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RESUMO

A revolucdo digital vem promovendo significativa mudanca na forma com que
vivemos, nos relacionamos e fazemos negdcios, fendmeno claramente percebido em todos os
segmentos e geografias. Organizacdes surgidas antes da Internet, especialmente as de médio
e grande porte, demonstram hesitacdo e particular dificuldade para lidar com a disrupgao
digital, cuja intensidade e alcance ndo cessam de produzir significativas alteracoes em cada
um dos setores da economia. Uma revisdo nos dados publicos do S&P 500 - considerado um
dos principais barometros do mercado global - no periodo compreendido entre os anos 2000
e 2017, revela seu impacto e incleméncia: menos de 50% das empresas conseguiram
permanecer entre as listadas. E inadiavel, pois, uma reflexdo mais profunda sobre quais os
fatores mais relevantes na conducdo de uma efetiva Transformacdo Digital, para que estas
organizagoes possam aprofundar seu entendimento, e propor acdes mais efetivas para lidar
com o senso de urgéncia exigido pela economia digital. O pesquisador, com base na
literatura disponivel sobre o tema, identificou 34 fatores relevantes, e solicitou que
experientes consultores de Negodcios e de TI os ordenassem a partir de sua adequagdo e
importancia para uma bem-sucedida jornada de Transformagdo Digital. Em seguida, a partir
da aplicacdo de métodos de Apoio Multicritério a Decisdo, selecionou os fatores mais
relevantes que deveriam capturar a atencdo dos executivos responsaveis por Transformacoes
Digitais em empresas que operam no Brasil.

Palavra-chave: Transformacdo Digital; Inovagdo Digital; Apoio Multicritério a Decisdo; Métodos
Ordinais.

ABSTRACT

The digital revolution has promoted a significant change in the way we live, relate and do
business, a phenomenon that is clearly perceived in all segments and geographies. Organizations that
have emerged before the Internet, especially those of medium and large size, show hesitation and
difficulty in dealing with digital disruption, whose intensity and scope are constantly changing in
each sector of the economy. A review of the S&P 500's public data - considered one of the main
barometers of the global market - between 2000 and 2017 reveals its impact and inclemency: less
than 50% of companies were able to remain among those listed. A more in-depth reflection on what
the most relevant factors in conducting an effective Digital Transformation is, therefore, for these
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organizations to deepen their understanding and propose more effective actions to deal with the sense
of urgency required by the digital economy. Based on available literature, the researcher identified 34
relevant factors and asked experienced Business and IT consultants to order them from their
appropriateness and importance for a successful Digital Transformation journey. Then, based on the
application of Multicriteria Decision Support methods, it selected the most relevant factors that
should capture the attention of executives responsible for Digital Transformations in companies
operating in Brazil.

Keywords: Digital Transformation; Digital Innovation; Multicriteria Decision Support;
Ordinary Methods.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, temas contemporaneos tais como responsabilidade social e
consciéncia ambiental expandiram as prioridades organizacionais para além das tradicionais
preocupacdes com o aumento da produtividade, melhoria da qualidade e satisfacdo do
cliente. Mais recentemente, ja no século XXI, devido ao significativo impacto em todos os
setores da economia, um novo topico foi incorporado a esta lista: disrupcao digital.

Sua intensidade e incleméncia podem ser percebidas no relatério Corporate
Longevity Forecast (Innosight, 2018), que analisa dados publicos do ranking S&P 500 -
considerado um dos principais bardmetros do mercado global - no periodo compreendido
entre os anos 2000 e 2017. O estudo revela que menos de 50% das empresas conseguiram
permanecer entre as listadas, ou seja, a maioria ndo conseguiu depreender as dimensoes
deste fendmeno disruptivo e romper com o que “sempre funcionou”.

Seja por lentiddo ou miopia, as organiza¢Ges mais penalizadas tém sido aquelas que
resistem em examinar o fendmeno digital de maneira holistica, preferindo conduzir
iniciativas digitais meramente episodicas e timidas, sucumbindo ao chamado Darwinismo
Digital, descrito por Solis (2014) como o fendmeno em que a tecnologia e a sociedade
evoluem mais rapidamente do que uma organizagdo pode se adaptar.

A revolugao digital estd hospedando um novo momento de intersecdo, semelhante
ao que europeus testemunharam durante a Renascenca (séculos XV e XVI) - periodo sem
precedentes de descobertas e conquistas em filosofia, pintura, musica, escultura, arquitetura
e literatura. O termo Renascenga significa “renascimento” e formou uma ponte da Idade
Média com a Era Moderna. Comparativamente, estamos ganhando admissao na sociedade
digital, trazida a n6s por muitas tecnologias como o Big Data, Inteligéncia Artificial, Cloud
Computing, Smartphones e Internet das Coisas (IoT) - que estdo se unindo para transformar
radicalmente a maneira como vivemos e fazemos negocios.

No centro desta revolucdo estdo os consumidores, mais equipados, melhor
informados e menos leais as marcas tradicionais. O campo de batalha migrou da loja mais
bem localizada no shopping center para a tela de um smartphone (Kiron, 2016). Como
resultado, as empresas — especialmente aquelas com certiddo de nascimento pré-digital,
viram-se forcadas a estar presente nos mais diversos canais e plataformas digitais, conhecer
o comportamento e preferencia de seus clientes, visando capturar seu tempo e atencao.

Manterem-se competitivas em um ambiente de constante inovacao digital tornou-se
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um imenso desafio para as empresas, especialmente aquelas estabelecidas a mais tempo, e as
impoOe engajar-se em uma jornada de completa transformacdo, entretanto, o alvorecer dessa
era digital reivindica que as organizacGes entendam as raizes deste fendomeno, reavaliem seus
modelos de negdcios, ampliem seus conhecimentos e investimentos sobre futuras demandas,
e fortalecam seus relacionamentos com os Clientes. E inadiavel, pois, uma reflexdo mais
profunda sobre quais os fatores mais criticos e relevantes na conducdao de uma efetiva
Transformacdo Digital, para que consigam lidar com o aumento da complexidade no
processo de tomada de decisdo na exigente economia digital. Segundo Gomes et al. (2004), o
ato de decidir é uma acdo complexa, uma vez que concerne em o que decidir, pois uma
decisdo equivocada pode incorrer em problemas irreversiveis.

Considerando o grau de complexidade e imaturidade do processo de transformacao
digital, e o potencial impacto danoso que decisoes equivocadas podem produzir nas
organizacgoes, este estudo avalia os desafios enfrentados na digitalizacdo de empresas de
médio e grande porte no Brasil, e utilizando métodos multicritério ordinais, tem por objetivo
elencar os fatores mais relevantes para que esta inexoravel jornada possa ser conduzida com
maior precisao e alcance resultados mais efetivos.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. TRANSFORMACAO DIGITAL

Segundo Khan (2016), para definir transformacdo digital é necessario antes
estabelecer o conceito de digital e digitalizacdo. O digital esta associado ao processo de
conversao de informacdo anal6gica em formato digital, enquanto a digitalizacdo esta
relacionada a questao de transformar os processos fisicos em processos virtuais utilizando-se
tecnologias especificas para tal.

De acordo com Pagani e Pardo (2017), a transformacao digital, também chamada de
“digitalizacdo”, é um fen6meno social ou evolugdo cultural, e para as empresas é tido como
uma evolugdo ou criacdo de modelo de negocio. Neste contexto, segundo Henriette et al.
(2016), as empresas devem ser capazes de se adaptar mudando seu modelo de negécios ou
desenvolvendo um novo modelo.

De acordo com Collin et al. (2015), a transformacao digital ndo se limita a adogao
de novas tecnologias, mas também de novas maneiras de tornar os negdcios mais eficientes e
competitivos. Para Birkinshaw e Zimmermann (2016), é um processo de mudanca no qual as
organizacOes questionam seus processos basicos, tecnologias e modelos de negocios,
avaliando e melhorando a coleta, andlise e transferéncia de dados ao longo da cadeia de
valor.

Henriette et al. (2016), propdem definir a transformacao digital como “um processo
de mudanca disruptiva ou incremental, que comeca com a adogdo de tecnologias digitais,
evoluindo para uma transformacao holistica implicita de uma organizagdo ou deliberada para
buscar a criacao de valor .

2.2. DIMENSOES E FATORES DA TRANSFORMACAO DIGITAL

De acordo com Hess et al. (2016), uma estratégia de transformacdo digital deve
abordar os possiveis efeitos nas interacoes entre as fronteiras da empresa com clientes,
concorrentes e fornecedores, e propdem um framework para planejar uma jornada de
transformacao digital, composto de quatro dimensdes:

1. Tecnologia: Visa entender a importancia da TT da empresa para atingir as metas

estratégicas.

2. Criacdo de Valor: Objetiva identificar até que ponto sua empresa deve

diversificar seus negdcios para o mundo digital e como gerara novas receitas, ou
seja, o quanto “digital” deve ser a interface com o cliente.
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Mudancas Estruturais: Comeca com a identificacdo do executivo responsavel
pela conducdo do processo de transformacdo digital dentro da empresa,
passando pela definicdo se desejam integrar as novas operagoes digitais em suas
estruturas atuais ou organiza-las como unidades distintas e separadas.
Financeira: Conhecer a intensidade da pressao financeira e a competitividade do
negocio atual da empresa para calibrar a disposicao da alta administracdo de
embarcar em uma jornada de transformacao digital.

Rogers (2016), considera que a Transformacdo Digital deve ser concebida a partir
de cinco principais dominios:

1.

2.

Clientes: Nao devem mais ser percebidos como mercado de massa. Passam a ser
uma rede dindmica, onde a comunicacao flui em mao dupla.

Competicao: Deixa de ocorrer em setores delimitados, e passa a existir entre
diferentes setores — com distin¢gdes nebulosas entre parceiros e rivais.

Dados: Passam a ser gerados continuamente, em todos os lugares, estruturados e
ndo estruturados, onde o desafio passa a ser converté-los em informagdes
valiosas.

Inovacdo: Os testes de ideias deixaram de ser caros, lentos e dificeis. Os
experimentos passam a ser continuos, com foco em produtos de viabilidade
minimo, e os fracassos sdo vistos como fonte barata de aprendizado.

Valor: A proposta de valor deixa de ser definida pelo setor e passa a ser
estabelecida pela evolucdao da necessidade dos clientes. Focando em descobrir a
proxima oportunidade de criar valor para o cliente.

Segundo Azhari et al. (2014), o processo de transformagdo digital deve concentrar-
se em oito dimensdes para garantir que esta ocorra integralmente na organizacao, conforme
explicito na Figura 1.

80% 100%
s ]
1. Estratégia Viso estratégica, roteiro de transformacdo.
2. Lideranca Metodos de gestdo, patrocinio, recursos.
3, Produtos Modelo comercial, capacidades de inovagdo, cadeia de valor digital.
4. Operacdes Canais e praticas administrativas, processos, agilidade.
5, Culfura Centralizagdo do cliente, hierarquia vs. network, aberfura.
6. Pessoas Funcdes, experiéncia, capacidades.
7. Governanga Regras de comunicagdo e colaboragao, KPIs, alinhamento.
8. Tecnologia Ferramentas de software, arquitetura em nuvern, infraestrutura de TI, indistria 4.0

Figura 1 — Dimensoes necessarias para condugdo de um processo de Transformac&o Digital (Fonte: Azhari et al., 2014)

Para Holotiuk e Beimborn (2017), a transformacdo digital € um conceito emergente
sobre a interseccao de TI e Gestdao Estratégica de Negocio, e sua elaboracdao deve conter oito
areas, conforme descrito abaixo:

1.
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rapidamente. A agilidade é parte integrante da estratégia, exigindo que as
empresas consigam ajustar-se a mudancas do ambiente competitivo.

3. Cultura e Lideranga: Tem como objetivo fomentar uma mentalidade digital em
que a cultura assuma um carater exploratério e adaptativo, propicio a
transformacdo digital. A colaboracdo e trabalho multifuncional devem ser
incentivados a gerar novas ideias e impulsionar a inovacdao. As empresas estao
se libertando do pensamento de silo (verticalizado).

4. Capacidades e Competéncias de RH: Baseia-se fortemente na capacidade de
reinventar a cadeia de valor e desafiar o status quo, onde os funciondrios
consigam mover-se do mundo tradicional de cadeias de valor para o mundo das
plataformas e ecossistemas integrados.

5. Visdo: E o estabelecimento de uma visdo sobre seu posicionamento futuro e
ainda fornecer a clareza necessaria para alcanga-la.

6. Dados e TI: Fazer uso de dados (estruturados e ndo estruturados; internos ou de
fontes externas), e dar sentido e significado a eles passa a ser vital para o
aprimoramento e continuidade do negdcio.

7. Operagoes: Criacdo de processos digitalmente automatizados, permitindo, por
exemplo, que as cadeias de suprimentos reajam rapidamente e antecipem a
demanda do cliente.

8. Parceiros: Possuir sistemas abertos que permitam integracdo de parceiros, para
aumento de valor com cada novo cliente adicionado.

A cultura organizacional deve ser uma das prioridades no processo de
transformacao digital. E a dimensdo que permite que as empresas avancem e consigam uma
real transformacao. Segundo Piccinini et al. (2015), organiza¢des maduras, com cultura ha
muito estabelecida, terdo maior dificuldade para que seus colaboradores se sintam seguros e
considerem eventuais falhas como algo aceitavel.

Moreno Jr. et al. (2009), em sua revisao da literatura sobre alinhamento entre TI e
negocio, indicam que o alinhamento das areas de TI e de negocios, quando baseado em
estratégias apropriadas, tende a gerar diversos beneficios para uma organizacao, inclusive
vantagem competitiva.

A Governanga Corporativa surge como outro potencial entrave no processo de
digitalizacdo. Segundo Valentine e Stewart (2015), Conselhos de Administracdo que nao
moldam efetivamente seu futuro digital, o investimento e o risco de tecnologia de negdcios
podem ter um futuro incerto. Isso ocorre porque investimentos inadequados, descoordenados
ou inadequados que resultam da falta de competéncia em lideranca digital, podem aumentar
significativamente o risco fiduciario, de desempenho e de conformidade.

Holotiuk e Beimborn (2017), propdem uma lista de 40 Fatores Criticos de Sucesso,
que devem ser considerados durante um processo de transformacao digital, conforme
detalhado na Tabela 1.
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# Dimensdo: Vendas e Experiéncia do Cliente # Dimensao: Organizagio
1 Integragao dos canais offline (fisicos) e online (digitais) 7 Agilidade para realocar recursos @ se recrganizar
2 Digitaliazacio da interacdo de Clientes  de produtos & servigos 8 Change Management para mudancas rapidas e radicais
3 Analyfics para customizar e criar produtos & servigos % Organizagdo com diversos niveis para reagir com rapidez
4 Contato direto; customer centricity 10 Alinhamente erganizacional em ser digital
5 Integragio do Cliente com inovagdo aberta 11 Orientagio de longo-prazo mas com feco em mudangas intenzas e curtas
6 Excepcional satisfagio e experiéncia do Cliente 12 Separacdo organizacional (digital e ndo digital)
13 Tomada de decisdo simples @ enxuta (lean)
# Dimensdo: Cultura e Lideranga # Dimensdo: Capacidades e Competéncias de RH
14 Criar e fomentar mentalidade digital 20 Capacidade de reinventar cadeia de valor e questionar status-guo
15 Conjunto comum de valores com geragao de valor a partir do digital 21 Talentos e habilidades digitais
16 Aceitar falhas & encorajar novas tentativas 22 Capeidade de desenhar novos modelos de negécios
17 Cultura de inovagao e adaptada aos objetivos 23 Novos ativos e capacidades
18 Compromisso para transformar a estratégia e a cultura 24 Lideres devem identificar profissionais com potencial
19 Repensar os papéis de Cl0 e CDO 25 Buscar, reter @ atrair novec talenfos
# Dimensdo: Perspectiva e Visao # Dimensao: Dados e Tecnologia da Informagae
26 Estabelacer viso clara sobre posicionamento futuro 3 Uso de dados e informagdo de fonte centralizadaleonsolidada
27 Processo rigoroso de feedback e desejo de melhorar 32 Organizacio de Tl com duas velocidades (legado e digital)
28 Fomentar rapidez de inovacdo e rapida protofipacdo 33 Capacidade para processar grandes volumes de dados em tempo real
20 Perceber o que estd acontecendo "a esquerda @ a direita” M Plataforma de Tl modularizada

30 Qusadia para experimentar

# Dimensdo: Operagdes # Dimensao: Parcerias
35 Data-driven and processos digitalments automatizados 39 Efsits Rede através de sistemas abertos @ integragio de parceins
36 Mudanca no modelo de operacdo (ndo apenas no de negécios) 40 Parceiros Externos

37 Misturar recursos humanos e digitais
38 Prover recursos financeiros

Tabela 1 - Dimensdes e Fatores Criticos de Sucesso Identificados na Analise das Indastrias ¢ Setores (Fonte: Holotiuk,

2017)

2.3. METODOS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

De acordo com Roy e Bouyssou (1993), o Apoio Multicritério a Decisao (AMD)
surgiu como um ramo da Pesquisa Operacional e consiste em um conjunto de métodos e
técnicas para auxiliar a tomada de decisdao em relagdao a um grupo de alternativas, quando da
presenca de critérios multiplos. Alternativas e critérios devem possuir certas propriedades:
alternativas devem ser diferentes, exaustivas e excludentes entre si; critérios devem ser
exaustivos, coerentes e nao redundantes.

O AMD pode ser definido como o conjunto de técnicas usadas para investigar um
nimero de alternativas, sob multiplos critérios e objetivos em conflito. Visa apoiar o
processo decisorio, por meio de indicacdao de acdes ou cursos de acOes a serem seguidos
(Gomes e Gomes, 2014).

Segundo Soares de Mello (2002), o AMD surgiu formalmente na década de 1970,
embora alguns métodos elementares ja existiam desde a revolucdo francesa. Datam dessa
época os métodos ordinais de Borda e Condorcet, considerados os precursores das duas
grandes escolas de estudo dos métodos multicritérios, a saber:

e A escola norte-americana, que pressupde a condicao do decisor de obter uma
concepcao exata sobre a utilidade dos “scores” de cada alternativa, e dos pesos
de cada critério, com uma metodologia baseada na andlise hierarquica dos
dados.
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e A escola francesa (ou europeia, ou ndo compensatoria) baseia sua énfase nas
limitagcdes da objetividade do decisor. Desta forma, as preferéncias ndo sao tao
aparentes para este, cabendo ao pesquisador construir um modelo para
julgamento de valor, buscando hipéteses de trabalho para fazer recomendacdes.

2.4. METODOS DE ORDENACAO

Como observaram Cook e Seiford (1982), os métodos de ordenacdo ou
ranqueamento podem ser colocados em duas categorias basicas: métodos cardinais e
métodos ordinais. Os métodos cardinais exigem que os tomadores de decisdo expressem seu
grau de preferéncia de uma alternativa em detrimento de outra para cada critério. Por outro
lado, os métodos ordinais exigem apenas que a ordem de classificacdo das alternativas seja
conhecida para cada critério.

Para Larichev e Moshkovich (1995), quando o decisor tem dificuldade em dar uma
estimativa numérica precisa para os diferentes parametros a serem analisados, é melhor
analisar usando-se o julgamento ordinal. Na literatura sdo encontradas referéncias a trés
métodos multicritério ordinais: métodos de Borda, Condorcet e Copeland.

O método de Borda é, em sua esséncia, uma soma de postos. Tem a grande
vantagem da simplicidade. No entanto, apesar do amplo uso de suas varia¢ées, o0 método nao
respeita um dos mais importantes axiomas de Arrow, o da independéncia em relacdo as
alternativas irrelevantes (Soares de Mello et al., 2005b).

O método de Condorcet é chamado de “voto da maioria simples”, pois trabalha com
relacdo de superacdo. F considerado mais justo que o de Borda, porém tem a desvantagem
de consumir muito tempo para tratar todas as combinagdes, além de conduzir a situacdes de
intransitividade, levando ao célebre “paradoxo de Condorcet”. O vencedor é o candidato que
mais vence os concorrentes numa competicdao por pares (Saari e Donald, 2001).

O método de Copeland é derivado do método de Condorcet, iniciando-se com a
mesma comparagao por pares, em que uma alternativa pode vencer ou empatar com outra. O
método soma as vitorias (e empates) e subtrai as derrotas de cada alternativa, ordenando as
alternativas de acordo com esse resultado (Barba-Romero e Pomerol, 1997).

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A partir da revisdo da literatura, comp0s-se uma lista preliminar com 27 fatores
relevantes - sem a pretensdo de ser uma lista exaustiva, tendo em vista o carater exploratorio
do estudo. Em seguida, solicitou-se a trés experts em Transformacdo Digital, que utilizassem
seus conhecimentos para revisa-la que decidiram por incluir 7 novos fatores.

Na sequéncia, o pesquisador juntou-se ao grupo de experts, e passaram a avaliar
como agrupar os 34 fatores. Partiram de onze opgoes identificadas na literatura utilizada:
Estratégia, Governancga, Lideranca, Cultura, Organizacdo, Pessoas, Produtos, Clientes,
Inovagdo, Tecnologia e Operacdes. Pouco mais de uma hora de argumentos e contra-
argumentos foi suficiente para concluir que as dimensdes Organizacdo, Produtos, e
Governanga estavam compreendidas e representadas pelas dimensdes Cultura, Lideranga e
Inovacdo, chegando-se, portanto, a oito categorias ou dimensdes. A Tabela 2 apresenta os 34
fatores finais a serem ranqueados, ja agrupados nas 8 categorias.
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Fator Categoria Descrigao do Fator
1 Cultura Ambiente organizacienal encoraja experimentagdo, tomada de riscos e aceita falhas (fail-fast / try&learn)
2 Organizagéo fomenta mentalidade digital como parte da rotina de trabalho (agenda digital, atuagdo nas midias socias)
3 Organizagdo data-driven: Tomada de decisdo baseada nos dados
4 Efetiva colaboragao entre Funcionarios, Setores & Departamentos (trabalho mais horizontal/imenos silos)
5 Cliente Foco em Customer Experience (CX): Cliente é a prioridade, centro e razdo do negdcio
6 Integragéo dos canais (online/offline) para oferecer abordagem omni-channel acs clientes
7 Uso de Analytics para melhor conhecimento sobre preferencias e comportamento dos Clientes
8 Digitalizagao da interagao com os Clientes (mudanga na forma de interface com o cliente)
9 Inovagdo Ferramentas e métodos para acelerar Inovagao e Desenvolvimento de novos produtos & servigos (prototipagao, agile, MVP)
10 Organizagao aberta para identificar novas formas de geracéo de receita
il Processo ativo de Gestao de inovagao (geragao, captacdo, selecdo de ideias, recompensa)
12 Oferecer produtos e servigos de valor reconhecido e a pregos competitivos
13 Lideranga Conselho de Administragio com experiéncia e visao sobre negdcios digitais
14 CIO mais estratégico - maior envolvimento, alinhamento e transito de Tl com as dreas de negdcios
15 CEO Comprometido - percebido como principal patrocinador das transformagtes organizacionais
16 Alta e média geréncia com ativa participacao e engajamento digital
17 Operagdes Maior autonomia e agilidade no processo decisorio (descentralizagdo na alocagéo de recursos financeiros, técnicos e humanos)
18 Processos de negocios reconfigurados e automatizados para reagir com maior agilidade (responder a demandas de mercado)
19 Cadeia de Suprimentos bem gualificada, orquestrada e agil (fornecedores e parceiros com experiencia digital)
20 Operagdo de Tl Bi-modal com distintos focos: iniciativas digitais & sistemas legados
21 Indicadores de Performance (KPIs) do negdcio sao conhecidos & monitorados adequadamente
22  Pessoas Possuir expertise digital (identifica e elimina gaps de competencias/skills)
23 Atrair e reter novos talentos com habilidades digitais (internos e externos)
24 Processo de Change Management para suportar as etapas da Transformagao Digital
25 Colaboradores entendem clara e objetivamente os direcionamentos organizacionais e resultados esperados
26  Estratégia Visdo clara sobre o posicionamento futuro da organizagao
27 Modelo de negdcios revisado/ajustado para competir digitalmente
28 Investimentos e recursos necessarios sao conhecidos e estdo orgados
29 Conhece e monitora o mercado € os principais competidores (incumbentes/startups)
30 Dispde de Roadmap para conduzir/nortear sua Transformagao Digital
31 Tecnologia Disponibilizagéo e difusdo de novas tecnologias necessarias para competir no ambiente digital (Big Data, Cloud, Al, etc)
32 Integracgéo de dados dos principais sistemas organizacionais (baixa laténcia)
33 Infraestrutura flexivel, escalavel e de alta disponibilidade
34 Mecanismos para garantir protegdo e seguranga dos dados dos Clientes

Tabela 2 — Lista final dos 34 fatores agrupados pelas 8 categorias ou dimensdes

Apos estas etapas, elaborou-se instrumento de pesquisa de campo com a finalidade
de obter o ranqueamento (ordenacdo) dos fatores por cada um dos 10 respondentes
convidados. Como dito anteriormente, quando se deseja saber qual é a melhor alternativa
para um dado critério, qual a segunda melhor, e assim por diante, sendo o peso exato de cada
critério desconhecido, esta se fazendo uso de métodos ordinais, ou quando o decisor tem
dificuldade em dar uma estimativa numérica precisa para os diferentes parametros a serem
analisados, é melhor analisar usando-se o julgamento ordinal. Cada um dos respondentes
atribuiu o #1 a alternativa que julgou a mais relevante, o #2 a segunda mais relevante, e
assim sucessivamente para todos os 34 fatores.

O pesquisador optou por aplicar os trés métodos de ordenacdo (Borda, Condorcet e
Copeland), e conduzir posterior analise comparativa dos resultados por eles produzidos.
Conforme destacaram Gomes e Costa (2015), a opc¢ao de utilizar mais de um método ndo é
fazer uma comparacdo axiomatica entre os métodos, mas apresentar ao decisor os resultados
obtidos pela aplicacdo de diferentes métodos multicritério como forma de oferecer maior
suporte ao processo decisorio.

Os dados dos respondentes foram processados pelo programa chamado Web PROA
(PReferéncias Ordinais Agregadas), desenvolvido em linguagem Java, que implementa trés
métodos AMD: o Método de Borda, de Condorcet e de Copeland.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

De posse das respostas enviadas pelos 10 respondentes da pesquisa, os dados foram
inseridos no programa Web PROA para que os rankings fossem gerados a partir de cada um
dos trés métodos AMD. A Tabela 3 apresenta a ordenagdo consolidada feita pelos
profissionais convidados, onde o respondente MV, por exemplo, considerou que os fatores
15 e 26 como os mais relevantes, atribuindo-os, respectivamente, as notas 1 e 2.
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Tabela 3 — Resumo da ordenacédo dos fatores feita por cada um dos 10 respondentes

4.1. APLICANDO O METODO DE BORDA

Como dito anteriormente, o método de Borda ordena as alternativas através da soma
dos pontos obtidos em cada uma delas, e aquela que obtiver menos pontos sera considerada a
melhor ranqueada e a que tiver mais pontos, ficara em tltimo lugar no ranking.

4.2. APLICANDO O METODO DE CONDORCET

O método de Condorcet trabalha com relacdo de superacdo, e a alternativa
mais bem ranqueada é a que mais vence os concorrentes numa comparagao par-a-par. O
programa Web PROA indicou que o fator 15 foi o mais bem classificado, entretanto
informou que “Nao foi possivel classificar todas as alternativas, pois ocorreu um ciclo de
intransitividade” (situacao conhecida como “Tripleta de Condorcet™).

4.3. APLICANDO O METODO DE COPELAND

O método de Copeland sempre produz o mesmo resultado de Condorcet, quando
este ndo apresenta nenhum ciclo de intransitividade. Calcula a soma das vitérias menos as
derrotas, em uma votacao por maioria simples, e entdao ordena as alternativas pelo resultado
da soma.
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RAMKING BORDA COPELAND

o FATOR DIMENSAC PONTUAGCAO FATOR CATEGORLA PONTUAGCAOD
1 15 Lideranca 38 15 Lideranca 33
2 S Cliente B3 5 Cliente 30
3 27 Estratdégia 21 26 Estratdégia 29
o 26 Estraté&gia a9 27 Estratégia 27T
5 30 Estrabegia 109 30 Estratdégia 24
(3 14 Lideranca 131 1 Cultura 18
T 16 Lideranga 131 14 Lideranga 17
a8 1 Cultura 137 16 Lideranca 17
o 3 Cultura 139 3 Cultura 14
10 29 Estranagia 149 29 Estratagia 14
11 10 Inowacio 158 28 Estratdégia 12
12 18 Opeaeragies 158 18 Operagias k= ]
13 28 Estrabegia 163 10 Inowacao T2
14 31 Tecnologia 174 31 Tecnologia [+
15 T Cliente 176 T Cliente 2z
16 11 Inowacao 184 9 Inowacao -3
17 = | Inowacao 187 21 Opaeracies -
18 4 Cultura 191 22 FPassoas -3
19 22 Peassoas 193 e Cultura -5
20 21 Opearacies 194 11 Inowvacao -7
21 34 Tecnologia 199 23 Pessoas -8
22 20 Operacies 203 25 Pessocas -8
23 23 Pessoas 203 34 Tecnologia -8
24 25 Pessocas 204 20 Operacies -9
25 & Cliente 208 17 Oparacias =10
26 17 Operacies 211 6 Cliente =14
27 24 Peassoas 214 a8 Cliante -15
28 33 Tecnologia 216 24 Pessoas =16
29 Cliente 218 33 Tecnologia -16
30 Cultura 229 2 Cultura -18
31 19 Dperacies 238 19 Oparacias -2
32 13 Lideranca 248 12 Inowacao -29
33 32 Tecnologia 254 13 Lideranca =30
34 12 Inocwacao 259 32 Tecnologia -31

Tabela 4 — Resultado da ordenagédo dos 34 fatores utilizando os métodos de Borda e Copeland

A Tabela 4 apresenta o ranking feito pelo Web PROA utilizando os métodos de
Borda e Copeland. No primeiro, os fatores 15, 5 e 27 foram os mais bem colocados, ou seja,
considerados os mais relevantes pelos respondentes. Os itens 13, 32 e 12 foram os avaliados
como os de menor relevancia, dentre os 34 fatores avaliados. No de Copeland, o resultado
indica que os fatores 15, 5 e 26 foram os mais bem classificados, enquanto os 12, 13 e 32
foram considerados de menor relevancia.

4.4. ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS RANKINGS

Para verificar se as ordenacdes produzidas pelos métodos de Borda e de Copeland
sao estatisticamente coincidentes ou ndo, dado que as variaveis ndo apresentam distribui¢oes
normais, utilizou-se os coeficientes ndo paramétricos de correlacdo de Spearman (rank
correlation) e de Kendall. Segundo Bolboaca e Jantschi (2006), classifica-se como fraca a
associacdo entre rankings quando o coeficiente de correlacao é menor que 0,50.

O coeficiente de correlacdao de postos de Spearman, frequentemente denotado pela
letra grega p (ro ou rho), varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver destes extremos,
maior sera a associacdo entre as variaveis. O sinal negativo da correlagdo significa que as
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variaveis variam em sentido contrario, isto é, as categorias mais elevadas de uma variavel
estao associadas a categorias mais baixas da outra variavel.

O coeficiente de correlacio por postos de Kendall, t (tau) é uma medida de
associacdo para variaveis ordinais. A correlacao de Kendall entre duas variaveis sera elevada
se as observacdes tiverem uma classificacdo semelhante, comparadas as duas variaveis.
Se forem independentes, espera-se que o coeficiente T seja proximo de zero.

Conforme demonstrados na Tabela 5, os coeficientes de Spearman e de Kendall
calculados demonstram fraco grau de associacdo, quando se investiga os 34 fatores juntos,
porém indicam existir crescente correlacdo entre os rankings fornecidos pelos métodos de
Borda e Copeland, a medida em que se restringe o numero de fatores observados. Torna-se
relevante destacar que os indices de correlagdo aqui utilizados ndao possuem a pretensdao de
generalizacOes estatisticas, visto que ndo foi calculado o nivel de significancia.

QTD. FATORES QTD. FATORES
w5 L7 [ N
TESTES TESTES
o p 0.9000 Kendall tau 1 0.8000
o 0.7575 Kendall tau 1 0.6000
o 0.3482 Kendall tau 1 0.2549

Tabela 5 — Comparagao dos Coeficientes de Spearman (p) e de Kendal (t) com diferentes quantidades de fatores

Ao circunscrever a analise apenas aos 10 fatores mais bem classificados, constata-se
total interseccao destes fatores em ambos os métodos, ou seja, os 10 fatores mais bem
ranqueados pelos métodos de Borda e Copeland sdo exatamente os mesmos, além de
possuirem expressivo grau de correlacdo, atestado por um p de 0,75 e um 1 de 0,60.

Ao considerar apenas os fatores listados como top 5, verifica-se significativo
aumento da intensidade de correlacdao, com p de 0,90 e t de 0,80, corroborando com a
tendéncia de convergéncia a medida que se reduz a quantidade de fatores em analise.

4.5. RANKING FINAL DOS TOP 10 FATORES MAIS RELEVANTES

A relacdo dos 10 fatores mais relevantes para a conducdo de um processo de
Transformacdo Digital, de acordo com a perspectiva dos respondentes desta pesquisa,
processado e atestado pelos métodos de Borda e Copeland, esta demonstrado na Tabela 6.

Nota-se 100% de interseccdo entre os resultados produzidos por ambos os métodos,
e que os fatores 15, 5, 30, 3 e 29 possuem absoluta sobreposi¢do, enquanto os outros 5 tém
seu posicionamento levemente modificado, como o par 26 e 27, e a trinca 1, 14 e 16.
Adicionalmente, as dimensdes com maior destaque foram: Estratégia (26, 27, 29 e 30) e
Lideranca (14, 15 e 16).
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ITEM CATEGORIA FATORES BORDA COPELAND
15 Liderana  CEO totalmente compromatido - percebido como principal patrocinador das ransformagdes organizacionals 1 f
§  Clenle  Foco em Customer Experience (CX): Cliente & a prioridade @ a razdo do negdcio 2 2
71 Estralégl  Modelo de nagbcios revisado/ajustado para competir digitalmenta 3 4
2 Estralégl Organizacao possul uma visdo clara sobre seu posicionamento no futuro : 3
30 Estratéga Dispde de Roadmap para conduzirnortear sua Transformagdo Digital 5 5
14 Lideranca  CIO mals esiratégico - malor envolvimento, ainhamento  ransito de TI com as &reas de negdcios i 1
16 Lderanca Alta e media geréncia com ativa paricipacdo e engajamento digita 7 §
1 Culura  Amblente organizacional encoraja experimentagao, tomada de riscos e aceita falhas (fallfast / rybleam) § i
3 Culura  Organizacéo fomenta mentalidade digital como parte da rotina de trabalho (agenda digital, atuagao nas midias socias) 9 9

2 Estralégl  Conheca & monitora 0 mercado e seus principais competidores (incumbentes/startups) 10 1

Tabela 6 — Relagdo dos 10 fatores mais relevantes produzida pelos métodos de Borda e Copeland

4.6. ANALISE COMPARATIVA MULTI-SETOR

Considerando que 9 entre os 10 respondentes possuem experiéncia e qualificacdo
em trés setores especificos (Telecomunicagdes, Financas e Varejo), segmentou-se os dados
coletados para a elaboragdo de trés novos ranqueamentos, visando avaliar e comparar os top
10 fatores particularizados pela proficiéncia destes respondentes.

O diagrama de Venn, ilustrado na Figura 2, demonstra as interseccoes encontradas
entre os trés setores. Nesta analise identifica-se que 3 fatores sdo comuns a todos os setores,
8 surgem da interseccio de pares de setores (Telco-Varejo; Telco-Financas; Varejo-
Financas), enquanto os outros 5 fatores sdo exclusivos do segmento.

VAREJO

Figura 2 — Interseccdo dos 10 fatores melhor ranqueados nos trés setores

A unido dos top 10 fatores destes trés setores revela um total de 16 fatores, ou seja,
6 a mais do que os 10 originalmente identificados antes da segmentagao.

A Tabela 7 apresenta a lista destes fatores, e destaca, em negrito, os 6 que
emergiram apo6s a segmentacao dos dados. Nota-se que a analise multi-setor permite
evidenciar duas dimensoes nao reveladas no ranqueamento anteriormente: Inovacao (10 e
11) e Operacoes (18 e 20), caras aos segmentos de Varejo e Telecomunicacdes.

Ao confrontar-se este dominio de 16 fatores na perspectiva das duplas Telco-Varejo
(T-V), Telco-Financas (T-F) e Varejo-Financas (V-F), percebe-se que este ultimo valoriza
mais os fatores relacionados a Estratégia, enquanto o dueto Telco-Financgas preza os relativos
a Lideranga. A primeira dupla, Telco-Varejo, traz uma aten¢ao mais propria para a Inovacao
e Cultura.
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ITEM CATEGORIA FATORES RELEVANTES ™ TF OV

1 Cultura  Ambiente organizacional encoraja experimentagdo, tomada de riscos e aceita falhas (fail-fast  fry&leam) %

3 Cultura  Organizagao fomenta mentalidade digital como parte da rotina de trabalho (agenda digital, atuagao nas midias socias)

5 Cliente  Foco em Customer Experience (CX): Cliente é a prioridade e a razdo do negdcio %

10 Inovagdo Processo ativo de Gestdo de inovagdo (geragdo, captagdo, selegdo de ideias, recompensa) + VAREJO
11 Inovagio Organizagdo aberta para identificar novas formas de geragao de receita VAREJO

13 Lideranga Conselho de Administragdo com experiéncia e visdo sobre negdcios digitais FINANCAS

14 Lideranca CIO mais estratégico - maior envolvimento, alinhamento e transito de Tl com as areas de negdcios

15  Lideranga CEO totalmente comprometido - percebido como principal patrocinador das transformagdes organizacionais

16 Lideranca Alta e média geréncia com ativa participagdo e engajamento digital

18  Operagdes Processos de negdcios reconfigurados e automatizados para agir com mais agilidade VAREJO

20  Operagbes Cadeia de Suprimentos bem qualificada, orquestrada e agil (fornecedores e parceiros com experiéncia digital)

26  Estratégia  Organizagdo possui uma visdo clara sobre seu posicionamenta no futuro

21  Estratégia Modelo de negdcios revisada/ajustado para competir digitalmente

28  Estratégia Investimentos e recursos necessarios sao conhecidos e estdo orgados FINANGAS

29 Estratégia Conhece e monitora o mercado e seus principais competidores (incumbentes/startups)

30  Estratégia Dispde de Roadmap para conduzirinortear sua Transformagéo Digital

Tabela 7 — 16 fatores da unido dos Top 10 dos setores de Varejo, Telecomunicagdes e Finangas

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve por objetivo identificar um conjunto de fatores criticos e
importantes para a conducdao de um processo de Transformacdo Digital nas organizacdes, e,
em seguida, ordena-los visando eleger os 10 fatores de maior relevancia no contexto
empresarial brasileiro. Foram observados critérios rigidos na escolha bibliografica utilizada
tanto para a fundamentacdo dos construtos quanto na selecao dos fatores. Procurou-se ainda,
empiricamente, revisar e incorporar novos fatores relacionados a contemporanea revolucao
digital.

Para tal, uma relacdo de 34 fatores foi constituida, um material de pesquisa
desenvolvido e distribuido a experientes especialistas, solicitados a fornecer uma ordenacao
destes fatores sob a Otica de sua prioridade e relevancia na busca de uma efetiva e bem-
sucedida Transformacao Digital. Os dados coletados foram tratados pelos métodos de AMD,
mais especificamente os métodos ordinais de Borda, Condorcet e Copeland.

Ao analisar-se os 10 principais fatores gerados pelos métodos de votacdo de Borda
e Copeland, percebe-se que houve 100% de similaridade entre eles, ou seja, todos os
elencados pela contagem de Borda foram integralmente considerados pelo método de
Copeland, independentemente da posicdo ocupada no ranking. Adicionalmente, a alta
associacdo entre os rankings dos dois métodos foi atestada pelos coeficientes de correlacao
de Spearman e Kendall.

Isto sugere que 100% dos fatores relacionados como Top 10 - relacionados nas
ordenacoes de ambos os métodos, devem receber especial atencdao dos gestores que planejem
conduzir um processo de Transformacdo Digital em suas operagdes brasileiras. Os 10 fatores
identificados como os mais relevantes sao:

e CEO totalmente comprometido - percebido como principal patrocinador das

transformag0es organizacionais
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e Foco em Customer Experience (CX): Cliente é a prioridade e a razao do

negocio

e Modelo de negdcios revisado/ajustado para competir digitalmente

e Organizacdo possui uma visao clara sobre seu posicionamento no futuro

e Dispoe de Roadmap para conduzir/nortear sua Transformacdo Digital

e CIO mais estratégico - maior envolvimento, alinhamento e transito de TI com as

areas de negocios

e Alta e média geréncia com ativa participacao e engajamento digital

e Ambiente organizacional encoraja experimentacdao, tomada de riscos e aceita

falhas (fail-fast / try&learn)

e Organizacdo fomenta mentalidade digital como parte da rotina de trabalho

(agenda digital, atuacao nas midias sociais)
e Organizacao conhece e monitora o mercado e seus principais competidores
(incumbentes/startups)

Ao avaliar-se as dimensdes que acomodam estes fatores, conclui-se que os fatores
relativos a Estratégia, Cultura e Lideranca devem receber maior atencao dos executivos que
aspirem transformacoes proveitosas. A Figura 3 ilustra a relevancia ponderada dos 34 fatores
distribuidos em suas oito dimensoes.

RELEVANCIADAS DIMENSOES
Operacgdes
S~
- 4.5 —
o 4 TN
Lideranga, —~ 35 . Estratégia
/. / 3. \\\
/ = \
Cultura Tecnologia
,_,\ /.
Pessoas Cliente

Inovagdo

Figura 3 — Importancia Relativa das Dimensdes utilizadas no processo de Transformagéo Digital

E interessante sublinhar que o fator de maior destaque, quase uma unanimidade
entre os respondentes, foi o que reforca a necessidade de um CEO ativo, comprometido e
efetivo patrocinador da jornada transformacional. Na sequéncia surgem os fatores que
ressaltam a importancia do Cliente ser tratado como a prioridade do negécio, e de se possuir
um modelo de negdcios ajustado para competir digitalmente.

Por outro lado, ao contrario do previsto, ndao se obteve suporte empirico para dar
relevo e notoriedade aos fatores orientados a dimensdo Pessoas, que invoca a necessidade de
se possuir competéncia e expertise digital. As analises realizadas sugerem também que a
dimensdo Tecnologia é percebida como coadjuvante, possivelmente como um ingrediente
que necessita estar presente apenas para dar suporte a conducao da jornada.

A pesquisa proporcionou oportunidade de aprendizado quando a priorizagcdo de
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alguns fatores para o processo de Transformacdo Digital. Apresentou, entretanto, limitagdes
que se referem a forma de coleta de dados, uma vez que além de exigir grande esforco
cognitivo dos dez respondentes para ordenar os 34 fatores, possibilita ainda a criacdo de viés
quando da interpretacdo dos dados, visto que todos atuam no mercado brasileiro como
consultores de negécios e/ou fornecedores de servicos de TI.

Por fim, vale ressaltar que com base nos resultados encontrados, as implicacoes
gerenciais para organizacdes que pretendem conduzir uma Transformacdo Digital, vao além
da priorizacdo do conjunto de fatores aqui revelados. O estudo sugere ainda algumas
reflexdes sobre o futuro das organizagées, tais como:

e Avaliar o custo da inagdo, pois a percepgao tardia da aproximagao do fen6meno

da disrupcao digital pode comprometer a perenidade da organizacao;

e Considerar que a transformacdo se da ao longo do tempo, e ndo na configuragao
de um Big Bang, e que a oferta de produtos e servicos do core business devem
continuar enquanto se explora novas oportunidades de negécios nas plataformas
digitais;

e Certificar-se de que uma estratégia para o futuro comeca com a suposicao de
que o amanha pode ndo se assemelhar com o contexto corrente. Envolve a
observacao de tendéncias e a realizacdo de constantes experimentos junto aos
Clientes.
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