de sensores entende o tema de IndUstria 4.0 na estratégia digital tanto no
ambiente interno (aumento da prdpria eficiéncia) quanto no ambiente externo (otimizagdo dos
produtos e servicos). A percepcdo precoce e a consequente abordagem do tema se devem &
participacdo da gestdo corporativa em diferentes grémios, como por ex. federacdes da indUstria.

As primeiras fases da estratégia digital j& foram concluidas e a empresa estd perseguindo atualmente
vdrios projetos derivados da estratégia digital, sendo que o desenvolvimento (continuo) da estratégia
digital e da estratégia corporativa estd sendo perseguido paralelamente.

Schaeffler Technologies AG & Co. KG

A estratégia digital significa para a Schaeffler um processo de transformacdo com aspectos
tecnolégicos e humanos no qual produtos, processos, servicos e pessoas estdo no centro. Ela é um dos
trés temas centrais da estratégia corporativa de ordem superior: digitalizacdo, mobilidade elétrica, e
indUstria 4.0 (interligacdo de sistemas com foco em aspectos técnicos).

Sdo abordados temas dentro e fora da empresa (abordagem holistica). O inicio da estratégia digital
foi hd aproximadamente trés anos. Primeiramente o tema principal era o desenvolvimento e a
concepcdo da estratégia, sendo que atualmente a empresa se vé na fase de implementacdo.

Siemens AG

A estratégia digital da Siemens visa tanto a melhoria de processos internos quanto a ampliacdo do
portfélio de servicos. Como um dos trés temas principais a digitalizacdo estd ancorada diretamente na
estratégia corporativa de ordem superior (eletrificacdo, automacdo, digitalizacdo), sendo que sua
configuragcdo concreta é feita nas respectivas Business Units (BUS.

Matriz de Estratégia Digital

Para derivar opcdes estratégicas adequadas sdo adotadas estratégicas digitais genéricas orientadas

pelas seguintes duas dimensdes:

e Servigos: Qual é o foco quanto aos servicos? Quais séo os principais servicos sendo prestadose O
foco estd em servicos materiais (por ex. produtos e componentes) ou em servicos imateriais (por
ex. prestacdo de servicos e informagdes)?

e Fungdo: Qual é o foco quanto a funcdo? Qual é a funcdo principal? O foco estd na criacdo de
servicos ou na construcdo e na operacdo de uma plataforma?

A combinacdo das duas dimensdes permite derivar quatro estratégias digitais genéricas representadas
na Figura 1.
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Qual é o foco em termos de funcao?

Matriz de estratégia digital (basica)
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Figura 1: Matriz de estratégia digital

[Matriz de estratégia digital (bdsico): Qual é o foco quanto a funcdo? Criagcdo de Servicos — Construcdo e Operacdo de uma
Plataforma - Operador de plataforma de produtos — Operador de plataforma de servigos —

Fornecedor de produtos — Fornecedor de servicos — Produtos/Componentes — Prestacdo de servicos/informacdes

Qual é o foco quanto aos servicos?]

A seguir uma breve descricdo das quatro estratégias digitais genéricas:

Product Provider: Aqui o foco estd na disponibilizacdo de servicos materiais, como por ex.
produtos e componentes. Estes servicos materiais sGo oferecidos diretamente pela propria
empresa ou em uma plataforma ou a uma operadora de plataforma. Exemplos sdo:
fabricantes de notebooks e fabricantes de pecas automotivas.

Service Provider: Esta estratégia digital genérica disponibiliza principalmente servigos imateriais,
como por ex. prestagdo de servicos e informagdes. Eles sdo oferecidos, de forma andloga ao
Product Provider, de forma direta ou em uma plataforma e/ou a uma operadora de
plataforma. Exemplos sdo: Seguradoras e prestadoras de servicos de logistica.

Product Platform Operator: No dmbito desta estratégia digital genérica o foco estd na
construcdo e na operacdo de uma plataforma de produto na qual servicos materiais proprios/
de terceiros sdo oferecidos de forma avulsa ou de forma agrupada. Exemplos sdo: Online-
frader de produtos eletronicos e online-frader de calgados.

Service Platform Operator: A estratégia digital genérica de Service Platform Operator estd
focalizada na construcdo e na operacdo de uma plataforma de servicos na qual sdo
oferecidos servicos imateriais préprios/de terceiros de forma avulsa ou de forma agrupada.
Exemplos sdo: Plataforma comparativa para energia elétrica e plataforma para
infermediacdo de pernoites.

Citagoes:

...Quando ela [estratégia digital] estd no inicio e permite construir sobre ela, [ela pode] promover a
transformacdo digital...

...Qualguer empresa deveria ter uma estratégia de digitalizacdo ....



Status: 26.05.2023

Transformacgado Digital de Modelos de Negécio como Instrumento Tatico

Para a implementacdo adequada da estratégia digital desenvolvida a Transformacdo Digital de
modelos de negdcio entrou no foco. Ela é nesse processo instrumento tdtico o qual considera
unidades delimitdveis (modelos de negdcio, sendo que a gestdo corporativa deve lembrar que hd
dois caminhos: o desenvolvimento de modelos de negdcio novos (digitais), ou a fransformagdo digital
de modelos de negdbcio existentes.

A Transformacdo Digital de modelos de negdcio afeta elementos de modelo de negdcio avulsos, o
modelo de negdcio todo, cadeias de suprimento assim como a interligacdo de diferentes atores em
uma rede de criacéo de valor. Nisso a Transformacdo Digital visa concretizar a estratégia digital em
modelos de negdcio. Ela é realizada por meio de um procedimento com uma sequéncia de tarefas e
decisées correlacionadas logica e cronologicamente.

Exemplos de Transformagdo Digital de Modelos de Negdcio

General Electric - Flight Efficiency Services

Um exemplo da cobertura de diferentes niveis de desenvolvimento da Transformacdo Digital de um
modelo de negdcio é a unidade de negdcios “Aviacdo” da General Electric com companhias aéreas
como clientes, entre eles por ex. a Low Cost Carrier Air Asia, que dispde de uma frota de 160 avides e
realiza 340.000 voos ao ano. A rede de rotas inclui mais de 100 destinos em 22 paises. Por meio de
andlises a GE constatou em conjunto com a Pivotal que em nivel mundial, abrangendo todas as
companhias aéreas, existe uma ineficiéncia quanto ao tempo de voo, consumo de combustivel e
rotas de 18 até 22%. Se for possivel reduzir o consumo de combustivel em 1% ao ano, a economia
obtida seria no valor total de 30 bilhdes de US$ nos préximos 15 anos.

A GE ampliou o modelo de negdcio existente, a venda e a manutencdo de motores por meio da GE
Flight Efficiency Services. Sdo oferecidos especialmente gerenciamento de combustiveis, servicos de
navegacdo, andlise de dados de voo, gerenciamento de riscos e outros servicos (sistema de
produtos). O objetivo é a reducdo dos custos operacionais e melhor ocupacdo para obter uma
economia quanto aos custos.

A Figura 2 demonstra de forma exemplar os respectivos niveis do produto ao sistema de sistemas.

Sistema do Sistemas

Inteligente,
Produtos em rede

. Sistema do Produto
Inteligente /

Produto

@
e

Produtos

Apicacss dos
dados metaorolégc

.8

Figura 2: Transformagado Digital por meio do exemplo de motores

[Produto — Produto Inteligente — Produto Inteligente Interligado - Sistema de Produtos — Sistema de Sistemas

Servigos de Navegagdo, Gerenciamento de Combustiveis, Gerenciamento de Riscos, Sistema Aviagdo - Sensores de chuva,
umidade, temperatura — mapas meteoroldgicos — previsdo do tempo - aplicagdo dos dados meteoroldgicos — banco de dados de
voo - otimizacdo de voo — banco de dados de servicos para aviacdo - sistema de aviacdo - sistema de dados de tempo - sistema
de otimizacdo de rotas - sistema de gerenciamento de voo]

Hagleitner - senseManagement

O objetivo da Hagleitner senseManagement é oferecer beneficios aos clientes por meio do
monitoramento das instalacdes sanitdrias por sensores, o que permite uma economia em termos de
custos e tempo quanto a reposicdo de artigos de higiene. Adicionalmente é aumentada a satisfacdo
dos clientes e dos usudrios quando os artigos de higiene necessdrios estdo sempre disponiveis.

O sistema inclui dispensadores (dispensadores de sabonete, dispensadores de desinfetantes,
dispensadores de lencos de papel e odorizadores) com sensores infegrados os quais permitem a
medicdo do atual nivel de enchimento e transmitem os dados a uma estacdo de base. A estacdo de
base fransmite os dados a um servidor Hagleitner o qual disponibiliza esses dados aos clientes (por ex.
funciondrios de limpeza) por meio de equipamentos com acesso d internet.

Thyssen Krupp - Elevator MAX

O atual modelo de negdcio da ThyssenKrupp tem sido a fabricacdo, a instalacdo e, quando
solicitada, a manutencdo de elevadores. Um numero crescente de altos prédios nas cidades grandes
leva ao aumento da demanda por elevadores potentes. Ademais, os clientes e usudrios requerem
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confiabilidade maior dos elevadores. Muitos elevadores j& instalados também representam um risco
para os usudrios em decorréncia de manutencédo atrasada.

O objetivo da ThyssenKrupp Elevator MAX é reduzir o tempo de paralizacéo de elevadores
identificando em tempo hdbil as causas de possiveis paralizacées e possibilitar a execucdo dos
trabalhos de reparo e manutencdo com rapidez maior. Trata-se do sistema MAX, Elevator Monitoring
System.

A identificacdo em tempo hdbil de causas de possiveis paralizacdes requer o fluxo de informacées em
tempo real o qual disponibiliza informacdes sobre as condicées atuais dos elevadores. Para este fim, a
ThyssenKrupp Elevator equipou componentes de elevadores, como por ex. motores de acionamento,
portas de elevadores e caixas de elevadores com sensores. Estes sensores coletam informacdes para
as funcées do elevador, como por ex. a velocidade da cabine e a temperatura do motor de
acionamento. As informacdes obtidas sdo avaliadas por Predictive Analytics e disponibilizadas aos
técnicos responsdveis pela manutencdo e tecnologia. SGo transmitidas, por um lado, adverténcias e,
por outro lado, recomendacdes para os frabalhos de manutencdo a serem executados.

Compacto

e Adigitalizacdo afeta todos os sectores da sociedade e abre para a gestdo corporativa novas
oportunidades de interligacdo.

e A digitalizacdo é frequentemente ndo pensada de forma nova ou holistica, o que leva a falta
de transparéncia e alta complexidade.

e Adigitalizacdo define nesse processo o quadro de atuacdo geral e de longo prazo e dessa
forma assegura a orientacdo.

e A Transformacdo Digital implementa a estratégia digital em modelos de negdcio adequados.

¢ Almplementacdo Digital apoia a Transformac¢do Digital em forma de tecnologias,
organizacdo, capacidades e cultura.

e Promotores de inovacdo externos podem ajudar na abordagem holistica da digitalizacdo.

Implementagao Operacional por meio de Tecnologia, Organizagao, Capacidades
e Cultura

Citagoes:
E de tempos passados, mas continua de alta relevancia, uma citacdo de Peter Drucker: "Culture eats
strategy for breakfast"

...Eu vejo o tema de cultura como superior... Como faco para capacitar minha organizagcdo, como
comunico, como incluo todos? E para mim se trata mais de um quadro geral no qual fudo acontece...

Quando a Estratégia Digital foi desenvolvida e comunicada e a Transformacdo Digital de modelos de
negdcio foi concebida e iniciada, a Implementacdo Digital se torna efetiva, sendo que a derivacdo
de acdes e o entfrosamento das diferentes dreas possuem importéncia especial.

A Implementacdo Digital se ocupa com a implementacdo da Estratégia Digital e apoia a
Transformacdo Digital de um ou vdrios modelos de negdcio. As seguintes dreas sdo relevantes para a
Implementag¢do Digital:

¢ Tecnologias: por ex. utilizacdo de sensores, criacdo de bancos de dados e interligacdo de
componentes.

e Organizagao: por ex. a definicdo de estruturas e responsabilidades, a instalagdo de
departamentos e a definicdo de processos.

e Capacidades: por ex. Know-how de Tl (hardware, aplicacdo/desenvolvimento de software,
etc.), utilizacdo de ferramentas para cooperacdo, desenvolvimento de capacidades de
lideranca e cooperacdo e aquisicdo de métodos.

e  Cultura: por ex. ancoragem cultural na empresa, sensibilizacdo dos colaboradores,
comunicacdo dentro da empresa.

As dreas representadas da Implementacdo Digital interagem, sdo interdependentes e, portanto, se
influenciam mutuamente. Elas ajudam a alcangar os objetivos das estratégias digitais e contribuem a
exceléncia operacional, & experiéncia dos clientes e a exceléncia digital e, portanto, ao sucesso de
longo prazo da empresa.

Lista de checagem
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Estratégia Digital
¢ Uma estratégia digital foi introduzida, estd sendo comunicada e vivenciada
e Existem iniciativas e abordagens para o desenvolvimento de uma estratégia digital
e Existe um processo para o desenvolvimento (continuo) de uma estratégia digital
e Existem responsabilidades e estruturas para o desenvolvimento (continuo) de uma estratégia
digital
A gestdo corporativa promove o desenvolvimento (continuo) de uma estratégia digital
e Existe know-how para o desenvolvimento (continuo) de uma estratégia digital
e Existem recursos financeiros para o desenvolvimento (continuo) de uma estratégia digital.

Transformagdo Digital de Modelos de Negécio

e Existem iniciativas e abordagens para a transformacdo digital de modelos de negdcio
Existe um processo para a transformacdo digital de modelos de negdcio
Existem responsabilidades e estruturas para a transformacdo digital de modelos de negdcio
A gestdo corporativa promove a transformacdo digital de modelos de negdcio
Existe know-how para a transformacdo digital de modelos de negdcio
Existem recursos financeiros para a transformacdo digital de modelos de negdcio.

Implementagdo Digital: Tecnologias

e Existem tecnologias e informacdes quanto a tecnologias

e Existe um processo para o scouting, para o desenvolvimento e para a implementacdo de
tecnologias

e Existem responsabilidades e estruturas para o scouting, para o desenvolvimento e para a
implementacdo de tecnologias

e A gestdo corporativa promove o scouting, o desenvolvimento e a implementacdo de
tecnologias

e Existe know-how para o scouting, o desenvolvimento e a implementacdo de tecnologias

e Existem recursos financeiros para o scouting, o desenvolvimento e a implementacdo de
tecnologias.

Implementagao Digital: Organizagao
e Existe uma organizacdo adequada (estruturas, responsabilidades, processos) para a
implementagdo
Existe um processo para o desenvolvimento (continuo) da organizacdo
Existem responsabilidades e estruturas para o desenvolvimento (continuo) da organizacdo
A gestdo corporativa promove o desenvolvimento (continuo) da organizagdo
Existe know-how para o desenvolvimento (continuo) da organizacdo
Existem recursos financeiros para o desenvolvimento (continuo) da organizacdo.

Implementagao Digital: Capacidades
e Existem capacidades adequadas (especialmente lideranca e cooperacdo) para a
implementagdo
Existe um processo para o desenvolvimento (continuo) de capacidades
Existem responsabilidades e estruturas para o desenvolvimento (continuo) de capacidades
A gest@o corporativa promove o desenvolvimento (continuo) de capacidades
Existe know-how para o desenvolvimento (continuo) de capacidades
Existem recursos financeiros para o desenvolvimento (continuo) de capacidades.

Implementagdo Digital: Cultura
e Existe uma cultura adequada para a implementacdo
Existe um processo para o desenvolvimento (continuo) da cultura
Existem responsabilidades e estruturas para o desenvolvimento (continuo) da cultura
A gest@o corporativa promove o desenvolvimento (continuo) da cultura
Existe know-how para o desenvolvimento (continuo) da cultura
Existem recursos financeiros para o desenvolvimento (continuo) da cultura.

A lista de checagem apresentada possibilita detectar os pontos fracos e as oportunidades para as
dreas indicadas e permite dessa forma, por um lado, a focalizacdo e, por outro lado, a identificacdo
de promotores de inovacdo adequados os quais contribuem com recursos financeiros ou com seu
know-how.

Promotores de Inovagdo Externos como aceleradores da digitalizagdo holistica
(podemos aqui especificar ou referenciar determinados players/programas)
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A concentracdo nas operacdes didrias, estrangulamentos quanto a prazos, gargalos de recursos
humanos, restricoes financeiras e o acesso a know-how podem ser possiveis obstdculos na
configuracdo holistica da digitalizacdo. Por principio, duas categorias de promotores de inovacdo
externos podem ser distinguidas.

Por um lado, existem promotores de inovacdo os quais contribuem com a disponibilizacdo de recursos
financeiros, como por ex. bancos (especialmente o banco de fomento KfW-Bank; ver:
https://www.kfw.de/inlandsfoerderung/Unternehmen/Innovation/) , mediadores de financiamentos
para empresas de médio porte consultores de recursos de fomento disponiveis especialmente para a
digitalizacdo (aqui posso abordar programas especificos ou nés incluimos referéncias; ver também:
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/digital-jetzt.html).

Por outro lado, existem promotores de inovacdo os quais disponibilizam know-how quanto aos
conteldos e métodos, como por ex. gerentes interinos, empresas de consultoria e universidades. A
gestdo corporativa deve procurar especialmente o contato com universidades visto que estas
instituicoes possuem interesse crescente por projetos de ensino em colaboracdo com a indUstria.
Ademais, as empresas tém dessa forma a possibilidade de oferecerem vagas para estdgios e
sugerirem temas para trabalhos de conclusdo de curso, o que permite estabelecer contatos com
alunos universitdrios os quais serdo os jovens profissionais de amanha.

Exemplo de promotores de inovagao externos

Uhimann Group Holding GmbH & Co. KG e Applied Design Thinking para embalagens sustentdveis e
melhoria no intercGmbio de informagdes entre unidades de inovagdo

Alunos da Escola Superior de Neu-UIm (HNU) desenvolvem alternativas sustentdveis para blisters de
comprimidos e conceitos de comunicac¢do para unidades de inovacdo na cadeia de suprimento da
indUstria farmacéutica. De 04 até 08 de outubro de 2021, 18 alunos da Escola Superior de Neu-Ulm
(HNU) participaram no &mbito da matéria eletiva 'Applied Design Thinking’ em um ‘Design Sprint’. A
empresa Uhlmann Group apresentou aos alunos dois desafios de design: um desafio era o
desenvolvimento de uma alternativa sustentdvel ao blister de comprimidos convencional. A outra
metade do curso se dedicava a um conceito para a comunicacdo sustentdvel de unidades de
inovacdo ao longo da cadeia de suprimento da indUstria farmacéutica.

Citacdo de Bastian Brinkmann (Uhimann): “As solucdes elaboradas pelos alunos universitdrios se
destacam principalmente por sua criatividade e sua clara focalizacdo no usudrio e suas
necessidades”.

Resumo

A presente contribuicdo demonstrou uma abordagem para a digitalizacdo holistica. A abordagem
holistica é constituida por uma estratégia digital, pela transformacdo digital de modelos de negdcio e
pela implementacdo digital. Os aspectos demonstrados foram suplementados por promotores de
inovagdo externos os quais disponibilizam por ex. recursos financeiros ou know-how e dessa forma
atuam como acelerador da digitalizacdo holistica.

A contribuicdo é suplementada por exemplos de aspectos selecionados e por uma lista de
checagem. A lista de checagem possibilita & gest@o corporativa a identificacdo de pontos fracos e
de oportunidades para determinadas dreas e facilita a identificacdo de promotores de inovagdo
adequados.
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