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Esta pesquisa faz uma analise sobre o cenario atual em que a convergéncia
das tecnologias Midias Sociais, Mobilidade, Analitica, Computacdo na Nuvem e
Sensores (Internet of Things - 10T) produz uma mudanca irreversivel nos costumes da
sociedade, alterando a forma com as pessoas se relacionam, trabalham, aprendem e,
também, as suas expectativas quanto a produtos e servigos, exercendo significativa
pressdo no ambiente de negocios. Além disso, propde um modelo que organiza de
forma sequencial e logica uma série de abordagens com objetivo de apoiar os
gestores a estruturarem suas organizagbes para crescerem e manterem-se
competitivas nesse ambiente de Big Change. Para isso, a perspectiva buscada foi a
dos processos empresariais e sua respectiva gestdo. Apds um breve entendimento de
cada uma das tecnologias e do potencial das suas sinergias, € descrita uma
abordagem que se propde a apoiar os gestores na definicdo de novos valores,
misturando a realidade virtual com o mundo real. Em seguida, sdo apresentados
diversos métodos para a definicdo do modelo de negécio que suportara a criagdo do
valor. Finalmente, sdo detalhados os perfis transformacionais para processos: BPM
Discipline, Decision Management, Design-by-doing, Digital business, Organizational

change e Big Change.
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This research makes an actual scenarios analysis where the convergence of
social media, mobile, analytics, cloud and sensors technologies (Internet of Things -
1oT) has produced an irreversible change on our customs society, transforming the way
people interact, work, learn and also their expectations on products and services,
making a significant pressure on business environment. Furthermore, a model that
organize in a sequential and logical manner a set of approaches is proposed to support
managers restructuring their organizations for economic and competitive growth in this
Big Change environment. For this, the searched perspective was related to business
process and their management. After a brief overview of each technology concept and
their potential synergy, an approach to discover a new value definition, merging real
and virtual world, is described. Then, different methods for business model definition
are presented to support value creation. Finally, the following transformational benefits
for process are detailed: BPM Discipline, Decision Management, Design-by-doing,

Digital business, Organizational change e Big Change.
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1. Introducgao

Vivemos em um mundo novo em que quase 40% da populacdo mundial esta
conectada de alguma forma ao ambiente digital, como indica o relatério da Internet.org
[1]. O fendmeno de digitalizagcdo do mundo altera a forma como as pessoas aprendem
e se relacionam com outras pessoas ou empresas. Ja é possivel identificar toda uma
geragao nascida e criada sob a existéncia da internet e que agora chega ao mercado
de trabalho. Empresas baseadas em tecnologia digital e informagdes, com ativos de
natureza intangivel, principalmente, e com numero de funcionarios reduzido estédo
sendo comercializadas a um valor de mercado incomparavel com empresas
tradicionais de bens e servicos. O Google, por exemplo, em maio de 2015 valia
aproximadamente US$ 370 Bi [2], quase seis vezes mais que a Petrobras, e possuia
em torno de 20 mil funcionarios, contra mais de 100 mil da empresa brasileira [3].
Outro caso recente foi a compra do WhatsApp, empresa que possuia cerca de 50
funcionarios cuja maior despesa, provavelmente, eram os 30% pagos a Apple e ao
Google para distribuigdo do aplicativo, que foi vendido para o Facebook por US$ 19 Bi
[4].

Trata-se de uma revolugado que afeta toda a sociedade e impacta o modo como
as empresas fazem negocio e ganham dinheiro. Tal revolugdo é impulsionada por
cinco forgas motoras Social, Mobile, Analytics, Cloud e Sensors, também conhecidas
como SMACS, que devem ser compreendidas ndo apenas em sua esséncia
tecnoldgica, mas pelo potencial de utilizagdo, principalmente quando combinadas [5].
Nesse contexto, as empresas devem olhar além das tecnologias e observar a
transformacao na forma como as empresas competem entre si e se diferenciam umas
das outras. Serdo necessarias novas escolhas estratégicas em relagdo a como o valor
deve ser criado e capturado, como os dados ao longo do processo s&o gerados e
gerenciados, como os relacionamentos com parceiros tradicionais de negocios devem
ser redefinidos e que papel as empresas devem desempenhar em meio a expansao
das fronteiras industriais.

Tendo conhecimento de tal cenario, € improprio imaginar que as empresas do
mundo digital organizem e fagcam a gestdo de seus processos com base nos preceitos
utilizados até entdo. Desde a divisdo do trabalho, passando pelo Taylorismo, pelo
Fordismo e, mais recentemente, pelo Toyotismo, as empresas estabelecem processos
buscando a estabilidade, a padronizacdo e a eficiéncia. Sao definidos niveis de
qualidade para os produtos e servicos, padrbes para realizacdo das tarefas e
indicadores para monitorar e controlar os desvios de forma a se alcangar o maximo da
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eficiéncia produtiva. A gestdo é baseada em preceitos da qualidade e os processos
sao permanentemente planejados, executados, medidos e ajustados. A melhoria &,
principalmente, incremental. No entanto, de tempos em tempos, quando ha um avanco
tecnologico significativo ou a empresa percebe uma ameacga ou deseja alterar sua
posicdo competitiva, langa mao de conceitos de reengenharia, buscando um salto em
seu desempenho operacional que resgate, mantenha ou promova sua posicéo
competitiva.

Entretanto, ndo se pode pensar em mudancgas incrementais para se posicionar
nesse novo ambiente competitivo, instavel e complexo. A palavra de ordem é
transformacédo — Big Change, termo usado pelo Instituto Gartner [6] para representar
essa grande mudanga no modelo mental, comportamento, metodologias e tecnologias
que as organizacgbes precisardo buscar para realmente alcangcarem uma disrupgao e
inovacao no negdcio.

Segundo ROBERTSON [6], essa grande mudanga sera baseada em processos
inteligentes, que capturam digitalmente as interacbes entre pessoas, processos,
tecnologias e coisas/sensores, inclusive entre cadeias de valor, transformando a
experiéncia dos envolvidos, alavancando o negdcio e desencadeando ainda mais
inovacao, ganhos de produtividade e crescimento econémico. Segundo CANTARA et
al. [7], em 2017, cerca de 2/3 de processos de relacionamento com clientes serao
controlados digitalmente por processos inteligentes. Segundo HILL [8], também em
2017, 70% dos modelos de processos digitais implantados com sucesso serao
instaveis e desenhados para mudar conforme a necessidade dos clientes. Dessa
forma, tornar os processos digitais, integrando o mundo fisico e o digital, € uma
oportunidade que n&o pode ser ignorada.

Nesse trabalho, sera proposta uma abordagem pratica para apoiar as
empresas na definicdo de valores digitais e na elaboragcdo de modelos de negécio
disruptivos, considerando o potencial de transformagcdo emanado pelas cinco forcas
motoras que compdem o ecossistema digital. Além disso, serdo identificadas
caracteristicas necessarias para estruturacdo de processos e da organizagdo que
suportem essa grande mudanga. Com objetivo de restringir o escopo do trabalho, dos
diversos perfis de abordagens de processos identificados por ROBERTSON [6],
apresentados na figura 1, foram analisados apenas os perfis cujos beneficios foram
classificados como transformacionais cuja previsdo de adog¢ao pelas empresas é de 5
a 10 anos ou mais de 10 anos, a saber: BPM Discipline, Decision Management,

Design-by-doing, Digital business, Organizational change e Big Change.
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Process Style: Adaptive
Case Management
baixo BPM Standards
Julho 2014

Figura 1 - Matriz de prioridades BPM, 2014 - Instituto Gartner [6]

2, Métodos de revisao bibliografica

Para levantar pontos necessarios para esta discussdo, a metodologia utilizada
consistiu na pesquisa bibliografica, que foi essencial para dar embasamento tedrico e
historico sobre os aspectos que permitiram a analise e reflexao sobre os panoramas
apresentados. Como o assunto é relativamente novo e ainda ndo esta bem
estruturado na literatura, direcionamos nossa busca para uma instituicdo especializada
em analise de mercado e tendéncias na area de tecnologia de informacgédo e
telecomunicacdes - o Instituto Gartner. Selecionamos e analisamos alguns artigos do
Instituto Gartner para demonstrar os impactos das cinco forcas motoras do ambiente
digital nos negécios e apresentar as tendéncias associadas ao contexto estudado.

Como o0s novos negdcios digitais proporcionam uma experiéncia diferenciada
para o cliente, fizemos uma busca para identificar material que apoiasse o gestor de
um negocio ndo digital a identificar oportunidades de proporcionar para seus clientes

experiéncias essencialmente digitais. Nessa busca, identificamos o livro “Infinity
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possibilities: Creating Customer Value on the Digital Frontier’, de Joe Pine e Kim Korn
[9], que nos forneceu referencial tedérico para a descricdo de metodologias e
ferramentas para elaboragao e representagdo de modelos de negécio. De modo a
contribuir para a discussao e provocar reflexdo sobre as mudangas necessarias na
forma de pensar das organizagdes, destacamos algumas observagbes de artigos
extraidos de sites de instituicbes de referéncia, tais como Harvard, MIT, MCKinsey,
BPTrends, entre outros. Referéncias cruzadas também foram utilizadas para

complementagéo da discussao.

3. Revisao Bibliografica

Para chegar a uma proposta de abordagem pratica para apoiar as empresas
na definicdo de valores digitais e na elaboragdo de modelos de negdcio disruptivos,
iniciaremos a revisao bibliografica levantando aspectos que nos fagam entender o
potencial de transformagdo emanado pelas cinco forcas motoras que compdem o
ecossistema digital, citadas anteriormente. Em seguida, apresentaremos um
framework que combina aspectos do ecossistema digital e variaveis existentes em
qualquer experiéncia, provocando as organizagdes a pensarem em seu negocio sob
diferentes perspectivas com o intuito de descobrir o real valor oferecido ao cliente. Em
complemento, estudaremos a evolugdo de metodologias e ferramentas para
elaboragcédo e representagdo de modelos de negécio. Finalmente, verificaremos as
tendéncias associadas a perspectiva de processos e organizagdo, detalhando um
pouco mais os perfis citados anteriormente cujos beneficios foram classificados como
transformacionais, sendo eles: BPM Discipline, Decision Management, Design-by-

doing, Digital business, Organizational change e Big Change.

3.1 Conexao das forgcas motoras (SMACS) e BIG CHANGE

Segundo KOEPPEL [10], a sinergia entre quatro novas tecnologias - Midias
Sociais, Mobilidade, Analitica, Computa¢do na Nuvem viabilizou a estruturagdo de um
ecossistema digital que amplia exponencialmente as possibilidades de negdcio. Ja &
possivel encontrar na literatura, como em COSTA [5], a inclusdo dos Sensores a
essas quatro tecnologias, expandindo o acrénimo de SMAC para SMACS, que
utilizaremos neste trabalho. Essa nova fase dos negdcios distancia-se em muito do
gue conhecemos até o momento. Trata-se de uma nova revolugdo industrial, que esta

sendo denominada "Era de Negdcios Digitais” (Digital Business Era).



Para melhor compreender a potencialidade do SMACS é vital que se tenha o
entendimento do impacto de cada uma das tecnologias na sociedade. Baseado nas
definicbes de SMACS por KOEPPEL [10], destacamos, a seguir, as principais

caracteristicas de cada tecnologia.

Midias Sociais/ Tecnologia de Redes

Transformaram totalmente a maneira como as pessoas se comunicam e
interagem com as outras pessoas e, entdo, com os negécios. O compartilhamento de
conteudos agora € realizado através de postagens na linha do tempo, sites e blogs, ou
entdo através de tweetfers e mensagens diretas a pessoas ou grupos, que substituiram
as cartas, telefonemas e, até mesmo, os e-mails. Essa forma de comunicacao altera
os padrdes sociais, na medida em que relacionamentos virtuais estdo rapidamente
substituindo as interagdes reais, proporcionando que circulos de relacionamentos de
uma mesma pessoa, antes bem definidos e separados, se aproximem em funcio de

interesses comuns.
Tecnologias de Mobilidade

Transformaram totalmente “onde” e “quando” as pessoas se comunicam e
interagem, eliminando a necessidade de chegar em um determinado ambiente para

fazer ligagdes telefénicas ou acessar a internet, por exemplo.
Tecnologias Analiticas

Tecnologias de Big Data que lidam com grande variedade e volume de dados,
capturados com uma imensa velocidade e providos de veracidade, possibilitam que os
negocios realizem, com apoio de algoritmos, a analise de dados estruturados ou néo,
observando-se padrdes de comportamento de grupos e individuos, gerando

informagdes que podem chegar a leitura de cada individuo.
Computagao na Nuvem

A computacdo na nuvem oferece a tecnologia de informagdo como servico,
através da internet ou rede dedicada, com entrega sob demanda e pagamento com
base no uso. Sua utilizacdo desloca os dados e as aplicagcbes do usuario de
computadores pessoais ou data centers empresariais para data centers distantes
fisicamente, apresentando diversos beneficios, entre eles, o acesso a aplicativos e
conteudos em qualquer lugar, escalabilidade da capacidade, menores custos de

infraestrutura, energia e instalagdo. Por outro lado, existem diversas questdes que



precisam ser conhecidas e tratadas antes de optar por sua utilizagcdo, como a
seguranca das informagdes que estdo sendo armazenadas ou processadas em
servidores de terceiros, além da necessidade de uma boa conexdo de internet para

acessar as informagdes a todo momento [11].

Sensores

Séo dispositivos que captam grandezas fisicas transformando-as em digitais,
respondendo a estimulos fisicos ou quimicos. A utilizacdo de sensores pode
revolucionar a capacidade de coletar e analisar dados, eliminando a intervencao
humana, que tende a alterar o comportamento do que se pretende medir, em eventos
predeterminados. Tais dispositivos podem revelar o verdadeiro carater de
determinados eventos, inclusive quando o “objeto” do estudo for o ser vivo, incluindo

ai, os humanos.

Se isoladamente cada uma dessas tecnologias tem grande potencial de
mudanc¢a, ao combina-las, o potencial é de disrupgdo. No modelo do Ecossistema Big
Data Crie, defendido por COSTA [5], é possivel ter uma nogao de como todas essas
tecnologias interagem para formar o ecossistema digital de um negdcio. Por esse
motivo, esse modelo também pode ser usado como um guia para definicdo de um

modelo de negdcio, que detalharemos mais adiante na sec¢édo 3.3.

<4‘° V“‘v@
[ \
MOk il

Figura 2 - Ecossistema Big Data Crie [5]

Explicando um pouco sobre o Ecossistema Big Data Crie, os eventos reais,
representados no bloco inferior da figura 2, descrevem relacionamentos entre

processos, pessoas e coisas, expressando situacdes cotidianas. Tais situagdes geram
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dados que podem ser captados por sensores ou compartilhados nas redes através de
dispositivos moveis. Essa grande quantidade de dados pode ser organizada e tratada
por algoritmos gerando informagdes que podem ser utilizadas para apoiar decisdes de
executivos, governantes e pessoas comuns, provendo bens e servigos com potencial
para ampliar o bem-estar da sociedade.

A conjugacéo das tecnologias SMACS viabiliza que todas as partes do modelo
em questdo ocorram simultaneamente. Para melhor ilustragdo do modelo proposto,
abaixo sao apresentadas trés situagoes viabilizadas pelos SMACS:

e Durante o tempo de deslocamento nas grandes cidades uma pessoa poderia
acessar os arquivos de sua empresa e utilizar aplicativos para redigir relatérios
que estariam automaticamente disponiveis para seus colegas de trabalho
analisarem e comentarem. Poderia participar de cursos, interagindo com
professores e colegas em aulas transmitidas em tempo real. Poderia
simplesmente assistir o seu filme preferido, fazer suas compras de
supermercado ou, entdo, conversar com seus grupos de amigos.

e Um individuo poderia ser surpreendido com uma oferta de desconto - Unica e
pessoal, recebida em seu smartphone - para comprar aquele produto que ele
se encantou na vitrine, mas ainda estava intimidado quanto ao preco. Tudo
isso, minutos apos passar pela loja.

e Uma empresa poderia saber com alto indice de certeza quando um
determinado equipamento critico de sua linha de producdo esta chegando ao
final de sua vida util ou precisando de manutencao. Poderia substituir tempos
médios de desgaste por indicios reais, o que significaria ganhos reais nos
custos de producdo e que poderia, além de proporcionar uma utilizagdo do
equipamento superior ao tempo médio estimado, planejar a substituicdo do

equipamento, reduzindo custos de aquisicdo e movimentagdo dos materiais.

Em termos gerais, esse novo ecossistema digital altera a forma como os
individuos aprendem e o que querem ter de experiéncia. A partir da experiéncia, que
acaba se transformando no elo entre clientes e empresas, e com o uso de algoritmos,
as empresas tem a possibilidade de criar novos produtos e chegar naquilo que cada
individuo quer, ofertando a cada individuo apenas o que lhe interessa em momento e
local oportuno, mudando o marketing de abordagens massificadas ou que focam em
segmentos e nichos, para o marketing one-to-one - uma empresa se relacionando com

um individuo [12]. Ou seja, implica em negdcios inovadores, em possibilidades infinitas



de experiéncias que usam de formas antes nao imaginadas as variaveis tempo,
espaco e matéria, que detalharemos na sec¢do seguinte deste trabalho.

Necessario ressaltar que toda essa inovagdo provocara impactos na
sociedade, havendo necessidade de novas politicas e leis para regular novas
atividades e antigos mercados, assim como as empresas precisardo estabelecer
governanga para proteger seus parceiros, funcionario e clientes a uma exposigcao
indesejada [10]. Altos niveis de novidade, volatilidade, disrupcdo e complexidade
impactardo permanentemente o escopo de atuagdo das empresas, que precisarao
desenvolver capacidades para lidar com a Big Change, ajustando os modelos mentais,
comportamentos, metodologias e tecnologias em que suas operagdes se baseiam [6].

A figura 3 apresenta de forma resumida as caracteristicas e impactos das

forcas SMACS na sociedade e organizagoes.

Volatilidade
SOCIAL _ M?BI’LE ANALYTICS CLOUD SENSORS
Midias Digitais e gias de - logias analiticas Computagdo na Sonsores
Tecnologias de rede mobilidade = nuvem
* Compartilhamento de . ~ * Aumento significativo . ) * Captagdo de
contetdos Alterou os padrdes de Variedade , Volume, U c‘o e Servnof grandezas fisicas.
onde e quando se * Maior escalabilidade
* Relacionamentos o Velocidade e * Transformagdo em
. conectar a internet * Menores custos
digitais Veracidade dos Dados grandezas digitais .
Complexidade

40% da populacdo mundial estd conectada de alguma forma ao ambiente digital
[ mdwidwo |

Revolugdo Cognitiva Experiéncia Digital

Marketing . CHANGESAHEAD.' =

One to One

Figura 3 - SMACS e Big Change

A Big Change afetaréa todos os setores da economia, no entanto, em pesquisa
realizada pela MCKinsey [13] concluiu-se que o potencial de captura de valor com a
aplicagédo de Big Data afetara de forma distinta os diferentes setores, como pode ser
observado, na figura 4, ao verificar a distribuicdo dos setores em relagdo ao eixo x -

indice do potencial de recuperacéo do valor de Big Data.
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Figura 4 - Ganho com uso do Big Data por setor [13]

Quanto mais a direita estiver localizado o setor, maior o potencial de ganho
com agdes de Big Data. Tal indice consolida cinco métricas que poderiam estimar o
potencial de retorno da aplicagdo do Big Data no setor. a quantidade de dados
disponiveis para analise, variabilidade da performance entre as empresas do setor,
quantidade de fornecedores e consumidores, intensidade das transagées e turbuléncia
do mercado. A distribuicdo dos setores no grafico também leva em consideragédo o
percentual histérico de crescimento de cada setor nos EUA entre 2000 e 2008, além
de ser destacado o tamanho relativo da produg¢do ou economia por setor.

Essa pesquisa também concluiu que todos os setores precisam superar
barreiras para capturarem o valor proporcionado pela aplicagdo de Big Data, e que
essas dificuldades sdo distintas, variando conforme a estrutura do segmento da
economia. As principais barreiras consideradas na pesquisa foram indicadas como
sendo a dificuldade na captura de dados, a disponibilidade de pessoas capacitadas, a
intensidade dos investimentos em TI, quanto o setor é direcionado a dados e alta
volatilidade do setor. Na figura 5, é possivel observar o grau de dificuldade que cada
setor vai enfrentar para capturar o potencial valor com o uso do Big Data verificando a
intensidade das cores indicada para cada barreira, sendo quanto mais claro, mais

dificil sua implantacao.



.. . Top quintile 4th quintile
Dificuldade de capturar potencial ™ easestocmtie) g qure

. B 2nd quintile i
valor com uso de Big Data g :uinme L";"j;ﬂfi!!};.‘f.’f”“’e’
indice
Cate. dificuldade Direcionado Alta
gories  Sectors de captura Talento Intensidade adados volatilidade
— I — —
Construction
Natural resources - --
! Computer and electronic products --
8 Real estate, rental, and leasing --
Wholesale trade ]
omatn L .
Tasoram vy [ I
Retail trade
v remedioun servces I
@ Accommodation and food services -_
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.ﬁ Govemment
;i Educational services

I
}g Health care and social assistance -- -
Figura 5 - Dificuldade em capturar valor de Big Data [13]

Interessante notar que setores como Assisténcia Social e Saude, mesmo tendo
uma cultura forte de coleta e andlise de dados, possui uma lacuna relativa a
investimentos em TI, que constitui sua principal barreira para a recuperacao de valor.
Numa situagdo mais favoravel estdo empresas Financeiras e Seguradoras que
possuem atributos favoravelmente mais equilibrados, o que as colocam numa posig¢ao
de maior facilidade de recuperagao de valor com Big Data. Ja o setor do Governo,
apesar de estar posicionado na figura 4 como um dos mais altos potenciais de valor
com o uso do Big Data, é possivel observar na figura 5 que enfrentara maiores
dificuldades na sua implantacéao.

Outras conclusdes importantes dessa pesquisa:

e Empresas que possuem atuacdo global tendem a capturar mais valor
com o Big Data que empresas com atuagéao local.

e Existe uma grande lacuna de talento para aplicacdo de Big Data, seja
pela dificuldade de encontrar no mercado profissionais especializados
em estatistica e learning machine, seja pela dificuldade de encontrar
gerentes e analistas preparados para identificarem oportunidades para
0 uso do Big Data e tomarem decisdes baseadas nos resultados

identificados.
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3.2 Possibilidades Infinitas - uma abordagem para proposicao de valor

Na secgao anterior, analisando rapidamente os componentes do ecossistema
digital, é possivel perceber o potencial de transformacgao disruptiva que as empresas e
negocios sofrerdao impactados pelas cinco forgcas motoras do ambiente digital. A
combinacdo dessas forcas e as diversas tendéncias tecnoldgicas geram ainda mais
possibilidades de transformacéo.

A busca por transformacgao e, principalmente, inovagao faz parte das iniciativas
da maioria das empresas. Mas, segundo PINE et al. [9], muitas iniciativas desse tipo
ndo sdo bem-sucedidas pois seu objetivo final é desenvolver produtos e servigcos
inovadores e ndo tornar experiéncias memoraveis e personalizadas aos olhos dos
clientes. Seguindo esse outro ponto de vista, a experiéncia oferecida é o grande valor
entregue ao cliente, transformando-se na nova economia, Economia da Experiéncia,
superando a Economia de Servicos.

Refletindo sobre essa evolugdo de valor na economia, que passou de tangivel
(produtos) para intangivel (servigos) e, agora, para efémero (experiéncia), Joseph Pine
e Kim Korn [9] apresentam um framework que combina aspectos do ecossistema
digital e variaveis existentes em qualquer experiéncia, provocando as organizagdes a
pensarem em seu negocio sob diferentes perspectivas com o intuito de descobrir o
real valor oferecido ao cliente.

Esse framework, chamado de Multiverso (combinagdo de multiplos universos),
€ estruturado com base nas varidaveis tempo, espaco e matéria. Essas variaveis
possuem um lado légico positivo (tempo, espago e matéria), que compde um dominio
que conhecemos como Mundo Real, e um lado légico negativo (n&o-tempo, nao-
espagco e nao-matéria), criando o Mundo Virtual. Podemos considerar que estamos
bem familiarizados com esses dois mundos ou dominios, real e virtual. A questao é
que combinando todos os possiveis valores das trés variaveis encontramos novos
dominios e, consequentemente, novas oportunidades. Para entendermos esses novos
dominios, € necessario entendermos os possiveis valores de cada variavel.

As variaveis matéria e ndo-matéria representam o corpo da experiéncia, a
substancia fisica ou digital, respectivamente, atomo ou bit, que € usada ou criada
durante a experiéncia, construindo a Dimensao Substancia do framework. Formando
a Dimensao Lugar, encontramos as variaveis espago e nao-espago que definem o
lugar onde a experiéncia acontece, reais ou virtuais, respectivamente, incluindo todo
contexto e recursos que estdo sendo experimentados. Ja as variaveis tempo e nao-
tempo estdo relacionadas aos eventos que acontecem durante a experiéncia. As

opgdes disponiveis nessa dimensdo, chamada de Dimensdo Evento, consideram
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eventos atuais/ esperados ou autdbnomos, correspondendo as variaveis tempo e nao-
tempo, respectivamente. Organizando essas trés dimensdes e suas seis possiveis
variaveis em uma matriz de seis vértices, mostrada na figura 6, é possivel representar
os demais dominios, além do Mundo Real e do Mundo Virtual, citado anteriormente.
Cada dominio representa as possiveis combinagdes das variaveis tempo, espaco e

matéria e suas negacgdes, formando um total de oito dominios.

Time
(Actual)

Matter
(Atoms)

£

Realit{

No-Space e
(Virtual) <€=—-eeo__ “mented
Space
el E > (Real)
e WNarped
/”. 1a ri He.ﬂ‘m
_¥frtuality Alternate
//' ‘t“‘!’—fs ity
No-Matter .~ I
(Bits) i
I
A
No-Time

(Autonomous)

Figura 6 - Framework Multiverso [9]

Os elementos do framework Multiverso - trés dimensdes, seis variaveis e oito
dominios - formam a arquitetura de todas as experiéncias, ou seja, mostram todas as
combinagdes possiveis para as experiéncias que podemos viver. A ideia de aplica-lo
ao negocio é de provocar novas formas de pensar sobre as experiéncias que o
negocio pode promover. Pensar o que poderia ser oferecido em cada dominio € uma
forma de provocar a disrupcao, fornecendo experiéncias antes nao visualizadas.

Nao é intencdo deste trabalho se aprofundar em cada dominio, apresentar
como o framework deve ser aplicado ou apresentar uma utilizagao pratica. O objetivo é
entender os conceitos associados, mostrando seu potencial para provocar a
disrupgao, e sugerir possiveis formas de utilizagdo. Por isso, a seguir sdo descritas

caracteristicas de cada dominio do framework de forma rapida e simples.

Dominio Realidade [tempo, espago, matéria]

Nesse dominio, é possivel identificar a existéncia das trés variaveis
influenciando na experiéncia: tempo, espago e matéria. Esse € o dominio que menos
precisa de explicagdo. Também chamado de mundo real, mundo fisico, universo
conhecido, entre outros, trata-se do dominio em que vivemos experiéncias simples
como jantar com a familia, ver o pdr do sol e brincar no parque com as criangas. Deve-
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se pensar como a experiéncia se da em um determinado momento, analisando quais
atividades ou eventos acontecem antes ou depois; como aquele lugar especifico
(fisico/  mundo real) impacta na experiéncia e altera sua natureza e quais

objetos/corpos/substancias suportam ou intensificam essa experiéncia.

Dominio Virtual [ndo-tempo, nao-espago, ndo-matéria]

Exatamente o oposto da Realidade com auséncia das trés variaveis: néao-
tempo, ndo-espago e ndo-matéria. Também altamente familiares a todos nds, as
experiéncias virtuais incluem jogos de computador, conexdes nas redes sociais e até
mesmo navegacdo na web, ndo estando limitadas a um determinado tempo ou lugar,
além de nao existirem corpos, objetos ou qualquer substancia fisica impactando na
experiéncia em si. As sensagdes sao provocadas pelas reagdes da mente do cliente
as informagdes digitais disponibilizadas na frente de seus olhos.

Esses sdo os dois dominios ancora do framework, usando os eixos espaco e
nao-espaco como base, criando, respectivamente, os demais trés dominios de
natureza real e trés de natureza virtual, descritos a seguir. Esses seis dominios séo os
menos conhecidos e explorados mas, provavelmente, sdo os que possuem maior

potencial de transformacéao e criagao de valor.

Dominio Realidade Aumentada (Augmented Reality) [tempo, espag¢o, nao-
matéria]

Nesse dominio as sensagdes de uma experiéncia fisica, vivida no mundo real,
sdo amplificadas com o uso de tecnologia digital basicamente através das lentes de
um smartphone, informacdes digitais sdo apresentadas sobre a imagem do mundo
real. Uma experiéncia nesse dominio seria, por exemplo, dirigir para um determinado
lugar sendo orientado por uma aplicagdo que usa um sistema de navegagcdo GPS. A
sua realidade € digitalizada em um mapa e a sua experiéncia, que acontece naquele
tempo especifico e no mundo real, é influenciada pelas orientagdes dadas pela
aplicagéo, ou seja, informagbes digitais (ndo-matéria). Outro exemplo poderia ser o
uso de dispositivos moéveis para apoiar na manutencdo de equipamentos, onde

informacgdes ou orientagbes poderiam ser apresentadas para o técnico.

Dominio Augmented Virtuality - [ndo-tempo, ndo-espa¢o, matéria]

Da mesma forma que informacbes digitais amplificam as experiéncias no
mundo real, objetos, corpos ou substancias fisicas amplificam experiéncias no mundo
virtual. Isso significa que uma experiéncia vivida no mundo virtual pode ser impactada

pela utilizagdo de objetos fisicos. Luvas com sensores que manipulam objetos virtuais
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ou até mesmo o Nintendo’s Wii, por exemplo, que usa controles que captam
movimentos para jogar uma partida de ténis ou os movimentos do seu proprio corpo,

sao tipos de experiéncias vividas nesse dominio.

Dominio Realidade Alternativa (Alternate Reality) - [nao-tempo, espag¢o, nao-
matéria]

O nome deste dominio tem origem no jogo ARG (Alternate reality games) cuja
a diferenca para o dominio virtual € que os obstaculos ou o préprio jogo virtual sao
criados ou manipulados por pessoas e nao por um computador, executados em
espacos reais, ou seja, a plataforma é o mundo real - normalmente, durante semanas
ou meses, com duzias, centenas ou milhares de colaboradores conectados através da
rede. De forma crowdsourcing, pessoas trabalham juntas para resolver um
determinado problema que n&o resolveriam sozinhas e se engajam em um
determinado desafio. Nesse dominio, o mundo fisico se transforma em um playground

de atividades interligadas digitalmente.

Dominio Physical Virtuality - [tempo, nao-espaco, matéria]

Exatamente o oposto da Realidade Alternativa, onde pessoas usam o ambiente
digital para construir e manipular algo que sera realizado no mundo real, no dominio
Physical Virtuality, a matéria, corpo ou substadncia do mundo real € projetada no
mundo virtual e, ao final, se materializa no mundo real. Um exemplo de experiéncia
nesse dominio seria a de imprimir um objeto em uma impressora 3D. Nesse caso, o
objeto é projetado digitalmente e transformado em realidade, com impresséo de cada
camada em uma sequéncia precisa. Podemos citar como outro exemplo de
experiéncia nesse dominio a oferecida pela BMW, que permitiu que seus clientes
personalizassem seus futuros carros através de aplicativos antes da conclusdo da

compra.

Dominio Realidade Distorcida (Warped Reality) - [ndo-tempo, espaco, matéria]
Nesse dominio ndo ha a influéncia de informacdes digitais (ndo-matéria), muito
menos sao executadas em ambiente virtual (ndo-espacgo). A questdo nessa dimenséao
€ a manipulacdo do tempo de alguma maneira que torne a experiéncia unica e
diferente da realidade. Isso é possivel sempre que uma experiéncia simula um outro
momento e um lugar (fisico) ou transporta o individuo tanto para o passado como para
o futuro. Participar de uma festa com trajes de épocas passadas ou de uma
convencgao que reune personagens e simula o ambiente do filme Star Trek, por

exemplo, sdo exemplos de experiéncias desse dominio.
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Pensando um pouco mais sobre tempo e ndo-tempo, muitas experiéncias
alteram nossa percep¢do sobre o tempo, acelerando-o ou retardando-o. Essa
habilidade pode fazer com que uma experiéncia comece no mundo real, como um
simples jantar em familia, um passeio pela floresta ou a experiéncia de assistir ao pér
do sol e, mesmo que seja por segundos, se torne uma realidade distorcida, remetendo

a um momento passado ou imaginario, por exemplo.

Dominio Mirrored Virtuality - [tempo, nao-espago, nao-matéria]

O ultimo dominio é exatamente o oposto da Realidade Distorcida. Nesse
dominio, o mundo virtual considera o tempo real. Um exemplo de experiéncia nesse
dominio seria o uso de qualquer ferramenta de rastreamento online que mostre uma
visdo do mundo real, como os aplicativos do Google que apresentam, por exemplo, o
mapa da saude/doengas no mundo naquele exato momento, ou aplicativos que
mostram em tempo real todas as informagdes possiveis sobre jogos, como é

oferecido, por exemplo, pela NBA.

Para complementar o entendimento de cada dominio do framework Multiverso,
apresentamos na figura 7 imagens que representam os exemplos de experiéncias
mencionados anteriormente na descrigdo de cada dominio, considerando as trés
variaveis tempo, espaco e matéria, representadas como T, E e M, respectivamente, e

suas negacdes -T, -E e -M.
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Exemplos de Realidade aumentada (T, E,-M) Realidade alternativa (-T, E, -M)

experiéncia
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Navegar na internet

Realidade distorcida (-T, E, M) Mirrored Virtuality (T, -E, -M)

Participar de uma conferéncia de super-herdis Acompanhar jogos em tempo real

Figura 7 - Exemplos de experiéncias em cada dominio do framework

Para se ter uma visdo completa de possiveis disrup¢cdes no modelo de
negocio, deve-se passar em cada dominio apresentado, questionando-se como a
experiéncia se daria naquelas condi¢des, quais atividades sdo executadas e a ordem
que os eventos ocorrem, como aquele lugar especifico é formado e como impacta na
experiéncia, alterando sua natureza, e quais substancias suportam ou intensificam a
experiéncia. Nada impede que seja construida uma experiéncia que trabalhe com
todas as variaveis de uma dimens&o ou até mesmo dominios. Essa, na verdade, seria
a grande oportunidade de gerar valor para o cliente, descobrindo uma experiéncia
nunca vivida anteriormente. Ou seja, ndo é intencdo do framework fixar limites ou
fronteiras entre as possiveis caracteristicas de uma experiéncia. Pelo contrario, o
objetivo é apoiar a estruturagao do pensamento e descobrir novas formas de atuacéo,

sendo a criatividade, imaginac&o e sonhos o limite.

3.3 Evolugao dos Modelos de Negécio

Indo ao encontro dessas ideias inovadoras e disruptivas, mencionadas até
entdo, é preciso notar também a evolucéo histérica que se deu através dos anos no
que diz respeito as ferramentas para estruturacdo de Modelos de Negécio que, de
certa forma, acompanhou a evolugao do conceito de valor na economia, que passou
de tangivel (produtos) para intangivel (servigos) e, agora, para efémero (experiéncia)
[0l
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Dessa forma, dedicaremos esta se¢do para fazer uma reflexdo de algumas
ferramentas utilizadas para estruturacao de modelos de negdcio e levantar evidéncias
sobre essa transformacdo. Seguindo essa evolugao do conceito de valor na economia,
analisaremos primeiro a Cadeia de Valor de Porter, voltada para eficiéncia, eficacia e
padronizagdo de produtos. Em seguida, discutiremos os conceitos associados as
Redes de valor, mais voltadas para customizagdo de servigos. Finalizaremos essa
se¢do com a apresentacdo das caracteristicas de dois modelos mais atuais, voltados
para a dinamismo dos negdcios digitais, o BMG Canvas e o modelo do Ecossistema
Big Data Crie.

Antes de descrever cada modelo estudado, achamos interessante destacar
que, mesmo havendo varias definigdes do termo Modelo de negdécio, como é possivel
observar em OVANS [14], todas associam o termo Modelo de negécio a uma
ferramenta que descreve de forma racional como uma organizagao cria, entrega e

captura valor, além de como pode-se gerar receitas com o negocio em questéo.

Cadeia de Valor

Até entdo, o modelo de valor mais conhecido mundialmente, segundo
ROSEMANN [15] é o da Cadeia de Valor criada por PORTER [16] em 1985,
apresentado na figura 8. Esse modelo apresenta como as atividades de uma empresa
podem ser agrupadas em processos para entregar valor aos clientes. Originalmente,
como observado na figura 8, esses processos sao classificados em Processos Chave
ou Processos de Negdcio, cobrindo desde o pedido a entrega do produto, e Processos
de Suporte, abrangendo as demais atividades n&o associadas diretamente ao negécio
da empresa, mas que, de certa forma, viabilizam a realizacdo do mesmo. E possivel
notar no modelo a preocupacdo de Porter em representar como as atividades da
empresa sao organizadas em um alto nivel e como as mesmas geram lucro para a
empresa, levando em consideracdo os custos operacionais e o valor repassado ao

cliente.
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Figura 8 - Cadeia de Valor Michael Porter [16]

A vantagem competitiva, defendida por PORTER [16], é obtida com a criagao
de uma cadeia de valor ndo apenas buscando a eficiéncia nos processos, mas
tornando-a uma ferramenta voltada para implementagao da estratégia da empresa. Ou
seja, as atividades sdo agrupadas em processos seguindo as diretrizes estratégicas
da empresa e sdo executados de forma eficiente e padronizada, gerando um produto
diferenciado do mercado a baixo custo de produgéo.

Muitos autores e consultores, como CHERBAKOV et al. [17] e SANTOS [18],
associam o conceito da Cadeia de Valor a uma estrutura rigida de atividades e
processos padronizados que convertem matérias-primas em produtos de massa,
executados de forma linear e repetitiva, onde a cada passo uma transformagao no
produto é gerada e medida, quantitativamente e qualitativamente. Concomitantemente,
apesar de serem incorporados a esse modelo diversos outros conceitos,
componentes, ferramentas e técnicas para atender as transformagdes do mundo
empresarial, o proprio PORTER [19] indica que havera uma transformacao
consideravel no conceito de cadeia de valor, impulsionada pelas cinco forgcas motoras
do ambiente digital. Principalmente, pela possibilidade de utilizagdo vasta de sensores,
processadores, programas e conectividade embutidos em produtos, tornando pessoas,

negocio, sistemas e “coisas” entidades iguais em um modelo de negdcio.

Redes de valor
Considerando a curva de evolugao de valor na economia, citada anteriormente
na secao 3.2, descrita por PINE e KORN [9], a fase seguinte a economia de produtos
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seria a economia de servigos. Seguindo essa linha, o conceito de Rede de Valor,
definido por CHERBAKOV et al. [17], surge para atender as necessidades de
empresas prestadoras de servigos, que precisam de agilidade e flexibilidade para
atender as mais variadas e constantes demandas dos clientes, ndo cabendo mais o
conceito de padronizagdo de processos, base da cadeia de valor de Porter [16]. Nesse
modelo, o valor é criado pela empresa, seus fornecedores, clientes e parceiros através
da combinacao de servigcos fornecidos e consumidos por todos os participantes para
atender a uma demanda especifica e dinamica.

A figura 9, CHERBAKOV et al. [17], mostra um exemplo de servigos
disponiveis para estruturacdo de uma rede de valor para o segmento de aluguel de
carros. Como podemos observar, ndo sao estabelecidos previamente os
relacionamentos ou sequéncia de execucdo. Poderiamos, entdo, dizer que esse
quadro mostra todos os componentes possiveis para o negdcio “aluguel de carros”
acontecer. Dessa forma, a orquestragao dos servicos, o fluxo de informacgao entre os
envolvidos ou o relacionamento entre os parceiros sdo aspectos dindamicos e variam
de acordo com as condicbes estabelecidas para cada transacdo, ou seja, séo

definidos quase que em tempo real.
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Figura 9 - Rede de Valor da IBM, CHERBAKOV [17]

Outro conceito de Rede de Valor que encontramos em nossas pesquisas nao

se concentra em servigos oferecidos e consumidos pelos envolvidos no negécio, mas
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também tenta trazer maior flexibilidade e agilidade para o negécio que, teoricamente,
nado sao atendidas pelo modelo de Cadeia de Valor de Porter [16].

Esse outro conceito, encontrado em ALLEE [20], define rede de valor como
uma rede formada pela empresa, clientes e parceiros estratégicos (fornecedores,
distribuidores e provedores de servigos) que conduzem as transacdes e relagdes
comerciais através do ambiente digital, com o objetivo de produzir valor para os
consu-midores finais e para os membros da rede. A colaboracdo € uma das principais
caracteristicas dessa rede, ndo sendo apenas interna a empresa, mas envolvendo
desde clientes a parceiros/fornecedores.

Seguindo essa linha de colaboragado, toda a rede ganha ao criar e partilhar
conhecimento, contribuindo e interagindo com a empresa, conforme analisado por
TEIXEIRA [21]. Nesse contexto, a empresa e os parceiros estratégicos ganham
vantagem competitiva, agregando maior valor ao negocio e inovando com resultados
eficazes. Ja os clientes sentem-se valorizados pela empresa ao serem chamados para
contribuir desde a concepcdo ao desenvolvimento do produto ou servigo,
possibilitando inclusive maior persona-lizagédo de um produto ou servigo.

O mapa apresentado na figura 10, mostra um esboco da rede de valor de
ALLEE [20], onde é possivel visualizar os papeis envolvidos no negdcio e suas trocas
de valores tangiveis (por exemplo, produtos, contratos, notas e pagamentos) e

intangiveis (reputacao, confianga e satisfagédo, por exemplo).

<
1 T

.
e

Figura 10 - Modelo de Rede de Valor - ALLEE [20]

O processo de concepgado do mapa conta com a participacdo de todos os

envolvidos no negédcio, ou seja, todos os nds da rede, sendo esses o0s primeiros a
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serem inseridos no mapa. Em seguida, sdo identificadas e discutidas as trocas de
valor entre cada participante da rede, diferenciando os valores tangiveis dos
intangiveis. Durante a discussdo, sdo consideradas e registradas tanto as trocas de
valor atuais e necessarias quanto as desejadas. Além disso, podem ser feitas analises
de balanceamento da rede como, por exemplo, a quantidade de troca de tangiveis e
intangiveis considerando todo o mapa e cada né da rede, separadamente.

Como as trocas sao realizadas ou que infraestrutura é necessaria para toda a
rede funcionar, por exemplo, sdo aspectos discutidos durante o processo de
concepgao do mapa, porém nao sao representados. Observamos também que, quanto
mais completa é a representacdo da rede e suas transacgdes, mais complexa se torna

sua visualizagao e realizagao de analises.

Canvas para geragao de Modelo de Negécio (BMG Canvas)

Com o objetivo de atender as caracteristicas desse novo ambiente competitivo
e digital, impulsionado pelas cinco forgas motoras, o BMG Canvas, criado por
OSTERWALDER e PIGNEUR [22], surge como a ferramenta de planejamento
estratégico mais adequada para esse novo mundo de negdcios onde a mudanga se
tornou um estagio permanente das empresas.

Utilizando recursos simples, como post-its e um quadro branco dividido em
nove blocos, considerados basicos para descrever qualquer modelo de negocio, o
modelo se torna um guia intuitivo e de facil elaboracéo, auxiliando nos processos de
criacdo de hipoteses, fomentando a inovagéo e disrupgado, além de ja possibilitar a
analise inicial da viabilidade desse novo negdcio ou transformagéo, de forma visual,
flexivel, colaborativa e sistémica.

Nao é a toa que o BMG Canvas se popularizou entre as startups. Como as
empresas nesse formato mudam rapidamente e constantemente em busca do modelo
de negdcio ideal, uma ferramenta mais facil de ser utilizada no dia a dia pode ajudar
no ganho de competitividade, ja que oferece agilidade para descrever e manipular o
modelo de negdcio e a criagdo de novas alternativas estratégicas.

Para entender um pouco mais sobre como o BMG Canvas se tornou uma
ferramenta estratégica dessas novas empresas, analisamos o processo de
estruturacdo do modelo que, segundo OSTERWALDER e PIGNEUR [22], viabiliza a
cocriagado com o envolvimento de pessoas de diferentes hierarquias, conhecimentos e
experiéncias, influenciando e contribuindo para a transformacdo do negdcio,
permitindo um pensamento visual com representacdo clara de ideias e visdo sistémica

do negocio, sendo possivel visualizar em um Unico quadro os principais componentes
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do negécio e seus relacionamentos. Com esses recursos visuais, 0 processo de
criacdo se torna mais simples além de ajudar a descobrir elos que n&o seriam
possiveis de serem visualizados em um longo texto descritivo.

Basicamente, o processo de elaboragcdo do BMG Canvas sugere a utilizagao
desse quadro dividido em nove blocos impresso e de post-its, utilizados para
preenchimento dos campos com o acréscimo, remocao e realocacao das ideias. Como
pode ser observado na figura 11, os nove blocos basicos do modelo BMG Canvas séo
organizados em quatro areas: Clientes, Infraestrutura, Valor e Area financeira. Do lado
direito do quadro, normalmente, usado como ponto de partida para elaboragdo do
modelo de negdcio, estdo os blocos relacionados a area Clientes, sendo: Segmentos
de mercado, também chamado de Segmentos de clientes, Canais e Relagdes com
clientes. O lado esquerdo do modelo define a area de Infraestrutura do negdcio, com
os blocos: Atividades chave, Recursos chave e Parceiros. No centro do modelo, esta a
area que define o valor entregue pela area de Infraestrutura do negécio a area
Clientes. Finalmente, os blocos Estrutura de custos e Fontes de renda, situados na
base do modelo, estando respectivamente abaixo das areas de infraestrutura e de

clientes, definem a area financeira do modelo.
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Figura 11 - Modelo de Negd6cio BMG Canvas [22]

De forma resumida, esses nove blocos do modelo Canvas sdo definidos da
seguinte forma por VERAS [23]:
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Segmentos de mercado: também chamado de Segmentos de clientes, esse

bloco define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que a empresa
busca alcancar e servir.

Proposicdo de Valor: descreve produtos, servigos ou experiéncia que criam

valor para um segmento de cliente especifico.
Canais: descreve como a empresa se comunica e alcanga seus segmentos de
clientes para entregar a proposta de valor.

Relacbes com clientes: descreve os tipos de relacionamento que a empresa

estabelece com os segmentos de clientes.

Fontes de Renda: representa quanto pode ser obtido em cada segmento de

cliente, quanto cada cliente esta disposto a pagar pela proposicédo de valor
gerada.

Atividades Chave: descreve as acbes mais importantes que a empresa deve

executar de forma constante para fazer seu modelo de negécios funcionar.

Recursos Chave: descreve os recursos mais importantes para realizacdo das

ideias definidas em cada bloco do modelo.
Parceiros: descreve a rede de fornecedores e principais parceiros do negdécio.

Estrutura de custos: descreve todos os custos envolvidos na operagdo do

negocio.

Consultando casos de aplicagdo do modelo no buscador Google, é possivel

encontrar diversos blogs e sites de consultoria, como o do SEBRAE [24] com dicas e

sugestdes para elaboragdao do BMG Canvas. Apenas para se ter uma nogao das

regras que podem ser utilizadas como guia na montagem do modelo, algumas foram

listadas a seguir:

Iniciar a elaboracédo do Canvas pelos blocos da Area Clientes.

Toda fonte de renda deve ter um cliente acompanhado de um determinado
valor que justifique claramente seu pagamento.

Toda atividade, recurso ou parceiro provavelmente incorrem em custos.

Utilizar post-its para representacdo das ideias, facilitando sua modificagdo ao
identificar um melhor lugar que se encaixe no BMG Canvas além de forgar
descri¢cdes enxutas e objetivas das ideias ja que o espaco é restrito ao post-it.
Nao descrever as ideias apenas com palavras. Fazer desenhos simples
também ajuda a pensar e tornam um conceito abstrato em concreto.

Utilizar post-its de cores diferentes para representar clientes diferentes no

mesmo Canvas.
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Inicialmente, o BMG Canvas nao se propde a tratar de cada componente em
detalhe, o que pode ser feito com a utilizagao de outros elementos que complementam
o0 modelo em questdo, como Mapa de Empatia ou Modelo de Proposicdo de Valor. O
objetivo do BMG Canvas, a principio, € descrever o Modelo de Negécio em uma visao
mais macro que, ao ser disponibilizado para todos os integrantes da empresa, passa a
ser uma forma de compartilhar em uma linguagem simples a estratégia do negécio,
que deve ser, posteriormente, traduzida na estrutura, processos e sistemas da

empresa.

Modelo de Negécio Ecossistema Big Data Crie

Outro novo Modelo de Negdcio que se propde a auxiliar no processo de
estruturacdo de uma empresa/negécio nesse novo ambiente digital com intensa
geracéo de dados digitais em rede € o modelo proposto por COSTA [5], que através
da especificacdo de todo o ecossistema digital envolvido no negdécio, serve como guia
para o desenvolvimento do negocio, provocando o pensamento e visdo de todo o
sistema produtivo dentro de um contexto maior, além das suas divisas proprietarias,
considerando todas as tecnologias relacionadas as cinco forgas motoras do ambiente
digital (SMACS).

De forma resumida, o modelo apresentado na figura 2, representa como o
negoécio acontece. Os eventos reais acontecem no bloco inferior, expressando
situacdes cotidianas que envolvem o relacionamento entre processos, pessoas e
coisas. Tais situagcdes geram dados que podem ser captados por sensores ou
compartilhados nas redes através de dispositivos moéveis. Essa grande quantidade de
dados pode ser organizada e tratada por algoritmos gerando informagdes que podem
ser utilizadas para apoiar decisdes de executivos, governantes, pessoas comuns e até

tomadores de decisao artificiais, chegando, finalmente, ao valor oferecido.
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Figura 2 - Ecossistema big data Crie - COSTA [5]

O modelo sugere que o0 negécio seja pensado e especificado através de seis
agentes que compdem o ecossistema, sendo eles: geradores de dados, tecnologias
de aquisicdo de dados, tecnologias para governanga dos dados, tecnologias para
analitica digital, tecnologias para visualizacdo do resultado e o valor em si. Apesar do
modelo ser bastante voltado para tecnologia, durante sua aplicagao para definicao de
um modelo de negdcio, o mesmo pode ser utilizado como um guia em um nivel mais
conceitual apoiado por perguntas que podem ser aplicadas em cada camada do
ecossistema para auxiliar nesse processo.

Iniciando, no centro do ecossistema, deve ser especificado o valor realmente
oferecido, que sera base para definicdo das demais camadas. Na camada inferior de
Geradores de dados, € importante identificar os agentes do ambiente fisico que estéo
envolvidos no negécio, direta ou indiretamente, e suas relagbes. Sugere-se inclusive a
geracao de um mapa representando essa rede de relacionamentos com aplicagéo de
analises de densidade da rede, identificacdo de hubs e links fracos, além do tipo de
relacionamento (fisico ou digital).

Na camada seguinte, a de aquisicdo de dados, deve-se pensar nas estratégias
de digitalizagao do negécio. Para isso, devem ser identificadas formas de transformar
uma relagdo fisica, mapeada na camada anterior, em digital, verificando o que o
mercado oferece para renovacgao dessas relagdes, seja através de interfaces digitais,
acesso a bases de dados, aplicagdo de sensores, entre outros. Apds pensar nos
dados considerados relevantes para o negocio, € preciso definir como serdo
armazenados, estruturados, acessados ou compartilhados, além de toda a politica de
seguranca da informacgao, principalmente, ao envolver dados pessoais.

Finalmente, as camadas seguintes, Analitica digital e Visualizacdo da analitica
digital, estdo relacionadas a tomada de decisdo, seja automatica, executada através
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de algoritmos inteligentes que interpretam os dados disponiveis, ou manual, baseada
na interpretacdo das visualizagbes dos dados construidas. Nesse momento, a
capacidade dos gestores, profissionais de Tl e areas de apoio em compreender a
importadncia e os desdobramentos de um processo analitico deve ser analisada e,

eventualmente, aprimorada.

3.4 Perfis Transformacionais

Para proporcionar servigos e experiéncias cada vez mais customizados, os
negocios digitais devem ser suportados por uma estrutura que proporcione
flexibilidade, adaptabilidade e colaboragao entre homens e maquinas.

As empresas tradicionais, cujas estruturas sao feitas para durar (built to last),
aplicam metodologias tais como Lean e Six Sigma, focando sua gestdo em aumento
da eficiéncia, melhoria dos produtos, reducdo de custos, controle e redugdo da
variabilidade. Dessa forma, qualquer mudanca passa a ser mais dificil e demorada,
deixando a empresa em desvantagem competitiva, considerando que, nesse ambiente
disruptivo onde a mudanga se tornou um estagio permanente, a capacidade de se
reinventar e de se adaptar se tornou chave.

Com objetivo de identificar que caracteristicas as empresas precisam
desenvolver para garantir sua competitividade nesse novo ambiente digital, sera
realizada a analise de tendéncias de alguns perfis associados a gestdo de processos.
Como o nosso trabalho foi centrado em disrupgdo de negécios, optamos por analisar
os perfis considerados por ROBERTSON [6] como de maior impacto transformacional
para as empresas quando adotados, que sdo Decision Management, BPM Discipline,
Design-by-doing, Digital Business, Organizational Change e Big Change.

Importante esclarecer que os Perfis Transformacionais identificados por
ROBERTSON [6] ndo apresentam uma uniformidade conceitual, por exemplo, o perfil
pode ser uma tecnologia (Decision Management), uma capacidade da empresa
(Organizational Change) ou mesmo um grau de maturidade, como é o caso do perfil
Big Change, que sugere ser alcangado apenas apds uma avaliagao critica dos demais
perfis e da situagao atual da empresa, a elaboragdo de uma visdo estratégica e a

implantagao consistente dos perfis adequados.

26



3.4.1 BIG CHANGE

“‘Representa as mudangas nos modelos mentais, comportamentos,
metodologias e tecnologias que as organizagdes terdo que aplicar para
realizar significativas alteragcbes nas suas operagbes para lidar
adequadamente com niveis elevados de novidade, volatilidade,
complexidade e disrup¢do.” (ROBERTSON [6])

Segundo a definicdo do Instituto Gartner para Big Change (Grande Mudanga),
apresentada anteriormente, a Big Change ndo é uma mudanca, mas sim varias
mudancgas ocorrendo intermitentemente. Nesse contexto, organizagdes planejadas
para durar (built fo last) terdo dificuldade de manterem-se competitivas caso néo
substituam esse paradigma tradicional, focado em aumento da eficiéncia, melhoria dos
produtos, reducdo de custos, controle e redugcdo da variabilidade, por outro que
busque criar estruturas planejadas para mudar (built to change).

Metodologias e ferramentas de BPI (Business Process Improvement) nao
enderegcam os desafios inerentes de Big Change. Focar em melhorar as estruturas
existentes, desenhando modelos de situagdo atual (As /s) e gerir apenas olhando para
métricas que informam o desempenho dos processos, buscando a maior eficiéncia da
organizagao, nao sao mais suficientes.

As organizagdes terdo que desenvolver novas capacidades para lidar com a
Big Change em suas operagbes e modelos de negdcio. Precisardo estabelecer
estratégias para tornarem-se mais digitais e desdobra-las, alinhando estrutura
organizacional, processos, metodologias, tecnologias e comportamento para serem
flexiveis e adaptaveis. E, tdo importante quanto isso, desenvolver a habilidade de gerir
mudancgas, dispensando tanta atencdo a implementagdo das mudangas quanto a
elaborac&o da estratégia. Alguns aspectos precisam ser considerados para ilustrar as

mudanc¢as necessarias para ser ou manter-se competitivo no ambiente digital.

Estratégia para digitalizagao

O foco da Estratégia deve ser ajustado para buscar essencialmente o
crescimento, ao invés de focar demasiadamente na eficiéncia. ARON et al. [25],
propde que ndo se pode pensar em uma estratégia digital como algo independente,
descolado da Estratégia Corporativa, identificando que surge no mercado uma
lideranca para realizar o desdobramento da estratégia digital e sua implantagdo, o
chief digital officer (CDQO). Essa especializagéo é relevante nesse momento em que as
empresas ainda estdo entendendo esse novo ecossistema digital e seus impactos nos

negocios. No entanto, tende a desaparecer, em cerca de uma década, sendo
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absorvido por outras fungdes, conforme a digitalizagdo seja incorporada como mais
um aspecto do negdcio.

Em pesquisa realizada pelo MIT com apoio da Deloitte [26], foram
evidenciadas caracteristicas de como as empresas digitalmente maduras se
diferenciam das demais (novas e em desenvolvimento) ao se prepararem para as

transformacdes digitais, conforme tabela abaixo:

Novas Em desenvolvimento Maduras

Qutras prioridades
(cerca de metade das empresas
indicaram “prioridade na

Seguranga
(quase 30% indicaram seguranga
como a principal barreira para

Auséncia de estratégia
(mais da metade das empresas

Barreiras apontaram a falta de uma estratégia | competitividade” como uma das transformacéo digital e “prioridade na
digital como uma das principais principais barreiras e ainda “auséncia de | competitividade” continua como uma
barreiras para transformacéo) estratégia” como um desafio para um das principais barreiras para 38% das

tergo das empresas) empresas)
L N L Viséo de crescimento Visdo transformacional
Direcionado a produtividade e aos N .. . o
. o ~ (experiéncia do usuario e aumento da (mais de 87% das empresas
- clientes (80% das empresas estao SR . o ;
Estratégia D - eficiéncia, mais de 70% das empresas informaram estarem focadas em
focadas em experiéncia do usuario e = - ~ - . =
A focam em transformacao, inovagao e transformacao, inovagao e tomada de
aumento da eficiéncia) e o
tomada de decisao) deciséo)
Silos Integrada Integrada e inovadora
Cultura (34% colaborativas, 26% inovadoras | (57% colaborativas, 54% inovadoras (81% colaborativas, 83% inovadoras

comparado com concorrentes) comparadas com concorrentes) comparadas com concorrentes)

Investindo
(43% das empresas fornecem recursos

Baixo interesse
(19% das empresas fornecem

Comprometida
Desenvolvimento

(76% das empresas fornecem recursos

de talentos recursos para o desenvolvimento de | para o desenvolvimento de habilidades | para o desenvolvimento de habilidades
habilidades digitais) digitais) digitais)
Auséncia de habilidades Aprendendo Sof:,stlcada .
N . (76% das empresas disseram que
. (15% das empresas disseram que (39% das empresas disseram que seus ; -
Lideranga seus lideres possuem habilidades

seus lideres possuem habilidades
para transformacao digital)

lideres possuem habilidades suficientes

para a transformago digital) suficientes para a transformagao

digital)
Tabela 1 - Mapa da transformacéao digital nas empresas [26]

Uma outra constatagdo importante dessa pesquisa foi que empresas
consideradas maduras usam a tecnologia para suportar sua estratégia de digitalizacao
e ndo compram tecnologia sem um propdsito claramente definido. Em nota, o relatério
ressalva que o grau de maturidade digital foi definido pelas proprias empresas
participantes da pesquisa ao se compararem com outra considerada ideal,
transformada pela tecnologia digital e com capacidade de melhorar processos de
forma engajada e gerando novos valores para o negécio. Como se trata de uma
tendéncia relativamente recente, é possivel que, no futuro, o que consideramos hoje
maduro esteja num patamar menor de maturidade. Essa nota apresenta extrema
relevancia, pois reforca o senso de que estamos apenas comegando essa nova era

digital.

Transformagao dos comportamentos:
Muitas vezes, a criagdo de uma experiéncia de valor para o cliente esta em

situagdes nao previstas e, portanto, nao estruturadas previamente. Para que a forca
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de trabalho de uma empresa aproveite essas oportunidades € necessario que ela
perceba que sua iniciativa sera apoiada pela organizacdo. Por outro lado, para que a
organizacdo aumente as chances de sucesso dessas iniciativas, e ainda incentive
novas praticas e ideias, deve estabelecer em sua estratégia valores, comportamentos
e niveis de desempenhos esperados que orientem e deem seguranca para quem
propde novas praticas e inovagoes.

Segundo KERREMANS [27], as empresas devem buscar funcionarios com
habilidades como empatia, inteligéncia emocional, criatividade, tolerdncia ao risco,
resiliéncia, que se apropriem, se envolvam e se comprometam com o que esta sendo
entregue para o cliente. No entanto, a mais procurada habilidade sera a capacidade de
aprender. Simultaneamente, os lideres das organizagbes deverdo estar aptos para
ouvirem mais a forga de trabalho, encorajarem a criatividade, aceitar ideias e falhas
originadas pelas tentativas de inovagao, transformando o ambiente de trabalho em um
lugar seguro. O objetivo a se buscar é que as pessoas que trabalham e lideram as
organizagdes sejam uma das principais, quando ndo, a principal fonte de vantagem
competitiva.

KANE et al. [28] considera essencial que a lideranga conheca o negdcio, que
seja capaz de contextualizar como as novas tecnologias digitais podem impactar o
modelo de negdcio e processos atuais, que tenha habilidade para gerir e trabalhar
com equipes distribuidas. Além disso, propde que a empresa construa processos que
se beneficiem com a colaboracao na realizagao do trabalho, valores que incentivem a
experimentacdo e lidem adequadamente com o risco inerente, desenvolvendo
habilidades que permitam aplicar as tecnologias digitais (SMACS).

HILL [29] propde um framework, denominado THAC (Try, Harvest, Amplify and
Challenge), para apoiar a empresa na criagdo de comportamentos e atitudes

apropriados para suportar a Big Change, conforme esquema a seguir:
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Figura 12 - Framework THAC - HILL [29]

A figura 12 propde um ciclo continuo em que Criagdo e Consolidagdo ou,

opcionalmente, Inovacao e Padronizagao, se alternam indefinidamente.

Criagao:

Novas praticas e produtos sdo propostos para a organizacdo que os testam e
avaliam seu desempenho (Try). Para esse novo conteudo proposto, sdo estimuladas
colaboragdes dos empregados buscando captar o conhecimento tacito disponivel na
organizacao e explicita-lo, com objetivo de promover uma avaliagdo mais completa da
proposta, dimensionando melhor os riscos inerentes e fortalecendo e enriquecendo a

proposta (Harvest).

Consolidagao:

Tendo concluido a fase de criagdo, e aprovada a introducdo da novidade, da-
se inicio a sua “amplificacdo” (Amplify) que nao apenas define, apresenta e divulga,
mas também premia e da conhecimento a origem da proposta, acelerando a adogao
da inovagdo. O status quo é permanentemente desafiado (Challenge), tanto para
aspectos que ndo estdo indo bem, mas também, e principalmente, para os aspectos
da operacao e produtos que performam com sucesso.

Técnicas de Gamificacdo e colaboracdo sdo elementos essenciais para

garantir o sucesso desse ciclo.

30



3.4.2 Decision Management

Na definicado do Instituto Gartner [6], Decision Management é a disciplina de
desenhar e construir sistemas que tomam decisdes estruturadas que alterardo o curso
de um processo, potencializada quando associada a tecnologias de rule engine, BPM
e BPI. Além disso, dependendo da abordagem escolhida para realizacdo das analises
e tomada de decisao, os beneficios podem ser ainda maiores.

Em uma abordagem baseada em informagdes coletadas sobre fatos que ja
ocorreram, podem ser realizadas analises descritivas ou diagnosticas, cujo objetivo é
entender, respectivamente, o que aconteceu ou por que tais fatos aconteceram em um
determinado periodo. Ou seja, a analise descritiva apenas aponta os fatos, numeros,
indices de ocorréncia. Ja para a analise diagnoéstica, uma ferramenta de inteligéncia
de negodcio se faz necessaria para criagao de alguns insights.

Outra abordagem, chamada de analitica preditiva, adiciona dados de diferentes
contextos a analise, tentando correlaciona-los para obter insights reais, sendo possivel
inclusive prever o que pode acontecer. A partir desse ponto, adicionando cognicéo a
andlise através de algoritmos mais sofisticados, alcancamos a chamada analitica
prescritiva, se aproximando ao conceito de machine learning, quando se torna possivel
entender o que deve ser feito a fim de maximizar os bons resultados e evitar os ruins
[30].

A figura 13 propbe que apesar das dificuldades para estabelecer de forma
consistente iniciativas de analiticas preditiva e prescritiva, essas analiticas sdo as que
entregam o maior valor para apoiar as decisdes de negdcios, na medida em que
extrapolam a compreensao do passado e langam um olhar para o futuro.

os diferentes tipos de analytics

Valor

INFORMAGAO OTIMIZAGAO
gt
roresd” -
g = Como prevenir
- coisas ruins e
o potencializar as
god™ gc%::ece(’ DoRst
e =t Ar‘alyl;cs Prescriptive Analytics
O que Por que
aconteceu? aconteceu?

Descriptive Analytics Diagnostic Analytics

Dificuldade

Figura 13: Diferentes tipos de Analiticas - dificuldade e valor [30]

Ferramentas de Decision Management ja estdo disponiveis no mercado ha

algum tempo, porém, ainda ndo havia sido estabelecido o contexto necessario para a
sua adogao. Mesmo assim, segundo uma pesquisa realizada pela BPTrends [31], 33%
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dos respondentes informaram que suas empresas nao utilizam a captura de dados
para ajustar seus processos e 66% dizem que capturam informagdo e a analisam,
porém na maioria das vezes sao tratadas em processos separados.

Os avancos em ferramentas de analitica, incluindo conexdo de dados,
maquinas inteligentes, analitica preditiva, simulagdes virtuais e computacionais, além
de algoritmos automaticos, transformaréo a tomada de decisdo nas proximas décadas,
segundo o Institut for the future [32], fazendo com que essa imensa quantidade de
dados que esta sendo gerada atualmente ganhe maior relevancia e significado,

transformando-se em insights preciosos para o futuro do negécio.

3.4.3 BPM Discipline

O conceito de BPM (Business Process Management) esta atualmente
relacionado a gestdo de processos em que, seguindo o ciclo PDCA (Plan - Do - Check
- Act), o processo é planejado e padronizado, seu desempenho é medido e avaliado,
além de serem propostas e aplicadas melhorias incrementais. Ou seja, se
aproximando ao conceito de doing by design, o trabalho é realizado conforme
previamente definido no processo.

Num contexto de digitalizacdo e Big Change, a disciplina BPM tera que evoluir
para enfatizar a gestdo da variagdo dos processos, prevendo a realizagdo de
atividades ndo padronizadas, trabalho ad hoc e case work, caracteristicas tratadas
pelo perfil design by doing, detalhado na préxima seg¢do. Segundo HILL [8], por volta
de 2017, 70% dos modelos digitais bem-sucedidos estardo apoiados em processos
deliberadamente n&o estaveis, planejados para se adaptarem de acordo com as
mudancgas e necessidades dos clientes.

O principal desafio do novo BPM sera balancear a interagdo do trabalho
humano, de maquinas e de tecnologias, num espectro bastante ampliado, ndo apenas
melhorando os processos, mas promovendo substanciais mudangas em curto espaco
de tempo. Os indicadores de exceléncia do processo terdo como objetivo medir a
efetividade, resiliéncia e capacidade de entrega de uma operagao, mudando o foco do
desempenho da operacgao para o quao efetivo é o processo de mudanca da operacgao.

Do ponto de vista do que conhecemos hoje em termos de maturidade de
processos seria como avangar para o nivel 3 do BPMM (Business Process Maturity
Model), que certifica que a gestdo do processo tem habilidade para fazer o processo
mais efetivo, inovador e agil. No entanto, essa disciplina deve ser aplicada,

prioritariamente, em processos que sejam fonte de inovagao ou diferenciagdo para as
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empresas, para agilizar o retorno do investimento através do reconhecimento pelo
cliente da entrega de mais valor pelos processos.

Para iniciar a implantacdo desse novo BPM, KERREMANS [27] propbe que
sejam estabelecidos prazos de validade para os processos e que sejam realizadas
analises consistentes desses processos ao final dos prazos. Essa pratica garante que,
mesmo para 0S processos menos criticos, sera realizada analise de sua eficacia e
desempenho além de proposi¢do de melhorias, ainda que incrementais. Reforcando a

tese de que os novos aspectos da gestdo coexistirdo com a atual disciplina de BPM.

3.4.4 Design by Doing

A pesquisa realizada por OLDING et al. [33] apresenta uma proposta que une
BPM e social software, criando uma nova forma de pensar e apoiar 0 processo, que
prevé a inclusdo da colaboragao social de uma comunidade de processos saudavel e
efetiva, formada por designers, executores, clientes e fornecedores do processo,
promovendo permanentemente a inovagdo em suas préprias praticas.

Enquanto BPM, atualmente, foca em padronizacéo e eficiéncia de processos,
segundo OLDING et al. [34], social software tende a apoiar atividades nao
estruturadas e ajustadas conforme necessidade individuais dos usuarios. O grande
valor em unir BPM e social software, criando o social BPM, nao se limita ao desenho
do processo, mas em influenciar a execucao dos processos existentes, fazendo com
que essa experiéncia e preferéncias dos envolvidos sejam detectadas e refletidas nos
processos. Dessa forma, social BPM torna possivel o design by doing.

Effectiveness
A

Social
Software

(Doing)

(Design by
doing)

BPI
Doing by design
Efficiency ( 90y an)
Structured « Unstructured
process - process

Sourca: Gartner (May 2010)

Figura 14 — Social BPM (Design by Doing) [34]
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A viabilizacdo do design by doing requer o suporte de ferramentas avangadas
de BPM e social softwares, incluindo, no desenho do processo, atividades que hoje
sdo realizadas por mensagens instantdneas e workspaces, essencialmente nao
estruturadas e tipicamente de colaboragéo.

Para sua implantagcdo, a comunidade de processos promove um ciclo de
contribuicdo, incluindo sugestdo de mudanga, feedback, julgamento e implementagao
da mudanga, que requer a revisdo dos modelos de governanga de processo, incluindo

a redefinicdo do papel do Gestor do Processo.

3.4.5 Digital Business

Em 2020, mais de 7 bilhdes de pessoas, negdcios e pelo menos 30 bilhdes de
dispositivos estardo conectados a internet, segundo ROBERTSON [6]. Com pessoas,
empresas e “coisas” se comunicando, interagindo e até negociando uns com os
outros, um novo mundo passa a existir - o mundo do negdcio digital. Esse novo mundo
vai além de mobilidade para realizacdo de processos com o uso de dispositivos
moveis, como smartphones e tablets, ou uso de robds para automatizagcdo dos
processos. Trata-se de um novo modelo de negdcio que une o mundo digital ao
mundo fisico, onde pessoas, negdcio, sistemas e “coisas” interagem como entidades
iguais.

Para unir esses dois mundos e transformar o modelo de negd6cio em digital,
segundo HILL et al. [35], o passo fundamental consiste em digitalizar todo e qualquer
ativo fisico ou virtual, podendo ser regras de negdcio, eventos, colaboragao
homem/maquina, decisbes, interagcbes sociais, informacbes de tempo real, entre
outros. Ou seja, disponibilizar para o ambiente digital uma quantidade de dados quase
que completa sobre todo contexto envolvido no negdcio. Dessa forma, os dados
podem ser usados, manipulados e analisados de forma rapida e facil, permitindo, por
exemplo, a criac&do de algoritmos de tomada de decisdo ainda mais inteligentes.

Atualmente, ja é possivel encontrar tecnologias que apoiam o processo de
digitalizagdo do negécio, mas, segundo ROBERTSON [6], novas virdo com potencial
ainda maior de inovagdo. Um exemplo de tecnologia ainda muito nova é a internet das
coisas - loT - Internet of Things, um dos mais importantes agentes de transformacéao
que abre um leque de possibilidades para o negdcio. Na figura 15, apresentada por
WILSON [36], é possivel identificar um mapa com exemplos de como esses

dispositivos conectados podem se proliferar nos mais diversos nichos da industria.
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Figura 15 - Proliferacéo de loT nas industrias, WILSON [36]

Nesse novo contexto, através da utilizacdo de sensores qualquer dispositivo ou
maquina pode reportar dados de forma independente, sendo capazes de fazer com
que esses dispositivos interajam com pessoas e sistemas. loT proporciona um novo
avangco para os processos industriais, mudando radicalmente o conceito de
manutencao da operagao, reduzindo custos e maximizando o tempo. O tratamento de
qualquer dispositivo como uma entidade igual as demais, introduzindo inclusive o
conceito de cliente/consumidor ndo humano, é a grande diferenga de negdcio digital
para e-business.

Finalmente, & possivel imaginar a velocidade e a frequéncia com que as
mudang¢as no negoécio digital surgirdo considerando que todas as coisas possuem
conexdes ou representacao digital, objetos fisicos podem participar ativamente das
interacbes do nego6cio, maquinas podem operar de forma independente sem
intervencdo humana, além da facilidade e rapidez na manipulagdo de dados digitais.
Levando em conta que a combinagao dessas entidades e interagdes geram iniUmeras
possibilidades para o negdcio, a digitalizagdo do negdcio vem sendo considerada um
dos maiores catalizadores da grande mudanca [35].

Visualizar ou prever quando uma mudancga vai ocorrer ndo € uma capacidade
comum dentro das empresas, ainda mais nessa fluidez caracteristica do negdcio
digital. Mais dificil ainda & prever outras forgas externas que ameagam o negdcio. No

mundo analdégico, por exemplo, é facil identificar quando um novo concorrente esta
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surgindo: ha uma loja fisica, movimentagdo de pessoas e equipamentos e uma série
de outras atividades antes de efetivamente abrirem as portas. Diferente do negécio
digital, concorrentes surgem repentinamente com um novo modelo de negocio
totalmente disruptivo e sem nenhum sinal antes visualizado.

Dessa forma, para lidar com mudancas continuas e até mesmo simultaneas, as
empresas deverdo ser capazes de propor quando, onde e como digitalizar o negocio

para torna-lo mais adaptavel e aproveitar ao maximo o momento do negaocio [35].

3.4.6 Organizational Change

Organizational Change, segundo ROBERTSON [6], significa aplicar
metodologias e técnicas, inclusive novos desenvolvimentos na area de neurociéncia
cognitiva, que promovam o engajamento e desenvolvam habilidades relacionadas as
mudangas nos envolvidos nos processos, de forma que estejam preparados para
aceitar e colaborar com as mudancgas.

Identifica, também, a fadiga, causada por subsequentes mudangas, como um
grande desafio. Para lidar com essas subsequentes, muitas vezes, interminaveis
mudancgas, é necessario que a empresa entenda que viver num ambiente de Big
Change é aceitar a mudancga constante, desenvolver competéncias especificas e se
tornar “amiga da mudanga”.

Segundo BRADLEY et al. [37], estudo conduzido pela The Economist e Project
Management Institute (PMI), cerca de metade das iniciativas estratégicas sao
malsucedidas em sua implementacdo. Outros estudos mostram que esse numero
pode chegar a 70% e indicam que a principal causa desse insucesso é a falta de
atencdo dada aos processos de gestdo das mudangas, inclusive contando com
agentes de mudancas despreparados.

Num contexto de Big Change, as mudancas sao disruptivas, com altos niveis
de volatilidade e novidade, além de amplo escopo. Nao se trata de implementar com
competéncia um programa de mudancgas, mas de estabelecer competéncias para lidar
com esse novo padrdao de mudancga, diminuindo os riscos e aumentando o sucesso
dessas mudancas.

Apos identificar que se esta diante de uma iniciativa de Big Change, BRADLEY

et al. [37] recomenda considerar as seguintes agdes:

(A) Para lidar com altos niveis de novidade: mudangas nunca realizadas pela

empresa ou por qualquer empresa geram grande inseguranga quanto ao
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desenho final a ser alcangado, assim como na definicho do caminho mais
adequado para sua implementacao.

e |dentifique o principal aspecto para o sucesso da mudanga e concentre nele os
seus esforgos.

e Se o nivel de novidade for muito grande utilize técnicas de desenho interativo,
buscando colaboragdo, usando uma estrutura organizacional flexivel ou liquida
e implementando pequenos avangos, avaliando e voltando atras, se necessario
(fail forward fast).

e Estabelegca um time que consiga trabalhar bem com altos graus de incerteza.

e Certifique-se que o corpo gerencial, principalmente, esteja ciente das
dificuldades e incertezas da mudanca e preparados para administrar possiveis

recuos, retrabalhos e adequagées em mudancgas recentemente realizadas.

(B) Para lidar com alta volatilidade: ambientes muito sujeitos a mudangas, sejam
elas regulatorias, tecnologicas ou mesmo de mercado, tendem a aumentar a
incerteza de uma mudanca.

e |dentifique aspectos da mudanga que estdo mais sujeitos a volatilidade.

e Realize uma analise de riscos avaliando quais sdo 0os cendarios mais provaveis
e monitore o ambiente identificando sinais que indiqguem o aumento da
probabilidade de ocorréncia de determinado cenario.

e Adote um modelo mental de planejar para mudar, estabeleca planos de
contingéncia para os cenarios mais provaveis, a serem colocados em pratica
com rapidez, se necessario

e Assegure-se que o corpo gerencial e a forca de trabalho entendem o contexto

da volatilidade.

(C) Para lidar com mudangas muito disruptivas: mudangas disruptivas podem
mudar completamente a forma como uma operagao é realizada na empresa,
como também, mudar totalmente o modelo de negdcio da empresa, afetando
toda a cadeia produtiva e inclusive o mercado consumidor.

e Examine atentamente o impacto da mudanga no negdcio, identificando as
operagdes e a forca de trabalho que sera mais afetada. Prepare para esses
aspectos um plano especial de transicao.

e Estabeleca um time multifuncional, com pessoas de varias equipes que tenham
habilidades, motivagdo, poder e tempo para se dedicarem a implementar o

plano de transig&o.
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Construa um plano detalhado de transicdo, focando na mudanca dos
comportamentos, dos modelos mentais, das técnicas e metodologias e
gerencie atentamente a sua execucgédo, estando preparado para ajusta-lo, se
necessario.

Reconhega e premie os comportamentos alinhados com a cultura que esta

sendo implementada.

(D) Para lidar com escopos muito amplos: quando um numero muito grande de

pessoas, processos, tecnologias, sistemas, culturas, unidades ou areas
geograficas e regulagdo sdo afetados simultaneamente, o escopo torna-se
muito grande aumentando a complexidade da mudanca.

Organize e subdivida o trabalho de forma a agrupar semelhangas entre
subesforgos, aproveitando as sinergias existentes.

Tenha uma visdo completa da mudanga, buscando alinhar as diversas
iniciativas com objetivo de evitar a fadiga do sistema.

Utilize ferramentas analiticas para lidar com as multiplas interdependéncias
entre dados e atividades no avango do programa de mudanga.

Utilize metodologias para gestdo de programas para agrupar os diversos

subesforgos.

Para se manter competitivo nesse ambiente digital, construa competéncias

para lidar com Big Change: o rapido ritmo das mudancas nao vai perdoar as empresas

que considerarem seus modelos de negd6cio e operagcbes estaveis e n&o se

reinventarem regularmente. Big Changes sao dificeis por definicdo, normalmente

caras, arriscadas e complexas. Exigem um grande esforgo, sendo necessario manter o

foco na mudanga, porém, deve-se buscar ir além, identificando boas praticas e perfis

gue apoiem a construgdo de uma competéncia para Big Change, que torne a empresa

mais “amiga da mudanga”.

Capture ligdes aprendidas, identificando e registrando boas praticas e aspectos
a ndo serem repetidos.

Instrua as pessoas nao apenas para realizarem uma mudanca especifica, mas
para levarem essa experiéncia para o enriquecimento de suas competéncias
individuais.

Reconheca o talento individual, premiando e proporcionando oportunidade para

se desenvolverem dentro da empresa.
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4, Discussao

Para entender de que maneira convergimos para a conclusdo desta pesquisa,

realizamos um levantamento bibliografico com objetivo de identificar competéncias que

0s negocios precisardo desenvolver para ofertar produtos e servigos compativeis com

as novas necessidades de seus clientes, sem perder competitividade e conquistando a

sustentabilidade que proporcionara o crescimento desejado. O quadro a seguir resume

as consideracbes e implicagdes sobre os modelos e metodologias encontrados

durante a revisao bibliogréfica.

Modelos/
Metodologias

Destaques

Implicacdes

SMACS - Social,
Mobile, Analytics,
Cloud, Sensors [5]

Altera os padrdes sociais,
transformando totalmente “onde”
e “quando” as pessoas se
comunicam ou executam suas
tarefas. Permite a captura,
armazenamento e
processamento de grande
quantidade de dados, sendo
possivel realizar o negécio
observando padrao de
comportamento dos dados.
Utilizagcao de dispositivos que
captam grandezas fisicas
transformando-as em digitais.

Mudanca de paradigma, uma nova
revolucao industrial, impondo
mudancas no comportamento da
sociedade que requer uma
redefinicdo na forma como as
empresas se organizam,
estabelecem e gerem seus
processos.

Framework
Multiverso [9]

Os elementos do framework
Multiverso - trés dimensbes, seis
variaveis e oito dominios -
formam a arquitetura de todas as
experiéncias, ou seja, mostram
todas as combinagdes possiveis
das variaveis tempo, matéria e
espaco para as experiéncias que
podemos viver.

O foco do framework é na
experiéncia a ser oferecida,
descobrir o valor considerando o
novo conceito de valor na
economia - Economia da
Experiéncia.

A analise das seis dimensbes que
representam a fusao entre o
mundo real e o virtual cria
possibilidades de alcangar o
verdadeiro potencial de disrupgao.
O tempo deixa de ser uma
constante que queremos otimizar
e passa a ser uma variavel que
mostra quanto a sua experiéncia é
interessante para seu cliente.

Cadeia de valor [16]
e [19]

Modelo apresenta como as
atividades de uma empresa

Foco em produtos, padronizagao,
qualidade e eficiéncia.

39



podem ser agrupadas em
processos para entregar valor
aos clientes.

O proprio PORTER [19] indica que
havera uma transformacéao
consideravel no conceito de
cadeia de valor, impulsionada
pelas cinco for¢gas motoras do
ambiente digital. Principalmente,
pela possibilidade de utilizagdo
vasta de sensores, processadores,
programas e conectividade
embutidos em produtos, tornando
pessoas, negocio, sistemas e
“coisas” entidades iguais em um
modelo de negdcio.

Rede de Valor [17]
e [20]

Modelo apresenta todos os
componentes possiveis para o
negdécio acontecer. A
orquestracao desses
componentes ou servigos, o fluxo
de informagao entre os
envolvidos ou o relacionamento
entre os parceiros sao aspectos
dindmicos e variam de acordo
com as condi¢bes estabelecidas
para cada transagao, ou seja,
sao definidos quase que em
tempo real.

Foco em servicos e relagdes entre
os envolvidos no negocio.

Quanto mais completa é a
representacdo da rede e suas
transacdes, mais complexa se
torna sua visualizagao e realizagao
de analises.

BMG Canvas [22] e
[24]

Modelo que descreve o negdcio
em nove blocos considerados
basicos para qualquer modelo de
negocio.

Foco no valor, simplicidade e
rapidez para mudanca.

Quadro apoia na construgéo e
resume o0 modelo do negécio mas
precisa ser complementado por
outros modelos para um
detalhamento maior.

Ecossistema Big
Data Crie [5]

Modelo especifica todo o
ecossistema digital envolvido no
negocio, considerando todas as
tecnologias relacionadas as
cinco forgas motoras do
ambiente digital (SMACS).

Nao trata a experiéncia em si.
Aparentemente, o foco seria no
ecossistema digital que suporta o
negocio.

Big Change [25] a
[29]

Mudancas nos modelos mentais,
comportamentais, metodologias
e tecnologias necessarias para
as empresas lidarem
adequadamente com niveis
elevados de novidade,
volatilidade, complexidade e
disrupcgéo.

Mudancgas intermitentes.

Requer uma mudanga cultural de
build to last para build to change.
O Framework THAC imprime
velocidade para as mudancas, da
proposi¢ao a implantagao efetiva
da mudanca.

Valorizac&o da experimentagao e
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aceitacao de riscos.

Sugere que a estratégia para
digitalizacao seja separada da
estratégia de Tl uma posigéo
especializada temporaria, mais
tarde a digitalizacdo sera inerente
ao mindset, nao precisando ser
tratada separadamente.

Requer empowerment - méo de
obra capacitada e preparada, além
de reducgao dos niveis de gestéo.

DECISION Disciplina que define e Real avancgo das ferramentas e
MANAGEMENT [27] | implementa sistemas para metodologias de analiticas
tomada de decisdo estruturada preditivas e prescritivas.
que alterardo o curso de um Apesar da dificuldade em utilizar
processo, potencializada quando | essas analiticas elas entregam um
associada a tecnologias de rule grande valor por proporcionarem
engine, BPM e BPI. visdes de forecasting.
BPM DISCIPLINE Atualmente relacionado a gestdo | Requer a evolugéo para trabalho
[30] de processos em que o processo | nao padronizado, ad hoc e case
é planejado e padronizado, seu work.
desempenho é medido e Necessario balancear a interagao
avaliado, além de serem do trabalho entre humanos,
propostas e aplicadas melhorias | maquinas e tecnologias.
incrementais. Foco do desempenho avaliara o
quéo efetivo é o processo de
mudanga da operagao.
Requer uma evolucao de
maturidade préoximo ao BPMM
nivel 3 - processo mais efetivo,
inovador e agil.
DESIGN BY DOING | Disciplina que une BPM e social | Requer o suporte de ferramentas
[33] e [34] software, criando o social BPM, avangadas de BPM e social
uma nova forma de pensar e softwares.
apoiar o processo, que prevé a Sugere a criagdo de um ciclo de
inclusédo da colaboragéo social contribuigdo com revisao da
nao apenas para desenho do governanca e papel do gestor do
processo, mas para influenciar a | processo.
execugao dos processos Desenhar processos de forma
existentes, fazendo com que colaborativa e aprimora-los
essa experiéncia e preferéncias automaticamente, utilizando
dos envolvidos sejam detectadas | técnicas de captura de
e refletidas nos processos. informagdes e algoritmos para
tomada de decisao, sao exemplos
de transformacgéo.
DIGITAL Novo modelo de negdcio que Necessario identificar quais das
BUSINESS [35] une o mundo digital ao mundo forgas motoras aplicadas no
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fisico, onde pessoas, negécio,
sistemas e “coisas” interagem
como entidades iguais.

negocio trazem vantagens,
ameacas de concorrentes ou uma
evolugdo no relacionamento com
clientes.

Requer definicdo de estratégia de
digitalizagao para tornar o negécio
mais adaptavel. Sugere a
digitalizacao de todo e qualquer
ativo fisico ou virtual.

ORGANIZATIONAL
CHANGE [37]

Aplicacéo de técnicas para
engajamento e desenvolvimento
de habilidades relacionadas as
mudancgas, tornando a empresa
“amiga da mudancga”.

Necessario desenvolvimento de
novas habilidades para lidar com
novidades, alta volatilidade,
disrupgéo e escopo ampliado.
Habilidade de aprender sera a
mais importante.

Sugere importante mudanca de
comportamento dos lideres:
escutar mais e direcionar menos,
encorajar ideias, aceitar ideias de
todos os lugares, aceitar falhas e
sempre desafiar o estagio atual.

Tabela 2 - Resumo da revisao bibliografica

Com base na revisdo bibliografica, listamos algumas caracteristicas que
diferenciam as empresas voltadas para esse novo ambiente digital com as focadas em
servigos, por exemplo, indicadas na figura 16. De certa forma, esse quadro resume a
mudanca do Paradigma de Servigcos para o Paradigma Digital, auxiliando na

identificagdo das barreiras que as empresas precisam enfrentar e praticas que

precisam desenvolver para alcancar essa grande transformacéo digital.

Paradigma Servigos Paradigma Digital

Crescimento

Pessoas, processos, tecnologias
e coisas

Orquestragdo de Redes

H

Preditiva e Prescritiva

|
|
|
Colaborativa ‘
|
|

Learning machine

Built to Change

Estratégia Eficiéncia
‘ Pessoas, processos e
Escopo ;
tecnologias
Lideranga ‘ Hierarquica
Integracao Individual
Analiticas Descritiva e Diagndstica
Decisdo Gerencial
Built to Last
Processos Doing by Design

Design by Doing

Melhoria Continua

Disrupgao

Marketing ‘ Customizado

One to One

Baixo Grau de Digitalizagdo Alto

Figura 16 - Diferengas entre paradigmas de servico e digital




Em funcdo do exposto, identificamos a necessidade de estabelecer um
modelo, apresentado na figura 17 e detalhado em seguida, que organize as
informacdes e apoie as liderangas das empresas na criagao de novos negdocios digitais
ou na transformacdo de negdcios essencialmente pertencentes ao mundo fisico,
agregando caracteristicas virtuais. Essas caracteristicas podem ser proporcionadas
pelas tecnologias SMACS afetando n&o apenas o desenvolvimento da perspectiva de
produtos e servigos, mas também, sua sustentacido através de novos requisitos para
gestdo de empresas e de novos comportamentos que as empresas precisam assimilar

para lidar com esse ambiente de Big Change.

= Questione a Encontre o
Estruturacao experiéncia modelo
5 real valor a
de valor oferecida . negécio

r reci
atualmente sefoferacido adequa

Estabeleca uma Acelere a
Gestao estratégia implantacdo
digital da mudanca

Capacite a forca e
Estruturagao de trabalho para o
da organizacdo 0 potencial da colaborativas

digitalizagdo

Figura 17 - Proposta de direcionadores para apoiar a Big Change

1) Estruturacao de Valor

A primeira questdo a ser abordada pela proposta € como as tecnologias
SMACS podem transformar a ideia de valor para os clientes. Nesse contexto de Digital
Business, trés praticas podem ser consideradas: questionar a experiéncia oferecida

atualmente, encontrar o real valor e estruturar o modelo de negécio mais adequado.

Questione a experiéncia oferecida: como explicado anteriormente, o Framework
Multiverso, metodologia de PINE e KORN [9], define que a arquitetura de todas as
experiéncias é composta pela combinagao das variaveis tempo, espaco e matéria.
Dessa forma, a aplicagcao desse framework pode ser uma ferramenta interessante
para entender, inicialmente, as caracteristicas das experiéncias oferecidas atualmente
aos clientes em termos das variaveis consideradas por este framework. Ao tentar
encaixar o cenario atual no framework Multiverso, questionamentos sobre o real valor

entregue comegam a surgir e a provocar novas formas de pensar a oferta.
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Encontre o real valor a ser oferecido: ainda segundo a metodologia de PINE e
KORN [9], a criagao do real valor econdbmico para o cliente, da experiéncia disruptiva
considerando as transformacbes da sociedade digital, pode ser obtida com a fusao
entre o mundo real e virtual. Uma das formas de unir esses dois mundos pode ser
obtida através da digitalizacdo de uma ou mais variaveis. Dessa forma, considerando
as caracteristicas identificadas anteriormente para as experiéncias oferecidas, uma
maneira de identificar a disrupgao seria virtualizar seus produtos, servigos ou negécio
através de uma ou mais variaveis de tempo, espagco e matéria, ou ainda, considerar
oportunidades de substituir a matéria do produto, servico ou nego6cio em dados,
graficos e versbes manipuladas da realidade. Assim, a aplicagdo desse modelo
ajudaria a pensar em como a digitalizacdo pode alterar ou criar produtos, servicos e

novas experiéncias digitais.

Estruture o Modelo de negécio mais adequado: depois de passar por todas as
possiveis formas de experiéncias que poderiam ser oferecidas, o modelo de negdcio
deve ser definido ou revisto considerando esses novos valores. Nesse sentido, estao
disponiveis na literatura diversos tipos de abordagens que, sozinhas, ndo apresentam
todos os aspectos do negdcio, mas, conjugadas, proporcionam diferentes perspectivas
do negécio. O modelo BMG Canvas prové uma visao geral das diversas dimensdes do
negocio, porém, nao responde a como definir os processos internos de forma a
garantir a entrega do valor ao cliente. Tal perspectiva pode ser obtida com o modelo
de Cadeia de Valor de Porter ou através das Redes de Valor. Em se tratando de
modelos fortemente apoiados pelas tecnologias SMACS, o modelo de Ecossistema
Big Data Crie pode colaborar com o entendimento do ambiente digital e seus principais

aspectos para viabilizar os atributos associados a digitalizag&o.
2) Gestao

Apo6s o entendimento do modelo de negdcio nas suas diversas perspectivas, as
empresas devem promover valores e competéncias adequados para esse novo
ambiente de Big Change e, simultaneamente, definir processos que utilizem o
potencial das novas tecnologias, estando habiltados a mudar rapidamente
respondendo ao ambiente de mudanca constante desse novo tempo. Com relagdo aos
valores que devem ser cultivados pela empresa, os mais evidentes sdo a aceitagdo da
Big Change e a criagdo de todas as condicbes para que a empresa se torne
essencialmente “amiga da mudanga”. Nesse contexto, trés praticas podem ser

consideradas: o estabelecimento de uma estratégia digital, a implantacédo de praticas
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que aceleram a proposigao e operacionalizacdo da mudanca e o ajuste de processos

e gestao.

Estabelega uma estratégia digital: as empresas precisam ser capazes de definir
qguando, onde e como digitalizar o negocio para torna-lo mais adaptavel e aproveitar
ao maximo o momento do negécio. E importante lembrar que, quanto maior a
quantidade de dados digitais sobre todo o contexto envolvido no negdcio, maiores
seréo os beneficios ao utiliza-los, manipula-los e analisa-los, permitindo, por exemplo,
a criacdo de algoritmos de tomada de decisdo ainda mais inteligentes. A
disponibilidade de informacdes digitais pode ser um facilitador da implantagdo desses
modelos de Digital Business. Ou seja, a auséncia dessas informacbes exigira um
esforgco extra da organizagédo na implantacdo de um novo modelo potencializado com
0 uso desse ecossistema digital. Para focar nesse aspecto, estabelega uma lideranga,
atualmente denominada CDO (Chief Digital Officer), com objetivo de definir e garantir
a implementagdo de uma estratégia de digitalizagdo, que deve possuir valores como
criatividade, experimentagcdo e aceitacdo dos erros como parte do caminho para
alcancar a inovagdo. Compartilhamos da expectativa de que essa lideranga tenha
carater provisorio nas organizagdes, visto que o esperado € que o modelo mental
vigente na empresa, com o tempo, incorpore os aspectos da digitalizagdo apenas

como um entre muitos atributos do negadcio.

Acelere o ciclo da proposicdo a implantagdao da mudanga: nesse contexto de
mudancgas intermitentes, as empresas devem buscar a criagdo de estruturas
planejadas para mudar (built to change). A implantagdo de um Framework THAC (Try,
Harvest, Amplify e Challenge) por um lado, busca acelerar o ciclo de mudancga - da
proposicdo a implantagdo, por outro, ndo descarta a necessidade de realizar a
sistematizacéo e gestdo de desempenho dos novos processos. Sao criticos, podendo
definir sucesso ou fracasso da organizagdo, o desenvolvimento de competéncias
sélidas de gestdo da mudancga (Organizational Change) e a garantia de patrocinio aos
planos ou iniciativas relacionados a sensibilizacdo e eventual treinamento da forga de

trabalho.

Ajuste os Processos e a Gestdo: os processos e a gestdo devem ser alinhados a
estratégia empresarial e ajustados para potencializar os ganhos das tecnologias
SMACS. Nesse sentido, os perfis transformacionais BPM Discipline, Design By Doing
e Decision Management podem suportar essa estruturagdo. Para tanto, devem ser

entendidos em sua esséncia, terem suas implicagcbes avaliadas frente as

45



caracteristicas do negécio e implementados conforme sua adequacgao. O investimento
em tecnologia digital precisa ser direcionado para suportar a estratégia digital. Os
gestores devem identificar oportunidades para definir e aplicar indicadores preditivos e
prescritivos, além dos atuais indicadores de desempenho. A governancga de processos
deve ser redefinida estabelecendo uma comunidade de processos participativa e
engajada, alinhada aos perfis transformacionais, e revisando o papel do Gestor de

Processo.
3) Estruturacao da organizagao

Para lidar com essas subsequentes, muitas vezes, interminaveis mudancgas, é
necessario que a empresa entenda que viver num ambiente de Big Change é aceitar
mudangas constantes, disruptivas, com altos niveis de volatilidade e novidade, além
de amplo escopo. Nao se trata de implementar com competéncia um programa de
mudancgas, mas de estabelecer competéncias para lidar com esse novo padrdo de
mudanca, diminuindo os riscos e aumentando o sucesso dessas mudancgas. Dessa
forma, os trés direcionadores que podem ser considerados nessa camada sao:
capacitar a forca de trabalho, promover atitudes colaborativas e estabelecer uma

estrutura hierarquica mais plana.

Capacite a forga de trabalho para o potencial da digitalizagdao: uma nova geragao
de analistas capaz de entregar a Big Change é necessaria, desenvolvendo novas
habilidades para lidar com novidades, alta volatilidade, disrupgdo e escopo ampliado.
Necessario desenvolver ou contratar profissionais com formagédo estatistica e
capacidade para desenvolver algoritmos e trabalhar com analitica. Novos profissionais
de Tl com capacidade para aplicar as novas tecnologias digitais serdo essenciais.
Profissionais capacitados em Gestdao da Mudanca, com capacidade para tornar o
ambiente de Big Change mais natural para a empresa, fardo muita diferenca no
ambiente da organizacdo e nos resultados a serem alcangados com as mudangas.
Também ¢ fator critico a promocdo de liderangcas que consigam entender o
ecossistema digital, tirando proveito dos novos recursos e conhecimentos
disponibilizados, como também compartilhando dos valores de colaboragdo, incentivo
a inovagao, tolerancia as falhas e orquestragao das equipes transformando o ambiente
de trabalho em um ambiente desafiador e seguro para que os funcionarios possam

exercer o seu novo papel nesse ambiente de Big Change.

Promova atitudes colaborativas: a combinagao de ferramentas poderosas de midias
sociais com BPM, permite a realizagdo da disciplina Design by Doing, que possibilita
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capturar a colaboragdo dos envolvidos no processo, trazendo tal colaboragcdo para
dentro do processo. Essa tecnologia, associada a um desenho de processo menos
estruturado, prové flexibilidade para o atendimento de demandas individuais e requer
mao de obra qualificada e engajada. Associadas ainda a ferramentas de BPI e case
management, essas técnicas potencializam a interacdo homem-maquina e delegam
algumas decisdes para a inteligéncia artificial com a implantagédo de algoritmos de

tomada de decisdo - Decision Management.

Estabelegca uma estrutura hierarquica mais plana: pensar em Social BPM ou
Design by doing é aceitar a necessidade de redefinir a governanca da gestdo dos
processos, formando uma comunidade de processos que ndo apenas esteja apta a
redesenhar o processo, como também para influenciar o processo muitas vezes em
tempo de execugéo, transformando o Gestor do Processo num maestro com fungao de
orquestrar pessoas, sistemas e recursos. Esse modelo de trabalho requer uma

estrutura organizacional mais plana sem muitos niveis hierarquicos.

5. Conclusao

E notavel e irreversivel o impacto da convergéncia das tecnologias SMACS -
Midias Sociais, Mobilidade, Analitica, Computacdo na Nuvem e Sensores - na
sociedade. Esse impacto é transferido para os negécios com um potencial disruptivo,
transformando ndo apenas as empresas, mas segmentos inteiros. As industrias estao
tentando se reinventar e destruir barreiras fisicas e culturais. As empresas precisarao
de novos modelos de negdcio para continuar competindo na velocidade do ambiente
digital, ou seja, volatil, instavel e passageiro. Aproveitar esse momento transitério vai
requerer uma nova abordagem: uma que ndo acredite que o negocio seja constante
nem que todos os processos devam ser padronizados.

Considerando as caracteristicas desse cenario de negécios digitais
identificadas ao longo do trabalho, as empresas precisardo estabelecer estratégias
para tornarem-se mais digitais e desdobra-las, alinhando estrutura organizacional,
processos, metodologias, tecnologias e comportamento para serem flexiveis e
adaptaveis. E, tdo importante quanto isso, desenvolver a habilidade de gerir
mudancgas, dispensando tanta atencdo a implementagdo das mudangas quanto a
elaboracédo da estratégia, adquirindo competéncias para lidar com um ambiente de
muitas novidades, alta volatilidade, disrupcdo e escopo ampliado, mas com atengéo

para nao causar a fadiga da organizacgao.
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Uma conclusdo evidente é que a complexidade da gestdo aumenta
significativamente pois as empresas continuardo medindo desempenho em termos de
eficiéncia e qualidade e, agora também, o desempenho da efetividade das mudancas.
Ndo podendo deixar de mencionar que, além dos indicadores de desempenho, a
empresa também utilizara indicadores preditivos e prescritivos, que serdo essenciais
para os insights das mudancgas.

Outro aspecto que podemos concluir € que a estrutura da industria define as
barreiras e oportunidades da digitalizagdo dos negdcios e, também, a natureza dos
processos que suportam os mesmos. Em algumas industrias, o foco da estratégia de
digitalizacdo pode ser tanto para construir novas experiéncias para os clientes quanto
para a reducdo de custos e crescimento do negdcio. Assim, as novas tecnologias
SMACS nao devem ou nao precisam ser aplicadas em todos os processos de uma
empresa, mas apenas haqueles, cuja digitalizagdo apoie, significativamente, a
realizacdo da estratégia. Dependendo da natureza da industria, a composicdo da
estrutura de processos pode combinar processos essencialmente estruturados com os
que podem ser tratados de forma nao estruturada.

Para isso, uma nova geracéo de analistas capaz de entregar a Big Change é
necessaria. Os conceitos associados a BPM precisam ser transformados e adaptados
para esse novo ambiente digital, onde as necessidades de mudanga virdo de todos os
niveis, desde a estratégia da empresa, clientes e fornecedores, a sensores. A analise
comportamental de todo esse ecossistema complementara a analise de processos,
principalmente, com a evolugéo das técnicas para Decision Management, que utilizam
algoritmos para gerar indicadores preditivos e prescritivos a partir de grande
quantidade de dados gerados pelos processos, relacionamentos na cadeia produtiva
e, a partir do emprego de sensores (loT), captando inclusive informacgdes de utilizagao
dos produtos ja disponibilizados para os clientes.

A dificuldade em encontrar no mercado profissionais especializados em
estatistica e analitica, assim como liderangas que ja tenham absorvido o valor da
digitalizacdo e Big Data e que consigam ver o potencial de uso dessas técnicas e
tecnologias e estejam aptos para realizar e utilizar as analises das informagdes como
suporte para a tomada de decisdo € critica para o desenvolvimento de competéncia
para a Big Change. Do ponto de vista mais operacional, também & uma barreira a
formacgao de equipes multidisciplinares, colaborativas, engajadas, com conhecimentos
do negdcio, criatividade para propor inovacdes e melhorias e trabalhar em processos

nao estruturados.
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Importante ressaltar que todo esse ambiente de mudangas requer que a
sociedade se engaje na elaboragdo de novas leis e regulamentos que garantam ao
cidaddo comum o direito de privacidade e demais direitos individuais e a sociedade,
que os novos servigos e produtos concretizem o potencial de ampliar o bem-estar da
sociedade, eliminando distor¢bes nesse caminho virtuoso.

Evidentemente, esta pesquisa ndo termina por aqui. O objeto de estudo dessa
analise que fizemos esta aberto a linhas de complementacéo, principalmente no que
se refere a implementacdo do modelo proposto. Os campos da estratégia e gestéo
empresarial sdo extremamente amplos e expostos a infinitas transformacgdes
tecnoldgicas, sociais, econémicas e politicas, que continuardo modificando e guiando
o ambiente empresarial, praticas, valores e nossa sociedade. A gestdo de projetos é
outro aspecto a ser explorado. Muitas das praticas atuais de gestdo de projetos
implicam em grande esforgco de planejamento e acompanhamento ndo compativeis
com a agilidade requerida pelo novo ecossistema digital. Novas metodologias e
praticas apoiadas nas tecnologias SMACS devem surgir, sendo uma complementagéo
desejavel para esse trabalho. Dessa forma, o que abordamos nao se restringe ao que
foi pesquisado e concluido aqui, visto que o mais importante desta pesquisa foi
provocar uma reflexdo sobre o impacto dessas mudangas digitais no ambiente
empresarial com o objetivo de propor uma abordagem para apoiar os gestores a
estruturarem suas organizagbes para crescerem e manterem-se competitivas nesse

ambiente de Big Change.
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