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PREFACIO A EDICAO ALEMA

O que fabricantes de veiculos como a Rosenbauer, empresas de logistica como a DB Schenker, um
fabricante de compressores como a Bauer, um fabricante de elevadores como a ThyssenKrupp e um
fabricante de produtos de higiene como a Hagleitner tém em comum? Todos eles aproveitam o
potencial da digitalizacao para oferecer servicos mais inteligentes e rapidos aos seus clientes e
definir de forma ativa a transformacao digital dos modelos de negbécios.

A transformacdo digital afeta todos os setores da sociedade, em particular a economia. Ela abre
novas oportunidades de interligacdo de cadeias e colaboracdo entre diferentes atores que, por
exemplo, trocam informacgdes e consequentemente iniciam processos.

O termo “transformacao digital” pode ser usado quando potenciais tecnolégicos sdo usados para
mudar ou criar uma rede de modelos de negécios e cadeias de valor, atendendo as necessidades do
cliente e prestando servicos com mais eficiéncia.

O presente livro fornece aos profissionais das areas de gestdo, planejamento estratégico,
desenvolvimento de negdcios, marketing e vendas uma orientacdo concisa e comprovada para uma
implementacdo bem feita da transformacao digital em seus modelos de negécios, aumentando,
assim, o potencial do modelo de negécios ou do setor.

Este livro oferece a pesquisadores, professores e alunos das areas de gestdo da inovacao, gestdo da
tecnologia, gestdao estratégica e empreendedorismo consideracdes valiosas sobre o topico da
transformacao digital nos modelos de negécios.

Desejamos a todos 0s nossos leitores sucesso em seus respectivos setores e que possam trabalhar
na transformacdo digital de seus modelos de negécio.

Ulm, Alemanha Daniel Schallmo

Janeiro de 2018 Christopher A. Williams
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APRESENTACAO DA EDICAO BRASILEIRA

E uma grande e oportuna honra aceitar o convite do Prof. Daniel Schallmo para coautorar a versdo
brasileira de sua obra original em inglés. Honra por ser ele um dos pioneiros na pesquisa sobre como
a transformacao digital impactou o campo da gestao da inovacdo, ao colocar de forma irreversivel a
inovacdao em modelos de negédcio no centro da agenda das empresas. Oportuna pela dimensdo e
importancia que o tema assume no Brasil hoje, ndo apenas para os negb6cios que nascem digitais.

A transformacdo digital é um processo de mudanca tecnolégica abrangente, promovido pela difusao
generalizada e irreversivel de um conjunto de tecnologias digitais que provocam rupturas em todo o
espectro da atividade econdmica e social: da educacao a salde, dos servigos a indistria, da energia a
mobilidade, das artes a ciéncia, nas relagbes humanas, na politica e nos governos.

De quais tecnologias digitais estamos falando? Diversos autores convergem para a ideia de que as
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TICs) mais importantes e organicamente integradas na
transformacao digital compreendem a Internet das Coisas, a Computacao em Nuvem, as ferramentas
de Big Data Analytics e a Inteligéncia Artificial.

Nossa principal contribuicdo ao livro esta em trazer casos brasileiros, de projetos bem
encaminhados de transformacdo digital em empresas, cujos negdcios ja estavam consolidados. A
transformacado digital em empresas existentes é uma maneira de renovar o atual negécio por meio
do aproveitamento de todo o potencial da tecnologia da informacdo, na digitalizacdo de produtos,
processos, relacdes na cadeia de suprimentos ou canais de interacdo que agreguem novos
beneficios e servigos aos clientes e rejuvenescam a proposta de valor. Dois casos aqui tratados
exploram a digitalizacdo e agregacao de inteligéncia nos canais de vendas e interacao com o cliente
(casos da Natura e Confiance Medical). No entanto, o sucesso na renovacdo do atual modelo de
negbcio abre novas avenidas para as empresas desenharem modelos de negdcio inteiramente
novos, explorando, por exemplo, as oportunidades de novos servigos tipicos da economia digital
(casos do Grupo Fleury e Instituto Atlantico). Os casos também evidenciam que, como afeta
extensamente a empresa, seja por meio das varias funcdes e atividades, seja ao longo dos niveis
hierarquicos, a transformacao digital representa um enorme desafio organizacional.

Boa leitura!

Campinas, janeiro de 2021

Ruy Quadros e Matheus Franco
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1. INTRODUCAO

RESUMO

A transformacdo digital impacta nas mais diferentes areas da sociedade e da economia. Ela abre
novas oportunidades de networking e possibilita a colaboracao entre diversos atores, que podem,
assim, trocar informacoes e, consequentemente, iniciar novos processos. Explicamos neste livro o
conceito de transformacao digital de modelos de negdcio apresentando oito casos de transformacao
digital, tanto na Alemanha quanto no Brasil. Além disso, apresentamos abordagens existentes para a
transformacao digital e um roadmap de cinco etapas com base nessas abordagens. Essas etapas sao
descritas com seus objetivos, atividades e ferramentas.

O que o leitor ira encontrar em nosso livro:
uma metodologia concisa, testada e validada para a transformacao digital do seu modelo de
negocio;
fundamentos da transformacao digital de modelos de negécio;

casos e exemplos selecionados de transformacao digital;
uma selecdo de abordagens existentes para a transformacao digital; e
um roadmap para a transformacao digital de modelos de negbcio com atividades,

ferramentas e exemplos.

© O(s) Autor(es) 2021:

D. R. A. Schallmo; C. A. Williams; R. Quadros; M.M.V. Franco. Transformacdo Digital Ja! IEL/CNI -
Instituto Euvaldo Lodi.
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O potencial tecnolégico que possibilita a digitizacdo e facilita a digitalizacdo desempenha um papel
importante no contexto da transformacao digital dos modelos de negécio. Atualmente, produtos sao
fabricados com componentes mecanicos e eletrdnicos, compondo sistemas complexos que
permitem a integracao de hardware, software e armazenamento de dados. Isso torna os produtos
mais inteligentes e interconectados do que no passado (Porter e Heppelmann, 2014: 36). Além dos
produtos, os novos modelos de negbcio requerem, mas também possibilitam, a digitalizacao de
servicos, processos e cadeias de valor (Porter e Heppelmann, 2015).

Um exemplo de produto mais inteligente é o da Linde Material Handling, fabricante de
empilhadeiras. A Linde equipa suas empilhadeiras com unidades de transmissao que enviam dados
como horas de funcionamento ou cédigos de erro via Bluetooth ou rede médvel. Esses dados
permitem que pecas sobressalentes sejam solicitadas e reparos sejam executados sem demora.

Além do potencial tecnolégico e dos modelos de negdcio em transformacdo, as demandas dos
clientes em constante mudanca também desempenham um papel vital. Hoje em dia, os clientes
costumam exigir pacotes de servicos e solucdes completos em vez de produtos meramente
individuais.

O objetivo deste livro é explicar o conceito de transformacdo digital de modelos de negocio. Além
disso, apresenta algumas das abordagens conceituais e praticas existentes para a transformacao
digital, sendo que tais abordagens sdo integradas para desenvolver um roadmap que inclui cinco
fases: i) Realidade digital; ii) Ambicdo digital; iii) Potencial digital; iv) Adequacdo digital; e v)
Implementacdo digital. As fases sdo descritas juntamente com os objetivos, as atividades e as
ferramentas, ao passo que as atividades selecionadas sdo explicadas por meio de exemplos
detalhados.

O que nosso livro inclui:

breve introducao aos fundamentos da transformacao digital;

casos e exemplos praticos da transformacao digital de modelos de negécio;

abordagens existentes para a transformacao digital; e

um roadmap para a transformacao digital do seu modelo de negécio, contendo atividades e
ferramentas

Puablico-alvo do livro:

= profissionais nas areas de gestao e planejamento estratégico, desenvolvimento de negdcios,
gestao da inovacao, marketing e vendas; e
pesquisadores, professores e estudantes nas areas de gestdo da inovagao e da tecnologia,
gestao estratégica e empreendedorismo.

Beneficios para nossos leitores:

= o livro fornece aos profissionais um suporte conciso e comprovado para a transformacao
digital de seus modelos de negécio, a fim de aumentar a competitividade do modelo de
negocio atual ou criar novos modelos de negbcio competitivos; e
o livro oferece a pesquisadores, professores e alunos informagdes cruciais sobre o toépico da
transformacao digital de modelos de negécio.
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2. HISTORIA DA TRANSFORMACAO

DIGITAL

RESUMO

Neste capitulo, apresentamos a definicao de digital e uma breve histéria da transformacao digital.
Além disso, exploramos a diferenca entre digitizacdo e digitalizacdo. Por fim, abordamos as
semelhancas e diferencas entre a Reengenharia de Processos de Negdcios e a transformacao digital,
olhando, assim, para o futuro da transformacao digital.

© O(s) Autor(es) 2021:

D. R. A. Schallmo; C. A. Williams; R. Quadros; M.M.V. Franco. Transformacao Digital Ja! IEL/CNI -
Instituto Euvaldo Lodi.
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2.1. O QUEE "DIGITAL"” NA TRANSFORMACAO DIGITAL?

Antes de examinar a transformacao digital dos modelos de negdcio, é importante entender
exatamente o que significa “digital” nessa transformacdo. Existem varias definicbes de “digital”
(Berman, 2012; Auriga, 2016), mas usamos uma definicdo concebida pela McKinsey que afirma que o
termo é menos sobre um determinado processo e mais sobre como as empresas conduzem seus
negocios (Dorner e Edelman, 2015). A definicdo da McKinsey de “digital” pode ser dividida em trés
focos principais:

= criar valor nas novas fronteiras do mundo dos negocios;
= otimizar processos que afetam diretamente a experiéncia do cliente; e
= construir capacidades fundamentais para apoio a toda iniciativa geral do negécio.

Em uma publicacdo da Capgemini Consulting, em colaboracdo com a MIT Sloan Management,
Westerman et al. (2011) definiram a transformacao digital como “o uso da tecnologia para melhorar
radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas”. Embora essa definicdo enfatize o sentido
amplo do termo, ela ndo inclui os principais ingredientes para a realiza¢do da transformacao digital.
Em qualquer definicao do termo, é importante enfatizar os elementos necessarios que levam a
transformacao digital, porque sem eles a verdadeira transformacao nao é possivel.

A implementacdo de tecnologias em processos de neg6cios € apenas uma pequena parte da
transformacao digital de um negobcio. As tecnologias precisam criar valor adicional para os clientes,
para a propria empresa e para os principais stakeholders. “Para ter sucesso na transformacao digital,
as empresas lideres priorizam duas atividades complementares: reformular as proposi¢des de valor
ao cliente e transformar suas operacoes por meio de tecnologias digitais para maior interacdo e
colaboracdo com o cliente.” (Berman, 2012).

Para o propésito deste livro, definimos transformacao digital como a transformacao sustentavel da
empresa com base na ado¢ao de operag¢des de negbcios e modelos de negécio revisados ou recém-
criados, os quais sdo realizados por meio de iniciativas de digitalizacao de valor agregado,
resultando ao final em maior lucratividade.

2.2. BREVE OLHAR HISTORICO SOBRE A TRANSFORMACAO DIGITAL

Apesar de a transformacdo digital ser um tema amplamente discutido no momento, ideias sobre
produtos, servicos e midias digitais j@ eram bem compreendidas nas décadas de 1990 e 2000
(Auriga, 2016). Por exemplo, no setor de varejo, as campanhas de publicidade nos meios de
comunicagdo de massa foram consideradas canais digitais importantes para atingir os clientes nas
referidas décadas, embora as compras ainda fossem feitas principalmente em lojas fisicas, muitas
vezes com pagamento em dinheiro.

De 2000 a 2015, o surgimento de dispositivos inteligentes e plataformas de midia social levou a
uma mudanca drastica nos métodos que os clientes usavam para se comunicar com as empresas, e
também nas expectativas dos clientes em relacdao aos tempos de resposta e disponibilidade
multicanal. As empresas comecaram a perceber que agora eram capazes de se comunicar
digitalmente com seus clientes de forma individual e, muitas vezes, em tempo real. Uma selecao
cada vez maior de op¢des de pagamento digital, como o PayPal, também contribuiu para a expansao
continua do comércio eletrénico e nas oportunidades para pontos de venda online. Hoje em dia, ha
um foco em dispositivos moveis e na criacdo de valor para os clientes, aproveitando os tipos de
informacoes personalizadas que as tecnologias méveis conseguem gerar em grande escala. As
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empresas estdo fazendo uso dessas informagdes, podendo, assim, adaptar melhor produtos,
comunicagoes e interagoes para atender as necessidades especificas dos clientes.

2.3. DIGITIZACAO X DIGITALIZACAO

Neste livro, os termos “digitizacdo” e “digitalizacdao” serdo ambos usados, porém ndo sdo termos
intercambidveis. Tem havido discussdo sobre as defini¢des de digitizacdo e digitalizacdo (Brennan e
Kreiss, 2014) e é bastante Gtil entender a distincdo entre esses termos antes de se aprofundar na
transformacdo digital dos modelos de negécio. Inicialmente, iremos discutir a importancia de
diferenciar digitizacao de digitalizacdo. A seguir, mostraremos as definicdes atuais para ambos os
termos e, por Ultimo, apresentaremos nossas defini¢oes para digitizacao e digitalizacao.

2.4. O QUEE DIGITIZACAO?

Existem diversas definicdes de “digitizacdao”, que podem variar dependendo do contexto. Uma das
associacdes mais comuns com o termo € a transformacao de analégico em digital. Pesquisadores em
diferentes campos definiram digitizacdo como a transformacao de algum tipo de objeto analégico ou
fisico em um objeto digital. Um exemplo facil disso seria transformar uma fotografia gravada em
filme em uma fotografia digital. Um exemplo mais complexo seria um sintetizador. Sintetizadores
geram som por meio de “varidveis continuas, como as voltagens varidveis”, em vez de 1s e Os
binarios (Pinch et al., 2009).

Essa primeira explicacao pode ser considerada uma definicdo mais orientada para transformacao, ao
passo que a préxima definicdo pode ser considerada algo mais orientada ao processo. As empresas
n3o devem transformar coisas analégicas em objetos digitais apenas para seguir as tendéncias do
momento. Brennan e Kreiss (2014) argumentam que qualquer material em dois estados
diferenciados consegue armazenar e comunicar sinais digitalizados. “Isso motivou muitos
académicos a destacar a qualidade ‘imaterial’ (por exemplo, Manoff, 2006) das informacdes geradas
por meio da digitizacdo e, ao mesmo tempo, diminuir a relevancia dos sistemas materiais
(transistores) nos quais essas informacdes estdo armazenadas” (Brennan e Kreiss, 2014). Essa
definicdo de digitizacdo enfatiza o processo inovador da mediacdo entre material (i.e., sensores) e
imaterial (i.e., processos de negocios).

Além disso, alguns especialistas do setor também ofereceram defini¢des adicionais de digitizacao.
Por exemplo, a Cisco a define como “a conexdo de pessoas, processos, dados e coisas para fornecer
inteligéncia e insights aplicdveis que geram resultados de negdcios” (Surber, 2016). Tal definicdo
destaca a importancia de dados e processos, mas também enfatiza conhecimentos recém-
adquiridos, diferenca fundamental entre Reengenharia de Processos de Negocios (BPR) e digitizacao.
A BPR serd discutida mais a frente. Outro especialista do setor, Garnter, define digitizacao da
seguinte forma: "o objetivo é criar e agregar valor novo aos clientes, e ndo apenas melhorar o que ja
esta sendo feito ou oferecido” (Moore, 2015).

Para o proposito deste livro, definimos digitizacdo como a ativacao digital de objetos analégicos ou
fisicos com o objetivo de implementar esses objetos em processos de negocios, a fim de adquirir
informacgdo recém-produzida e criar novo valor para as partes interessadas.

21..105



2.5. O QUE E DIGITALIZACAO?

O primeiro uso do termo "“digitalizacao” pode ser encontrado em um ensaio de 1971 publicado na
North American Review (Brennan e Kreiss, 2014). Robert Machal tratou da “digitalizacdo da
sociedade”, referindo-se as limitacdes e ao potencial da pesquisa assistida por computador. A
consultoria de negobcios digitais [-SCOOP (2016) oferece uma definicdo concisa: “Digitalizacdo
significa o uso de tecnologias digitais e de dados (digitizados e nativamente digitais) para gerar
receita, melhorar negdcios, substituir/transformar processos de negocios (e ndo apenas digitiza-los)
e criar um ambiente para neg6cios digitais, em que a informacao digital é central.”

Para o objetivo deste livro, definimos digitalizacdo como as mudancas fundamentais feitas nas
operacoes e nos modelos de negbécio com base em conhecimento novo obtido por meio de
iniciativas de digitizacdo que geram valor agregado. Iremos nos concentrar na digitalizacao de
modelos de neg6cio e, em Ultima instancia, na transformacao digital desses modelos.

2.6. REENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS X TRANSFORMACAO DIGITAL

Pesquisadores e profissionais podem enxergar certas semelhangas entre a Reengenharia de
Processos de Negocios (BPR) e a transformacdo digital. Em seu trabalho bastante citado, Hammer e
Champy (1993) apresentam uma definicdo de BRP, onde os autores afirmam que é repensar e
“reengenheirar” processos relacionados a negocios a fim de reduzir custos e melhorar produtos e
servicos.

Embora existam algumas semelhancas entre a BPR e a transformacdo digital, também existem
diferencas marcantes entre as duas abordagens. De acordo com Proctor (2017), a BPR prioriza a
automacao de processos baseados em regras de neg6cio, ou seja, processos baseados em regras
claramente definidas e automatizaveis por tecnologias. Em vez de focar na melhoria dos processos
baseados em regras, como a BPR, os principais objetivos da transformacdo digital sdo obter novos
dados e usa-los para reconceber esses processos pré-existentes baseados em regras.

Uma abordagem mais voltada para dados resulta na oportunidade de ganhar conhecimento novo e,
por sua vez, reimaginar operacoes e modelos de negécio inovadores. Por exemplo, o Airbnb
transferiu sua atencdao de processos para dados. Ele ndo possui ativos fisicos préprios, como hotéis.
Este é um exemplo de como os processos pré-existentes baseados em regras no setor de hotelaria
podem ser completamente reinventados em um mundo guiado por dados. Proprietarios de
apartamentos por temporada que possuem propriedades em locais muito procurados oferecem uma
alternativa aos hotéis e valor Unico aos hospedes (Bendor-Samuel, 2017).

A grande diferenca com a transformacao digital € como os funcionarios interpretam o know-how
recém-adquirido e o usam para tomar decisdes melhores. Todas as novas fontes de dados podem
gerar conhecimento novo baseado nesses dados. Em vez de apenas tornar 0os processos mais
eficientes ou rapidos, que é o objetivo da automacdo, a transformacdo digital exige que os
individuos repensem processos antigos e reinventem novos processos e decisoes.

2.7. O QUE O FUTURO RESERVA PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL?

H& um consenso entre especialistas e profissionais da indlstria e de servicos de que a
transformacdo digital precisa ser parte integrada e continua de qualquer estratégia abrangente de
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negocios. Muitas empresas estdo criando novos departamentos de digitalizacdo e contratando
especialistas digitais em varias divisdes diferentes, com o objetivo de conduzir sua estratégia de
transformacdo digital. A International Data Corporation (IDC), fornecedora global de inteligéncia de
mercado, previu que o numero de dispositivos da Internet das Coisas (loT) crescerd
exponencialmente. Em parte por isso, ndo se deve esperar que o desenvolvimento de aplicativos
moéveis desacelere t3o cedo. Algo ainda mais importante, o IDC prevé que a transformacao digital
(DX) alcancard escala e impacto macroeconémicos. “Nos proximos trés a quatro anos, os esforcos de
DX ndo serao mais esforcos de 'projetos’, ‘iniciativas’ ou ‘unidades especiais de negocios’ para a
maioria das empresas. Com efeito, toda empresa (em crescimento), independentemente de sua
idade ou setor, se tornara ‘nativa digital’ na maneira como seus executivos e funcionarios pensam e
como operam.” (Gens, 2016).

A Gartner também reconhece o impacto da transformacdo digital no momento atual e no futuro
proximo (Forni, 2016). Também afirma que, em 2021, 20% do engajamento diario individual
envolvera pelo menos um dos gigantes digitais. No momento da publicacdo, os sete maiores eram
Apple, Google (Alphabet), Microsoft, Amazon, Disney, Facebook, Alibaba e Tencent.

REFERENCIAS

AURIGA. Digital transformation: history, present, and future trends. 2016. Disponivel em:
https://auriga.com/blog/ digital-transformation-history-present-and-future-trends/. Acesso em 15 de junho de
2017.

BENDOR-SAMUEL, P. The power of digital transformation in a data-driven world. 2017. Disponivel em:
https://www. forbes.com/sites/peterbendorsamuel/2017/07/21/the-power-of-digital-transformation-in-a-
data- driven-world/#4e1837393f2c. Acesso em 14 de outubro de 2017.

BERMAN, S.J. Digital transformation: opportunities to create new business models. 2012. Strateg Leadersh
£40(2):16-24.

BRENNAN, S.; KREISS D. Digitalization and digitization. 2014. Disponivel em:
http://culturedigitally.org/2014/09/digitalization-and-digitization/. Acesso em 17 de agosto de 2017.

DORNER, K.; EDELMAN D. What does digital really mean? 2015. Disponivel em: https://www.mckinsey.com/
industries/high-tech/our-insights/what-digital-really-means. Acesso em 11 de junho de 2017.

FORNI, A. Gartner reveals top predictions for IT organizations and users in 2017 and beyond. 2016. Disponivel
em: www.gartner.com/newsroom/id/3482117. Acesso em 17 de agosto de 2017.

GENS, F. IDC Future Scape: worldwide IT industry 2017 predictions. 2016. International Data Corporation,
Framingham.

HAMMER, M; Champy J. Reeingineering the corporation. Harper Business, New York, NY i-SCOOP. 2016.
Digitization, digitalization and digital transformation: the differences. Disponivel em: https://www.i-
scoop.eu/digitization-digitalization-digital-transformation-disruption/. Acesso em 25 de abril de 2017.

MANOFF, M. The materiality of digital collections: theoretical and historical perspectives, vol 6(3). 2006. Johns
Hopkins University Press, Baltimore. Portal: Libraries and the Academy. p. 311.

MOORE, S. Digitalization or automation - is there a difference? 2015. Disponivel em: http://www.gartner.com/
smarterwithgartner/digitalization-or-automation-is-there-a-difference/. Acesso em 31 de julho de 2017.

PINCH T.J.; TROCCO F; PINCH TJ. Analog days: the invention and impact of the Moog synthesizer. 2009. Harvard
University Press, Cambridge.

23 .:.105



PROCTOR, J. Digital transformation vs. business process reengineering (BPR). 2017. Disponivel em:
http://content.inteqgroup.com/digital-transformation-vs-business-process-reengineering. Acesso em 11 de
outubro de 2017.

SURBER, K. The drive to digitization and the impact on your business and customers. 2016. Disponivel em:
http://blogs. cisco.com/partner/the-drive-to-digitization-and-the-impact-on-your-business-and-customers.
Acesso em 25 de agosto de 2017.

WESTERMAN, G.; CALMEJANE, C.; BONNET, D.; FERRARIS, P.; MCAFEE A. Digital transformation: a roadmap for
billion-dollar organizations. 2011. MIT Center for Digital Business and Capgemini Consulting, Paris.

24 :.105



3. TRANSFORMACAO DIGITAL DE

MODELOS DE NEGOCIO

RESUMO

Este capitulo introduz algumas das defini¢des relevantes para os elementos componentes da
transformacao digital de modelos de negocio. Essas definicdes sdao desenvolvidas com base nas
definicdes existentes na literatura no campo da transformacao digital. O conceito de modelo de
negécio também é explicado. Por fim, apresentamos o desenvolvimento e a definicao de
transformacao digital de modelos de negbcio adotada neste livro.

© O(s) Autor(es) 2021.

D. R. A. Schallmo; C. A. Williams; R. Quadros; M.M.V. Franco. Transformacgdo Digital Ja! IEL/CNI — Instituto
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3.1. TRANSFORMACAO DIGITAL

Até o momento, ndo existe uma definicdo Unica e comumente aceita para o termo “transformacao
digital”, embora tenhamos chegado a uma para escrever este livro. Além disso, os termos digitizacao,
digitalizacdo e era digital sdo frequentemente usados de forma intercambiavel (BDI e Roland Berger,
2015: 4). Algumas definicdes selecionadas referentes a transformacdo digital sdo apresentadas na
Tabela 1.

O BMWi ndo define explicitamente seu conceito de transformacdo digital, mas enfatiza a
importancia da digitalizacdo. A digitalizacdo é considerada como sendo o networking de todas as
areas de negobcios e da sociedade. Além disso, a digitalizacdo é a capacidade de coletar informacdes
relevantes, analisa-las e traduzi-las em acdes, o que estad relacionado aos tdpicos de big data e
analytics (BMWi, 2015: 3).

Bowersox et al. usam o termo “transformacdo digital de negocios”, sendo que sua definicdo inclui o
processo de redefinir um negécio, digitizar processos e expandir relacionamentos em varias cadeias
de valor agregado. Eles veem como um dos desafios para a gestao liderar a companhia e alavancar
todo o potencial da tecnologia da informacdo ao longo de toda a cadeia de valor (Bowersox, et al.
2005: 22). Nessa definicao, varias dimensdes da transformacao digital sdo relevantes.

Westerman et al. entendem que o papel da tecnologia na transformacdo digital é melhorar o
desempenho ou o alcance dos neg6cios das empresas. O uso de novas tecnologias serve para atuar
sobre as seguintes dimensdes: i) processos operacionais; ii) experiéncias dos clientes; e iii) modelos
de negobcios (Westerman, et al., 2011).

Mazzone (2014: 8) define transformacdo digital como a evolucdo digital consciente e continua de
uma empresa, um modelo de negbcio, uma ideia, um processo ou um método, que pode ser
estratégico e tatico. Essa definicdo mostra que a transformacao digital também pode ser relacionada
a diferentes dimensades.

PwC (2013: 9) define transformacdo digital como uma transforma¢do do mundo corporativo por
meio do estabelecimento de novas tecnologias baseadas na internet, que impactam a sociedade
como um todo. Claramente o uso de novas tecnologias esta na linha de frente dessa definicao.

TABELA 1. DEFINICOES SELECIONADAS DO TERMO “TRANSFORMACAO DIGITAL"

REFERENCIA DEFINICAO

BMWi (2015: 3) Digitizacdo significa o completo networking de todos os setores da economia e da
sociedade, bem como a capacidade de coletar informagdes relevantes e de analisar e
traduzir essas informagdes em agbes. As mudancas trazem vantagens e oportunidades,
mas criam desafios completamente novos.

Bowersox et al. Transformacdo digital de negdcios (DBT) é o “processo de reinventar um negdcio para
digitizar operagbes e estabelecer uma extensdo de relacionamentos na cadeia de
suprimentos. O desafio da lideranga da DBT é revitalizar negdcios que talvez ja sejam bem-
sucedidos para capturar todo o potencial da tecnologia da informagdo, em toda a cadeia
de suprimentos”.

(2005: 22ff)
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REFERENCIA DEFINICAO

Westerman et al. “Transformagdo digital (DT), ou seja, o uso de tecnologia para radicalmente melhorar o
desempenho ou o alcance das empresas, estd se tornando um tema importante para

(2011: 5)
companhias em todo o mundo. Executivos de todos os setores estao usando avangos
digitais, como analytics, mobilidade, midia social e dispositivos embarcados inteligentes, e
melhorando o uso de tecnologias tradicionais, como ERP, para mudar o relacionamento
com clientes, processos internos e proposi¢coes de valor”.
Mazzone - - .. , ~ .. . ,
Transformacgdo digital é a evolugdo digital deliberada e continua de uma empresa,
(2014: 8) modelo de negdcio, processo, ideia ou método, tanto estratégica quanto taticamente”.
PwC A transformacdo digital descreve a transformagdo fundamental de todo o mundo dos
(2013: 9) negécios por meio do estabelecimento de novas tecnologias com base na internet,

impactando de forma crucial a sociedade como um todo.

Boueé e Schaible Entendemos a transformacdo digital como a interligagdo consistente de todos os setores
(2015: 6) da economia e a adaptagdo dos atores as novas realidades da economia digital. As
decisGes em sistemas em rede incluem troca e analise de dados, calculo e avaliagdo de

op¢oes, bem como o inicio de agGes para implementar as mudangas definidas.

Finalmente, Bouée e Schaible (2015: 6) entendem essa tendéncia como o networking de todos os
setores econdmicos e a adaptacdo dos atores as novas realidades da economia digital. Para tal,
envolve decisGes sobre sistemas em rede, o que inclui a troca e analise de dados, o célculo e
avaliacdo de opcdes, bem como o inicio de agoes para implementar as mudancgas definidas.

TRANSFORMAGAO DIGITAL

A abordagem da transformacao digital inclui o networking de atores, como empresas e clientes, ao
longo de todos os segmentos da cadeia de valor adicionado (BMWi 2015: 3; Bowersox et al. 2005:
22; Bouée e Schaible 2015: 6), e a aplicacdo de novas tecnologias (PwC 2013: 9; Westerman et al.
2011: 5). Dessa forma, a transformacdo digital requer capacidades que envolvem a extracdo e
troca de dados, bem como a anélise e conversdo desses dados em informacdes aplicaveis. Essas
informacoes devem ser usadas para calcular e avaliar op¢oes, a fim de possibilitar decisdes e/ou
iniciar atividades (BMWi 2015: 3; Bouée e Schaible 2015: 6) que aumentam o desempenho e o
alcance de negocios de uma empresa (Westerman et al. 2011: 5). A transformacao digital envolve
companhias, modelos de negécio, processos, relacionamentos, produtos etc. (Bowersox et al.
2005: 22; Mazzone 2014: 8).

3.2. MODELO DE NEGOCIO

Para abordar de maneira adequada o tema deste capitulo, é importante definir o termo “"modelo de
negocio”.
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Defini¢ao 1: Modelo de negdcio (Schallmo 2013: 22)

O modelo de negdcio é a logica basica e subjacente de uma empresa que descreve quais beneficios sdo
proporcionados aos clientes e parceiros, e como. Ele responde a questdo de como os beneficios
proporcionados pela empresa também retornam a ela na forma de receitas. O valor criado permite a
diferenciagdo com relagdo a concorrentes, a consolidagao das relagdes com os clientes e a formagdao de

vantagem competitiva. Um modelo de negdcio envolve as seguintes dimensdes e elementos:

= adimensdo do cliente contém os segmentos, canais e relacionamentos com clientes;
a dimensao do beneficio inclui produtos, servigos e valor;
a dimensao do valor adicionado inclui recursos, competéncias e processos;
a dimensdo do parceiro inclui parceiros, os canais de parceiros e as relagées com parceiros; e
a dimensao financeira inclui receitas e despesas.

O objetivo é combinar os elementos do modelo de negdcio de forma que se reforcem mutuamente. Assim, é
possivel atingir o crescimento de modo que fique dificil para os concorrentes imitarem.

3.3. TRANSFORMACAO DIGITAL DE MODELOS DE NEGOCIO

Com base nas afirmacgoes discutidas nas secdes anteriores e na definicao de Inovacdo de Modelos de
Negodcio (Schallmo 2013: 29), conceituamos a transformacdo digital dos modelos de negécio da
seguinte forma:

Definicao 2: Transformacao digital de modelos de negdcios

A transformacdo digital de modelos de negécio impacta os elementos individuais do modelo de
negdcio, o modelo de negécio como um todo e sua légica subjacente, as cadeias de valor
adicionado pertinentes, bem como o networking de diferentes atores em uma rede de valor
adicionado.

O grau de transformacdo digital diz respeito a mudanca incremental (marginal), bem como a
mudanca radical (fundamental) de um modelo de negobcio. A principal unidade de referéncia com
relacdo ao grau de novidade &, em primeiro lugar, o cliente, mas também pode afetar o préprio
negocio e suas operagoes, 0s parceiros, 0 setor e 0s concorrentes.

No ambito da transformacdo digital de modelos de negécio, tecnologias facilitadoras (por exemplo,
big data) sdao usadas para gerar novas aplicacdes ou servicos (por exemplo, previsdes sob
demanda). Essas tecnologias requerem capacidades que tornem a coleta, troca e anélise de dados
possivel, viabilizando o calculo e a avaliacao de opcdes. Essas opcdes sao entdo utilizadas para
iniciar novos processos dentro do modelo de negécio (Minatogawa et al. 2019: 17).

A transformacao digital de modelos de negécio tem como base uma abordagem que inclui uma
sequéncia de tarefas e decisoes relacionadas entre si em um contexto légico e temporal. Ela afeta
quatro dimensoes-alvo: tempo, resultado financeiro, espaco e qualidade.

A Figura 1 apresenta as definicdes e componentes da transformacao digital de modelos de negécio.
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FIGURA 1 — DEFINICAO DE TRANSFORMACAO DIGITAL

Dimensao objetiva: QUAIS dimensoes objetivas iniciam a Transformacao?

=  Tempo - ex.: entregas mais rapidas dos servicos, producao mais rapida.
= Finangas — ex.: economia de custos, aumento das receitas.

= Espaco - ex.: networking, automacao.

= Qualidade - ex.: qualidade do produto, relacionamento e processo.

Procedimento: COMO a Transformacao ocorre?

= Sequéncia de tarefas e decisdes que estdo relacionadas entre si em um contexto légico e
temporal.

= Uso de tecnologias/facilitadores para gerar novos aplicativos/servicos.

= AquisicOes e troca de dados, incluindo analise e uso para calculos de opc¢des.

Unidade de referéncia: a transformacao é nova
para QUEM?

Clientes.

O nego6cio em si.
Parceiros.

Setor.
Concorrentes

Objetos: O QUE é transformado?

= Elementos individuais (ex.: processos, relacionamento com o cliente, produtos).
= Todo o modelo de negbcio.

= (Cadeias de valor.

= Redes de geracdo de valor.
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4 . CASOS ILUSTRATIVOS DA
TRANSFORMACAO DIGITAL DE

MODELOS DE NEGOCIO

RESUMO

O presente capitulo apresenta oito estudos de caso, cada um dos quais exemplifica a transformacao
digital bem-sucedida de um modelo de neg6cio. Os primeiros quatro casos se referem a empresas
alemas e austriacas, ao passo que os quatro ultimos, a empresas brasileiras. A apresentacao de cada
caso estd organizada de modo a mostrar o ponto de partida inicial, a definicdo do problema, os
objetivos, a abordagem da solucao, os resultados e a aplicacdo da primeira fase do nosso modelo.
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Situacao inicial e definicao do problema

Nesta secdo, iremos apresentar a situacao e os problemas atuais da empresa selecionada. Esses sao
pontos importantes a serem discutidos, ndo apenas para entender melhor a escolha de determinada
empresa por uma abordagem especifica para a transformacdo digital de seu modelo de negécio,
como também para entender suas alternativas potenciais.

Objetivo e abordagem da solucao

Neste topico dos estudos de caso, iremos descrever o objetivo da transformacao digital do modelo
de neg6cio da empresa, bem como a solucao adotada.

Resultados e aplicagao do modelo

Na secdo de resultados dos estudos de caso, utilizamos o diagrama de Venn, descrito a seguir, para
retratar os resultados da transformacao digital em termos de beneficio para os clientes e resultados
econdbmicos para o negocio. Ele nos ajuda a entender melhor como diferentes opgoes de
transformacao digital tém distintos resultados para os stakeholders. Na secao final de cada caso
(Aplicacdo do modelo), aplicamos a etapa inicial de nosso roadmap para a transformacdo digital de
modelos de neg6cio denominada Realidade Digital. Esse roteiro sera apresentado em detalhes no
Gltimo capitulo do livro.

A Figura 2 apresenta o diagrama de Venn, que serve como um preambulo ao nosso roadmap.

| CiRcuLo 1: DADOS QUE PODERIAM SER UTILIZADOS

O primeiro circulo, "Dados que poderiam ser utilizados”, retrata o vasto mundo de informacdes que
poderiam ser potencialmente quantificadas, digitalizadas, analisadas, compartilhadas etc., mas que
atualmente estdo ociosas. Devido a ampla gama de sensores e transmissores atualmente disponiveis
e a onipresenca da informatica de baixo custo, esse circulo estda em expansao continua. Claro, nem
todos os dados teoricamente coletaveis podem ou devem ser coletados. Pode-se, por exemplo,
acoplar a uma xicara de café um modem sem fio e um bar6metro, e assim comecar a coletar e
transmitir dados sobre a pressao atmosférica e altitude. No entanto, a menos que o usuario final ou o
fabricante tenha uma ideia interessante que agregue valor sobre o que fazer com essas informacgoes,
esse novo dispositivo incorporado com Java na Internet das Coisas seria apenas uma xicara muito
cara e com funcionalidade supérflua, e ndo a expressao de uma transformacao digital benéfica do
modelo de negdcio.
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FIGURA 2. O DIAGRAMA DE VENN COMO PREAMBULO AO NOSSO ROADMAP
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| CiRCULO 2: VALOR ADICIONADO E ALIVIO DE UMA DOR

E por isso que o segundo circulo, "Valor Adicionado/Alivio de uma Dor”, é tdo importante. A partir do
amplo universo de dados potencialmente quantificaveis, é necessario identificar as informac6es nao
utilizadas com potencial para solucionar problemas ou adicionar valor aos clientes, fornecedores,
departamentos ou empresas controladas da companhia que busca transformar digitalmente seu
modelo de negodcio. Deve-se ressaltar que a maior parte do Circulo 2 ndo se sobrepdée ao Circulo 1.
Isso porque existem muitas maneiras de criar valor ou resolver problemas que pouco ou nada tém a
ver com o processamento de dados até entdo ndo utilizados. Estender o prazo de uma garantia pode
ser um excelente exemplo da transformacdo “analégica” bem-sucedida de um modelo de negécio e,
embora essas transformagoes “analégicas” também possam ser essenciais, elas simplesmente nao
se enquadram no escopo deste livro.

| CircuLo 3: LUCRATIVIDADE

A funcao central de qualquer negécio é gerar retorno sobre os investimentos. Por isso, o terceiro
circulo (e critério) ao avaliar o potencial de transformacdo digital de um modelo de negécio é a
lucratividade. E possivel imaginar muitas mudancas em servicos, produtos ou processos que podem
fazer bom uso de dados ndo utilizados e agregar valor para clientes, funcionarios ou parceiros, mas
que falham no terceiro e Gltimo teste — a lucratividade sustentada de longo prazo. Uma loja de
moéveis poderia, por exemplo, criar um portal on-line que coleta e apresenta produtos e precos de
concorrentes junto com seus proprios produtos e precos, para que os clientes possam comparar e
comprar méveis de forma mais rapida e simples. Isso claramente se enquadraria na sobreposicdo dos
Circulos 1 e 2 em nosso diagrama de Venn. Dados anteriormente negligenciados sdo utilizados de
forma a aliviar as dores de um stakeholder externo, ou seja, o cliente. Até aqui, tudo certo. Mas se o
resultado desse portal on-line para comparacao de mdveis é o direcionamento dos clientes a um
armazém de descontos do concorrente, que é capaz de oferecer precos mais baixos porque
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economiza em custos indiretos por ndo oferecer coisas como portais de comparagao gratuitos para
seus clientes, entdo a loja de méveis centrada no cliente prejudicou seu modelo de negdécio, ao invés
de transforma-lo digitalmente.

As instituicdes sem fins lucrativos ou instituicdes académicas podem tecnicamente ndo ter o lucro
como objetivo, mas costumam trabalhar em um contexto de recursos limitados e, portanto, assumem
0 compromisso junto a seus stakeholders de usar os respectivos orcamentos da forma mais efetiva
possivel para servir a sua missdo. As organizacées sem fins lucrativos podem visualizar o terceiro
circulo do diagrama como "maximiza¢ao do ROI" ou, em linguagem coloquial, "a melhor aposta”.

De qualquer forma, a sobreposicao desses trés critérios - dados potencialmente utilizaveis (Circulo
1), beneficio para os stakeholders (Circulo 2) e lucratividade (Circulo 3) - cria uma zona-alvo restrita
de busca do potencial de transformacao digital durante o periodo inicial do processo em que as
ideias ainda estdo sendo discutidas.

| APLICACAO DO MODELO

O diagrama de Venn descrito acima serve como uma introducdo ao nosso roadmap para a
transformacao digital de modelos de negédcio, apresentado mais detalhadamente no Capitulo 6
deste livro. O roteiro para a transformacao digital de modelos de negécio é dividido em cinco fases,
sendo a primeira delas a Realidade Digital. Tendo como guia a identificacdo da Realidade Digital, as
seguintes dimensodes serdo discutidas em cada um dos oito estudos de caso deste capitulo:

= dimensao do cliente;

» dimensao do beneficio (proposicdo de valor);
= dimensao do valor agregado;

= dimensao dos parceiros; e

= dimensao financeira.

O objetivo é mostrar diferentes exemplos de como os modelos atuais de neg6cio podem ser
avaliados. Posteriormente no Capitulo 6, todo o roadmap para a transformacao digital de modelos
de negbcio, completo com atividades e ferramentas, sera detalhado e aplicado a um estudo de caso
adicional.

4.1. SENSEMANAGEMENT DA HAGLEITNER

A Hagleitner é uma fabricante austriaca de produtos sanitarios e dispensadores de produtos
sanitarios. Além de produtos liquidos de limpeza e desinfeccdo, a empresa também fabrica
dispensadores de papel-toalha e dispensadores de sabonete liquido. Oferece ainda cursos de
capacitacdo em higiene aos seus clientes.

A maior parte dos clientes da Hagleitner estd nos setores de servicos de sadde, servicos de buffet e
alimentacao, como seria de se esperar, dados os rigidos padroes de higiene exigidos por lei nesses
setores (Hagleitner, 2016a).

Os produtos selecionados da Hagleitner sao apresentados na Figura 3.
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| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

A Hagleitner ajuda seus clientes a atender as exigéncias de higiene ao vender e fornecer
dispensadores, principalmente dispensadores com sensor, e produtos relacionados. Esses produtos
(por exemplo, sabonete liquido e papel-toalha) sdo criados para possibilitar o reabastecimento facil
e rapido.

Exigéncias de higiene cada vez maiores por parte dos clientes, a falta de um mecanismo agil e
transparente de monitoramento sobre qual dispensador deve ser reabastecido e quando, o
planejamento inadequado de recursos humanos que gerava alto custo de pessoal no cliente, o
planejamento oneroso do estoque de produtos e estoques excessivos levaram a Hagleitner a
desenvolver um novo sistema: o Hagleitner senseManagement (Hagleitner, 2016b).

| OBIETIVO E ABORDAGEM DA SOLUGAO

O objetivo do senseManagement da Hagleitner é oferecer beneficio aos clientes, monitorando os
niveis de abastecimento dos dispensadores com sensores. Isso economiza tempo e custos no
reabastecimento dos dispensadores. Além disso, a satisfacao do cliente e do usuario cresceu devido
ao aumento da disponibilidade dos itens de higiene necessarios.

O sistema consiste em dispensadores (por exemplo, dispensadores de sabdo, desinfetante e papel-
toalha, e purificadores de ar) com sensores integrados que medem o nivel de abastecimento
corrente e enviam os dados para uma estagdo-base. Essa central envia os dados para um servidor da
Hagleitner que fornece esses dados aos clientes (por exemplo, para a equipe de limpeza) por meio
de dispositivos habilitados na internet.

O beneficio para os clientes é a maior transparéncia do consumo e dos custos, 0 que permite
calcular os materiais e o planejamento de pessoal de forma mais precisa. O beneficio para a
Hagleitner é que seu proprio planejamento de producao e niveis de estoque também podem ser
otimizados, sendo que isso gerou redugdes de custos significativas (Hagleitner, 2016b).

O conceito senseManagement da Hagleitner é apresentado na Figura 4.

| RESULTADOS

A decisao da Hagleitner de criar o sistema senseManagement é um exemplo de digitalizacao, bem
como o desenvolvimento e o uso de dados do sensor do dispensador. A coleta de dados do sistema
senseManagement visa a aumentar a transparéncia no relacionamento entre a Hagleitner e seus
clientes, melhorar o planejamento de estoque e aumentar a satisfacdo do cliente e do usuario final.
Parte desses problemas poderiam ter sido tratados de outra maneira, como digitizando outras linhas
de produtos. Entre os dados teoricamente Uteis, outros fluxos de dados poderiam ter sido
aproveitados.
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FIGURA 3 — PRODUTOS SELECIONADOS DA HAGLEITNER
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FONTE: HAGLEITNER 2016A.

FIGURA 4 — SISTEMA SENSEMANAGEMENT DA HAGLEITNER
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FONTE: HAGLEITNER 2016A.

Por exemplo, a Hagleitner poderia ter considerado a implementacao de sensores em dispensadores
de papel higiénico que indicam o ndmero corrente de rolos de papel higiénico restantes e quando o
dispensador de papel higiénico precisa ser recarregado.

Novos padrdes regulatérios e/ou exigéncias dos clientes frequentemente resultam na mudancga de
estratégias de precos por parte do fabricante, novos precos que nem sempre sdo imediatamente
transparentes para o cliente. A escassez de dados em tempo real de manutencdo de estoque e
padroes de uso resultou em falta de transparéncia e planejamento de estoque ineficaz. A
implementacao do sistema senseManagement resolveu esses problemas e criou valor adicionado
para o cliente e para a Hagleitner.
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O sensor do dispensador de papel higiénico também poderia ter contribuido para a solucao desses
problemas e gerado algum valor adicional ao sistema senseManagement. Ao considerar as diferentes
areas de um banheiro, algumas partes, como 0s vasos sanitarios, nem sempre sdo acessiveis. A
localizacdo dos dispensadores de sabdo permite aos gerentes da area ter acesso constante a ele,
mas isso ndo se aplica aos vasos sanitarios. Do ponto de vista do cliente, o dispensador de sab&o ou
sensor do dispensador de papel higiénico aumentaria a lucratividade ao fornecer mais transparéncia
com relacdo aos custos, oferecendo maior precisdao ao planejamento de estoque e maior eficiéncia
3o planejamento de pessoal. Devido ao acesso limitado aos vasos sanitarios dos banheiros, os
funcionarios dos clientes entdo saberiam imediatamente quando o papel higiénico precisaria ser
reabastecido, reduzindo idas desnecessarias aos banheiros e garantindo uma experiéncia
confortavel para os usuarios finais.

O valor adicionado do dispensador de sabdo ou do dispensador de papel higiénico para o cliente
pode ser considerado e comparado, mas o teste final e decisivo é a lucratividade potencial de cada
um desses caminhos de digitalizacdo. O sensor do dispensador de papel higiénico poderia até ter
oferecido um valor global maior ao cliente em comparacdo ao dispensador de sabdo, porém
consideracdes mais praticas e com foco no lucro podem ter prevalecido nesse caso. Uma razdo para a
Hagleitner ter optado pelo dispensador de sabao em vez do dispensador de papel higiénico é que o
primeiro requeria solucdes menos complexas de engenharia e, consequentemente, apresentava
processo desenvolvimento e roll-out mais rapidos. Portanto, essa decisdo dependia do valor
percebido pelo cliente, mas também de se esse valor podia ser traduzido em maior lucratividade
para a Hagleitner.

| APLICACAO DO MODELO

A trajetdria da Hagleitner rumo a transformacao digital de seu modelo de neg6cio envolveu diversas
autoavaliacgdes criticas da situacdo corrente da empresa, bem como de alternativas potenciais e uma
analise inicial da solucdo proposta. Esse periodo importante de reflexdo equivale a primeira fase de
nosso modelo de roadmap para a transformacdo digital de modelos de neg6cio, ou seja, a
descoberta da Realidade Digital da empresa.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DA HAGLEITNER

A Hagleitner analisou as necessidades de seus clientes e identificou uma discrepancia entre suas
proprias expectativas e as deles. Esse desalinhamento também afetou os canais de clientes.

A forca e confianca da comunicagdo entre a Hagleitner e seus clientes foram ambas colocadas em
xeque pela discrepancia de expectativas. A empresa reconheceu que as expectativas precisavam
estar mais bem alinhadas, mas também que ela precisava oferecer maior transparéncia.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DA HAGLEITNER

A Hagleitner viu que as novas necessidades de seus clientes eram importantes para eles e
desenvolveu o sistema senseManagement para atender a tais necessidades (por exemplo, maior
transparéncia). O dispensador de papel higiénico também teria proporcionado esse beneficio, mas
talvez a questdo decisiva tenha sido qual solucao criada fortaleceria o relacionamento com o cliente
e ganharia mais seu entusiasmo.
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| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NA HAGLEITNER

A Hagleitner reconheceu possuir o know-how interno para desenvolver o sistema senseManagement
e seus componentes subjacentes, como dispensadores de sabdo. A Hagleitner certamente também
teria os recursos e capacidades para desenvolver um dispensador de papel higiénico. A empresa, ao
analisar o dispensador de sabdo ou o dispensador de papel higiénico no desenvolvimento do seu
sistema senseManagement, pode ter considerado como fator decisivo a atual cadeia de valor
agregado do setor e a forma como gostaria de se posicionar nessa cadeia.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DA HAGLEITNER

Utilizando-se dos insights da dimensao do cliente, a Hagleitner descobriu que seus clientes eram
mais sensiveis ao preco e mais preocupados com o escalonamento de pessoal do que a empresa
havia pensado. Com base nessas duas percepc¢oes, a empresa viu a oportunidade de melhorar suas
relacdes com os parceiros ao prometer maior transparéncia e introduzir um canal de parceiros que
melhorou a eficiéncia do escalonamento de pessoal por meio do senseManagement.

| A DIMENSAO FINANCEIRA DA HAGLEITNER

Conforme mencionado anteriormente na dimensdo do valor agregado, quando a Hagleitner pensou
em desenvolver um dispensador de sabdao ou um dispensador de papel higiénico, a decisao final
teria sido fortemente influenciada pelo grau da disposicao do cliente em pagar por este beneficio e
pelo custo de desenvolvimento desse mesmo beneficio. Em resumo, a lucratividade foi um fator
crucial na transformacado digital do modelo de negécio da Hagleitner.

4.2. ELEVADOR MAX DA THYSSENIKRUPP

A ThyssenKrupp é um grupo industrial alemdo com diferentes divisdes. A area responsavel por
Tecnologia de Elevadores produz elevadores de passageiros e carga, bem como escadas rolantes
para edificios de escritérios, edificios residenciais, hotéis, aeroportos, shopping centers e outras
instalagcoes. Além da venda e instalacdo de elevadores e escadas rolantes, também sao oferecidos
servicos de manutencdo, reparo e modernizagdo (ThyssenKrupp 2016a).

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

O modelo de negbcio da ThyssenKrupp focava principalmente na fabricacdo de elevadores,
instalando-os e realizando manutencdo quando necessario. Um nimero crescente de edificios altos
nas grandes cidades levou a uma maior demanda por elevadores de alto desempenho. Além disso,
clientes e usuarios exigiam confiabilidade superior do elevador, sendo que varios equipamentos ja
instalados estavam representando um risco para os usuarios devido a atrasos de manutencdo
(ThyssenKrupp, 2016b; Wetzel, 2016). Ademais, os concorrentes da ThyssenKrupp também
ofereciam servicos de manutencdo de elevadores, servicos estes que tém margem elevada em
comparagao com a simples venda de produtos (Dispan, 2006: 22; Odermatt e Kressbach, 2011).
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| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

O objetivo da ThyssenKrupp era reduzir o tempo da interrupcao de seus elevadores, identificando as
causas de possiveis falhas em tempo antecipado. Em ultima instancia, isso possibilitaria maior
rapidez no tempo de manutencdo e reparo. Como forma de solucionar essa preocupacao, a empresa
criou o MAX, Sistema de Monitoramento de Elevadores.

A identificacdo oportuna das causas potenciais de interrup¢des requer um fluxo de informagdes em
tempo real que fornece insights importantes sobre o status corrente do elevador. Para conseguir
isso, a empresa equipou os componentes do elevador da ThyssenKrupp, como motores de
acionamento, portas e pocos de elevador, com sensores. Esses sensores coletam informacdes como a
velocidade da cabine e a temperatura do motor. As informac6es obtidas sdo avaliadas com o auxilio
de analises preditivas e disponibilizadas aos funcionarios responsaveis pela manutencdo e
tecnologia dos elevadores. Esses funcionarios agora recebem avisos de alerta, bem como
orientagdes e recomendacdes de manutencao.

Essas mudancas permitiram que a ThyssenKrupp realizasse trabalhos de manutencdo de forma
proativa, reduzindo o tempo de inatividade do elevador. Além disso, houve melhora de custos,
recursos e planejamento de manutencdo (CGl 2016).

A Figura 5 apresenta o conceito MAX da ThyssenKrupp.

FIGURA 5 — CONCEITO MAX DA THYSSENKRUPP
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FoNte: THYSSENKRUPP 2016b.

| RESULTADOS

O Sistema de Monitoramento de Elevadores MAX da ThyssenKrupp é um exemplo de iniciativa de
digitizacdo voltada para manutencdo. O MAX coleta informacdes técnicas e mecanicas relevantes por
meio de sensores para reduzir atrasos de manutencao e melhorar os servicos de manutencdo geral
da ThyssenKrupp. Em resumo, as informacdes que antes eram ignoradas agora estdo sendo coletadas
e utilizadas para prover valor adicional aos clientes e gerar lucro para a ThyssenKrupp — um
exemplo didatico de transformacado digital de um modelo de negbcio.

Também é possivel imaginar outras oportunidades de transformacdo digital das quais a
ThyssenKrupp poderia se beneficiar. Por exemplo, uma tela/painel interativo poderia ser instalado
em modelos selecionados de elevadores. Essas telas sensiveis ao toque podem adicionar valor a
diversos stakeholders. O painel interativo do elevador poderia ser usado pela ThyssenKrupp para
coletar feedback de satisfacdo do cliente, ou o espago desse painel interativo pode ser alugado ou
vendido diretamente para usuarios finais ou agéncias de publicidade terceirizadas. Os usuarios
finais poderiam utilizar o espa¢o do painel interativo para aumentar a sensibilidade da empresa ou
coletar feedback dos funciondrios sobre determinados eventos da empresa, ao passo que
anunciantes terceirizados poderiam usar a tela para circular andncios altamente segmentados a um
publico cativo.
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A ThyssenKrupp testemunhava uma mudanca drastica em um dos elementos do seu modelo de
negocio atual, a saber, o de producdo, instalacdo e manutencdo. Assim como a Hagleitner, as
necessidades de seus clientes com relacdo a processos de manutencdo estavam mudando e a
ThyssenKrupp precisava encontrar uma solu¢do. O Unico objetivo do MAX é coletar e tirar proveito
dos dados e utilizar ferramentas modernas de analytics preditiva para melhor avaliar e prever os
problemas de manutencao.

O espaco do painel interativo proposto para os elevadores teria apresentado mais uma
oportunidade para adicionar valor: comunica¢do no espaco de trabalho e a possibilidade de um novo
canal de midia e plataforma de marketing em um ambiente de outra forma arido. Servicos de
manutencdo eficazes s3ao obviamente complemento prioritario para um grande fabricante de
elevadores como a ThyssenKrupp, porém a iniciativa de digitizacao com tela de toque no elevador
também poderia ter sido valiosa. O tempo ocioso gasto no elevador pode ser visto como excelente
oportunidade para transmitir ou coletar informacdes de passageiros de elevadores. O sistema MAX
da ThyssenKrupp aumentou a lucratividade da empresa ao oferecer um servico complementar de
manutencao premium que promete diminuir os atrasos de manutencao.

O espaco do painel interativo proposto para elevador poderia ter proporcionado um fluxo de receita
adicional por meio de vendas avulsas ou contratos de arrendamento de terceiros. Por outro lado, a
receita de publicidade das telas poderia ser usada para subsidiar o preco inicial do elevador para
construtoras e empreiteiras, possibilitando a ThyssenKrupp posicionar seus produtos a precos mais
competitivos, mantendo margens saudaveis em comparagdo aos seus concorrentes.

A decisdo final da ThyssenKrupp de implementar o sistema MAX pode ter se originado da percepc¢ao
de que seu know-how interno sobre manutencao ndo estava sendo plenamente aproveitado. O
aumento da receita por meio de um novo espa¢o de anuncio pode também ser uma proposta
atraente se a ThyssenKrupp acreditar que a empresa possui essa capacidade de comunicacao a ser
aproveitada para criar fontes de receita adicionais para a empresa. Ao compararmos os dois
exemplos, o sistema de manutencdao MAX da ThyssenKrupp pode ser visto como uma necessidade
mais urgente, dadas as suas competéncias essenciais.

| APLICACAO DO MODELO

A ThyssenKrupp transformou digitalmente seu modelo de negécio ao desenvolver um inovador
sistema de gestdo de manutencdo. O MAX da ThyssenKrupp ofereceu um sistema de manutencao
data-driven que gerou novos beneficios para seus clientes e também um novo fluxo de receitas. Nas
secOes a seguir aplicaremos a nossa analise de Realidade Digital ao sistema MAX da ThyssenKrupp e
0 compararemos com as possiveis alternativas tedricas que a empresa poderia ter buscado, mas nao
o fez.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DA THYSSENKRUPP

De maneira similar ao estudo de caso anterior, a dimensao cliente do modelo de negé6cio da
ThyssenKrupp, bastante focada no processo de manutencdo, foi transformada digitalmente pelo
sistema MAX da empresa. Os clientes comecaram a apresentar necessidades mais complexas e, por
meio do sistema MAX, estavam dispostos a pagar mais pelo valor adicionado ao segmento de
clientes. O sistema proveu comunicagdo clara a respeito dos reparos de manutencao e melhorou o
relacionamento com seus clientes.
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O sistema MAX introduziu uma iniciativa digital data-driven inovadora que falava diretamente com
0s seus clientes e ao departamento de manutencao da ThyssenKrupp. Embora o sistema MAX gere
custos adicionais para seus clientes, a melhora no relacionamento de longo prazo e a confianga
entre os parceiros compensam esses custos.

O espaco interativo do painel do elevador aproveita o espaco subutilizado nos elevadores e cria um
novo canal de cliente. Essa forma de anudncio publicitario pode criar uma plataforma Unica de
relacionamento com o cliente e alcangar outros que seriam expostos a comerciais sem esperarem
por isso, além de fornecer informacoes valiosas por meio de campanhas publicitarias interativas.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DA THYSSENIKRUPP

A melhora na transparéncia com relacdo as exigéncias de manuten¢do proporcionou excelentes
beneficios para todos os stakeholders. A ThyssenKrupp reconheceu que era essencial criar um novo
processo digital-driven, mas o beneficio real para a empresa e seus clientes foi 0 acesso aos dados,
possibilitando o envio de alertas de manutencdao em tempo real.

Grande entusiasmo pode ser gerado quando os usuarios de elevador tiverem a oportunidade de
fornecer feedback pessoal. A tela sensivel ao toque em si é uma tecnologia relativamente
descomplicada e seu desenvolvimento e instalacdo devem proporcionar de forma facil beneficios
com publicidade geradora de receitas ou com a coleta de feedback individual.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NA THYSSENKRUPP

Os dados e as capacidades (ou seja, recursos) para tais envios de alertas de manutencdo em tempo
real estavam disponiveis, mas ndo havia nenhum processo no modelo de negécio da ThyssenKrupp
que aproveitasse especificamente esses recursos. Quando a ThyssenKrupp percebeu a importancia e
o valor de um sistema de manutencao tdo inovador, é claro que o desenvolvimento do sistema MAX
foi capaz de entregar essa proposi¢ao de valor. Os dados coletados e sua entrega simultanea aos
stakeholders internos e externos geraram imenso valor.

A ThyssenKrupp provavelmente possuiria os recursos internos para desenvolver seu préprio espaco
de painel interativo para elevadores, mas o desenvolvimento de conteido também poderia ser
realizado por outros stakeholders externos. Depois que o espaco é fisicamente criado, o processo de
criacdo de conteldo pode ser transferido para o departamento de marketing.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DA THYSSENKRUPP

Os parceiros da ThyssenKrupp sdo parte importante do seu modelo de negécio, e para melhor
integra-los neste modelo, o valor dos servicos de manutencao precisava ser comunicado. Na cadeia
de valor agregado do setor, avisos sobre reparos de manutencdo devem ser comunicados de forma
clara aos parceiros, e o sistema MAX foi capaz de realizar essa comunicagdo, 0 que por sua vez
melhorou as rela¢des entre a ThyssenKrupp e seus parceiros.

A definicdo dos parceiros envolvidos no desenvolvimento de um espaco de painel interativo para
elevadores dependeria de quem entregasse o contelddo de fato. Mais uma vez, a ThyssenKrupp
poderia usar esse espaco para coletar feedback sobre a experiéncia geral do elevador, mas empresas
terceirizadas poderiam usar o espaco para se comunicar com seu préprio publico.
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| A DIMENSAO FINANCEIRA DA THYSSENKRUPP

A decisdo sobre desenvolver um sistema de manutencao baseado em dados como o sistema MAX ou
um painel/tela interativo depende, em Gltima analise, das receitas e despesas potenciais. O fluxo de
receitas criado pelo sistema MAX pode ter um efeito potencialmente melhor a longo prazo com
relacdo a receitas. A importancia de um sistema de manutencdo inovador pode ser estrategicamente
maior do que ter um fluxo potencial de receitas adicionais com um painel/outdoor interativo. O
Unico argumento em favor de uma tela/painel interativo poderia ter sido do lado das despesas. O
sistema MAX envolveu um investimento financeiro consideravel, mas uma tela/painel interativo
teria envolvido um investimento menor.

A dimensado financeira seria afetada por um espaco de painel interativo para elevadores,
proporcionando receita adicional a ThyssenKrupp ou a seus parceiros. Por exemplo, a ThyssenKrupp
poderia exigir uma taxa de arrendamento pelo espaco ou simplesmente incluir uma sobretaxa na
compra de um de seus elevadores. Outro exemplo envolvendo seus parceiros poderia ser o
mecanismo pay per click de geracao de receitas semelhante ao do Google.

4.3. DYNASENS NO ATENDIMENTO AMBULATORIAL

O Dynasens é um projeto de pesquisa que investiga solu¢des técnicas para reduzir o estresse fisico e
mental de pessoal de enfermagem ambulatorial. Para tanto, faz uso de um sistema dinamico,
baseado em sensores, para monitorar profissionais e apoiar a escala de distribuicao de pessoal e o
planejamento de visitas de equipes de enfermagem. (Dynasens, 2016).

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

Um aspecto desafiador do atendimento ambulatorial é que o pessoal de enfermagem sofre cada vez
mais com os sintomas de estresse fisico e mental. Lesdes por estresse repetitivo ocorrem devido as
altas demandas fisicas e se manifestam na limitacdo das fun¢des corporais em decorréncia de lesoes
e comprometimento do esqueleto, das articulacdes e dos musculos. Entre os sintomas mentais estao
menor satisfacdo com o trabalho e fadiga crénica. Enfermeiros sofrem estresse devido a pressao
para a conclusao de tarefas e a falta de liberdade de criagdo.

| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

O objetivo do projeto era proporcionar alivio fisico a equipes de enfermagem ambulatorial por meio
de ajustes em posturas ergondmicas individuais. Por exemplo, exigéncias documentais podem ser
reduzidas para aliviar a pressdao do tempo. Além disso, as responsabilidades de documentacao
podem ser melhoradas para permitir que enfermeiros as administrem com mais facilidade enquanto
realizam suas tarefas.

A abordagem que o projeto desenvolveu foi dividida em trés dreas: uma camisa com sensor para
detectar movimentos e posturas; documentacdo automatizada; e escala dinamica de distribuicdo de
pessoal e planejamento de visitas.

A camisa com sensor detecta movimentos e posturas que podem ajudar a promover o alivio fisico.
Foram desenvolvidos sensores integrados que sdo costurados diretamente no uniforme de trabalho.
Isso captura a postura e os movimentos do enfermeiro para definir seu perfil de estresse corporal.
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Dessa forma, possibilita-se a identificacdo de posturas inadequadas que geram estresse, podendo
ser usado para desenvolver programas de treinamento para reducdo de estresse. Em ultima
instancia, as melhorias nessa area podem diminuir as auséncias relacionadas a doencas ou estresse.
Além disso, o perfil de estresse corporal também pode oferecer ideias para melhorar as fungoes e os
procedimentos de trabalho com o objetivo de alcangar uma transformacdo positiva.

E possivel certo grau de automacdo da documentacdo dos servicos utilizando dados do sensor. Por
exemplo, podem-se identificar os servicos de enfermagem realizados com base em dados derivados
dos padrboes de movimento, que sdo entdo confrontados com a especificacdo do atendimento. Os
dados coletados podem ser lidos diretamente em dispositivos moveis e liberados pela equipe de
enfermagem para transferéncia para o software de manutencdo dos servicos de atendimento.
Portanto, os servicos prestados podem ser capturados integralmente e com economia de tempo.

Além disso, a escala dinamica de distribuicdo de pessoal e o planejamento de visitas de equipes de
enfermagem foram realizados por meio de um software que consegue conciliar eventos de curto
prazo ndo planejados (por exemplo, falta de pessoal ou atrasos de pacientes). Igualmente, a
combinacado dos perfis de qualificacdo e estresse do funcionario pode ser comparada e adequada ao
perfil de necessidades do paciente.

Isso garantiria as pessoas que precisam de cuidados ser atendidas pelos cuidadores adequados
(Dynasens, 2016). A Fig. 6, a seguir, mostra a camiseta com o sensor do Dynasens.

FIGURA 6 — CAMISETA COM SENSOR DO DYNASENS

FONTE: STARRINGER 2016.

| RESULTADOS

A digitizacao do Dynasens priorizou a melhoria do ambiente de trabalho para seus enfermeiros. O
Dynasens usou sensores dindmicos acoplados as roupas dos profissionais de enfermagem, usadas
durante a rotina de trabalho, que capturam dados sobre movimentacdo, posicionamento e
orientacdo. Apds coleta, os dados sao analisados com o objetivo de melhorar a ergonomia e o layout
do local de trabalho e reduzir movimentos redundantes ou estressantes, tudo com a expectativa de
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ter como resultado menos dias de faltas relacionadas a doencas e lesdes e a melhoria na qualidade
de vida dos profissionais de enfermagem.

Mais uma vez, podemos contrastar e comparar a digitalizacdo que o Dynasens de fato realizou com
as transformacdes digitais que esse projeto poderia ter implementado (e ainda pode implementar).
Embora o foco na ergonomia do funciondrio seja certamente compreensivel, existem outras
maneiras de melhorar a funcionalidade dos servicos de sadde de forma que afetem mais
diretamente os resultados dos pacientes. Um sistema (software) de diagnoéstico sofisticado como o
Watson Health da IBM ndo s6 tem a capacidade de armazenar uma quantidade interminavel de
informagcoes médicas, mas também de compreender e usar a linguagem, sugerir e avaliar
diagnosticos, analisar dados de pacientes e, por fim, ajudar os médicos a tomar decis6es médicas
cruciais (Friedman, 2014). Ao oferecer a médicos e enfermeiros acesso a uma ferramenta t3o
poderosa, esses médicos poderiam diagnosticar doencas mais cedo e com maior precisao, assim
melhorando os resultados para os pacientes, e tanto eles quanto os enfermeiros poderiam empregar
seu tempo com mais eficiéncia.

Os especialistas e pesquisadores do setor de saide concordam que o estresse fisico e mental dos
profissionais de salde, principalmente os enfermeiros, é dificil de administrar. A iniciativa de
digitizacdo do Dynasens incluiu a coleta de dados de postura e movimento, sendo que essas
informacgoes foram analisadas e usadas para construir perfis corporais dos enfermeiros. Esses perfis
dos enfermeiros visam a conscientizacdo sobre sua salde geral e a diminuicdao das faltas desses
profissionais.

Um sistema de diagnéstico sofisticado como o Watson poderia beneficiar ndo apenas enfermeiros,
mas também os médicos. Além de oferecer assisténcia de diagnéstico para enfermeiros, o Watson
também permitiria o uso mais eficiente do tempo dos médicos, o que poderia reduzir seu estresse
fisico e mental. Embora o acesso a um supercomputador como o Watson possa ter sido algo dificil de
concretizar em termos de custos para muitas instituicdes ha alguns anos, esse tipo de recurso vem se
tornando cada vez mais onipresente, a ponto de ser viavel ndo apenas para grandes empresas, mas
também para as pequenas e médias, e até mesmo para instituicdes sem fins lucrativos como o
Fraunhofer IS, que criou o Dynasens.

Tanto o estudo da ergonomia do profissional quanto uma ferramenta poderosa de |A, como o
Watson, agregaria valor para o cliente de saide do Dynasens. No entanto, em um mundo de recursos
limitados, qual trajetéria de transformacdo digital viabiliza ao Dynasens — uma iniciativa sem fins
lucrativos — alcangar maior impacto dentro de seu or¢camento limitado? Quando um funcionario falta,
isso afeta a produtividade, o desempenho da equipe e também o orcamento do hospital. Se um
funcionario faltar por motivo de doenca, isso faz com que outros funcionarios tenham que cobrir
essas tarefas e trabalhar horas extras, aumentando o pagamento total dos salarios. O desenho do
perfil corporal do profissional de enfermagem busca reduzir essas faltas.

Um sofisticado sistema de diagnédstico poderia ser lucrativo para clientes de saide, aumentando a
eficiéncia do tempo de médicos e enfermeiras. O sistema de diagnostico poderia ser vendido para
instituices de saide com a promessa de diagnésticos mais rapidos e a possibilidade de altas
hospitalares mais rapidas também.

Os sensores wearable sao uma iniciativa de digitizacdo de baixo custo em comparacao a instalacao
de um supercomputador e a subsequente analise dos dados resultantes. Embora os
supercomputadores tenham se tornado mais acessiveis, o custo ainda é significativamente mais alto
do que a pesquisa em ergonomia. Em ultima andlise, esses sensores-acessérios oferecem uma
iniciativa de digitizacao de baixo risco e alto beneficio, e isso talvez tenha sido decisivo para o
Dynasens ter optado por eles.
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| APLICACAO DO MODELO

O projeto Dynasens tentou mudar o modelo de negdcio do setor de salide, por meio de sensores
din@micos com precos razoaveis a serem usados pelos funcionarios do setor. A transformacao digital
do modelo de negbcio almejou melhorar a ergonomia dos enfermeiros e, por meio de ferramentas
de conscientizacdao sobre salde, esses profissionais compreenderiam melhor o estresse fisico e
mental que sofrem em seu local de trabalho, prevenindo faltas frequentes. A seguir, a primeira fase
do nosso roadmap sera aplicada, mostrando como o Dynasens abordou sua prépria transformacao.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DO DYNASENS

No caso Dynasens, o relacionamento com os profissionais de saide (por exemplo, os enfermeiros)
teve um papel fundamental na dimensao do cliente. O perigo de aumentar o estresse fisico e mental
desses profissionais de saide ameacou o relacionamento de longo prazo entre as instituicoes de
salde e seus funcionarios. A instalacao dos sensores dinamicos e a maior conscientizacao sobre
salde foram entendidas como uma iniciativa promissora de digitizacdo. Por meio desses sensores
dinamicos, os profissionais da area de salide receberam comunicagoes valiosas sobre saldde pessoal.
A implementacdo de um sofisticado sistema de diagnostico expandiria o segmento de clientes ao
incluir médicos e pacientes.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DO DYNASENS

Os sensores dinamicos proporcionaram um novo beneficio a esses profissionais ao equipa-los com
uma iniciativa de digitizacao ndo intrusiva. Além disso, eles receberam esse beneficio sem receio de
tornar seus dados visiveis para stakeholders externos.

As necessidades de todos os profissionais de salde (ou seja, enfermeiros e médicos) e pacientes
estdo em constante mudanca, portanto, um sistema de diagnostico sofisticado proporcionaria
flexibilidade, com capacidade para realizar ajustes ao longo do tempo. Dessa forma, o beneficio
gerado impactaria mais stakeholders, e esse sofisticado sistema de diagnéstico geraria entusiasmo
para todos eles, e ndo apenas para um especifico.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NO DYNASENS

O modelo de negbcio do Dynasens espelha o modelo de instituicdes de saude, especialmente com
relacdo a dimensao da criacdo de valor. Os profissionais de saide sdo os recursos internos mais
criticos e possuem qualificagbes valiosas que sdo dificeis de substituir. Uma alta taxa de
absenteismo desses profissionais claramente impacta de forma negativa a cadeia de valor agregado
do setor de saude. A incorporacdao dos sensores dinamicos levou a criacdo de um processo
importante com o objetivo de cultivar o relacionamento entre as partes.

Um sofisticado sistema computadorizado de diagndstico dispde de capacidades que nenhum
humano pode igualar. Esse recurso cria valor a todos os stakeholders e sua integracao ao modelo de
negocio prové um processo verdadeiramente data-driven. Porém, em Ultima instancia, os
enfermeiros e os médicos sdo os responsaveis pelo diagnéstico final. Portanto, sem a aceitagao total
de todos os stakeholders, um sistema de diagnéstico ndo transformaria por completo a dimensao do
valor agregado.
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| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DO DYNASENS

O projeto digital do Dynasens envolveu varios parceiros, mas claramente os profissionais de saide
eram os mais importantes desse modelo de negécio. Os sensores dinamicos conseguiram fazer com
que o volume de trabalho desses profissionais ndo se acumulasse, ofereceram um novo canal
relacionado a salide e melhoraram o relacionamento entre parceiros.

Embora um sistema de diagnéstico fornega recursos importantes, o elemento humano ainda
desempenha o papel principal na dimensdao dos parceiros. Portanto, esse sistema s6 deve ser
implementado se seus recursos forem comunicados de forma adequada a todos os stakeholders
impactados, e se esses apoiarem a implementacdo de tal sistema.

| A DIMENSAO FINANCEIRA DO DYNASENS

No presente estudo de caso, é mais dificil enxergar o ganho de curto prazo nas receitas ou a
diminuicdo das despesas, mas é importante enxergar o efeito de longo prazo nas despesas com
pessoal. O principal objetivo dos sensores dinamicos foi o de fornecer as instituicdes de salde
informacoes para ajuda-las a evitar o absenteismo por motivo de doenca. Além disso, os custos dos
sensores foram cobertos por diversos parceiros do projeto, assim ajudando a reduzir os custos
iniciais.

O custo de um sistema de diagnoéstico seria significativamente maior do que o custo de sensores
dindmicos. Os retornos financeiros de longo prazo do software de diagnoéstico, ainda que incertos,
podem superar os investimentos na instalacao desse sistema.

4.4. WURZER UMWELT LIMITED

A Wurzer Umwelt Limited faz parte do Grupo Wurzer. E uma empresa moderna de descarte de
residuos e prestadora de servicos, com atuacdo nas areas de protecdo ambiental, reciclagem
material e biolégica de residuos e reciclagem de residuos valiosos. Os servicos oferecidos incluem
reciclagem de materiais organicos (compostagem), reciclagem de residuos biolégicos (producdo de
biogés), aproveitamento de residuos de madeira, reciclagem de residuos volumosos e mistos,
processamento de minerais, bem como os servicos de containers relacionados.

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

Os itinerarios de coleta de lixo de uma empresa de gerenciamento de residuos devem ser
planejados detalhadamente. E necessario saber exatamente onde estdo as latas de lixo e quais
devem ser esvaziadas. Se uma lata de lixo passar despercebida, um segundo caminhdo deve ser
enviado, resultando em custos adicionais e desnecessarios. Portanto, registrar esses itinerarios leva
muito tempo e é dificil de alterar. Ensinar novos percursos aos funcionarios ou 0s percursos
existentes aos novos funcionarios também consome muito tempo (TomTom Telematics, 2017).

Em linhas gerais, a Wurzer Umwelt Limited queria resolver trés problemas:

= tempo gasto em excesso na elaboracdo do itinerario detalhado;
* tempo gasto em excesso na capacitacdo de novos funcionarios (cerca de sete meses); e
= alta taxa de rotatividade de funcionarios nesse setor.
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| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

Os problemas acima mencionados deveriam ser resolvidos por meio das tecnologias mais recentes,
significando de forma mais especifica:

= economizar tempo: o planejamento e processamento de itinerarios de coleta teriam que ser
mais flexiveis;

» reduzir custos: a capacitacdo de novos funcionarios teria que ser otimizada e mais eficiente;

= melhorar a eficiéncia de recursos: os funcionarios teriam que ser alocados de forma mais
flexivel, diminuindo a demanda por servicos em espera;

= oportunizar a independéncia do turnover: inclusdao mais rapida de novos funcionarios; e

= viabilizar a melhoria continua: os registros e a visualizacao dos itinerarios deveriam facilitar
a identificacdo de rotas mais eficientes.

A Wurzer Ltd. recorreu a dois parceiros para o desenvolvimento de solucdes: a empresa Hausner
Logistik Services e o fornecedor de servicos de Tl Logistikkonzepte Software Limited. Juntos, eles
desenvolveram uma plataforma voltada especificamente para esse setor com a qual os operadores
poderiam planejar e processar os itinerarios didrios com mais rapidez. As funcdes basicas dessa
plataforma sdo da WEBFLEET.

A WEBFLEET é uma plataforma de gestdao de frotas da TomTom. Além da navegacdo e do
planejamento de rotas, ele oferece uma interface aberta, possibilitando a completa integracao dos
dados sobre a posicao dos veiculos a propria plataforma do HLS. Ao combinar ambas as plataformas,
sequéncias de ruas completas podem ser rastreadas e visualizadas (TomTom Telematics, 2017). A
plataforma TomTom tem como funcionalidade especifica a navegacao de ponto a ponto, incluindo
informacoes detalhadas sobre a préxima parada, assim ajudando o lixeiro a esvaziar todas as latas de
lixo sem deixar nenhuma para tras. O operador também pode rastrear o itinerario e este pode ser
armazenado diretamente no equipamento de navegacdo do veiculo, para que os funcionarios que
ndo conhecem esse itinerario possam realiza-lo com facilidade (TomTom Telematics, 2017).

Com a instalacdo do sistema de navegacdo nos veiculos com conexdao movel a plataforma
desenvolvida especificamente para isso, as seguintes melhorias foram implementadas (TomTom
Telematics, 2017):

» reducdo do periodo de capacitacao em 93%, ou seja, de sete meses para duas semanas;

= enorme ganho de eficiéncia: apenas quatro funcionarios sao necessarios para operar 300
rotas; e

» economia significativa de custos: aproximadamente 90.000-100.000 euros por ano.

| RESuLTADOS

O WEBFLEET especifico da Wurzer é um exemplo de joint venture de parceiros maltiplos com foco na
iniciativa de digitizacdo, e de como esses parceiros enxergaram o valor de reinventar o uso de
tecnologias existentes para resolver problemas correntes. Em conjunto com trés parceiros externos,
a Wurzer desenvolveu um sistema de gerenciamento de frota de coleta de lixo que captura
informagoes especificas sobre itinerarios para ajudar os funcionarios novos e atuais com rotas mais
eficientes.

Outra possibilidade de iniciativa digital para a Wurzer poderia ter sido a instalacao de sensores NFC
nas latas de lixo das residéncias. Esses sensores NFC poderiam ter oferecido uma comunica¢do mais
bidirecional entre a Wurzer e seus clientes. Um uso pratico de tais sensores poderia ser a solicitacao
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de clientes de coleta adicional de lixo ou até mesmo solicitagdes especificas, como a coleta de
grandes volumes.

O WEBFLEET da Wurzer foi uma joint venture entre varios stakeholders externos a empresa.
Juntamente com esses stakeholders, o objetivo geral do sistema WEBFLEET foi o de criar rotas de
gestdo de residuos mais eficientes e ajudar com alguns problemas de pessoal bastante recorrentes
(por exemplo, diminuir o tempo de capacitacdo de novos funcionarios e a rotatividade deles). De
acordo com os resultados, o WEBFLEET ndo s6 abordou essas questdes, como também contribuiu
para grandes economias de custo, afetando dramaticamente a dimensao financeira do modelo de
negocio da Wurzer.

Em varios paises, centros de reciclagem especificos fornecem as residéncias alternativas de descarte
de objetos grandes e volumosos, como moveis, camas e eletrodomésticos. A primeira dificuldade
para determinados moradores é que esses centros de reciclagem ndo ficam proximos de suas
residéncias. Outro problema é que esses moradores precisam de equipamentos de carga, como
engate de reboque e reboque, em quantidade suficiente para transportar esses objetos volumosos.
Além disso, esses centros de reciclagem as vezes cobram uma taxa adicional de remocao de residuos
para tais volumes grandes. A Wurzer poderia ter criado um novo canal de comunicacdo equipado
com sensores NFC para reinventar digitalmente a dimens3ao de parceiros de seu modelo de negobcio.
Esse canal de comunicacdo possibilitaria aos moradores se comunicarem diretamente com a Wurzer
e solicitarem a coleta especial de lixo volumoso sempre que houvesse necessidade.

A Wourzer enxergou resultados tangiveis imediatos que impactaram diretamente em sua
lucratividade. A diminuicao do periodo de treinamento levou naturalmente a uma diminuicao dos
custos de capacitacdo. A melhor eficiéncia do itinerario (por exemplo, menor consumo de
combustivel) também influenciou positivamente a lucratividade da Wurzer. Embora as vezes seja
dificil enxergar o retorno sobre o investimento (ROI) por meio de determinadas iniciativas de
digitizacdao, o WEBFLEET da Wurzer apresentou resultados claramente positivos.

Os sensores NFC sugeridos para instalagdo nas latas de lixo das residéncias também poderiam ter impactado
diretamente a dimensao financeira dos negdcios da Wurzer. Eles teriam influenciado positivamente a dimensao
do modelo de negdcios ao viabilizar receitas adicionais em potencial, sendo que essas receitas
poderiam ter sido investidas em outras areas, como pessoal e planejamento de itinerarios. Além
disso, o desenvolvimento de sensores NFC para as latas de lixo residenciais seria menos caro e
poderia ser executado com base no know-how interno da Wurzer. Por fim, o novo canal de
comunicacdo em analise poderia fornecer a Wurzer uma pesquisa de mercado sobre quais novos
servicos poderiam ser oferecidos. Por exemplo, com base na frequéncia das coletas dos principais
eletrodomésticos de uma casa, a Wurzer poderia disponibilizar mais datas para essas coletas a um
custo adicional.

| APLICACAO DO MODELO

O caminho para a transformacao digital da Wurzer envolveu varios parceiros que ajudaram no
desenvolvimento do sistema WEBFLEET, responsavel por coletae informacdes ja acessiveis. Assim, a
Wurzer aumentou a eficiéncia de seu itinerario de coleta de lixo e reelaborou seu programa de
capacitacdo de funcionarios, reduzindo drasticamente seu tempo de treinamento. Com base na
Realidade Digital, o caminho da Wurzer para a transformacdo digital de seu modelo de negbcio serd
apresentado a seguir.
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| A DIMENSAO DO CLIENTE DA WURZER

A transformacao digital do modelo de negécio da Wurzer priorizou sua frota atual, os funcionarios
de gerenciamento de residuos, o custo de capacitacdao desses funcionarios e a eficiéncia do
itinerario. A Wurzer compreendeu que era dificil estabelecer relacionamentos de longo prazo com
seus funciondrios devido as altas taxas de rotatividade de pessoal. A forma mais facil de resolver os
problemas e chegar a esses operadores de gerenciamento de residuos era incorporando o sistema
WEBFLEET nos seus veiculos. Curiosamente, o WEBFLEET da Wurzer transformou digitalmente a
dimensao do cliente ndo por meio da comunicacdo direta com seus funcionarios, mas com um dos
seus ativos: os veiculos da Wurzer.

Por outro lado, a instalacdao de sensores NFC teria fornecido comunicacdo direta com os moradores
das casas com coleta de lixo. Pode ser que empresas como a Wurzer ndo tenham um olhar atento a
esses moradores, porém eles podem se tornar clientes com um potencial interessante. A
incorporacdo de um novo canal com base em sensores poderia ter criado uma nova forma de
relacionamento com clientes.

| A DIMENSAO DO BENEFiCI0 DA WURZER

Neste caso, foi a Wurzer que recebeu o beneficio mais 6bvio. A frota da Wurzer ja estava em seus
registros e a empresa acreditava que os dados disponiveis dos veiculos poderiam ser processados
pelo novo sistema WEBFLEET que, por sua vez, ajudaria no planejamento de pessoal e itinerario.

Talvez seja dificil entusiasmar os moradores com a perspectiva de usar transmissores NFC, mas ndo
tem como ndo enxergar o beneficio evidente de uma melhor comunicagdo com seus servicos de
gerenciamento de residuos. O beneficio de se comunicar facilmente com uma empresa como a
Wurzer sobre servicos adicionais, sem a necessidade de telefonar ou procurar as informacoes de
contato, pode ser algo bastante valioso.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NA WURZER

A Wourzer recrutou alguns parceiros importantes que possuiam 0s recursos e as capacidades
necessarias para oferecer o sistema WEBFLEET. A tecnologia para desenvolver esse sistema digital de
gestao de frotas ja existia, mas um sistema WEBFLEET especifico foi desenvolvido para o modelo de
negocio de gestdo de residuos. Assim sendo, foi possivel integrar o sistema de forma completa ao
modelo de negébcio da Wurzer.

A principal competéncia da Wurzer é a remocao e o transporte de residuos, porém nao considerar os
moradores atendidos em sua dimensao de cliente estava fazendo com que a empresa perdesse a
oportunidade de mudar radicalmente a cadeia de valor agregado do setor.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DA WURZER

A Wurzer talvez ndo tivesse o know-how interno necessario para desenvolver tal sistema por conta
prépria, mas foi capaz de contar com parceiros fundamentais que, por sua vez, forneceram recursos
exclusivos e foram totalmente integrados a cadeia de valor agregado da empresa de gerenciamento
de residuos. O desenvolvimento do relacionamento com seus parceiros foi de extrema importancia
para o sucesso da transformacao digital do modelo de negécios da Wurzer.
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Uma clara vantagem dos sensores NFC é que esse tipo de iniciativa digital poderia ser realizada com menos
parceiros ou até mesmo pela Wurzer sozinha, o que poderia ter mitigado quaisquer problemas de comunicagao
passiveis de surgir ao lidar com varios parceiros, como no caso do sistema WEBFLEET.

| A DIMENSAO FINANCEIRA DA WURZER

O resultado financeiro final da Wurzer foi melhorado com a reducao do tempo de capacitacao dos
funcionarios e dos custos gerais. Nao ficou claro para nds qual foi a estrutura de custos acordada
entre os parceiros no desenvolvimento do sistema WEBFLEET, mas com base nos relatérios iniciais, a
dimensao financeira foi impactada positivamente.

4.5, DIGITALIZACAO DOS NEGOCIOS NATURA

A Natura, parte do grupo Natura &Co (Natura, Avon, The Body Shop e Aesop), é uma marca brasileira
lider em produtos de higiene pessoal e cosméticos no Brasil. A proposicao de valor da marca é
fortemente ancorada na geracao de impacto positivo nas esferas social, econdmica e ambiental. Esta
se traduz, entre diversas iniciativas, na utilizacdo de ativos da biodiversidade brasileira,
especialmente da regido pan-amazbnica, com base em uma cadeia de suprimentos cuja
sustentabilidade é internacionalmente certificada. A empresa atende uma ampla gama de
segmentos de mercados por meio do seu modelo de neg6cio omnicanal, em que a venda direta tem
relevancia central.

Desde o seu nascimento, a Natura tem a inovagao como elemento central em sua estratégia e
cultura. Com o crescimento e a proposta de gerar impacto positivo por meio de seus produtos e da
cadeia de valor, a Natura estruturou ao longo dos anos uma area de inovacao de produto e P&D que,
hoje, se destaca em quantidade e qualidade no contexto brasileiro. Em sua evolucdo, a area de
inovacao da marca foi pioneira na organizacdao de uma rede de inovac¢do aberta, incluindo uma
significativa realizacdo de P&D em conjunto com uma diversificada rede de parceiros, que inclui
start-ups, instituicbes de pesquisa, universidades, empresas e especialistas. Além da area de
inovacdao de produtos, a Natura organiza a inovacdo em outras frentes, como inovacdo logistica,
inovacdo comercial e inovacdo digital (focada em utilizar tecnologia de vanguarda a servico dos
negocios e da oferta da melhor experiéncia para toda a rede — principalmente consumidores,
consultoras de beleza, forca de vendas). Com o avanco dos negécios e das tecnologias, a marca
acelerou seu processo de transformacao digital a partir de 2012, sendo hoje um movimento
estratégico que transcende areas e possui um objetivo comum: a digitalizacdao do negécio.

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

O principal modelo de negécio da Natura foi desenvolvido com base no modelo de vendas diretas,
mas, atualmente, também opera por varejo, com lojas proprias e franqueadas, e pelo chamado CN-
commerce, modelo em que as consultoras de beleza Natura podem ter seu proprio espaco digital de
vendas; coexiste com este modelo o formato de e-commerce tradicional, onde o consumidor pode
comprar on-line diretamente com a empresa. Antes do lancamento da Natura no varejo e no
ambiente digital, a marca interagia com o consumidor final essencialmente por meio de suas
consultoras de beleza, representantes da marca. O planejamento e lancamento de material de
trabalho para a forca de vendas (material promocional e revistas) levava em torno de seis meses, um
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periodo desafiador para a adaptacao e a obtencdo de solucoes ageis frente a eventuais mudancas de
demanda.

Se ha alguns anos o relacionamento digital entre as consultoras e os consumidores era incipiente,
com o passar dos anos, essa interacao tornou-se cada vez mais relevante. Ap6s identificar o enorme
potencial das redes sociais e do ambiente digital para impulsionar as vendas das consultoras e
melhorar a experiéncia de compra do consumidor, a Natura decidiu acelerar a sua jornada digital.

| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

Ao digitalizar o principal canal de vendas, um dos objetivos da Natura foi ganhar em agilidade,
flexibilidade e qualidade nas iniciativas de inovacao, de forma a aprimorar e ampliar as propostas de
valor as consultoras e aos consumidores finais. Assim, a marca seria capaz de responder rapidamente
as mudancas nas exigéncias e nos comportamentos dos consumidores, oferecendo e desenvolvendo
produtos e servicos de forma mais agil, precisa e direcionada, além de alavancar o potencial da
enorme rede de pessoas que ja estava estabelecida, mas ainda ndo digitalizada. Para habilitar esta
transformacdo, era necessario criar ferramentas de apoio as consultoras para agilizar seu
relacionamento com a equipe interna de vendas, criar um canal de vendas digital para alavancar o
desempenho das consultoras e facilitar o acesso do consumidor ao portfélio de produtos. Isso
ofereceria a forca de vendas informacoes relevantes sobre os consumidores, permitindo, assim, mais
ganhos em vendas e maior satisfacdo de sua base de clientes.

A solucdo adotada foi o desenvolvimento e a integracdo de um conjunto de solucdes digitais que
estabelecem o networking dos clientes com as consultoras, e dessas com os gerentes internos de
vendas e com o sistema de gestao da rede. Deste ponto de partida, nasceram diversas solugdes,
como a Consultoria Natura, uma plataforma individualizada para cada consultora e integrada ao
sistema da area interna de vendas, podendo ser acessada via web ou aplicativo. Com este superApp,
as consultoras tém acesso a diversos servicos e informacdes que as apoiam em todo o seu
desenvolvimento e aprendizado, incluindo a realizacdo de treinamentos, negociacdo de boletos,
entre outras a¢oes. Outro exemplo é o Espaco Digital que funciona como uma pagina de e-commerce
individual para cada consultora, que permite ao cliente ter acesso a todo o portfélio da marca e
receber consultoria em sua experiéncia de compra, sendo que a consultora é remunerada pelas
vendas efetuadas em seu espaco, ficando sob responsabilidade da Natura todos os processos
logisticos e de pagamento dos produtos.

E muito importante considerar que, em 2020, a pandemia acelerou a transicdo das consultoras para
o meio digital. Anteriormente, ja com esta transformacdo digital em curso, acelerar a adesdo nestes
meios digitais era um grande desafio, ainda mais considerando o contexto de falta de inclusao e
letramento digital da rede. Mas com a pandemia e o distanciamento, os servicos digitais, que ja
estavam disponiveis, facilitaram em grande medida a continuidade das vendas e da geracao de
renda. Vale ressaltar que esta transformacdo e adaptacdo do contexto interno em busca de um
mindset digital e agilidade na execucao de solucdes e respostas ao mercado se expandiu para todos
os demais times, além do digital e tecnologia, e se tornou um grande movimento estratégico de
transformacdo organizacional. A reorganizacao da forma de trabalhar ja é realidade em muitos
contextos da Natura, com times estruturados em tribos e células tematicas, em uma configuracao
menos hieradrquica e mais autdnoma. A visdao de area nesse caso perdeu forca para um olhar mais
focado em ndcleos de atuacdo interdisciplinares e interdependentes.
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| RESULTADOS

O objetivo da Natura ao criar uma plataforma digital personalizada para cada consultora - que
possibilita que atendam tanto no presencial quanto no digital — apoia a area de inovacao também
para a coleta de dados, tanto de consumidores finais quanto de consultoras. Isso permitiu a Natura
criar um sistema mais agil, flexivel e individualizado para todos. A organizacdo passou por uma
transformacao de sua estrutura e criou uma arquitetura horizontal de trabalho via equipes ageis para
desenvolver servicos e solugées no menor tempo possivel, assim como para alavancar inovagdes em
modelos de cocriagdo. Até mesmo o sistema de P&D da organizacao passou, gradualmente, a se
integrar a essa estrutura e modelo de operacao.

Antes da digitalizacao, a Natura operava basicamente de maneira fisica, concedendo treinamentos a
consultoras em workshops e atividades locais. Os livros promocionais e materiais de divulgacao
também eram essencialmente fisicos, lancados a cada 21 dias, tendo um planejamento médio de
quatro a seis meses. Com a digitalizacdo da rede e com a implementacdo de métodos ageis, a
organizacao comecou a criar livros digitais cujo conteddo pode ser modificado de acordo com as
necessidades diarias do neg6cio e as exigéncias do consumidor. No fim de 2019, quase a totalidade
das consultoras do Brasil e nas demais operagdes na América Latina ja utilizavam a plataforma
digital, disponivel como app para smartphones e como mobile site. No Brasil, por exemplo, 80% dos
acessos a plataforma digital ocorrem por meio do aplicativo, que d& mais agilidade as consultoras
para executarem tarefas cotidianas (lancar e consultar pedidos e emitir boletos de pagamento, entre
outras op¢oes). Isso permite que elas dediquem tempo de mais qualidade a atividade de consultoria,
tanto na venda presencial quanto na virtual.

Os novos servicos digitais também permitem a Natura coletar dados que ndo sé alimentam o CRM da
marca, mas também ajudam as consultoras a conhecer o perfil de seus clientes em maior
profundidade. Tendo a inovacao social, ambiental e econ6mica como o centro de seu modelo de
negocio, @ marca busca aprimorar a experiéncia e alavancar a geracao de renda de cada consultora,
independentemente de sua senioridade — a marca facilita a conexdo de novos clientes a base
daquelas que ingressam na forca de vendas, por exemplo. Pensando nisso, a Natura estruturou um
Centro de Exceléncia de Dados interno, com cientistas e engenheiros de dados que fazem uso de
tecnologias como Machine Learning e Inteligéncia Artificial visando a otimizacao da analise e do uso
de dados para a tomada de decisao.

Como reflexo da robustez do uso de tecnologias avangadas e com a organizagdo dos profissionais de
boa parte das areas em times ageis, a Natura alcancou reducbes importantes de time to market. O
time agil que cuida do portfolio de presentes (estojos especiais e portfélio para datas
comemorativas), por exemplo, obteve uma reducdo média de 35% no time to market de seus
projetos em 2019. A aposta na inovacdo em rede, que inclui a cocriacdo, a inovagdo aberta e o
estabelecimento de parcerias também foram outros elementos que diferenciam e impulsionam o
ciclo de inovacgdo da Natura.

Nesse sentido, a marca também tem potencial para apostar na transformacdo digital e desenvolver
sistemas produto-servigo — servicos de bem-estar associados a seus produtos. Uma possibilidade
seria a criacdo de um aplicativo interativo integrado no qual os consumidores poderiam incluir
dados de bem-estar, como nivel de dano capilar, hidratacdo, estresse, felicidade etc. Com o
aplicativo, a marca direcionaria e agregaria produtos mais customizados, de forma a aumentar a
satisfacdo dos consumidores, bem como seus niveis médios de bem-estar além de coletar
importantes feedbacks para desenvolvimento de novos produtos. O aplicativo teria grande impacto
nos beneficios, uma vez que passaria, cada vez mais, a capturar a esséncia da proposta de valor de
bem-estar da Natura. Porém, os ganhos de agregacao de valor com os dados de consumidores e os
ganhos de agregacao de valor para as parceiras consultoras consistem em um salto significativo e,
de certa forma, necessario para se caminhar em direcdo a construcao de um sistema de servicos.
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| APLICACAO DO MODELO

A transformacao digital do modelo de negécio da Natura partiu da iniciativa de digitalizacao de sua
rede de consultoras, englobando canais e relacionamento com clientes e parceiros. Porém, as
mudancas geradas por essas a¢oes induziram a percepgao de necessidade de mudancas em outros
elementos do modelo de neg6cio, em linha com os novos processos e beneficios criados. Com isso, a
Natura deu inicio a implantacdo de processos ageis e equipes horizontais, demandando mudancas
na cultura, estrutura e visao da alta administracdo sobre o negécio. Essas acdes permitiram a marca
obter dados significativos de seus consumidores, potencializando sua proposta de valor as
consultoras. Por fim, permitiu @ Natura a ganhar agilidade e flexibilidade em seu processo de
desenvolvimento de novos produtos, alterando significativamente seus recursos e capacidades, ao
passo que a aproximacao com novos parceiros de tecnologia tornou-se cada vez mais necessaria.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DA NATURA

O consumidor Natura recebia informacao sobre os produtos promocionais e os novos produtos com
base em feedback das consultoras e do acesso aos catalogos impressos da Natura. Para tal, precisava
entrar em contato e encontrar uma consultora préxima, em geral por meio de rede de conhecidos.
Com a digitalizagdo, o consumidor passou a ter facil acesso ao catalogo on-line disponivel,
individualizado e em tempo real. Logo, o cliente agora tem muito mais formas de acessar as
informacoes sobre um determinado produto, uma vez que a Natura o faz também via servicos
digitais. Nao obstante, a marca procura sempre estimular que os clientes realizem compras por meio
de sua rede de consultoras, que agora também opera de forma digital, uma vez que as relacdes
humanas sdo sua esséncia.

A digitalizacao da rede das consultoras de beleza Natura aprimora os canais e o relacionamento com
os consumidores, bem como expande a base de clientes e busca abrir portas para novos segmentos
de clientes que antes ndo compravam da marca. Por meio da coleta de dados de consumidores finais,
a Natura, atualmente, é capaz de direcionar seus treinamentos de consultoras, bem como aprimorar,
de forma geral, a satisfacdo dos clientes.

Notadamente, o sistema de servicos de bem-estar via aplicativo seria capaz de melhor levar os
beneficios da marca aos clientes. Ao criar sistemas de produto e servico, ha ndo apenas melhoria na
efetividade dos produtos e em sua adequacao a cada cliente individual, mas também a possibilidade
de rendas recorrentes por meio do oferecimento de servicos. Por esse motivo, a Natura tem como
meta a criacdo de sistemas produto-servico no futuro, especialmente apoés a digitalizacdo da rede e a
criacdo de uma estrutura mais agil.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DA NATURA

A digitalizacao da venda direta na Natura permitiu maior individualizacdo tanto para os clientes
quanto para as consultoras. Nesse sentido, a marca passa a operar de forma diferenciada, levando
em consideracdo as especificidades do perfil de cada cliente e de cada consultora. Para os
consumidores ha o beneficio de ter maior efetividade na escolha dos produtos, bem como acesso
facilitado tanto na realizacdo de pedidos quanto no acesso a consultoras que se adequem a sua
realidade. Ja para as consultoras, ha uma melhor interacdo com a Natura, acesso mais facil a
treinamentos, informac¢do e sugestao de produtos, uma vez que o aplicativo oferece experiéncias
individualizadas para cada uma delas.
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| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NA NATURA

Para ser capaz de promover a digitalizacdao de sua rede de consultoras, a Natura precisou criar
competéncias, processos e recursos. Para tal, a implementacdo de sistemas ageis, horizontais e com
tomada de decisdo rapida foi crucial. O que comegou como uma pequena equipe voltada a projetar
solucdes digitais para a organizacdo em vendas e logistica logo tornou-se uma unidade robusta
focada na transformacdo digital, e este movimento, aos poucos, se expandiu para outros setores,
inclusive o setor de P&D e de inovacao. Ademais, foi necessario criar internamente capacidade em
Inteligéncia Artificial e Big Data para a aplicacado bem-sucedida da anadlise dos dados de
consumidores finais. Tal aspecto foi crucial para o sucesso da digitalizacdo da rede de forma a
conecta-la com a légica e proposta de valor do modelo de negécios da Natura. Certamente, ser capaz
de desenvolver produtos de forma individualizada e acoplada com o mercado e que aumentem a
satisfacdo de parceiros e clientes gera um grande valor.

No inicio do processo da tomada de decisdo do projeto de digitalizacdo da rede Natura, a
organizacao ainda ndo contava com capacidades e recursos necessarios para a implementac¢ao do
projeto de criacdo de sistemas produto-servico digitais. Esse pode ter sido um limitante na tomada
de decisao inicial. Porém, com a evolucao da jornada digital na Natura, os ganhos de capacidades e
recursos, bem como a reestruturacdo de processos, permitem que, atualmente, a marca passe a
desenvolver servicos de bem-estar baseados em tecnologias digitais.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DA NATURA

Os parceiros da Natura sdo essenciais para o negocio. No que tange as relagcdes com consumidores, a
marca conta com as consultoras, um recurso fundamental. Do lado da criacdo de produtos e da
cadeia produtiva, a Natura trabalha com uma complexa cadeia de valor que compreende desde
comunidades na Amazdnia, responsaveis pela extracdo ou cultivo de espécies vegetais cujos ativos
sdo posteriormente processados por fornecedores de matérias-primas, como ingredientes e
fragrancias, até certificadoras internacionais de sustentabilidade. A digitalizacdo da rede foi pensada
em torno especialmente das consultoras, visando amplificar a proposicdao de valor para toda sua
rede de relagdes. Porém, é importante ressaltar que a digitalizacdo da rede tem impacto em diversos
elementos do modelo de neg6cio da Natura. Ao individualizar as proposi¢oes e ampliar a rede de
consumidores finais, hd também a tendéncia de maiores flutua¢des nas demandas para a producao
de diferentes produtos. Porém, a obtencdo de matéria-prima ndao pode ser multiplicada assim
rapidamente. Com isso, a Natura precisou integrar os sistemas de vendas, producao e supply-chain,
digitalizando completamente a rede, de modo a melhor integrar a demanda e as capacidades dos
fornecedores.

Nesse processo, a Natura criou fortes parcerias com diferentes start-ups brasileiras e internacionais,
além de avancar na exploragdo de tecnologias digitais emergentes, por meio de uma unidade criada
no ambito da VP de Plataforma de Negocios — o Innovation Lab, que atua em rede com atores
internos (demais areas do neg6cio) e também com a rede externa (grandes empresas de tecnologia e
start-ups). As start-ups tém sido cruciais na jornada de digitalizacdo e de criacdo de recursos e
capacidades necessarias para o projeto de digitalizacdo, além de contribuirem e fortalecerem o
movimento de transformacdo organizacional e cultural citado anteriormente. Por outro lado, os
parceiros envolvidos na criacdo de servigos sdo start-ups que atuam em areas de ponta, como
reconhecimento de voz e imagem e sua aplicacdo em areas relacionadas ao bem-estar, como pele e
cabelos.
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| A DIMENSAO FINANCEIRA DA NATURA

O processo de digitalizacdo da rede de consultoras tem sido essencial para a manutencdo das
vendas da marca na era digital. Essa contribuicdo ganhou ainda mais relevancia com a chegada da
pandemia e o processo de isolamento social por ela imposto. O nimero de consultoras que passou a
usar o espaco on-line para vender saltou de 700 mil para 1 milhdo ao final do 1° semestre de 2020.
O e-commerce teve um salto de 250% naquele semestre comparado com o mesmo periodo do ano
anterior, o que foi fator decisivo para que, mesmo em um ano de crise econdmica, a Natura fechasse
0 1° semestre com um aumento de 8,7% em receitas de vendas. Segundo o CTO e Diretor de
Inovacdo Digital da Natura &Co, Luciano Abrantes, "a decisdo de adesao das consultoras, conectado a
jornada de transformacdo digital que haviamos iniciado ha cerca de dez anos, fez com que, na
pandemia, alcancassemos um patamar de impacto no negécio que demorariamos alguns anos para
conseguir”.

4.6. SAUDE ID DO GRUPO FLEURY

O Fleury é um grupo brasileiro de 92 anos de historia, cujo principal negécio sdao os servicos de
analises clinicas e diagnosticos. Nesse sentido, a empresa criou seu modelo de negécio sob a
perspectiva de entregar saide e bem-estar. Atualmente a empresa oferece solu¢des integradas de
diagnostico, check-ups completos e uma ampla diversidade de exames diagnosticos. Além de ser
lider no mercado brasileiro, o Fleury se destaca em seu setor pelo pioneirismo em iniciativas de
inovacdo, dispondo de uma unidade de P&D organizada para a pesquisa de novos marcadores e
técnicas de diagnéstico.

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

No modelo de negécio dominante no mercado, e adotado pelo Fleury, os planos de saide sdo os
principais clientes da empresa e os médicos, os principais parceiros, ainda que os pacientes sejam os
clientes em Ultima instancia. Nesse modelo, os prestadores de servicos de saide ndo integram ou
compartilham informagdes sobre o cliente, dificultando para ele proprio o acesso integrado ao seu
histérico de salde e duplicando a necessidade de registros e cadastros em diferentes prestadores.
Em sintese, como o paciente ndo é cliente central dos servicos, ha um enorme potencial de criagdo e
entrega de valor se a digitalizacao se voltar para a integracdao e utilizacdo inteligente das
informacgoes de servicos de salde que ja sdao produzidas. Para além de simplificar substancialmente
a vida do paciente e evitar retrabalho, a agregacdo de inteligéncia ao sistema integrado de
informacgoes permitiria mudar o foco do atendimento de reativo a preditivo/preventivo.

Ndo havia nenhuma organizacdo da area de sadde no mercado que tenha enderecado essa
oportunidade. Os prontuarios ndo sao padronizados e ha muita quebra de informacdo quando um
paciente vai de um médico para o outro. Isso gera mais lentiddao nas consultas e insatisfacdao pelo
lado do paciente, seja por esperar mais, seja por ter que repassar seu histérico para cada novo
médico. Ademais, o sistema de salde é centrado em estratégias reativas, geralmente tratando
pacientes ap6s o aparecimento de sintomas. Ha servicos disponiveis de check-up, prevencdo de
diferentes tipos de cancer, entre outros. Porém, majoritariamente o sistema é reativo, bem como os
diagnosticos, uma vez que esses seguem a légica proposta pelos planos de salde existentes no pais.
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| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

O objetivo do Grupo Fleury é colocar o paciente no centro da prestacdo de servicos de saude,
buscando criar solu¢des que amplifiquem a proposicao de valor de salide e bem-estar. Com isso, ha
uma alteracdo na légica central de um beneficio pautado na reacdo, na prevencao e, futuramente, na
predicdo. A visdo é de que tecnologias digitais podem habilitar a maior integracdo dos dados do
paciente, gerando um espaco para se utilizar Big Data e Inteligéncia Artificial. Claro que, os objetivos
também afetam o ecossistema de salde, isto &, hospitais, clinicas, médicos, laboratérios, planos de
salde etc., uma vez que a disponibilidade de dados sobre o paciente, sua condicao de salde, seus
tratamentos, suas alergias etc., facilitaria maior efetividade no atendimento.

Para atingir tal objetivo, o grupo Fleury desenvolveu a plataforma Satde iD, concebida como um
market-place de servicos de saide diversificados, que em sua evolu¢do devera integrar pacientes,
médicos, laboratérios de analises clinicas e diagnoésticos, servicos ambulatoriais e day clinic, servigos
de tele orientacdo, planos de salde e outros (Figura 7). A plataforma consiste em um ambiente
integrado, no qual o paciente tem acesso por aplicativo para marcar consultas a distancia, verificar
resultados de exames e fazer a gestdo de doencas cronicas (Grupo Fleury, 2019). Com a pandemia e
o exponencial crescimento na busca pela telemedicina, houve um significativo crescimento na
adesdo da plataforma, em especial na adesao de médicos para a realizacdo de consultas por meio da
plataforma. Por se tratar de uma plataforma que trabalha dentro do conceito amplo de saldde, estd
prevista a integracao de disciplinas como a nutricdo e fisioterapia, além da inclusdao de dados de
wearables que coletam dados do dia a dia do paciente. Além disso, o projeto prevé a integra¢ao
progressiva de data science e analytics para dar suporte aos servi¢os preventivos e preditivos.

FIGURA 7 — SAUDE ID — ATORES DO MARKET-PLACE
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| RESULTADOS

O Sadde iD foi criado dentro do Grupo Fleury como resultado de seus importantes esforcos
inovativos nos Ultimos anos, especialmente considerando a transformacdo digital. O Grupo Fleury
concebeu e desenvolveu o Satde ID internamente, porém seu lancamento foi um spin-off de nova
empresa, na qual o Grupo é parceiro e acionista. Esse é um importante resultado, especialmente
considerando a perspectiva de que a transformacdo digital, como foi visto no capitulo anterior, ndo
trata apenas da digitalizacao do modelo de neg6cio atual, mas também da criacdo de novos negécios
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digitais. Logo, esse é um resultado que reflete a ideia do Grupo Fleury de se tornar uma empresa
ambidestra (Grupo Fleury, 2019).

Em outubro de 2020, o Saude iD ja contava com 40 mil consultas de telemedicina e cobria sete
milhdes de vidas. O resultado é significativo para apenas um més apéds o lancamento da plataforma,
o que foi viabilizado pela integracao na plataforma dos trés milhdes de clientes da base do préprio
Fleury, acrescida de quatro milhdes de clientes da SantéCorp, empresa de gestdao e servicos de
saude, adquirida em dezembro de 2018 pelo Grupo.

O Sadude iD permite atendimentos mais rapidos em telemedicina, com o registro dos dados e a
atualizacdo de todo o cendrio sobre a salide dos pacientes. Isso facilita todo o atendimento do
médico, bem como o diagnoéstico de determinadas doencas.

| APLICACAO DO MODELO

A trajetoria de transformacao digital do modelo de negoécio do Grupo Fleury gerou alteragdes na
forma de gestdo, estruturacdo da organizacao e culminou na inovacdo da plataforma Saude iD. O
Grupo comecou sua jornada da transformacdo digital ha alguns anos e, por se tratar de uma empresa
focada em servicos, desde cedo colocou como meta o objetivo de gerar novos neg6cios para a
empresa, complementares ao core business dos servicos de analises clinicas e diagndstico. Nesse
sentido, a empresa criou uma diretoria executiva de negdécios, a qual tem utilizado metodologias
ageis e equipes horizontais e multidisciplinares para desenvolvimento de novos projetos. As
tecnologias digitais alavancaram esse processo, uma vez que as novas possibilidades de organizar a
empresa para desenvolver beneficios focados no paciente foram cruciais.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DO GRUPO FLEURY

O modelo de negbécio convencional do Grupo Fleury tem elevada complexidade de segmentos de
clientes. Embora os diagnoésticos tenham os pacientes como beneficidrios, a maior parte da receita
provém de pagamentos realizados pelas operadoras e seguradoras de salde que cobrem os
pacientes. Os médicos sdo considerados tanto clientes como parceiros da organizacao. O Saude iD
visa a ampliar a base de potenciais clientes prestadores de servico, incluindo médicos, ao facilitar o
acesso via telemedicina e via monitoramento de saide e bem-estar. Com ganhos de agilidade e foco
em prevencdo, o Saude iD busca reduzir os tempos necessarios de atendimento para coleta de
informacgoes que ja poderiam estar disponiveis, auxiliando os médicos no diagnéstico e melhorando
seu fluxo de pacientes. O mais significativo, contudo, é que a nova proposta procure colocar o
paciente como o principal cliente e centro da proposta de valor.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DO GRUPO FLEURY

E no segmento dos pacientes, que sdo os que recebem os servicos da empresa, que ha geracdo do
beneficio mais significativo. O Saude iD foi pensado para aprimorar todas as etapas da experiéncia
do paciente em seu contato com o sistema de salde, tentando destituir pontos de quebra de
proposicao de valor antes existentes. Com a proposta de valor convencional, cada vez que o
paciente fica doente é preciso esperar por muito tempo em uma sala cheia, estando desconfortavel
com a doenca para ser atendido, as vezes precisando fazer multiplos exames em locais diferentes e
que levam um bom tempo. Nesse sentido, no modelo convencional ha uma significativa quebra do
valor de saude e bem-estar. O Saude iD, por inverter a légica de reacao para prevencao e predicao,
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visa a reduzir os casos de doenca, tratando mais cedo, de maneira mais agil e integrando mais dados
de exames e informacdes sintomaticas que sdo cruciais na hora do diagnéstico.

Na légica do modelo de negocios de plataforma, a melhoria do servico e da satisfagdo dos pacientes
leva também a um beneficio para as operadoras de sadde e para os médicos. Isso porque o
aprimoramento no servico pode levar a maior abertura por parte das pessoas para aderirem a um
determinado plano de saide, bem como assegurar maior satisfacdao do paciente com seu plano de
salide e com seus médicos. Isso gera uma situacdo ganha-ganha, na qual o Grupo Fleury se beneficia
ao melhorar a entrega de suas proposicdes de valor e alavancar novas tecnologias de diagnosticos
via inteligéncia artificial; jd os planos de saide ganham com o maior fluxo de pacientes e maior
satisfacdo, enquanto os médicos ganham ao agilizar seus diagnosticos e aumentar sua efetividade.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NO GRUPO FLEURY

Como veremos mais a frente neste livro, a transformacdo digital dos modelos de negécio focada na
dimensdo do beneficio geralmente leva a mudancas substanciais nos outros elementos do modelo
de negocio, especialmente na criacdo de valor. O Saude iD tem alguns pontos de conflito com o
modelo de negbcio corrente do Grupo Fleury. O fato de ele buscar sadde e prevencdo também faz
com que a plataforma busque os lideres em tecnologia para diferentes ramos de diagnéstico. Com
isso, o ideal é que a plataforma funcione como um marketplace no qual diversas opc¢oes de
prestadores de servicos sejam apreciadas de forma a se adequar melhor as necessidades dos
pacientes, médicos e planos de saudde. Com isso, uma parte do novo valor agregado vira se a
plataforma dispor de uma oferta de servicos de diagnéstico mais ampla do que a oferecida pelo
Grupo Fleury em seu modelo predominante.

Em segundo lugar, um elemento crucial na agregacao de valor é o desenvolvimento e a aplicacdo de
tecnologias digitais, como a inteligéncia artificial e big data, bem como de novos dispositivos como
biossensores e wearables, capazes de coletar e analisar dados do estado de salde dos pacientes
para amplificar a capacidade de predicao. Portanto, é importante que o Satide iD tenha a capacidade
de manter e mobilizar esses recursos e capacidades. A compreensao do servico de saude focado na
prevencdo e predi¢do potencial, buscando evitar que o paciente descubra doengas graves apenas
quando é tarde demais, ou que esse fique doente com frequéncia, cria valor adicional de modo
substancial.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DOS GRUPO FLEURY

A criacao de valor do Satde iD conta com uma constelacdao de parceiros importante, que deve
aumentar ao longo do tempo. Atualmente, a SantéCorp, empresa do Grupo Fleury, é um dos grandes
parceiros por compartilhar a base de dados, além do proprio Fleury com os exames diagnésticos e
sua plataforma Fleury Gendmica. No momento estdo sendo integradas ao Satde iD duas novas
parcerias externas ao Grupo Fleury: a Prontmed, maior empresa de prontuarios eletrénicos no Brasil,
e a Sweetch, empresa israelense especializada em prevencao e gerenciamento de doencas cronicas.
Além disso, o Grupo Fleury tem incrementado sua iniciativa de engajamento com start-ups, em sua
maior parte relacionadas a tecnologias digitais. Dessa forma, o Satde iD constréi um ecossistema em
torno de uma plataforma de gestdo de salde, na qual o paciente é o centro.
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| A DIMENSAO FINANCEIRA DO GRUPO FLEURY

0 investimento inicial do Grupo Fleury no desenvolvimento e lancamento da plataforma Satde iD foi
de RS 50 milhdes. O lancamento ocorreu em setembro de 2020, de modo que ndo ha informagdes
sobre receita apurada. No entanto, o projeto da plataforma estimou que, em trés anos, as receitas do
Satde iD podem alcangar de 5 a 10% do faturamento total do grupo, que foi de RS 3,1 bilhées em
2019. Ou seja, algo entre RS 150 milhdes a RS 300 milhdes, considerada a receita daquele ano.

4.7. MOTOR DE NOVOS NEGOCIOS DIGITAIS DO ATLANTICO

Fundado em 2001 pelo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicacdes (CPqD) e pela
PADTEC, empresa controlada pelo CPgD, o Instituto Atlantico € um dos principais ICTs privados do
Nordeste, dedicando-se a atividades de P&D em tecnologias de informacdao e comunicacdo. O
modelo de negdcio core do Instituto Atlantico é bastante caracteristico das ICTs privadas brasileiras
no setor de TICs, que se financiam primordialmente com base nos recursos despendidos em P&D por
seus clientes, como contraparte obrigatéria por se beneficiarem dos incentivos fiscais da Lei de
Informatica brasileira (Lei n® 8.248/91, recentemente alterada de modo substancial pela Lei n°
13.969/19).

No seu modelo de negdcio convencional, o Atlantico busca captar projetos de desenvolvimento de
software sob demanda, considerando a terceirizacao de P&D de empresas clientes beneficiarias da
Lei de Informatica, que se concentram em segmentos produtores de hardware, particularmente
computadores, telefones celulares, maquinas, equipamentos e dispositivos baseados em técnica
digital. Como parte da cadeia de inovacdo desses clientes, o Atlantico concentrou seus recursos e
competéncias nas areas de solucoes em rede de computadores, solugdes para comunicagoes e testes
de software de varios tipos.

Ainda que seja uma organizacao born digital, o Atlantico viu a necessidade de iniciar sua trajetdria
de transformacao digital focada na criacdo de novos modelos de negécios digitais. Isso se deu como
resposta a busca de reducdo da dependéncia transacional a empresas beneficidrias da Lei de
Informatica, de modo a diminuir o atrelamento a seu ciclo de negobcios. Trata-se de acoplar a
transformacao digital ao modelo de negdcio atual, buscando criar uma arquitetura inovadora, capaz
de reposicionar e aprimorar sua posi¢cao no mercado.

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

O Instituto Atlantico compete em um mercado altamente dependente do ciclo de mercado de
hardware eletrénico em que se encontram seus principais clientes, uma vez que o dispéndio em
projetos de P&D deles esta atrelado pela Lei de Informatica as suas receitas de vendas. Este cenario
gera variagoes de receitas significativas para o Atlantico. Nesse sentido, ha um problema estrutural
na construcdo do modelo de negécio da organizagao, criando pontos de quebra de valor que sao
danosos a salide da mesma.

Nesse modelo, a realizacdo de projetos de desenvolvimento de software para terceiros se da de
forma a atender as necessidades conhecidas e padronizadas pelos clientes, uma vez que as
organizacbes contratantes demandam projetos que constituem etapas (em geral, as ndo
estratégicas) de sua cadeia de desenvolvimento de solugdes. Essa é a abordagem utilizada pelo
Instituto Atlantico e o modelo mais usual entre seus competidores. O Atlantico viu que a superagao
da dependéncia desse segmento de clientes e, em especial, do padrdo de projetos prevalecentes
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sob a Lei de Informatica, seria uma atuacdo proativa, antecipando os problemas dos clientes e
oferecendo solugdes inovadoras, ao invés de simplesmente disponibilizar competéncias em
determinadas tecnologias. O problema com a segunda abordagem é que ela demanda acumulacao
de conhecimento e atividades de pesquisa tecnolégica. O problema atual é que esse tipo de
atividade ndo faz parte do DNA do Instituto Atlantico e gera dispéndios adicionais que ndo se
encaixariam diretamente em seu modelo de negdcio.

| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

A transformacdo digital do Instituto Atlantico teve como principal objetivo a construcao de uma
arquitetura capaz de fomentar a criagao de solugdes inovadoras e novos negécios digitais, a partir da
criagdo de uma diretoria de inovacdo. Com isso, o Instituto Atlantico definiu dois objetivos distintos,
porém complementares. Por um lado, tem o objetivo de utilizar sua competéncia central em
tecnologias digitais de forma a promover novos modelos de negécio. Por outro, visa construir uma
estrutura para subsidiar seu modelo de negoécios atual por meio da criacdo de um P&D que antecipe
as necessidades dos clientes, criando uma atuacdo ativa no mercado.

Como solucgao, o Instituto Atléntico criou uma diretoria de Inovacdo que reporta diretamente ao
Presidente. Dessa forma, a diretoria de inovacdo ndo esta diretamente vinculada a nenhuma divisao
da organizacdo, impedindo potenciais conflitos que atuem contra a criacdo de novos negdcios,
mesmo que sejam muito diferentes da légica atual do negécio da organizagdo. Por meio dessa
diretoria, o Instituto Atlantico desenhou um funil de inovacao aberta, visando a encontrar parceiros
com conhecimento mercadolégico, e criou grupos de pesquisa em tecnologias, nos quais membros
da organizagdo participam como voluntarios.

A criacdo dos novos modelos de negdcios digitais teve sua partida realizada por meio de eventos,
denominados de "“Tomorrow lab”, lancando mao de ferramentas de Design Thinking e com
participacao de diversos stakeholders, potenciais clientes e dos parceiros de inovacao aberta. As
saidas do evento sdo pares de problemas de mercado e potenciais solugdoes tecnoloégicas. Os
vencedores s3o submetidos a processos de financiamento externos e os financiados sao
desenvolvidos em projetos ageis para gerar provas de conceito e produtos minimos viaveis. Tais
resultados sdo entdo utilizados tanto para alavancar a imagem da marca quanto para promover a
criacao de novos negocios, por meio do spinoff de start-ups.

| RESULTADOS

A criacdo da diretoria de inovacao, focada na criacdao de novos modelos de negbcios digitais, passou
primeiro por um acoplamento com o modelo de negécio atual do Instituto Atlantico. Portanto, os
primeiros resultados perceptiveis foram relacionados a ganhos na quantidade de projetos de
desenvolvimento de software, reducdao da rotatividade de pessoal e ganhos financeiros. A
arquitetura desenvolvida em torno da diretoria de inovacao atuou por meio da criacao de grupos de
pesquisa para as principais vertentes tecnolégicas da empresa. Com isso, a flutuacdo no nimero de
projetos decorrente da reducao de receitas dos clientes deixou de acarretar imediata reducao de
pessoal, como era antes, uma vez que os profissionais excedentes foram alocados em projetos de
desenvolvimento de MVPs e PoCs para possiveis novos negocios digitais. Em segundo lugar, o
Instituto Atlantico embutiu nessa arquitetura uma capacidade para confec¢dao de projetos para
financiamento externos, por 6rgaos publicos, a fim de garantir a sobrevivéncia e manutencdo do
departamento.
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Por meio dessa nova arquitetura, os grupos de pesquisa tecnoldgica passaram a estudar os principais
clientes da organizacao, buscando compreender quais tecnologias estes estavam pleiteando aplicar,
por quais razdes e quais objetivos. Desta forma, o Instituto Atlantico passou de uma atividade
passiva no mercado para atuar de forma proativa, consistentemente oferecendo aos seus clientes
solucoes digitais a determinados problemas. Com isso, a imagem da empresa no mercado passou de
uma organizagao que oferece competéncias em tecnologias digitais para outra que oferece solucdes
digitais para problemas que, por vezes, os préprios clientes conseguem perceber.

Por outro lado, ha o objetivo de criacdo de novos negdcios digitais. Embora a tarefa ndo seja simples e
demande competéncias que ainda estdao sendo desenvolvidas pelo Atlantico, as primeiras etapas de construgao
de um novo modelo de negdcio foram atingidas com sucesso. Os processos utilizados pelo Instituto
Atlantico para criar potenciais novos negécios foram capazes de gerar 17 MVPs e PoCs. Inicialmente,
a empresa encontrou grandes dificuldades em traduzir esses pares de solugdes para problemas de
mercado em modelos de neg6cio escalaveis para serem lancados. Entretanto, o Instituto Atlantico se
utilizou inteligentemente dos MVPs e PoCs para promover a sua imagem no mercado, gerando ciclos
virtuosos de criacdo de valor em conjunto com a oferta de solucoes para problemas do cliente. Com
isso, a empresa ndo apenas diz que pode providenciar tais solu¢ées, mas também dispde de um showcase para
demonstrar que de fato a capacidade existe. O motor de criagdo de novos negdcios digitais, foco principal da
transformacdo digital do Atlantico, foi iniciado em 2017. Desde entdo, o Instituto Atlantico criou quatro
startups.

| APLICACAO DO MODELO

Por se tratar de uma organizacao agil, com competéncias centrais em torno das tecnologias digitais,
a transformacado digital do Instituto Atlantico vislumbrou a criacdo de um motor de geracdo de novos
modelos de negocio digitais. Para tal, o Atlantico precisou modificar seu modelo de negécio atual,
embutindo esse motor de forma a enfrentar os atuais problemas, criando uma diferenciacao
interessante no mercado. Com isso, a empresa precisou mudar sua estrutura organizacional,
estabelecendo a diretoria de inovacao, alterando também sua dinamica de atuacao no mercado e
promovendo a P&D nesta arquitetura. Com isso, construiu-se uma estrutura que tem duplo objetivo,
sendo um de complementar e aprimorar o modelo de neg6cio atual e outro de gerar novos modelos
de negocio digitais.

| A DIMENSAO DO CLIENTE DO ATLANTICO

A dimensdo de clientes do Instituto Atlantico sofreu alteragbes principalmente quanto a
segmentacdo e ao relacionamento. Com a alteracdao de seu modelo de negbcio para incorporar a
arquitetura de inovacdo, o Instituto Atlantico também passou a se aproximar melhor de seus
clientes. Em relacdo ao relacionamento, o Instituto passou a ter um contato muito mais préximo com
o cliente, compreendendo seus processos, possiveis desenvolvimentos e desafios. Com isso, ao
invés de ter um modelo de negocio baseado em atender demandas elaboradas pelos clientes, o
Atlantico passa a antecipar suas dores e oferecer solucoes, alterando a natureza de sua atividade de
vendas, e melhor integrando a divisdo comercial com as divisdes de inovacao e operacoes.

Quanto a segmentacdo de clientes, o Instituto Atlantico antes era aberto a quaisquer projetos,
detendo alguns poucos grandes clientes e outros tantos pequenos e instaveis. Ap6s a sua
transformacdo digital, o Instituto Atlantico passou a escolher clientes escaldveis e em fronteira
tecnolégica. Isso porque a empresa considerou que seu novo modelo de negdcio estava mais apto a
construir relacionamentos mais fortes e significativos, bem como a proximidade também gera
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melhor compreensao dos problemas, oferta de solucdes direcionadas, além de garantir maior sadde
financeira ao Instituto Atlantico. Além disso, o Atlantico também passou a incorporar clientes de
novos segmentos, como o de salde, dentro do escopo de gerar novos neg6cios que ndao dependam
da Lei de Informatica.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DO INSTITUTO ATLANTICO

A dimensao do beneficio sofreu uma consideravel alteracdo. Antes da transformacdo digital, o
principal beneficio era o de reducdo de custos e garantia de subsidios por conta da terceiriza¢cdo de
projetos de desenvolvimento de software ao Instituto Atlantico. Apds a transformacao digital, o
Instituto passou a oferecer o beneficio de solucdo de problemas e melhoria de performance aos seus
clientes. Além disso, também passou a oferecer potenciais novos negb6cios e parcerias com
diferentes stakeholders, o que, em conjunto, gerou ganhos importantes na efetividade de seu
modelo de negobcios.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NO INSTITUTO ATLANTICO

O motor de criacdo de novos negécios do Atlantico agrega valor de duas formas distintas. Primeiro,
a0 construir um novo recurso-chave para a organiza¢dao: uma imagem de inovador no mercado. Isso
ndo apenas atrai novos clientes, como também atrai parceiros de mais qualidade para participar de
seu processo de inovacao aberta. Em segundo lugar, a transformacao digital do modelo de negécio
do Atlantico aprimora significativamente sua capacidade de inovacao, por meio da atividade de P&D,
e altera o fluxo de valor da organizacao ao antecipar as necessidades de seus clientes, promovendo
a digitalizacao destes de forma a oferecer solu¢oes digitais a diferentes problemas praticos.

Quanto a dimensdo da criacdo de novos negocios, o recurso-chave é o desenvolvimento de
competéncias, com o apoio de parceiros externos, para criar solucdes digitais para problemas locais.
Alguns exemplos de MVPs e PoCs criados sao: um aplicativo, baseado em computacao cognitiva, para
ser um companheiro digital de criancas obesas, auxiliando no controle e manutencao de sua sadde;
e um aplicativo que conecta o sistema de energia e seguranca publica da cidade para criar rotas para
aqueles que se deslocam via bicicleta o fagcam de forma mais segura, impedindo que estes passem
por locais perigosos, escuros etc. Ha outros exemplos, mas todos eles seguem o acoplamento entre
areas mercadolégicas cujos problemas sdo relevantes com solugdes digitais.

| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DO INSTITUTO ATLANTICO

A dimensdo de parceiros foi amplamente afetada especialmente pela adocdo de praticas de
inovacao aberta. O Instituto Atlantico, por ser uma organizagdo de base tecnolégica, reconhece uma
fraqueza quanto ao seu conhecimento mercadolégico. O funil de inovacao aberta adotado visa a
identificacdo de parcerias com atores do mercado, sejam eles pessoas fisicas que conhecem bem
determinadas industrias, sejam eles também agentes publicos, como universidades, e empresas
privadas. Antes da transformacao digital, o Atlantico tinha como parceiros principalmente outras ICTs
brasileiras, como o CPgD e o Instituto Eldorado, além de algumas universidades. Porém, o
relacionamento passou a ser mais relevante no sentido de cocriacao e troca de informacdes para
gerar solugoes.

Além disso, as parcerias de cooperacao em P&D com ICTs piblicas também passou a se relacionar
com a exploracdo de novos negécios, em novos setores, como o de saide. Um bom exemplo foi o
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acordo de cooperacao com a Fundacdao Oswaldo Cruz, de 2018, para concepgao e realizacdo de
atividades de Verificacdo e Validagdo (V&V) associadas a Prova de Conceito do framework GISSA -
Governanca Inteligente de Sistemas de Saude.

| A DIMENSAO FINANCEIRA DO INSTITUTO ATLANTICO

Apés o inicio da transformacao digital, o Atlantico apresentou crescimento anual médio de 35%, no
triénio 2018/2020. A receita anual da ICT passou de US 6 milhdes, em 2017, para aproximadamente
US 15 milhdes, em 2020. O namero de funcionarios saltou de 206 para 484, no mesmo periodo. A
transformacdo digital do modelo de negécio do Instituto Atlantico aprimora sua arquitetura de
receitas ja existente, aquela de vendas de projetos de desenvolvimento de software, mas também
visa a participacdo como acionista em novas empresas independentes, como uma nova fonte de
receitas.

4.8. CRIACAO DE AUTORIDADE DIGITAL DA CONFIANCE MEDICAL

A Confiance Medical é uma empresa brasileira que produz equipamentos como microcameras e
monitores de alta resolucdo para laparoscopia, em que a intervencdo cirdrgica se da por pequenas
incisdes e é suportada por video. A Confiance define sua visdo como sendo acabar com a cicatriz da
cirurgia aberta, pelo menos onde e sempre que a laparoscopia for indicada. A empresa oferece tanto
a venda quanto a manutencado de equipamentos de laparoscopia, como o aluguel de equipamentos
necessarios, servindo médicos, hospitais e representantes de engenharia de hospitais.

| SITUACAO INICIAL E DEFINICAO DO PROBLEMA

A Confiance Medical compete em um mercado que tem, historicamente, grande dominio de
empresas alemas e americanas. Notadamente, € um mercado em que a confianca do médico e
engenheiro médico no aparelho é de suma importancia, dada a delicadeza do processo cirdrgico e a
importancia da precisdo do equipamento. O modelo de negécio da Confiance Medical, portanto,
partiu do desenvolvimento de produtos de forma modular, montando equipamentos de alta
qualidade com componentes de marcas lideres. Logo, os produtos da Confiance consistem em
arquiteturas hibridas que trazem o melhor de cada fornecedora para cada médulo que compde o
produto. Alguns componentes, que ndo estao entre os de maior intensidade tecnoldgica, sdo
desenvolvidos e produzidos pela propria Confiance. Essa estratégia esta acoplada a ideia de
necessidade de precisao e qualidade do produto.

Contudo, desde sua criagdo, a Confiance Medical, embora fosse capaz de vender produtos e crescer
lentamente, ainda ndo havia conquistado um espaco significativo no mercado, podendo crescer
muito e a uma velocidade maior. A avaliacao da organizagdo, em conjunto com seus parceiros, foi de
que ha uma lacuna no que tange a confiabilidade da marca junto a médicos, hospitais e engenheiros,
o que dificulta o progresso do market-share da empresa frente aos produtos importados.

| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

O objetivo do Confiance Medical é de criar uma imagem de autoridade no mercado para que possa
aprimorar sua competitividade e sua penetracao no mercado de equipamentos para video-cirurgias.
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Por meio da utilizacdo de marketing digital, do uso de midias sociais, da aplicacdo de analytics e da
implementacdo de inteligéncia artificial, a empresa espera ser capaz de transmitir conteddos
direcionados para cada segmento de clientes da empresa. A ideia ndao é vender produtos via
marketing digital, mas sim de ampliar o brand awareness do mercado e transmitir confianca por meio
da qualidade de seus produtos e também por meio do reconhecimento da empresa como autoridade
no assunto. Portanto, a utilizacdo de inteligéncia artificial dentro de todas as plataformas é muito
importante para a empresa, uma vez que a diferenca entre os diferentes segmentos de clientes
demanda a criagdo de conteddo especifico.

| RESULTADOS

A iniciativa de marketing digital da Confiance Medical foi iniciada em 2016, compreendendo a
criacdo de conteldo e direcionamento via Facebook, WhatsApp e Instagram. Com o sucesso inicial da
iniciativa, a Confiance Medical desenvolveu parcerias para uso de inteligéncia artificial aplicada a
criacdo e disponibilizacao de diferentes conteldos para cada tipo de perfil de cliente.

A Confiance Medical tem um indicador especifico de resultado para a iniciativa de marketing digital,
qual seja o aumento dos leads, que sao potenciais clientes que demonstraram amplo interesse em
comprar ou alugar algum produto da empresa. Porém, o novo lead s6 é contabilizado caso o0 mesmo
entre nos links dos conteddos diretamente por meio das plataformas. Portanto, clientes que tiveram
acesso ao contelddo, mas acessaram a empresa por outras vias, como telefone, ou por meio da forca
de vendas, ndo s3o contabilizados como leads. Isso posto, a empresa passou, desde 2016, a
apresentar crescimento significativo, como se vera adiante.

Outra op¢ao seria a digitalizacdo dos sistemas de produtos alugados ou vendidos pela empresa, para
se viabilizar a coleta de dados em tempo real sobre seus produtos, a fim de adotar programas de
manutencdo preditiva e garantir seu pleno funcionamento com efetividade. Com isso, a Confiance
Medical poderia alugar a hora de funcionamento, garantindo que seu produto nunca pare ou dé
algum problema durante os procedimentos. O valor adicionado seria enorme, uma vez que a
manutencdo preditiva aumentaria a confiabilidade e reduziria o risco com a utilizacdao do
equipamento, tornando os clientes menos sensiveis ao preco.

Essa iniciativa, porém, demandaria alto investimento e a empresa compreendeu que ainda nao tinha
uma base significativa de clientes e aluguéis, com renda recorrente, para tal abordagem. Dessa
forma, o retorno a empresa da manutencao preditiva e o complexo sistema de sensores naquele
momento ndo seria tdo significativo quanto a abordagem de marketing digital e criacdo de
autoridade e confiabilidade.

| APLICACAO DO MODELO

A transformacdo digital do modelo de negécio da Confiance Medical partiu de uma digitizacao do
processo de marketing e vendas. Nesse sentido, ndo houve mudancas significativas na légica
subjacente ao no modelo de negocio, apenas uma alteracdao importante em alguns de seus
elementos (canais e relacionamento). Essa abordagem progressiva, porém, é notadamente muito
positiva para as empresas, uma vez que permite a criacao de capacidades em tecnologias digitais,
que habilitam novos recursos e a criacao de novos processos, que serdao chave para a continuidade
da jornada da transformacdo digital no longo prazo. Além disso, o ganho de efetividade do modelo
de nego6cio corrente pode viabilizar ganhos econdmicos expressivos, liberando capital e
aumentando a base de clientes para outras iniciativas de digitalizacdo mais demandantes.
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| A DIMENSAO DO CLIENTE DA CONFIANCE MEDICAL

O principal efeito da etapa inicial da transformacao digital do modelo de negécio da Confiance
Medical estd nos canais e relacionamento com os clientes. A geracdao de conteidos sobre os
beneficios da videocirurgia, seguranca e confiabilidade dos equipamentos e vantagens sobre as
cirurgias abertas gera ganhos também aos clientes no tratamento de pacientes. Ao desenvolver e
produzir localmente seus equipamentos, a Confiance se beneficia de vantagens de custo
importantes, o que a torna especialmente competitiva nos segmentos de hospitais menores,
hospitais do SUS e médicos e clinicas independentes. O crescimento da presenca da Confiance na
midia digital, especialmente a distribuicdo de conteddo técnico relacionado a laparoscopia e aos
equipamentos, tem permitido a Confiance ampliar sua base de clientes.

A transformacdo dos produtos de videocirurgia, que sdo tanto alugados quanto vendidos, em
sistemas preditivos levaria maior confiabilidade aos clientes, de forma a garantir a entrega da
proposta de valor. Além disso, a coleta de dados sobre a interacdo entre o cliente e os equipamentos
pode ser de grande valia para que a Confiance Medical desenvolva novos produtos de forma mais
direcionada.

| A DIMENSAO DO BENEFiCIO DA CONFIANCE MEDICAL

A criacdo de autoridade via marketing digital gera um beneficio adicional de conhecimento sobre a
videocirurgia para os diferentes stakeholders. Nao ha alteracoes significativas no produto, porém ha
ganhos de melhoria de fluxo de informacao relevantes para os interessados em adquirir diferentes
equipamentos.

A iniciativa de criacdo de autoridade em videocirurgia, de forma a expandir a base de clientes da
empresa, também gera ganhos de reducdo de cirurgias abertas. Tal cirurgia ndo é considerada ideal
pois deixa cicatrizes, ha potencialmente maiores riscos e pode ser menos precisa. A Confiance mede
esse impacto por meio do indicador de “quildmetros de cicatrizes evitadas”. A satisfacdao dos
pacientes com a reducdo de risco e cicatrizes cria valor para os hospitais e médicos.

O desenvolvimento de um sistema de manutencdo preditiva geraria um beneficio adicional
significativo aos clientes por impedir falhas e garantir o pleno funcionamento dos equipamentos.

| A DIMENSAO DO VALOR AGREGADO NA CONFIANCE MEDICAL

A Confiance Medical ndo dispunha de nenhum recurso de marketing ou vendas digitais e, para dar
inicio a sua trajetéria, organizou uma unidade de marketing digital liderada por uma profissional
experiente, com equipe e infraestrutura adequadas. Duas frentes de trabalho foram combinadas: do
lado da proposta de criacdao de autoridade, a unidade especializada cuidou da producdo de
conteddos com apoio de parceiros médicos e de engenharia médica e sua distribuicdo por meios da
criacdo de processos de marketing digital nas principais midias sociais. De outro lado, em articulacao
com a forca de vendas, essa unidade também desenvolveu um processo de relacionamento com
clientes e vendas digitais.

65 ... 105



| A DIMENSAO DOS PARCEIROS DA CONFIANCE MEDICAL

A inclusdao de uma estratégia de autoridade via criacdo de contelddos em midias sociais demanda
novos recursos, capacidades e processos. Além da criacdo da unidade de marketing digital, para
agilizar o processo e reduzir custos associados com o desenvolvimento de conteddos para perfis
diferenciados, a Confiance Medical desenvolveu importantes parcerias de conteido com médicos e
clinicas, bem como com empresas que dominam técnicas de inteligéncia artificial.

| A DIMENSAO FINANCEIRA DA CONFIANCE MEDICAL

Desde 2017, a Confiance Medical apresentou crescimento médio de 40% a.a., alcancando
faturamento de RS 34 milhdes em 2020. Desse valor, as receitas recorrentes de aluguel
representaram 30%. Ainda em 2020, a empresa empregava 70 funcionarios, dos quais cerca de 30
na producdo. Em 2018, recebeu o Prémio Deloitte/Exame atribuido as PMEs que mais crescem no
Brasil. Certamente, o inicio da jornada de transformacdo digital foi decisivo para alcancar tais
resultados.
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5. ABORDAGENS EXISTENTES

RESUMO

O capitulo a seguir apresenta trés abordagens existentes para a transformacdo digital que podem
servir como base para um roadmap.

Na area de inovacdo em modelos de negécio, varias abordagens foram analisadas na literatura e
consolidadas como modelos de procedimento (Bucherer, 2011: 63; Schallmo, 2013: 47; Schallmo,
2015: 5, 131; Wirtz e Thomas, 2014: 37).

A inovacdo de um modelo de neg6cio inclui mudancas em elementos individuais do modelo de
negocio (por exemplo, elementos do cliente, de servicos etc.) ou mudancas em todo o modelo de
negocio (Schallmo, 2014: 13). A transformacdo digital de um modelo de negécio visa a utilizar
facilitadores dentro do modelo de negdcio para ampliar as oportunidades digitais e criar uma rede
de valor agregado digital, bem como experiéncias digitais para o cliente. Além disso, a
transformacao digital de modelos de negdcio parte de modelos existentes, alterando os elementos
do modelo existente ou criando novos elementos.

Apresentamos nas secoes a seguir trés abordagens de transformacdo digital que servem como base
para um roadmap para a digitalizacdo de um modelo de negécio. Ha também outras abordagens que
podem ser utilizadas para projeto e modelagem de novos modelos de negodcio digitais (Cole, 2015;
Hoffmeister, 2017), ou de um modelo existente e maduro (Azhari et al. 2014: 38). Essas abordagens,
que ndo sdo especificamente trabalhadas no roadmap, também podem ser integradas ao mesmo,
quando for o caso. Aqui, nosso foco principal é o desenvolvimento do roadmap.
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5.1. A ABORDAGEM DE ESSER

Esser (2014) descreve cinco fases que delineiam o plano de desenvolvimento de uma estratégia de
transformacao digital e sua implementacdo. Essas fases sdao mostradas na Figura 8 e descritas de
forma resumida a seguir.

FIGURA 8 — ABORDAGEM DE ESSER

B
Analise Estratégia Design Impacto Transformagao
organizacional

Fonte: ESSER (2014).

| ANALISE

A analise se concentra em quatro areas: clientes, concorrentes, mercados e capacidades do neg6cio.
As necessidades e os valores do cliente sdao analisados e segmentados. Os concorrentes sao
descritos e mensurados de acordo com seu desempenho corrente (de mercado) e posicionamento.
Newcomers também sao levados em considera¢do. O mercado é analisado de acordo com tamanho,
potencial, limitagdes e desenvolvimentos futuros. Por fim, as capacidades disponiveis do negécio
sao contabilizadas.

| ESTRATEGIA

A segunda fase, estratégia, compreende definir a posicao da empresa no mercado, decidir como o
negocio pretende se diferenciar e selecionar o grupo-alvo de clientes.

| DESIGN

O design tem como base trés areas: uma visao da experiéncia do cliente, a proposicao de valor e a
identificacdo de oportunidades. A visao da experiéncia do cliente inclui o enunciado do que o
negocio gostaria de alcancar. A proposicdao de valor responde a pergunta sobre como e com quais
servigos a empresa encantara os clientes. Por fim, a identificacdao de oportunidades avalia as ideias
do design, tanto as correntes quanto as novas.

| IMPACTO ORGANIZACIONAL

O impacto organizacional se refere as pessoas, a estrutura e a cultura do negoécio. Além disso,
processos e sistemas sao examinados e, por Ultimo, a governancga e o controle sdo definidos.
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| TRANSFORMACAO

Em dltima instancia, a transformacao determina o roadmap e o gerenciamento do programa. Além
disso, a comunicacao interna e o change management sao planejados. Por fim, a estratégia de marca
e as comunicacdes externas sao definidas.

As fases sao definidas em termos muito gerais e, portanto, referéncias especificas a transformacao
digital sdo raras. No entanto, a abordagem de Esser oferece ideias Uteis sobre quais fases e
conteddos, em geral, devem ser levados em consideragao.

5.2. A ABORDAGEM DA PRICEWATERHOUSECOOPERS

A PricewaterhouseCoopers (PwC) define seis fases para a transformacdo digital de uma estrutura
empresarial (2013: 40). Essas fases sdo mostradas na Figura 9 e definidas a seguir (PwC, 2013: 40).

FIGURA 9 — ABORDAGEM DA PWC

Construgao ) Implementagdo ) Operagao ‘)

FONTE: PWC (2013).

Revisdao ‘

Estratégia ) Design )

| ESTRATEGIA

A estratégia é desenvolvida no quadro da primeira fase e os efeitos da dinamica digital devem ser
compreendidos nessa fase. A posicdo atual da empresa é identificada e um novo modelo de negécio
é desenhado. Além disso, é aqui que sdo incluidas uma avaliacdo de seguranga, a analise da criacao
de valor e as consequéncias juridicas e fiscais sao consideradas. Por fim, a cultura e o capital
humano da empresa sado analisados.

| DESIGN

A segunda fase é o design do roadmap da transformacdo. Para tanto, o modelo de colaboracao, a
rede de criacdo de valor e o modelo operacional sdo definidos, assim como a arquitetura almejada, o
plano de transformacdo e o modelo para a cultura corporativa. Por fim, os aspectos tributarios e
juridicos sao modelados.

| CONSTRUCAO

A terceira fase é a construcdo, que completa o desenvolvimento de uma plataforma digital de
negdcios. A constru¢ao também implica delinear e introduzir a governanca. O modelo operacional e
os servicos de Tl de negécio sdao adaptados com base nessa construcao. A seguranca digital e o
gerenciamento de capacidades também sdo definidos aqui.
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| IMPLEMENTACAO

Nessa fase, a plataforma de negécios desenvolvida anteriormente é implementada. A garantia da
qualidade e a capacitagcdo dos funcionarios sdo realizadas a fim de assegurar o éxito da transicao.

| OPERACAO

Nesta fase, a operacdo leva em consideracdao os novos modelos de negbcio, no momento de seu
funcionamento, como sistemas em execucao. Aqui, a governanga, a plataforma, o gerenciamento e o
acompanhamento das aplica¢des desempenham um papel crucial.

| REVISAO

A Ultima fase é a revisdo, que inclui o monitoramento e a otimiza¢do de desempenho da plataforma.
Para tanto, corre¢des no nivel de servico sao realizadas, assim como otimizagoes operacionais e do
modelo de negdcio.

Em conjunto, essas seis fases ddo conta de varios aspectos da transformacao digital, sendo todas
elas descritas em detalhes na abordagem da PwC.

FIGURA 10 — ABORDAGEM DE BOUEE E SCHAIBLE

Anédlise das influéncias das Comparacdo com a posigao Desenvolvimento de um
atual da empresa roteiro de implementacao

tecnologias digitais
FONTE: BOUEE E SCHAIBLE (2015).

5.3. A ABORDAGEM DE BOUEE E SCHAIBLE

Bouée e Schaible descrevem um plano master de transformacao digital, delineado especificamente
para tratar de um futuro digital (Bouee e Schaible, 2015: 34). As fases desse plano sdo apresentadas
na Figura 10.

I ANALISE DA INFLUENCIA DA TECNOLOGIA DIGITAL NO SETOR

Dentro do escopo dessa fase, diferentes cenarios futuros sdo projetados e as mudancas potenciais
nas cadeias de valor sdo analisadas. Além disso, as tecnologias sao categorizadas e os principais
participantes do mercado sdo avaliados. Como resultado, é comum identificar varias mudancas
nessa fase.

| COMPARACAO COM A POSICAO ATUAL DA EMPRESA

A segunda fase envolve uma analise de oportunidades e riscos para o negdécio atual. Além disso,
regides, produtos e clientes impactados sdao analisados. As capacidades digitais, como recursos
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humanos ou parcerias, sao definidas e a estratégia digital do negdcio é estabelecida. Isso permite
identificar as falhas de implementacao e capacidades.

| IMPLEMENTACAO DO ROADMAP

Na fase final, as op¢oes relevantes para os cenarios futuros sdao definidas. Por exemplo, identificam-
se quais sdao as competéncias digitais que precisam de mais desenvolvimento e quem sdo os
participantes cooperativos do mercado. Essas fases capturam diversos aspectos da transformacao
digital e incluem analises detalhadas.
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6. ROADMAPPARA ATRANSFORMACAO

DIGITAL DE MODELOS DE NEGOCIO

RESUMO

Disponibilizamos neste livro um roadmap baseado nas abordagens para a transformacao digital
apresentadas aqui, bem como nas teorias existentes sobre inovacdo em modelos de negocios
(Bucherer, 2011: 63; Rusnjak, 2014: 109; Schallmo, 2013: 47; Schallmo, 2014: 52; Schallmo, 2015: 5;

Wirtz e Thomas, 2014: 37).

As cinco fases do roadmap sdo: (1) Realidade Digital; (2) Ambicdo Digital; (3) Potencial Digital; (4)
Adequacao Digital; e (5) Implementacdo Digital.

© O(s) Autor(es) 2021.
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6.1. VISAO GERAL DO ROADMAP PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL DE MODELOS DE
NEGOCIO

O roadmap para a transformacao digital de modelos de negdcio tem cinco fases, a saber:

| REALIDADE DIGITAL

Nessa fase, o modelo de negédcio existente na empresa é delineado, bem como se realiza uma
analise de valor agregado relacionado aos stakeholders e o levantamento das necessidades e
exigéncias dos clientes. Isso possibilita entender a Realidade Digital da empresa em diversos
parametros.

| AMBICAO DIGITAL

Com base na Realidade Digital, sdo definidos os objetivos para a transformacdo digital, que estao
relacionados ao tempo, as finangas, ao espaco e a qualidade. A Ambicdo Digital determina quais
objetivos devem ser considerados para o modelo de neg6cio e seus elementos. Em sequéncia, os
objetivos e as dimensdes do modelo de neg6cio sdo priorizados.

| POTENCIAL DIGITAL

Na fase do Potencial Digital, procede-se ao levantamento das melhores praticas e das tecnologias
facilitadoras da transformacao digital. Isso serve como ponto de partida em termos de Potencial
Digital e para o design de um futuro modelo de negécio digital. Nesse sentido, surgem diferentes
opcoes para cada elemento do modelo de negécio futuro, sendo que essas opgdes entdo
combinadas e conectadas de maneira logica.

| ADEQUACAO DIGITAL

A fase da Adequacdo Digital examina as op¢des para o design (projeto) do modelo de negécio
digital. Essas opcbes sdo avaliadas para determinar a Adequacdo Digital ao modelo de negécio
existente. Isso garante que as necessidades dos clientes sejam atendidas e que os objetivos sejam
alcancados. As opg¢oes avaliadas sao entao priorizadas.

| IMPLEMENTACAO DIGITAL

A Implementacao Digital inclui a finaliza¢do e implementacao do novo modelo de negdécio digital. As
varias opgoes sao buscadas dentro de uma estrutura de Implementacdo Digital, que também inclui o
design da experiéncia digital do cliente e uma rede digital de criacao de valor, a qual descreve a
integracdo do novo modelo de negb6cio com seus parceiros. Essa fase também identifica os recursos
e as capacidades.

A Figura 11 ilustra o roadmap para a transformacdo digital do modelo de neg6cio com suas varias
fases e atividades. As fases sdo explicadas mais adiante, cada uma com objetivos e questdes
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especificas. As atividades sao mostradas junto com cada uma de suas ferramentas. As atividades
selecionadas sdo ilustradas por exemplos reais.

FIGURA 11 — ROADMAP PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL DE MODELOS DE NEGOCIO
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General Electric com Pivotal (GE 2016a; Pivotal 2016)

A GE tem um total de nove divisdes e se considera uma empresa industrial digital lider. A GE
pretende conectar seus principais negécios por meio de tecnologias e solu¢bes baseadas em
software que sejam rapidas, avancadas e inovadoras. E por isso que a GE investiu US$ 105
milhGes em troca de uma participacdao acionaria de 10% na empresa Pivotal, que converte
dados em informacgdes usadas para servicos. A Intel e a Cisco também sao parceiras da Pivotal,
que tem um total de mais de 100 parceiros de tecnologia e dois integradores de sistemas:
Capgemini e Accenture.

Situacao inicial e definicao do problema

A GE reuniu mais de 50 milhdes de registros, coletados por mais de dez milhées de sensores
instalados em maquinas, equipamentos etc. Até agora, a Pivotal desenvolveu mais de 40
aplicacées para a GE, incluindo a otimizacao de rotas de voo e a prevencao de downtime.

A divisao GE Aviation fabrica motores e presta servicos de manutencao para companhias aéreas,
como a de baixo custo Air Asia, que possui uma frota de 160 avides e opera 340 mil voos por
ano. A malha de voos da Air Asia é composta de mais de 100 destinos em 22 paises diferentes.
Ha um exemplo de motor da GE na Fig. 6.2.

A andlise mostrou que companhias aéreas em todo o mundo apresentavam um potencial de
economia de 18 a 22%, que estava sendo desperdicado no consumo excessivo de combustivel
causado por tempos de voo prolongados e rotas de voo ineficientes. Se o consumo de combustivel
fosse reduzido mesmo em 1% a.a., cerca de USS$ 30 bilhées poderiam ser economizados nos
préximos 15 anos.
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| OBJETIVO E ABORDAGEM DA SOLUCAO

A GE expandiu seu modelo de negécio existente, bem como a venda e a manutencao de turbinas
aeronauticas, ao criar a GE Flight Efficiency Services. Com essa nova divisdo, a empresa passou a
oferecer os servicos de gerenciamento de combustivel, navegacdo, andlise de dados de voo,
gerenciamento de risco, entre outros. O objetivo era reduzir custos operacionais e a operagao do
equipamento, em beneficio das companhias aéreas.

FIGURA 12 — EXEMPLO DE UM MOTOR DA GE
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FONTE: GE 20168B.

| RESULTADOS

A divisao da GE Aviation reconheceu as ineficiéncias no setor de aviagdo e transformou digitalmente
seu modelo de negbcio com a criacdo da GE Flight Efficiency Services. Em parceria com um
stakeholder externo, um dos principais servigos prestados por esse novo departamento é a coleta de
informacdo essencial do motor para a otimizacao dos voos e reducao do downtime.

Paralelamente, outros atores do setor de aviacdao vém trabalhando na transformacdo digital de
outros aspectos completamente diferentes do setor. Uma das experiéncias mais desconfortaveis

para os passageiros das companhias aéreas é a turbuléncia. A Boeing, em colaboracdo com a FedEx,
pretende usar tecnologia de sensoriamento remoto para detectar turbuléncias de ar claro. A
tecnologia usara LIDAR, uma tecnologia de deteccao e alcance de luz, que emite pulsos de laser de
diferentes areas do avido. "Ela oferece a possibilidade de medir de forma precisa ventos até 17,5 km
(10,8 milhas) a frente dos avides, possibilitando aos pilotos tempo suficiente para tomar as medidas
adequadas a fim de evitar cisalhamento do vento e turbuléncia de céu claro, que muitas vezes
ocorrem em grandes altitudes e ndo apresentam quaisquer indicios visuais, como nuvens” (Draper,
2017). Comparemos essas transformagdes digitais muito distintas entre si no setor de aviagao civil e
o valor que elas adicionam aos seus stakeholders, respectivamente.

Um dos principais objetivos da GE Flight Efficiency Services é melhorar a eficiéncia de combustivel.
Os dados coletados pelos sensores do motor fornecem as informagdes necessarias para melhor
planejar as rotas de voo e reduzir os tempos de voo.
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A deteccao e prevencao de turbuléncia, por outro lado, pode levar ao aumento da satisfagdo do
passageiro. Ndo é possivel eliminar por completo a turbuléncia, mas essas iniciativas de digitizacao
podem evitar periodos mais longos de turbuléncia. Ambas as iniciativas de digitizacdo devem
resultar em maior lucratividade para as companhias aéreas.

A divisdao GE Flight Efficiency Services possibilita definir melhores cronogramas de planejamento de
combustivel, o que pode encurtar a aterrissagem do voo, sendo que esse menor tempo de
aterrissagem aumentaria as receitas. Além disso, o planejamento da manutencdao também pode se
beneficiar desses dados, também levando a reducdo do tempo de aterrissagem.

O aumento da satisfacdo do passageiro como resultado de voos sistematicamente mais tranquilos
pode ajudar as companhias aéreas a alavancar tarifas aéreas mais altas ou maior participacao de
mercado. A melhor deteccao de turbuléncias também pode reduzir o consumo de combustivel.

A GE Flight Efficiency Services € uma tentativa ambiciosa de melhorar a efetividade do planejamento
de voo. A reducdo do tempo de turbuléncia seria uma melhoria bem-vinda para toda a tripulacado e
aos passageiros. Porém, essa tecnologia de sensoriamento remoto ainda se encontra em sua
infancia. A GE decidiu aproveitar as vantagens de tecnologias testadas e comprovadas - como
sensores em motores - mas isso ndo exclui a possibilidade de a GE incluir posteriormente essas
novas tecnologias de deteccao de turbuléncia como parte de seus Flight Efficiency Services.

6.2. REALIDADE DIGITAL: AVALIACAO DO STATUS ATUAL

6.2.1. OBJETIVOS E PERGUNTAS

O objetivo desta fase do roadmap é avaliar a Realidade Digital. Nesse sentido, o modelo de negécio
existente é delineado e a cadeia de criacdo de valor, os atores dessa cadeia e as necessidades dos
clientes sao identificados.

As seguintes perguntas sao respondidas na fase da Realidade Digital:

= Como estd estruturado o atual modelo de neg6cio? Qudo distintas sdo as principais
dimensdes do modelo de negdcio?

= Como estd estruturada/delineada a atual cadeia de criacao de valor? Quais sdo os segmentos
de criacao de valor?

= Quais atores estdo envolvidos em cada etapa? Como esses atores estdao conectados uns aos
outros? Quais sdao os segmentos de clientes? Quais sdo as necessidades atuais e futuras dos
segmentos de clientes?

6.2.2. ATIVIDADES E FERRAMENTAS

No ambito das atividades, ferramentas sdo utilizadas para atingir os resultados desejados.

| ESBOCO DO MODELO DE NEGOCIO EXISTENTE

A transformacao digital se refere a uma mudanca no modelo de negdcio existente. Por esse motivo, é
fundamental desenvolver um completo conhecimento do modelo de negécio atual. Uma grade
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descritiva é utilizada para apresentar o modelo de negdcio existente com base em cinco dimensdes
e 13 elementos (Schallmo, 2013: 119-139).

As dimensdes do modelo de negdcio sdo (Schallmo 2013: 118):

| DIMENSAO DO CLIENTE

= Segmentos de clientes.
=  Relacionamento com clientes.
= (Canais de clientes.

| DIMENSAO DO BENEFICIO

» Produtos e servigos.
= Valor.

| DIMENSAO DA CRIACAO DE VALOR

= Recursos.
= (Capacidades.
=  Processos.

| DIMENSAO DOS PARCEIROS

= Parceiros.
» (Canais de parceiros.
»= Relagdes com parceiros.

| DIMENSAO FINANCEIRA

= Receitas.
= Despesas.

Cada uma dessas dimensdes do modelo de negdcio é acompanhada por varias questdes essenciais
que devem ser respondidas antes que um modelo possa ser desenvolvido. As respostas a essas
perguntas ndo apenas fornecerao uma visao sobre o modelo de negbcio atual, mas também serdo
usadas para entender melhor a situacdao no setor em que sua empresa atua, tornando possiveis os
primeiros passos da transformacdo digital, que consistem em determinar o grau potencial de
digitizacao.

As questdes essenciais sao formuladas de forma a examinar e vistoriar o modelo de negécio atual.
Se as perguntas forem aplicadas a um modelo de negocio futuro (ainda ndo existente), as perguntas
orientadoras precisam ser revisadas de acordo.
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| DIMENSAO DO CLIENTE

A construcdo de um prot6tipo nos ajuda a identificar e desenvolver a dimensdo do cliente. O
prot6tipo da dimensdo do cliente deve descrever as seguintes informacdes relevantes: i) segmentos
de clientes; ii) canais de clientes; e iii) relacionamento com clientes (Bieger e Reinhold, 2011;
Osterwalder, et al. 2005).

No ambito da dimensao do cliente, as perguntas orientadoras referentes a segmentos de clientes
sdo as seguintes:

= quais sdo as necessidades atuais dos clientes e, com base nisso, como a segmentacao de
clientes é formada?

= quais segmentos de clientes devem ser delineados primeiro?

= quais beneficios devem ser oferecidos a um dado segmento de clientes e quanto os clientes
estdo dispostos a pagar?

= qual é o valor do segmento de clientes para o negécio e quais desses segmentos sao 0s mais
importantes?

Ainda referente a dimensao do cliente, as perguntas orientadoras para os canais de clientes sdo:

= como os canais de comunicacdo e vendas com os clientes sdo integrados aos processos
operacionais do negocio (por exemplo, consultas, compras)?

= quantos clientes se podem alcangar por meio desses canais de comunicacdo e vendas?

= como o segmento de clientes deveria ser alcangado por meio desses canais de comunicagao
e vendas?

Na dimensao do cliente, as perguntas orientadoras visando ao relacionamento com clientes s3o:

= como conseguir novos clientes e construir um relacionamento de longo prazo com o
negocio?

= quais sdo os custos das varias formas de relacionamento com os clientes?

= quais formas de relacionamento com os clientes sdo especialmente promissoras?

= quais formas de relacionamento com os clientes devem existir?

| DIMENSAO DO BENEFICIO

A construcdo de um prototipo nos ajuda a identificar e desenvolver a dimensdo do beneficio. O
protétipo da dimensdo do beneficio deve descrever as seguintes informagdes relevantes: quais
beneficios, incluindo servicos (dentro de um sistema de incentivos), serdo gerados (Bieger e
Reinhold, 2011; Johnson, 2010; Osterwalder, et al. 2005)? H& resultados claros e mensuraveis (por
exemplo, potenciais focos de servicos) para desempenho e beneficios?

Nessa dimensdo, as perguntas orientadoras relacionadas aos produtos, servicos e beneficios sdo as
seguintes (Bieger e Reinhold, 2011: 37; CE VeMaB, 2011; Johnson, 2010: 28; Mullins e Komisar,
2009: 66; Osterwalder e Pigneur, 2010: 23; Skarzynski e Gibson, 2008: 113-118; Weiner, et al. 2010:
57; Wirtz, 2011: 140):

= quais sdo as necessidades atuais e futuras de um segmento especifico de clientes e qual a
importancia dessas necessidades para o respectivo segmento?

= quais beneficios devem ser oferecidos para cada um dos segmentos de clientes e como esse
beneficio deve ser formulado em uma proposicao de valor?

= quais produtos e servigos sao essenciais para a entrega desse beneficio e isso cumpre a
promessa feita pela proposicao de valor?

= quais beneficios devem ser oferecidos aos stakeholders internos e externos?
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= como despertar o entusiasmo dos clientes com relacao a marca e seus servicos e também
com relacdo aos beneficios gerados?

| DIMENSAO DA CRIACAO DE VALOR

A construcao de um protétipo para a dimensdo da criacdao de valor com recursos, capacidades e
processos especificados ajuda a identificar e desenvolver essa dimensdo da agregacao de valor.
Esses elementos da referida dimensdao sdao necessarios para desenvolver servicos, gerar o0s
beneficios e operar o modelo de negécio (Bieger e Reinhold, 2011: 32; Johnson, 2010: 133;
Osterwalder, et al. 2005: 10). Os resultados também sdo disponibilizados (por exemplo, uma cadeia
de valor agregado do setor, um mapa tecnolégico setorial etc.), sendo que novos padrdes serdo
desenvolvidos para os recursos, as capacidades e 0s processos.

Dentro da dimensdo da criagao de valor, as perguntas norteadoras referentes aos recursos e as
capacidades sdo (Schallmo, 2013):

» quais recursos e capacidades sao essenciais para a dimensao do beneficio?

" como oS recursos e as capacidades sao formados e onde podem ser obtidos?

= quais recursos e capacidades sdo cruciais para o sucesso do modelo de neg6cio?

= quais recursos e capacidades sao exclusivos do negécio?

= como 0s recursos e as capacidades dos stakeholders internos e externos devem ser
integrados ao modelo de neg6cio?

As perguntas orientadoras para os processos sdo (Schallmo, 2013):

= como a cadeia de valor completa do setor esta desenvolvida e como o neg6cio deve se
posicionar dentro dessa cadeia?

= quais processos sao essenciais para o cumprimento da proposi¢do de valor?

= quais processos sdao necessarios para a concretizacao de canais e o desenvolvimento de
relacionamento com os clientes?

= quais processos os stakeholders internos e externos devem realizar e de que forma esses
processos estardo conectados aos parceiros?

| DIMENSAO DOS PARCEIROS

A construcdo de um protétipo para a dimensdo dos parceiros nos ajuda a identificar e detalhar essa
dimensao. Parceiros incluiriam quaisquer stakeholders internos e externos. O protétipo da dimensao
dos parceiros descreve as seguintes informacdes relevantes: i) descricdo dos parceiros; ii) canais de
parceiros; e iii) relacionamento com os parceiros (Osterwalder, et al. 2005, S. 10; Weiner, et al. 2010).
Pode haver novos padrées para os parceiros resultantes dos canais de parceiros e do relacionamento
com 0s parceiros.

Na dimensdo dos parceiros, as perguntas orientadoras sdo (Schallmo, 2013):

= quais parceiros sao essenciais para o modelo de negdcio?

= quais recursos e capacidades os parceiros devem prover?

= quais parceiros estdo integrados a cadeia de valor agregado e quais processos 0s parceiros
devem realizar?

= quais canais de clientes podem ser desenvolvidos por meio dos parceiros?

= como os parceiros devem ser apoiados no cumprimento da proposicao de valor?

As perguntas norteadoras para os canais dos parceiros sdo (Schallmo, 2013):
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= quais canais de comunicacao e compras devem ser usados para acessar 0s parceiros?
» quais canais de comunicacao e compras sao especialmente promissores e efetivos em custo?

As perguntas orientadoras relacionadas ao relacionamento com 0s parceiros sao as seguintes
(Schallmo, 2013):

» quais formas de relacionamento com os parceiros sdo especialmente promissoras?

= qual é o grau de sensibilidade a custos das varias formas de relacionamento com os
parceiros?

» quais formas de relacionamento devem ser desenvolvidas com os parceiros e como ocorre
essa colaboragdo?

| DIMENSAO FINANCEIRA

A identificacdo da dimensao financeira visa a descrever a Gltima das cinco dimensdes do modelo de
nego6cio com influéncia significativa na transformacao digital. A dimensao financeira consiste nas
receitas e despesas (Johnson, 2010; Osterwalder, et al. 2005) que ocorrem dentro das dimensdes e
dos elementos do modelo de neg6cio acima mencionados.

Nessa dimensdo, as perguntas orientadoras referentes as receitas sdo (Schallmo, 2013):

= quais e quantos clientes estao dispostos a pagar por esses beneficios?

= como os beneficios podem contribuir para o fluxo de receitas?

» quais outputs (produtos e servicos) podem gerar receitas?

* como o mecanismo de receita (por exemplo, taxa de aluguel por minuto) deve ser
desenvolvido para os segmentos de clientes?

As perguntadoras norteadoras para as despesas sdo (Schallmo, 2013):

= quais despesas surgirdo durante a operagao do modelo de negécio e dentro dos respectivos
elementos desse modelo, e quais delas sao essenciais?

= até que ponto as despesas estardo relacionadas aos custos de recursos, capacidades e
processos?

» como a estrutura de custo serd influenciada por fatores como quantidade, preco etc.?

* como o mecanismo de custo (por exemplo, pagamentos de royalties) deve ser desenvolvido
com os parceiros?

A Figura 13 exemplifica as dimensoes e os elementos de um modelo de negdcio. As relagdes entre
os elementos também sdo tracadas aqui (para uma descri¢do detalhada dos elementos do modelo
de negécio, consulte Schallmo, 2013: 117). O exemplo se refere a uma fabricante de turbinas de
aeronaves.

| ANALISE DA CADEIA DE VALOR E DOS ATORES

Essa atividade foi projetada tendo em vista o conhecimento de um determinado setor (no nosso
exemplo, o aerondutico) e seu grau de digitizagcdo. As etapas da cadeia de criacdo de valor para essa
inddstria sao relacionadas. Em seguida, os atores relevantes para cada estagio da cadeia de criagao
de valor sdo descritos, juntamente com seu modelo de negécio (Figura 14) (Hitt, et al. 2012: 24;
Grant, 2016: 123; Gadiesh e Gilbert, 1998: 149; Schallmo, 2013: 182). A Figura 14 também ilustra
como se determina o grau de digitalizacao da cadeia de criacdo de valor, com base em critérios
uniformes (por exemplo, o uso de tecnologias, conectividade entre os diversos atores etc.). O grau
de digitalizacdo e a mudancga resultante nos modelos de negocio variam de acordo com o setor
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(KPMG, 2013: 9; Bouee e Schaible, 2015: 27; Geissbauer, et al. 2014: 3; McKinsey, 2019: 20). Com
base na anélise da cadeia de criacdo de valor e dos atores, é possivel identificar, facilmente, as

etapas da cadeia de criagdo de valor que sdo atrativas, bem como os parceiros em potencial.

FIGURA 13 — DESCRICAO DO MODELO DE NEGOCIO DE UM FABRICANTE DE TURBINAS PARA AERONAVES
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FIG. 14 — ETAPAS DE VALOR AGREGADO, ATORES E GRAU DE DIGITALIZACAO DA INDUSTRIA/SETOR
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| LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Para entender e coletar as necessidades dos clientes, cria-se um perfil de cliente (ou perfil de
usudrio) com base em critérios selecionados (Plattner, et al. 2009: 167; Curedale, 2013: 224; Gray, et
al. 2010: 65). O perfil de cliente é comumente usado nos setores B2C (business-to-consumer), mas
também pode ser usado nas indGstrias B2B (business-to-business) para descrever grupos de pessoas
(por exemplo, gerentes de compras ou producdo ou empresas individuais). A Figura 15 mostra o
perfil de cliente de um especialista de manuten¢do de uma empresa de aviagao.
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Em especial, é fundamental levantar as necessidades dos clientes com base nas seguintes categorias
de beneficios (Schallmo, 2013: 129 f.):

beneficios funcionais: derivados do uso das funcionalidades basicas do produto e/ou
servico;

beneficios econémicos: derivados da performance direta/imediata do produto e/ou servico;
beneficios relacionados a processos: derivados da facilidade da compra/aquisicdo (por
exemplo, economizar tempo);

beneficios emocionais: sentimentos positivos vivenciados por meio do uso do
produto/servico (por exemplo, marca); e

beneficios sociais: originados pelo reconhecimento social que se obtém com o uso do
produto/servico.

FIGURA 15 — PERFIL DE CLIENTE ESPECIALISTA DE MANUTENGAO DA COMPANHIA AEREA, INCLUINDO SUAS NECESSIDADES
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RELACIONAMENTO "... a pega de reposicdo ndo estd em estoque e estard
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Economia de tempo e custo por meio da riscos, rankings)?

Pedidos e entregas de pegas sobressalentes manuten¢do preditiva com base em sensores e

Atrasos na entrega de pegas sobressalentes,

que sejam fceis e rdpidos... big data analytics... manutencdo atrasada

6.3. AMBICAO DIGITAL: DEFININDO OS OBJETIVOS

6.3.1. OBJETIVOS E PERGUNTAS

O objetivo nesta fase é desenvolver a Ambicdo Digital do modelo de negécio, sendo os objetivos
aqui definidos em termos de transformacao digital e dimensdes do modelo de negbcio relacionadas.

A fase da Ambic¢ao Digital responde as seguintes perguntas:

diante da transformacdo digital, quais sdao os objetivos de cada categoria de possiveis
objetivos (tempo, financas, espaco, qualidade)?

de que forma os objetivos para cada uma das dimensdes do modelo de negbcios devem ser
priorizados?
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6.3.2. ATIVIDADES E FERRAMENTAS

A fase de Ambicdo Digital conta com uma atividade, que é descrita abaixo com o instrumento
correspondente.

| DEFINIR METAS E PRIORIZAR AS DIMENSOES DO MODELO DE NEGOCIO

Os objetivos sdao definidos de acordo com quatro categorias para o modelo de neg6cio existente e
para os elementos integrados do modelo de negdcio. As categorias incluem: tempo, financas, espaco
e qualidade (de acordo com: Osterle, 2013: 109; Schallmo, 2013: 194; Kreutzer e Land, 2016: 48).

Na categoria “tempo”, definem-se objetivos relacionados aos aspectos temporais do modelo de
negocio (como prestacdo de servicos mais rapida, produgdo mais rapida etc.).

Na categoria “financas”, definem-se objetivos que se relacionam com os aspectos financeiros do
modelo de negdcio (por exemplo, economia de custos, vendas etc.).

Na categoria “espaco”, determina-se os objetivos que levam em considera¢do os aspectos espaciais
do modelo de negdcio (por exemplo, networking, automacao etc.).

A categoria "qualidade” contém objetivos que se relacionam com aspectos de qualidade do modelo
de negocio (qualidade do relacionamento, qualidade do produto, qualidade do processo etc.).

A Tabela 2 mostra as categorias de objetivos e também inclui elementos do modelo de negécio
como exemplo.

Essas categorias consideram todos os aspectos relevantes, em vez de focar apenas nos aspectos
temporais. Os objetivos definidos podem afetar varias categorias e, portanto, se sobrepdem. Embora
exista alguma sobreposicao, os objetivos ainda devem ser priorizados. Por altimo, as dimensées do
modelo de neg6cios também podem ser priorizadas.

TABELA 2 — CATEGORIAS DE OBJETIVOS INCLUINDO ELEMENTOS DO MODELO DE NEGOCIO

CATEGORIA OBJETIVOS COM BASE NOS ELEMENTOS DO MODELO DE NEGOCIO

Tempo = Resposta a falhas dentro de 6 horas.
=  Redugdo do tempo de produgdo para 30 dias.
=  Entrega em 12 horas.

Finangas =  Redugdo dos custos de vendas em 30%.

=  Redugdo dos custos de logistica interna em 25%.
=  Aumento das receitas de servigos em 35%.

Espaco = Transmissdo automatica de dados operacionais.
=  Controle de estoque do cliente independente da localizagdo.

Qualidade =  Manutengdo preventiva para reduzir falhas da turbina.
= Melhoria da experiéncia do cliente.
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6.4. POTENCIAL DIGITAL: ESTABELECENDO OPCOES

6.4.1. OBIETIVOS E PERGUNTAS

O objetivo nesta fase é identificar o Potencial Digital do modelo de negécio. Aqui, as melhores
praticas e tecnologias facilitadoras da transformacado digital sdao levantadas e, subsequentemente,
sdo informadas as opc¢des para modelos de negobcio digitais futuros.

A fase do Potencial Digital aborda e responde as seguintes perguntas:

= quais sdo as melhores praticas que existem em nosso proprio setor e também fora dele?
Qual é a situacado inicial, a definicdo do problema, o objetivo, a abordagem e o resultado em
cada caso?

= quais sdo as tecnologias facilitadoras disponiveis para a transformacao digital? Como esses
facilitadores podem ser classificados entre as quatro categorias: dados digitais, automacao,
conectividade e acesso digital do cliente?

= como o futuro modelo de negécio digital deve ser planejado? Quais sdo as opgoes
disponiveis?

6.4.2. ATIVIDADES E FERRAMENTAS

No ambito das atividades, varias ferramentas sdo utilizadas para projetar os resultados pretendidos.

| LEVANTAMENTO DAS MELHORES PRATICAS PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL

A fim de ter ideias para a transformacdo digital de um modelo de negbcio, as melhores praticas do
setor em que se encontra o negdcio, bem como de outros setores, devem ser identificadas e
descritas (Bucherer, 2011: 77; Giesen, et al. 2007: 32; Schallmo, 2013: 185).

A Tabela 3 apresenta critérios e explicagdoes possiveis para descrever as melhores praticas de forma

padronizada.

Um conjunto de melhores praticas para transformacoes digitais pode ser encontrado na literatura
existente (Brand et al. 2009; Bouee e Schaible, 2015: 9; Botthof e Bovenschulte, 2009: 15;
Hoffmeister, 2017; Jahn e Pfeiffer, 2014: 81; Bauernhansl e Emmrich, 2015: 24; Rogers 2016).

| LEVANTAMENTO DAS TECNOLOGIAS FACILITADORAS DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Uma tecnologia facilitadora permite que aplicagdes ou servigos sejam usados para a transformacao
digital do modelo de negécio.
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TABELA 3 — DESCRICAO DAS MELHORES PRATICAS

CRITERIO EXPLICACAO

Situacdo inicial

» Em que situacao inicial a empresa se encontra?
= Como foi desenvolvido o modelo de negdcio?

» Quais sdo os problemas atuais?

Definicdo do problema = Por que o modelo de negécio atual deve ser transformado

Definicdo de objetivos

digitalmente?

= Que objetivos devem ser definidos para a transformacdo digital
(em termos de tempo, finangas, espaco e qualidade)?

= Quais tecnologias facilitadoras serdo utilizadas?
= Quais aplicagdes estao disponiveis?

Abordagem da solucao * Em quais elementos o modelo de negécio serd transformado

digitalmente?
= Como a criacao de valor sera digitizada?

= Como o modelo de negécio digital foi desenvolvido?

Resultados » Qual foi a influéncia da transformacao digital no desempenho do

modelo de negoécio?

Ha quatro categorias de tecnologias facilitadoras, com respectivas aplicagdes/servicos, de acordo
com Bouee e Schaible (2015: 19):

dados digitais: coleta, processamento e andlise de dados digitizados para facilitar e
melhorar previsoes e decisoes;

automacao: a combinacdo de tecnologias classicas de inteligéncia artificial, possibilitando o
trabalho autdnomo e sistemas auto-organizados. Isso reduz a incidéncia de erros, aumenta a
velocidade e permite a reducdo de custos operacionais;

acesso digital do cliente: a internet mével permite o acesso direto ao cliente, que por sua
vez conta com maiores niveis de transparéncia e novos servicos;

conectividade: o uso de telecomunicagoes de banda larga para a conexao por rede mével ou
cabeada de toda a cadeia de valor agregado permite a sincronizacdao das cadeias de
suprimentos, o que leva a reducdo dos tempos de producao e ciclos de inovagao mais curtos.

As tecnologias facilitadoras sdo listadas com suas aplicagbes/servicos em um Radar Digital,
apresentado na Figura 16.

O Radar Digital pode acomodar mais tecnologias facilitadoras e aplica¢des conforme necessario. A
seguir apresentamos um exemplo de manufatura aditiva para componentes bidnicos de aeronaves. A
manufatura aditiva também pode ser usada para a impressao de pecas de reposicdo para turbinas
(Knabel, 2014).
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A Airbus instalou um suporte biénico em uma aeronave de teste A350 em julho de 2014, e ja voou
com ele. O componente foi sinterizado com p6 de titanio e possui as mesmas especificacdes de
um componente convencional com relacdo a funcao e resisténcia. As vantagens incluem:

menos material e menor peso (30% mais leve);

reducao do consumo de combustivel; e

maior flexibilidade da cadeia de suprimentos, pois a Airbus pode sinterizar pecas de
reposicao no local de acordo com as especificagdes originais, sem depender de grandes
instalacdes de fabricacdo ou esperar pelas entregas. H4 um exemplo de componentes
bidnico e convencional da Airbus na Figura 16.

FIGURA 16 — RADAR DIGITAL INCLUINDO TECNOLOGIAS FACILITADORAS E APLICACOES
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FONTE: BOUEE AND SCHAIBLE 2015: 20.

Aproveitando as tecnologias facilitadoras da transformacdo digital, é possivel projetar um novo
modelo de negécio, a experiéncia digital do cliente e a rede de criacao de valor digital que utiliza as
tecnologias facilitadoras (Bouee e Schaible 2015: 19).

| PROJETANDO OPCOES PARA O MODELO DE NEGOCIO DIGITAL FUTURO

Com base em melhores praticas e tecnologias facilitadoras, as estruturas futuras dos elementos
individuais do modelo de negécio sdo agora consideradas. E crucial aqui primeiro listar todas as
opcoes, sem fazer avaliacdo. As duas perguntas-chave sao:

= quais elementos do modelo de negbcio devem ser digitizados e de que forma? Benchmarks
para consumo de dados podem ser disponibilizados (por exemplo, por meio de plataformas);
e
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= como as tecnologias facilitadoras do Radar Digital podem ser usadas para melhorar os
elementos do modelo de neg6cios? Por exemplo, ha possibilidade de melhoria do processo
de manutencao, ou melhor, de previsibilidade dos intervalos de manuten¢do de uma turbina
(e.g., por meio do uso de big data).

FIGURA 17 — COMPONENTES BIONICO E CONVENCIONAL

FONTE: FLUGREVUE 2016.

A Figura 18 mostra o espaco de op¢des para um futuro modelo de negécio digital com atributos
projetados para um fabricante de turbinas.

O projeto das opgoes para o futuro modelo de negdcios tem como base os objetivos que foram
estabelecidos. As opc¢des para o modelo de neg6cio também devem considerar as exigéncias do
cliente e todos os atores da cadeia de valor e, assim, apresentar ideias para o design da experiéncia
digital do cliente e para a cadeia digital de criacao de valor.

O projeto de um modelo de negobcio futuro é feito dentro de um quadro de referéncia que captura
varias opcdes, para além dos padroes fundamentais de modelo de negécio digital, e inclui as
melhores praticas e tecnologias facilitadoras (Hoffmeister, 2017; Esser, 2014).

6.5. ADEQUACAO DIGITAL: AVALIACAO DE ADEQUABILIDADE

6.5.1. OBIETIVOS E PERGUNTAS

O objetivo dessa fase é avaliar a adequa¢ao do modelo de negécio digital. Combinagbes apropriadas
de opcoes sdo definidas e integradas ao modelo de negbcio corrente. Por fim, as combinagdes sao
avaliadas em termos de adequacao do modelo de neg6cio, atendimento as necessidades do cliente e
cumprimento dos objetivos.
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FIGURA 18 — ESPACO DE OPCOES PARA FUTUROS MODELOS DE NEGOCIO
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A fase de Adequacado Digital aborda e responde as seguintes perguntas:

» que combinagbes coerentes existem dentro do espaco de op¢des?

= como as combina¢oes podem ser avaliadas em termos de adequabilidade ao modelo de
negobcio existente?

= como as combina¢cdes podem ser avaliadas no que diz respeito ao atendimento das
necessidades do cliente?

= como as combinagdes podem ser avaliadas com relacdo aos objetivos da transformacdo
digital?

6.5.2. ATIVIDADES E FERRAMENTAS

Dentro deste quadro de atividades, varias ferramentas sdo usadas para desenvolver os resultados
almejados.

| CONJUNTO DE COMBINACOES DE OPCOES

Combinac¢des adequadas sdo definidas para as opcdes selecionadas. Isso significa que as op¢des
devem ser mutuamente compativeis. Posteriormente, as diferentes combina¢des de op¢des podem
ser integradas ao modelo de negobcio existente.
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Na Figura 19, o modelo de negodcio existente é apresentado em duas versoes

combinacbes de opcoes.

Fig. 19 — CARACTERISTICAS DO MODELO DE NEGOCIO EXISTENTE COM OPGOES
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| AVALIAR COMBINACOES

A avaliacdo de varias combinagdes ocorre levando em consideracdao a adequa¢dao do modelo de
negdcio, o atendimento as necessidades dos clientes e o alcance dos objetivos declarados.

Critérios de adequacdo ao modelo de negobcio existente:

como a combinacao de op¢oes se adequa aos elementos existentes da dimensao do cliente?
como a combinacdo de opgdes se adequa aos elementos existentes da dimensdo do
beneficio?

como a combinac¢do de opc¢oes se adequa aos elementos existentes da dimensao da criagcao
de valor?

como a combinacdo de opcdes se adequa aos elementos existentes da dimensdo dos
parceiros?

como a combinacdo de op¢oes se adequa aos elementos existentes da dimensao financeira?

Critérios para atender as necessidades dos clientes:

como a combinacao de op¢des contribui para a entrega dos beneficios funcionais?
como a combinacao de op¢des contribui para a entrega dos beneficios econdmicos?
como a combinacao de op¢des contribui para a entrega dos beneficios de processo?
como a combinacao de op¢des contribui para a entrega dos beneficios emocionais?
como a combinacao de op¢des contribui para o cumprimento dos beneficios sociais?

Critérios para o atingimento de objetivos:

como a combinacao de op¢des contribui para a realizacdo dos objetivos temporais?
como a combinacao de op¢des contribui para a realizacdo dos objetivos financeiros?
como a combinacao de opcdes contribui para a realizacdo dos objetivos espaciais?
como a combinacao de op¢des contribui para a realizacdo dos objetivos de qualidade?

Com base nos critérios listados, as combinagdes sao avaliadas em uma tabela de pontuacdo para
estabelecer sua prioridade. A Figura 20 apresenta um exemplo da tabela de pontuacao.

Com essa avaliacdo da adequacdo digital, diferentes caminhos e preferéncias da empresa sao
levados em consideracdao em cada uma das situagoes iniciais, a fim de impulsionar a transformacao
digital (IBM Institute for Business Value, 2011). O IBM Institute for Business Value define essas duas
dimensodes: 0 "o que” é a mudanca do beneficio para o cliente e o "como” é o projeto do modelo
operacional.
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FIGURA 20 — TABELA DE PONTUACAO DA AVALIACAO DE OPCOES

| PEso | COMBINAGAO 1 COMBINAGAO 2
Avaliagdo: Avaliagdo:
pel De 1 De 1
(muito baixa) Pontuagdo (muito baixa) Pontuagdo
a5 a5
(muito alta) (muito alta)

CATEGORIA CRITERIO (ndo importante)
a5
(muito importante)

Adequa-se a atual dimensdo de

cliente 3 2 6 ! 3
Ad.equa-se a dimensao de valor 4 5 3 3 12
existente
ADEQUACAO AO N g
wootlove  Meiesdneniose : 2 : &
NEGOCIO EXISTENTE <€
Adeql'xa-se a‘dlmensao de 3 4 12 4 12
parceiros existentes
Ifdequa.-se a .dlmensao 4 5 20 3 12
financeira existente
Cont'rlbu!g:ao aos beneficios ) 3 6 3 6
funcionais
Contrﬂnbt,lcao aos beneficios 5 3 15 5 10
econémicos
ATENDIMENTO DAS Contribuigdo aos beneficios
NECESSIDADES DOS roce'SS:':is o 3 4 12 1 3
CLIENTES -
Contr!bulg‘ao aos beneficios 1 3 3 4 4
emocionais
Corttrilbuu;ao aos beneficios 1 ) ) 3 3
sociais
CoPtr‘lbulgao ao aI(.:ance de 4 3 12 5 3
objetivos temporais
Coritr_lbuu;:ao ao allcance de 4 4 16 5 20
~ objetivos financeiros
REALIZACAO DE
OBJETVOS . . . | g
OT'ItI"I uigdo ao‘ a‘ cance de 3 5 15 4 12
objetivos espaciais
Contribui¢do ao alcance de 5 3 15 3 15

objetivos de qualidade

Isso resulta em trés caminhos: i) digitizacdo de processos de negdcios; ii) digitizacdo de ofertas de
beneficios; e iii) desenvolvimento de futuras competéncias necessarias.

Com base nessas especificagdes, duas perspectivas sao propostas a partir das versoes anteriores:
digitizacdo interna e externa. Posteriormente, isso resulta em trés caminhos (IBM Institute for
Business Value, 2011; Esser, 2014):

Na interna: transformacao de beneficios e dimensao de cria¢ao de valor, como, por exemplo:

= criacdo de novos produtos digitais, como e-books, aplicativos etc.
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extensdo da oferta de produto existente para incluir plataformas digitais e tecnologias como
E-business e M-Commerce;

aplicacao de tecnologias para reducdo de custos na cadeia de suprimentos e nos processos
de gestdo; e

aplicacdo de tecnologias para realizar, por exemplo, conferéncias virtuais (em nivel mundial).

Na externa: transformacdo das dimensodes do cliente e de parceiros e da cadeia de valor agregado:

aplicacdo de ferramentas de rastreamento e analise para analisar o comportamento do
cliente e fazer proje¢des sobre comportamentos de compra futuros;

aplicacdo de mdltiplos canais integrados, como filiais, telefones celulares, sites e redes
sociais para melhorar a experiéncia do cliente; e

direto: transformacao paralela interna e externa.

Os caminhos condicionados as perspectivas sdo mostrados na Figura 21

DIGITALIZACAD INTERNA

FIGURA 21 — CAMINHOS PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL

Digitalizacdo
Modelo de Negacios

No ambito da CAMINHO 1
Cadeira de : : 33
Crisg3o.de Valor Interno, por meio de servicos, criacdo de
Digital e valor interno, etc. e, depois, externa
1 Experiéncia === =—— =
Digital do Cliente CAMINHO 2

Externo, por meio de clientes, parceiros,
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6.6. IMPLEMENTACAO DIGITAL: VIABILIZANDO SUA REALIZACAO

6.6.1. OBJETIVOS E PERGUNTAS

O objetivo desta fase é realizar a implementacdo do modelo de neg6cio digital, que neste ponto é
finalizado e colocado em execucdo. Além disso, a experiéncia digital do cliente e a cadeia de criacao
de valor digital sdo projetadas.

A fase de implementacdo digital aborda e responde as seguintes perguntas:

como o modelo de negécio digital pode ser finalizado e implementado? Que mudancas
devem ser feitas no modelo de negécio atual e em que ordem? Além disso, quais sao os
projetos necessarios?

como a experiéncia digital do cliente deve ser projetada? Quais tecnologias digitais
facilitadoras devem ser adotadas e quais aplicacdes sao criadas em consequéncia?

como a cadeia de criacdo de valor digital deve ser projetada e como os parceiros devem ser
integrados? Quais tecnologias facilitadoras devem ser adotadas e quais aplica¢des sao
criadas?

quais recursos e capacidades sao necessarios para realizar a implementacao digital?
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6.6.2. ATIVIDADES E FERRAMENTAS

No ambito das atividades, sdo usadas ferramentas para alcancar os resultados pretendidos.

| FINALIZACAO E IMPLEMENTACAO DO MODELO DE NEGOCIO DIGITAL

Com base na avaliacdo anterior, a combinacao de opc¢des mais promissora é integrada ao modelo de
negécio para finalizd-lo. Em seguida, o projeto e o plano de acdo sdo desenvolvidos para
implementar o modelo de negécio final. Aqui os recursos e capacidades necessarios também
desempenham um papel na criacao do modelo de negocio digital.

A Figura 22 mostra a incorporacdo do produto “turbina” no modelo de negécio e o sistema de
sistemas. Também mostra as diversas etapas de desenvolvimento. A ideia do referido
desenvolvimento se baseia em Porter e Heppelmann (2014: 44).

O produto é uma turbina instalada em uma aeronave. O produto inteligente fornece dados coletados
por sensores da turbina que possibilitam estabelecer metas de consumo de combustivel e sua
possivel otimizacdo. Quando a turbina dentro da aeronave esta conectada em rede (por exemplo, os
flaps de pouso sdo controlaveis), ela é considerada um produto inteligente interconectado em rede.
A conectividade também pode ser feita com toda a frota da companhia aérea ou com frotas de outras
companhias aéreas.

Quando mais servigos sao adicionados ao produto inteligente e interconectado em rede, constitui-se
um sistema de produto. O presente exemplo mostra um sistema de aeronave que inclui servicos de
navegacao, gerenciamento de combustivel e gerenciamento de risco (GE 2016a).

O servico de navegacdo permite a reducdo das milhas voadas e, portanto, menor consumo de
combustivel. Além disso, ele contribui para melhorar o planejamento e a implementacdo de
procedimentos de navegacao relacionados ao desempenho. Nesta etapa, especialistas de diversos
dominios tém acesso ao sistema, facilitando a implementacdo de solugbes customizadas ao cliente.

FIGURA 22 — ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DO SISTEMA DE SISTEMAS

SISTEMA DE PRODUTO

PRODUTOS INTELIGENTES.
CONECTADOS

PRODUTD INTELIGENTE -
e
-+

SERVIDS 02 NAVEGACKD
PRODUTO
SISTEMA '\ GERENCAMENTD
o4 Yoe
x azmomzve | couusTiveL

;(@

Beneficios do cliente, retencdo do cliente,
diferenciagao complexidade, quantidade de parceiras, custos

FONTE: PORTER AND HEPPELMANN 2014: 44
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FIGURA 23 — FASES DA EXPERIENCIA DIGITAL DO CLIENTE
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O gerenciamento de combustivel requer o fornecimento de insights para se alcancar economia de
combustivel sustentavel. Esse gerenciamento demanda capacidades de analise e reporte que
fornecam evidéncias visando economias adicionais.

O gerenciamento de riscos garante a seguranca de voo e a produtividade da frota com software de
andlise de dados de voo. A avaliacdo e validagao de multiplas fontes de dados, como voo, tempo e
dados de navegacdo, sdao feitas com a ajuda de integracdo automatizada. As fungdes pertinentes
podem ser adaptadas a todos os tipos de frotas, sendo que entre os recursos de analises precisas
estd a navegacdo customizavel.

Por um lado, em cada etapa de desenvolvimento, ha a geracdo de beneficios para os clientes (por
exemplo, economia de custos), levando ao aumento da fidelidade do cliente e a maior diferenciacdo
frente aos concorrentes. Por outro lado, no entanto, a complexidade, a quantidade de parceiros e,
portanto, os custos do provedor em cada etapa de desenvolvimento também irdo aumentar.

| PROJETO DA EXPERIENCIA DIGITAL DO CLIENTE

Aqui, a experiéncia digital do cliente é desenvolvida com base nas necessidades do cliente coletadas
na primeira fase. Nesse sentido, as fases mais importantes sob a perspectiva do cliente sao
definidas. Exigéncias, tarefas e pré-requisito de experiéncia sdo estabelecidos para cada fase, ao
passo que servigos e tecnologias digitais facilitadoras sdo definidos (de acordo com Stickdorn, et al.
2011: 158; Curedale, 2013: 213).

A fim de analisar as fases mais importantes sob a perspectiva do cliente, desenvolve-se uma
descricdo valida da experiéncia digital do cliente, conforme apresentada na Fig. 23 (com base em
Schallmo e Brecht, 2014: 104; Schallmo, 2013: 209).

Dependendo do setor, do cliente e do modelo de negécio, outras fases também podem ser
relevantes sob a perspectiva do cliente. Além disso, as fases devem ser desenvolvidas
individualmente. A Figura 24, com o exemplo do uso de uma turbina de aeronave, ilustra o projeto
da experiéncia digital do cliente.
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FIGURA 24 — EXPERIENCIA DIGITAL DO CLIENTE: UTILIZACAO DE TURBINAS
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FIGURA 25 — INTEGRAGAO DA CADEIA DE CRIAGAO DE VALOR DIGITAL
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6.7. PROJETO DA CADEIA DE CRIACAO DE VALOR DIGITAL E INTEGRACAO DOS PARCEIROS

Com base na analise da cadeia de valor agregado e dos atores, bem como no modelo de neg6cio
final, o projeto da cadeia de criacdo de valor digital é definido e integrado com os parceiros.

E nesse ponto que se deve procurar um profissional para preencher a funcdo de integrador.
Tecnologias digitais facilitadoras também s3o necessarias para formar essa cadeia de criacao de
valor. A Figura 25 mostra a cadeia de criagao de valor digital integrada.

Durante a fase final, é crucial que a finalizacao e implementa¢dao do modelo de negécio, o projeto da
cadeia de criacao de valor digital e o projeto da experiéncia digital do cliente sejam executados de
forma interativa. Isso significa que os ajustes podem ser realizados com base em testes interativos.

6.8. MODELO DE NEGOCIO INTELIGENTE COMO CONDICAO IDEAL

No cenario ideal, os processos descritos acima se completam e resultam em um modelo de neg6cio
inteligente, caracterizado por uma infraestrutura tecnolégica sofisticada e integrada a nuvem. Isso
equivale ao sistema de sistemas, mostrado na Fig. 22. A Figura 26 apresenta um modelo de neg6cio
inteligente com infraestrutura tecnolégica em nuvem (conforme Porter e Heppelmann, 2015: 57).

O ponto de partida para esse cenario ideal é um modelo de negécio com produtos, servicos,
processos etc., utilizando hardware e software. O software inclui sistemas operacionais integrados,
aplicativos de software e uma interface de usudrio avancada. O hardware inclui sensores e
processadores embarcados e, também, conectados, conexdes de rede e antenas, além de
componentes mecanicos tradicionais. A interconexao do modelo de neg6cio viabiliza a comunicacao
em nuvem entre produtos, servicos, processos etc.

O modelo de negécio inteligente em nuvem executa aplicacdes inteligentes, implementa motores
de analise baseados em regras, opera uma plataforma de aplicacdes e usa o banco de dados
relacionado.
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FIGURA 26 — MODELO DE NEGOCIO INTELIGENTE INCLUINDO INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA
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As aplicac¢oes inteligentes usam recursos da nuvem que conseguem monitorar, controlar, otimizar e
também ser executados, até determinado ponto, de forma independente.

O motor de analises contém regras, logica de negbcios e recursos analiticos de big data. Ele fornece
informacgoes, possibilitando novos entendimentos sobre produtos, servicos, processos etc. A
plataforma das aplicagdes inclui um ambiente de desenvolvimento no qual aplica¢des inteligentes
interconectadas com acesso a dados, visualizacdo e ferramentas de tempo de execu¢dao podem ser
criadas rapidamente. O banco de dados agrega, normaliza e gerencia os dados histéricos e atuais.

O modelo de negoécio inteligente em nuvem é ligado aos sistemas corporativos e também aos
modelos de negécio inteligentes de clientes e parceiros na nuvem. Além disso, ha nesse modelo
uma rede com fontes de dados externas.

Na estrutura de sistemas corporativos interconectados, sao usadas ferramentas que fornecem dados
de modelos de negobcios inteligentes em rede para sistemas centrais (ERP, CRM e PLM). Fontes
externas de dados incluem conexdes com fontes externas que servem como banco de dados (por
exemplo, tempo, transito, precos da energia elétrica, redes sociais e geolocaliza¢do) para funcdes de
modelo de negocios. A identidade e a seguranca dos usuarios sdo asseguradas por ferramentas que
facilitam o gerenciamento de perfis de usuarios e acessos ao sistema. O objetivo é proteger o
modelo de neg6cio, a conectividade da rede e os componentes da nuvem.

6.9. RESUMO DO MODELO PROCESSUAL

A Figura 27 resume as fases descritas anteriormente do roadmap da transformacdo digital do
modelo de negdcio. Objetivos, atividades e resultados sao descritos aqui.
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FIGURA 27 — COMO MODELAR A TRANSFORMAGAO DIGITAL DE MODELOS DE NEGOCIO
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Esse modelo processual visa a possibilitar uma modelagem, consideravelmente detalhada, da
jornada de transformacao digital de negécios. Além da aplicacdo do modelo completo, também é
possivel customiza-lo, combinando ou excluindo fases ou atividades individuais.
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7 . RESUMO

Este livro apresentou duas defini¢des claras sobre a transformacdo digital dos modelos de negocio
no Cap. 2.

Em seguida, no Cap. 3, a definicdo da transformacdo digital de modelos de negocio foi aprofundada
com base em uma sintese de trabalhos anteriores. Por fim, examinamos o futuro da transformacao
digital.

No Cap. 4, apresentamos oito casos detalhados de transformacgées digitais de modelos de negocio
que tiveram bons resultados, sendo quatro deles em empresas alemas, no contexto alemao, e outros
quatro de empresas brasileiras, no contexto do Brasil. Os casos seguem uma estrutura que inclui o
ponto de partida inicial, problemas a serem resolvidos, objetivos, abordagem da solucao, resultados
e 0 exame dessa transformacdo a luz da primeira fase de nosso roadmap, qual seja, a Realidade
Digital.

J4 no Cap. 5, algumas abordagens existentes para a transformacdo digital foram delineadas e
também usadas como base para o roadmap.

Esse roadmap para a transformacdo digital de modelos de neg6cio foi explicado no Cap. 6 em suas
cinco fases: Realidade Digital, Ambicao Digital, Potencial Digital, Adequa¢do Digital e
Implementacdo Digital. As fases do roadmap foram discutidas juntamente com seus respectivos
objetivos e as perguntas relevantes a serem feitas ao estabelecé-los. Posteriormente, foram
desenvolvidas atividades inovadoras, cada uma com suas respectivas ferramentas. Por fim,
apresentamos o modelo processual, que resume todas as fases do Roadmap e contém objetivos,
atividades e resultados.

O roadmap e o modelo processual da transformacao digital de modelos de neg6cios tém como base
abordagens e experiéncias existentes que foram desenvolvidas e consolidadas no ambito de
projetos de consultoria e pesquisa.

© O(s) Autor(es) 2021.

D. R. A. Schallmo; C. A. Williams; R. Quadros; M.M.V. Franco. Transformacao Digital Ja! IEL/CNI —
Instituto Euvaldo Lodi.
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| DIRECIONAMENTOS OFERECIDOS PELO LIVRO

= Apoio a transformacado digital de seu modelo de negécio por meio do uso de um roadmap
conciso com cinco fases.

= Atividades praticas e ferramentas para cada fase, que sdo ilustradas por exemplos.

= Conhecimento focado no status quo na primeira fase: Realidade Digital.

= Definicdo de objetivos para a transformacao digital na segunda fase: Ambic¢ao Digital.

= Elaboracdo do conceito de opgdes para o modelo de negécio digital na terceira fase:
Potencial Digital.

= Avaliacdo da adequacao dessas opgoes na quarta fase: Adequacao Digital.

= Execuc¢do do modelo de negécio digital na quinta fase: Implementacao Digital.
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