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RESUMO

O crescimento do mundo dos negécios e a alta taxa de penetragdo da internet
mudaram significativamente o comportamento de compra e padrées de demanda dos
clientes, que impdem grande pressado sobre o gerenciamento da cadeia do setor de
suprimentos. Por esse motivo, os gerentes precisam mudar sua atencao de cortar
custos para habilitar novos processos e tornar as empresas mais ageis e conectadas
para criar valor em toda a empresa. A velocidade dessas mudangas organizacionais
€ crucial, pois os ciclos de vida do produto estdo se tornando mais curtos. O objetivo
geral desta pesquisa foi analisar a Transformacao Digital no setor de suprimentos sob
a Otica da percepcao dos funcionarios desse setor. Desse modo, esta pesquisa é do
tipo exploratéria-descritiva, pois visa ao aprofundamento do autor acerca do tema
explorado e descreve a realidade investigada por meio das caracteristicas da
populacdo, fendmeno e as relacbes estabelecidas entre as variaveis. Também
enquadra-se como um Estudo de Caso, pois visa examinar acontecimentos
contemporaneos em um /6cus especifico, envolvendo pessoas e grupos de pessoas,
neste caso profissionais do setor de suprimentos de uma Instituicido de Ensino
Superior Privada, situada na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais. A transformacéao
do convencional para o Digital Supply Chain esta ocorrendo rapidamente. A pressao
de clientes e concorrentes para acelerar a Transformacao Digital € comum para todas
as organizagdes, 0 que, por sua vez, requer enormes custos e esforgcos. Sugere-se
que futuras pesquisas possam fazer uma analise sobre as oportunidades e desafios
da transformacéo digital em diferentes tipos de empresas e dentro de diferentes
padrbes tecnoldgicos. Por meio deste estudo, observou-se que a transformacgao esta
acontecendo; no entanto, ndo ha uma preparacdo, do ponto de vista dos
respondentes. Observou-se também que a transformacéo digital estd acontecendo e
as pessoas tendem a usufruir dessa transformacgao, podendo, dessa forma, facilitar a
vida e a aprendizagem de todos. Conclui-se que foi aqui observado que é mais
importante ter uma visdo de lideranca como um auxilio para a implementacado da
Transformacgéo Digital.

Palavras-chave: transformacao digital; suprimentos; percepcao; instituicao de ensino
superior.



ABSTRACT

The growth of the business world and the high internet penetration rate have The
growth of the business world and the high rate of internet penetration have changed to
complement customers' purchasing behavior and demand patterns, which place great
pressure on supply chain management. For this reason, managers need to shift their
attention from cutting costs to enabling new processes and making companies more
agile and connected to create value across the company. Speed, organizational
changes are crucial, as product life cycles are becoming shorter. The general objective
of this research was to analyze Digital Transformation in the supply sector from the
perspective of the perception of employees in that sector. Thus, this research is
exploratory-descriptive, as it aims to deepen the author's understanding of the theme
explored and the content of the reality investigated through the characteristics of the
population, and the related relationships between the variables. It also fits as a Case
Study, as it aims to examine contemporary events in a specific locus, involving people
and groups of people, in this case professionals from the purchasing sector of a Private
Higher Education Institution, located in the city of Belo Horizonte, Minas Gerais
General General. The transformation from the conventional to the Digital Supply Chain
is taking place rapidly. Pressure from customers and competitors to accelerate Digital
Transformation is common to all associations, which in turn requires huge costs and
efforts. It is suggested that future research can analyze the opportunities and
challenges of digital transformation in different types of companies and within
technological standards. Through this study it was observed that the transformation is
taking place, however, there is no preparation, from the point of view of the
respondents. It was also observed that a digital transformation is taking place and
people tend to take advantage of this transformation, thus being able to facilitate
everyone's life and learning. Thus, we conclude that it was observed that it is more
important to have a vision of leadership as an aid for the implementation of Digital
Transformation.

Keywords: digital transformation; supplies; perception; higher education institution.
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INTRODUCAO

A Transformacao Digital € um dos principais desafios que as empresas enfrentam
atualmente; a necessidade de implementacdo tecnolégica é uma premissa. A
comercializacao, por meio da computacdo movel, tem se tornado uma pratica
fundamental. A computacdo em nuvem € extremamente importante nesse processo
de Tranformacao Digital, ja que as informacdes se tornam cada vez mais acessiveis,
por meio de dispositivos que tenham acesso a internet, independentemente da
localizacdo geografica. Conforme Saarikko, Westergren e Blomquist (2020), os
processos organizacionais estdo cada vez mais adaptaveis as mudancas, projetos
estdo sendo gerenciaveis por meio de metodologias ageis, o que permite que ciclos
menores de entregas ocorram, fazendo com que prazos de testes e entregas sejam

cada dia menores.

A miniaturizacao e a comercializagdao da computacao movel tornaram os “blockchains”
essencialmente menores, mais baratos e mais capazes do que nunca. Na verdade,
um dos aspectos salientes da Transformacgéao Digital é que 0 acesso a tecnologia em
si raramente € um problema. Em vez disso, € a capacidade de desenvolver e
implementar rapidamente modelos de negécios digitais viaveis, que esta no cerne da
questado (PREINDL; NIOLOPOLQS; LITSIOU, 2020).

Tecnologias emergentes, como dispositivos méveis, drones ou carros autbnomos,
revolucionam a vida cotidiana de sociedades inteiras. Esse desenvolvimento também
nao para, quando se trata de empresas e a forma como conduzem os seus negécios
diarios. A chamada Transformacao Digital esta conectada a area da “Industria 4.0” e
esta prestes a mudar numerosos negécios modelos e organizacdes profundamente.
Isso também se aplica no setor de suprimentos, onde muitas empresas, em uma
variedade de industrias, enfrentam varios desafios (SAARIKKO; WESTERGREN;
BLOMQUIST, 2020).

Embora existam varias definicdes de Industria 4.0 e de diferentes perspectivas,
existem quatro componentes principais desta (PREINDL, NIKOLOPOLOS; LITSIOU,
2020): 1) Sistemas ciber-fisicos, a fusao do fisico e 0 mundo virtual; 2) Internet das
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coisas, a interacao de “coisas” e “objetos” uns com os outros; 3) Internet de servicos,
a oferta de servicos por meio da rede mundial de computadores; e 4) Fabrica

Inteligente, auxiliando pessoas e maquinas em suas funcoes.

A medida na qual a Tranformacao Digital é capaz de gerar novos produtos e servigcos
inteligentes é comparada apenas por sua capacidade de estender o alcance e a gama
de interacdes sociais por meio de infraestrutura onipresente e plataformas maleaveis.
As empresas estdo sentindo a pressado, nao apenas para alterar seus modelos de
negécios existentes, mas também para operar um portfélio de modelos de negécios
diferentes, a fim de atender a clientes cada vez mais inconstantes, que exigem
flexibilidade e personalizagdo de produtos e servicos (JAUHAR; PANT; NAGAR,
2017).

Mas alterar radicalmente o (s) modelo (s) de negécios e a organizagao para alavancar
a Transformacéao Digital ndo é simples nem direto. Envolve sair da zona de conforto
e, possivelmente, eliminar praticas antigas que os funcionarios e clientes esperam ou
mesmo consideram certas. A Transformagédo Digital faz com que as empresas
repensem a propria base de quem e o que sao (PREINDL; NIKOLOPOLQOS; LITSIOU,
2020).

A Transformacao Digital ndo é algo retilineo, as vezes a empresa ja faz parte da era
digital, porém ainda nao foi apresentado formalmente. (RIBEIRO, W. F. S.; MOREIRA,
J. S., 2018). Diante dessa afirmativa, o presente estudo respondeu quais séo as

percepcoes dos funcionarios do setor de suprimentos da empresa analisada.

1.1 Problema de pesquisa

Neste sentido, esta pesquisa é orientada pelo seguinte problema: quais as percepcoes

dos funcionarios de um setor de suprimentos quanto a transformacéo digital no setor?

1.2 Obijetivos

Esta secdo expde os objetivos (geral e especificos) nos quais esta pesquisa se
alicerga.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar a Transformacao Digital no setor de suprimentos a partir da percepcao dos

funcionarios do setor de suprimentos em uma Instituicado de Ensino Superior.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar modelo que expresse uma forma de avaliar a percepcédo quanto
a Transformacéao Digital;

b) selecionar um modelo atinente ao objetivo de pesquisa e aplica-lo em um
setor de suprimentos especifico de uma IES em processo de Transformacao
Digital;

c) mensurar a percepcao dos respondentes acerca da Transformacao Digital

em desenvolvimento.

Os objetivos ‘a’ e ‘b’ sdo apresentados na secdo Procedimentos Metodoldgicos desta
pesquisa, especificamente na subsecdo Coleta de Dados. O objetivo ‘c’ é

desenvolvido na secao de Apresentacao e Analise dos Resultados.

1.3 Justificativa

Este estudo se justifica pelo fato de que, para desenvolver ainda mais a cadeia do
setor de suprimentos, 0s processos existentes precisam se dissolver para construir
uma cadeia de abastecimento digital, ou seja, redes que ndo sdo apenas altamente
responsivas as mudangas nas circunstancias, mas também transparente para todas
as partes envolvidas. Isso, inevitavelmente, tem uma implicagdo sobre
compartilhamento de informagdes e tomada de decisdo em toda a cadeia do setor de
suprimentos. Muitas empresas lutam para alcancar o potencial total, devido a varios
motivos, por exemplo, por causa da enorme quantidade disponivel de dados. Devido
a diversidade do tema, a presente pesquisa concentra-se na transformacao digital no
processo de suprimentos sob a 6tica da percepcao dos funcionarios desse setor numa
instituicdo de ensino superior privada na cidade de Belo Horizonte.
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1.4 Aderéncia ao Programa

O Programa de Pés-Graduacdo em Sistemas de Informacdo e Gestdao do
Conhecimento da Universidade FUMEC — PPGSIGC é composto pelo Mestrado
Profissional e Doutorado em Sistemas de Informacao e Gestdo do Conhecimento e
contribui para difusdo de pesquisas académicas de forma interdisciplinar que atendam
os interesses académicos e profissionais em Minas Gerais, outros estados do pais e
vizinhos da América do Sul. Tendo em vista seu carater interdisciplinar e pragmatico,
a aderéncia deste projeto com o programa se da, na medida em que aborda um
problema da Gestdo do Conhecimento vivenciado em uma IES (Instituicdo de Ensino
Superior) do estado de Minas Gerais e tangéncia o campo da Administracédo e Sistema
de Informagédo, uma vez que se trata de uma area essencial e com custos elevados

para as organizacdes, evidenciando o carater interdisciplinar do PPGSIGC.
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2 TRABALHOS RELACIONADOS

Mediante a necessidade de identificar modelos que expressem uma forma de avaliar
a percepcao quanto a Transformacao Digital (objetivo especifico ‘a’ desta pesquisa),
foi delineada uma Revisao Sistematica da Literatura. Nesse sentido, foi selecionada a
SCOPUS como base de busca. A delimitacdo dessa base da-se pelo discurso de
Falagas et al. (2008), ao assinalarem que a mesma abrange pesquisas de longa data
— a partir de 1966 — e indexa 12.850 periddicos, sendo esse um namero relevante face
outras bases comparadas pelos mesmos autores. A busca foi planejada considerando

0 seguinte protocolo de pesquisa.

Quadro 1 — Protocolo de pesquisa para modelos de avaliacao de percepcao em

Transformacao Digital

Protocolo Descricao
Objetivo Analisar a Transformacgao Digital no processo de suprimentos sob a 6tica
da percepcgao dos funcionarios desse setor
Contexto Identificar modelos que expressem uma forma de avaliar a percepgao
quanto a Transformacao Digital (objetivo especifico ‘a’ desta pesquisa).
Correntes Estudos que evidenciem modelos, compostos por questionario, que
Tedricas permitam avaliar a percepg¢éo acerca da Transformagédo Digital
Horizonte Sem delimitagao temporal.
Linguas Inglés, espanhol e portugués
Critérios de 1. Somente artigos cientificos;
exclusédo 2. Estudos que nédo contenham os descritores nas palavras-chave;
3. Estudos duplicados;
4. Estudos indisponiveis para download,
5. Estudos que ndo apresentem no resumo (abstract) um framework
composto por questionario, para avaliar a percep¢ao acerca da
Transformacéao Digital.
Descritores Termos “digital transformation” e “framework” presentes nas palavras-
(termos de chave com operador booleano “and”.
pesquisa)

Pesquisar fontes | SCOPUS
Fonte: Proprio autor, adaptado de Dresch, Lacerda, Antunes Jr. (2015, p.142).

A busca foi realizada no dia 11/09/2020, especificamente as 10:11, sendo obtidos 30
documentos atinentes ao formato de artigo cientifico (critério de exclusdo 1). Por
conseguinte, foi verificada a presenca dos descritores nas palavras-chave dos artigos,
sendo desconsideradas 18 publicacoes (critério de exclusao 2). Isso é decorrente do
fato de a base em questao também indexar os artigos por critérios proprios e, portanto,
a busca foi realizada considerando as palavras-chave dos autores e da prépria base.
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Nenhum estudo foi identificado como duplicado (critério de exclusao 3) ou indisponivel
para download (critério de exclusao 4). Desse modo, dos 30 estudos originais,
restaram 12 a serem analisados por meio da leitura do resumo (abstract), mediante a
Otica de apresentacdo de modelo, composto por questionario, para avaliar a
percepcao acerca da Transformacao Digital (critério de exclusdao 5). Nenhuma das

pesquisas remanescentes atenderam o referido critério.

Quadro 2 - Resultado Protocolo de pesquisa para modelos de avaliacao de
percepcao em Transformacao Digital.

Critério de Excluséo
Id Autor Ano 3 53] 4 5
1 |AVILA-GUTIERREZ M.J., et al. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
2 |BONDAR, S., et al. 2017 |OK|OK|OK|OK | EX
3 |HEILIG, L.; LALLA-RUIZ, E.; VOB, S. 2017 |OK|OK|OK|OK | EX
4 | KARIMI, Jahangir; WALTER, Zhiping. 2015 |OK|OK|OK|OK | EX
5 | KIM, Jinsu et al. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
6 | KORACHI, Z.; BOUNABAT, B. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
7 |MULLER, S.D., et al. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
8 |NAIR, Jessy; CHELLASAMY, Aarthy; SINGH, BN Balaji. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
9 |PIHIR, I.; TOMICIC-PUPEK, K.; FURJAN, M.T. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
10 | SANCHEZ, Marisa Analia; ZUNTINI, Juana Inés. 2019 |OK|OK|OK|OK | EX
11 | SUOBERG, Jeanette; LILJA, Patrik. 2020 |OK|OK|OK|OK | EX
12 | WESTERMAN, G.; BONNET, D.; MCAFFE, A. 2016 |OK|OK|OK|OK | EX
13 | ABAD-SEGURA, Emilio et al. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
14 | ABDEL-BASSET, M.; MANOGARAN, G.; MOHAMED, M. 2018 |OK|EX|NA|NA| EX
15 | AGRAWAL, Prakash; NARAIN, Rakesh. 2018 |OK|EX|NA|NA| EX
16 | AGRAWAL, Prakash; NARAIN, Rakesh; ULLAH, Inayat. 2019 |OK|EX |NA|NA| EX
17 | CENTOBELLI, Piera et al. 2020 |OK|EX |NA|NA| EX
18 | FISCHER, Marcus et al. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
19 | FOROUGHI, Abbas. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
20 | GOVINDAN, K., T. C. E. et al. 2018 |OK|EX|NA|NA| EX
21 | GOVINDAN, Kannan; SHAW, Mahesh; MAJUMDAR, Abhijit. 2020 |OK|EX |NA|NA| EX
22 |HARTLEY, Janet L.; SAWAYA, William J. 2019 |OK|EX|NA|NA| EX
23 | JAUHAR, Sunil Kumar; PANT, Millie; NAGAR, Atulya K. 2017 |OK|EX|NA|NA| EX
24 | JUNGE, Anna Lisa; STRAUBE, Frank. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
25 | JUNGTHAWAN, S. et al. 2019 |OK|EX|NA|NA| EX
26 | KIM, M.; CHAI, S. 2017 |OK|EX|NA|NA| EX
27 | LAMMERS, Thorsten; TOMIDEI, Laura; TRIANNI, Andrea. 2019 |OK|EX |NA|NA| EX
28 | LI, Ling. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
29 | NASIRI, Mina et al. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
30 | PURNOMO, M. R. A. et al. 2020 |OK|EX|NA|NA| EX
31 | RIBEIRO e MOREIRA 2018 ACHADO

Fonte: Préprio autor

A pesquisa de Avila-Gutiérrez, et al. (2019) discorre sobre a perspectiva econdmica;
a de Nair, Chellasamy e Singh (2019), sobre adocao de tecnologia; e a de Korachi e
Bounabat (2019) apresenta um modelo tedrico sem a proposta de um questionario.
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Em sequéncia, Park e Kim (2019) abordam os BigDatas, enquanto Sjéberg e Lilja
(2019) analisam artigos influentes, mas nao apresentam um modelo. Mller et al.
(2019), por sua vez, discorrem sobre invagao digital e cultura organizacional, enquanto
Sanchez e Zuntini (2019) ndo expressam um modelo. Heilig, Lalla-Ruiz e VoB (2017),
especificamente, estudam a dimensao da Transformacao Digital em portos maritimos;
Bondar et al. (2017, 2017a) abordam a Transformagéo Digital sob a ética do modelo

de Zachman, enquanto Karimi e Walter (2015) versam sobre capacidades dinamicas.

Os 11 estudos assinalados ndao atendem ao objetivo da busca realizada, assim como
o estudo de Pihir, Tomici¢-Pupek e Furjan (2019) também n&o o fazem, pois analisam
artigos influentes, mas nao apresenta um modelo. Contudo, este ultimo, 12° da busca,
cita Westerman, Bonnet e McAffe (2016), o que orientou a busca e achado deste
estudo. Ribeiro e Moreira (2018) desenvolveram um questionario adaptado do estudo
de Westerman, Bonnet e McAffe (2016), sendo este o instrumento de coleta de dados
a ser utilizado (objetivo especifico ‘b’ desta pesquisa), exposto no Anexo | e ratificado

nos procedimentos metodol6gicos.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, serdo apresentados os pilares desta pesquisa, sendo: transformagao

digital, suprimentos e o relacionamento de ambos.
3.1 Transformacao Digital

A Transformacao Digital € um dos principais desafios enfrentados nas empresas. A
comercializacao, por meio da computacdo movel, tem se tornado uma pratica
fundamental, estando mais acessivel e eficiente a cada dia. Em verdade, um dos
aspectos evidentes no processo de Transformacao Digital € que o acesso a tecnologia
€ uma premissa. Contudo, a capacidade de se desenvolver e implementar modelos
de negécios digitais vidveis € o cerne desse processo transformativo. Conforme
Saarikko, Westergren e Blomquist (2020), a estratégia impulsiona a Transformacao
Digital, o que indica que as empresas precisam desenvolver competéncias no
aproveitamento da tecnologia digital para fins comerciais.

De acordo com Jauhar, Pant e Nagar (2017), observa-se que a tecnologia digital é
capaz de gerar novos produtos e servicos "inteligentes”, e é correspondida apenas
por sua capacidade de estender o alcance e a gama de interacbes sociais, por meio
de infraestrutura onipresente e plataformas maleaveis. As empresas estdao sendo
pressionadas nao apenas para alterar seus modelos de negocios existentes, mas
também para operar um portfélio de diferentes modelos de negécios afim de lidar com
um maior numero de clientes inconstantes, que exigem flexibilidade e personaliza¢ao
de produtos e servicos. No entanto, alterar radicalmente o(s) modelo(s) de negocios
e organizacgao para alavancar novas tecnologias nao é algo simplério, pois remete ao
sair da zona de conforto e eliminar praticas nao efetivas que funcionarios e clientes

possuem.

Conforme Nasiri et al. (2020), a Transformacgéao Digital faz com que as empresas
repensem a propria base sobre quem e o que sdo. A exemplo, demissdes recentes
na General Motors foram descritas usando-se termos como “essenciais” e
"existencial". Reavaliando as habilidades existentes e recursos e como eles sao
combinados é uma maneira para a transicdo de funcionalidades para equipes
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multifuncionais que podem acomodar a natureza interdisciplinar de produtos

inovadores e servicos.

Para Purnomo, Anugerah e Dewipramesti (2020), as empresas também devem
considerar como as novas tecnologias podem criar propostas de valor e modelos de
negocios inteiramente novos e como isso pode transformar a organizacdo. A
capacidade de permanecer relevante e competitivo na esteira do desenvolvimento
tecnoldgico macico e rapido, portanto, requer digitalmente estratégias de negécios

conscientes que evoluam ao desenvolvimento proposital.

Conforme Jauhar, Pant e Nagar (2017), uma profunda compreensao de um produto
em uso pode prevenir paradas ndo planejadas e falhas, bem como pode permitir que
a organizacao adapte seu modelo de negécios para o beneficio de seus fornecedores
e clientes. Com um produto conectado, um fornecedor pode manter contato regular
com o cliente, sem depender de tempo extra, como o trabalho manual e as
informacdes aprimoradas podem, em ultima andlise, levar a empresa a vender seu

produto como um servico.

Mesmo que as barreiras técnicas tenham desaparecido e o cenario digital se
expandido com novas possibilidades, a tecnologia ndao traz automaticamente mais
conveniéncia ou valor, a menos que as empresas considerem cuidadosamente o
contexto, para promover praticas ou beneficios monetéarios. Assim, alguns se referem
aos produtos digitais e servicos como “ofertas sécio-ciberfisicas”, destacando que o
valor é apenas extraido por meio de um entrelagcamento judicioso de aspectos fisicos,
técnicos e sistemas sociais (PURNOMO. ANUGERAH; DEWIPRAMEST], 2020).

Segundo Purnomo, Anugerah e Dewipramesti (2020), muitas organizacdes ainda nao
buscam novas possibilidades, e aquelas que o fazem sao confrontadas com um novo
conjunto de desafios em lidar com esse cenario complexo, definido pelo rapido
desenvolvimento tecnoldgico contrastado com processos organizacionais lentos. Mas
0s riscos associados a inacao podem ser ainda maiores, como a historia tem mostrado
que as tecnologias digitais, em particular, podem derrubar gigantes da industria que
nao conseguem adequar-se ao desenvolvimento tecnoldgico. Com isso, 0s gestores,

muitas vezes, nao estdo cientes das diferentes opcdes e elementos que deveriam
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levar em consideragao antes de optar pela Transformacao Digital. Assim, ao se tornar
digitalmente consciente, isto €, desenvolvendo uma compreenséo das oportunidades,
implicacbes e limitacbes na mudanca de um paradigma tecnolégico genérico para
uma aplicacao especifica, e por entender como eles sdo dependentes de concorrentes
sociais, culturais e sistemas judiciais, as empresas podem se tornar mais bem

equipadas para assumir tecnologias novas e transformadoras.

Conforme Jauhar, Pant e Nagar (2017), € amplamente reconhecido que a informacao
€ cada vez mais digitalizada, os dispositivos moveis sdo mais acessiveis e possuem
elevado poder de processamento e, nesse sentido, 0 caminho para a inovagéao €
aberto a medida que esses aspectos fisicos e digitais sdo combinados. Dessa forma,
as propriedades Unicas da tecnologia digital permitem novos tipos de inovacao e
empreendedorismo que sao diferentes dos processos analdgicos da era industrial.

Purnomo, Anugerah e Dewipramesti (2020) destacam duas distingdes nesse contexto.
1) as tecnologias digitais permitem acoplamentos soltos entre componentes, o que
significa que a inovagao é menos restrita por hierarquias arquiteténicas existentes e
dependentes. Portanto, qualquer dado tecnolégico (por exemplo, um produto
digitalizado ou sistema digital) pode gerar rapidamente varios ramos distintos de
diferentes tipos e finalidades; e 2) as tecnologias digitais estdo imbuidas de pequenas
barreiras para a sua implantacao, o que significa que mesmo pequenos empresarios
tém poucas restricoes para transformar inovacao em ideias e para ofertas de mercado

viaveis.

De acordo com Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), o rapido ritmo da inovacao digital
€ particularmente desafiador, a medida que as empresas desenvolvem produtos
hibridos ou inteligentes que incorporam componentes digitais, produtos equipados
com forma de sensores inteligentes, sistemas interconectados que coletam,
armazenam e transmitem dados sobre os produtos e seu ambiente para servidores
em nuvem ou sistemas de backoffice. Embora algumas das tecnologias subjacentes
tém sido usadas por muito tempo, com identificagéo por radiofrequéncia (RFID), sendo
anexadas a tudo, desde roupas e carros para animais e produtos farmacéuticos, seu
principal objetivo tem sido identificar e rastrear objetos especificos. Hoje, a
infraestrutura digital se estende desde ao servidores backoffice para atividades de
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linha de frente, gracas ao desenvolvimento de computacdo em nuvem, tecnologia

mével, middleware, miniaturizacdo e smarts sensores.

Para Jauhar, Pant e Nagar (2017), a tecnologia digital pode ser transformadora ou
perturbadora, dependendo da perspectiva de quem a observa e, mais importante é a
capacidade de aproveitar seu potencial. Ela pode retirar uma empresa de uma posicao
competitiva no mercado ou servir para melhorar a sua eficiéncia operacional, capacitar
funcionarios de linha de frente, inspirar novas ofertas de mercado, ou mesmo criar
nichos de mercado inteiramente novos. Mas esse potencial ndo acontecera sem uma
completa compreensao da tecnologia digital em si e apenas como é relevante para
um ponto especifico de uma empresa. Qualquer empresa que pretenda fazer uso da
tecnologia digital deve estar disposta a adaptar suas estratégias e capacidades para
acomodar novas formas de perceber e criar valor. Como uma etapa inicial, as
empresas devem entender melhor a transformacéo digital e reconhecer que nao é um

conceito homogéneo.

Nesse sentido, devem ser consideradas formas para a promocao da Transformagao
Digital. Segundo Saarikko, Westergren e Blomquist (2020), a medida que a tecnologia
digital se difunde na industria, esta faz com que a economia e sociedade evoluam
cada vez mais, tornando necessario distinguir entre os diferentes fenbmenos que
emergem onde o fisico e mundos virtuais se cruzam. No minimo, € diferenciar entre
digitalizacao e Transformacao Digital, bem como o que eles significam em termos de

escala e escopo.

Na eletrénica, o processo de digitalizacao técnico de conversao de sinais analégicos
em sinais digitais pode ser chamado de “Digitalizagdo” (TILSON; LYYTINEN &
SORENSEN, 2010). Porém, no que diz respeito a “Digitalizacao” nas organizagdes,
normalmente sao referidas a simplficacdo de processos de negécios em que se
aplicam as tecnologias digitais, melhorando e/ou automatizando operacdes, ou
processos de negécios. Nao € nada recente, especula-se que desde as décadas de
80 e 90, ja estavamos imersos nesse processo de “Digitalizacao”, ou seja, ela
caminhou junto com a globalizagéo e a popularizagdo da computacao, tanto nas areas
corporativas como negocio e operacoes (recibos de vencimento, sistemas de CRM,
ERP, etc).
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A transformacao digital € o processo socio-cultural das empresas de adaptacdo as
novas formas organizacionais e conjuntos de habilidades necessarios para se
manterem vidveis e relevantes em um cendrio digital. Vai além de concepcdes
anteriores, como mudancas habilitadas por meio da tecnologia da informagéao (Tl)
(BENJAMIN & LEVINSON, 1993) ou através de processos de negdcios da
reengenharia (GROVER; JEONG; KETTINGER; & TENG, 1995), que buscam

melhorar os processos existentes.

Em vez disso, a transformacéo digital pode ser descrita como um "processo
que visa melhorar uma entidade através do desencadeamento de mudancas
significativas em suas propriedades através de combinagdes de informacoes,
computagdo, comunicagé@o e tecnologias de conectividade" (VIAL, 2019, p.
121).
Embora o momento de adocao seja diferente, tecnologias digitais, como RPA, ML e
blockchain, irao transformar os processos da cadeia de abastecimento. Os
profissionais da cadeia do setor de suprimentos devem comecar a se preparar para
garantir que suas organizacdes estejam prontas para adotar e empregar tecnologias

digitais de maneira eficiente e eficaz.

Organizacdes que fazem reflexées e tomam decisoes criticas tendem a explorar essas
novas tecnologias com éxito. As organizacées devem planejar seu sucesso € a
adocao de uma ou mais dessas tecnologias. Como assinala Nasiri et al. (2020), deve-
se: 1) identificar uma tecnologia da cadeia de abastecimento visionario que pode
orientar a organizacdo em meio as tecnologias digitais; 2) desenvolver um roteiro de
tecnologia digital para cadeia do setor de suprimentos e processos; e 3) atualizar as

informagdes fundamentais nos sistemas.

Para Purnomo et al. (2020), conforme as organizacbes avangam com a
Transformacado Digital dos processos da cadeia do setor de suprimentos, elas
enfrentam obstaculos ao adotar novas tecnologias, como a resisténcia do usuario,
também como novos desafios do ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas. As
Transformagdes Digitais devem superar desafios comuns as mudangas na
organizagao, incluindo falta de investimento, falta de habilidades para avaliar e

implementar novas tecnologias e resisténcia a mudanca.
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Conforme Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), para liderar o processo de
Transformacéo Digital e superar tais desafios, é importante identificar um profissional
que entenda acerca das tecnologias, sendo o intermediario entre o setor de
suprimentos e a Tecnologia da Informacéao, e este deve apresentar habilidades de
gerenciamento de mudangas. Sendo assim, os profissionais de tecnologia na cadeia
do setor de suprimentos devem compreender sobre as praticas do setor de
suprimentos e aprender sobre os recursos digitais e as trajetdrias de tecnologia.
Educar outros sobre as possibilidades para a Transformacdo Digital é um papel
fundamental desse profissional. Portanto, este deve ser capaz de apoiar aqueles que
atuam no setor de suprimentos para que compreendam como e por que adotar a

tecnologia € importante.

Ainda segundo Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), igualmente importante é a
capacidade de se comunicar de forma eficaz com a equipe executiva da empresa e
seus membros, pois estes podem nao estar familiarizados com as tecnologias digitais,
bem como inseguros quanto as aplicacées na cadeia do setor de suprimentos. Assim,
outro papel do profissional supracitado € angariar apoio para investimentos em
tecnologia, a fim de melhorar os processos do setor de suprimentos. Normalmente, os
gestores controlam o orcamento, que diz respeito aos sistemas de informacédo da

organizacao.

Acredita-se, segundo Westerman, Bonnet e McAffe (2016), que por vezes o
orcamento do setor de suprimentos nas empresas pode chegar a ser reduzido, visto
que, muitas vezes, levam as economias moderadas, como por exemplo, a completar
tarefas mais rapidamente e com uma melhor qualidade nos processos de negécios,
que permitem os funcionarios a serem realocados em outras tarefas. Isso porque é
importante focar em como o investimento nas tecnologias digitais podem criar novos

recursos.

De acordo com Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), as tecnologias digitais buscam
mais a automacao e a utilizacao de dados. Com isso, faz-se necessério a capacitacao
de profissionais da gestao de suprimentos para as atividades transacionais, para que,
a partir dai, os gerentes das categorias estratégicas das empresas possam aumentar
o valor do negécio. Outro papel importante desse profissional € guiar o
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desenvolvimento de um roteiro digital para o setor de suprimentos. Para criar uma
vantagem competitiva usando tecnologias digitais, estratégia de negécios e
Tecnologia da Informacédo a estratégia deve ser integrada. A maioria das grandes
empresas tem um plano estratégico do setor de suprimentos. Participar de
organizagdbes empreendedoras, conferéncias, benchmarking e conversas com
provedores de servicos sdo formas relativamente de baixo custo para saber mais

sobre tecnologias digitais.

Nao obstante, € imperativo que a empresa estabeleca um entendimento de sua
iniciativa para atingimento de uma efetiva Transformagédo Digital. Nesse sentido,
detaca-se o estudo de Westerman, Bonnet e McAffe (2016), que apresentam a

bussola da Transformacao Digital.

Figura 1 — Bussola de Transformacao Digital
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sas ambicdes

Fonte: Westerman, Bonnet e McAffe (2016, adaptacao de RIBEIRO; MOREIRA, 2018, p. 92)

Segundo Westerman, Bonnet e McAffe (2016) a Transformacao Digital ndo € um
processo necessariamente linear, pois pode-se promové-la em setores
organizacionais distintos e evolui-la posteriormente. No entanto, para isso, €
necessario considerar quatro grandes pilares (esfera externa) para a promocao da
Transformagéao Digital, sendo:

a) Estruturando o desafio digital: o pilar primeiro determina a necessidade de
conscientizacdo quanto as oportunidades e ameacas digitais. Porquanto, é
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primordial estabelecer a visao e alinhamento dessa com os envolvidos no processo
de transformacgédo de modo a criar uma estrutura para a promoc¢ao dessa iniciativa;

b) Focando o investimento: consiste na traducéo da visao em ag¢des que promover 0s
objetivos estabelecidos. A constituicio de governancas e obtencdo de
financiamento para a promocéao da transformacao sao aspectos desenvolvidos por
meio das ac¢des definidas em consonancia com a visdo, visando determinar o foco;

c) Mobilizando a organizacéo: fundamenta-se na priorizacao das necessidades dos
negécios e dos clientes para estabelecer as ambicdes e promover mudancgas de
engajamento, bem como estabelecer tipos de comportamentos atrelados a cultura
sao os aspectos considerados nesse processo de mobilizagao;

d) Sustentando a transicao digital: por conseguinte, desenvolver as capacidades
fundamentais e alinhar os objetivos e recompensas. Nao obstante, é necessario

medir para controlar e melhorar o processo transformador.

Ademais, segundo Westerman, Bonnet e McAffe (2016), por meio da bussola e com
suporte de quertionarios, é possivel investigar a situagdo de Transformacao Digital de
um ambiente. O estudo de Ribeiro e Moreira (2018) promoveu esse desenvolvimento,
de modo a analisar essa situagcao, no ambito do ensino superior, sendo este o contexto

desta pesquisa.

3.2 Suprimentos

A sociedade ocidental moderna é movida pela velocidade das transformagdes. As
mudancas sdo rapidas, o que exige um grande esforco dos que ndo querem perder
competitividade. Atualmente, as empresas estdo cada vez mais se conscientizando
de que, para permanecer no mercado, precisam encarar € se adaptar as mudancgas
e, para isso, devem aprender a lidar com o risco, o controlando e mitigando, para
continuar no mercado, no qual oportunidade e risco caminham juntos (PREINDL;
NIKOLOPOLQOS; LITSIOU, 2020).

Com isso, entende-se que, com o aumento da competitividade, a garantia de
permanéncia das empresas no mercado tem sido ameacgada. Assim, para evitar a
perda ou até mesmo para garantir a sua sobrevivéncia, as empresas buscam, a cada
dia, formas de melhorar seu desempenho (CHOPRA; MEINDL, 2001). Nesse sentido,
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os fornecedores de suprimentos possuem uma participacado importante na qualidade
dos produtos das empresas, 0 que demanda a necessidade de ter bons fornecedores
para garantir, além da pontualidade na entrega, a qualidade final dos produtos e, ou,

servicos aos clientes.

Para Poirier e Reiter (1996), reduzindo custos por meio da melhoria da qualidade do
produto e do processo sustenta-se a rentabilidade do negécio e, assim, sua
continuidade. Portanto, a posicao estratégica da empresa é fortalecida pelo
gerenciamento desses aspectos de reducdo de custos, eliminacdo de desperdicios,
qualidade dos fornecedores, minimizacao de gargalos, entre outros.

Com isso, acredita-se que, segundo Poirier e Reiter (1996), ao mesmo tempo em que
€ necessario manter o crescimento dos mercados, o cenario macroeconémico nao €
muito otimista para o Brasil. A visdo de curto e médio prazo é de pouco crescimento
do PIB, com alguns setores da economia podendo sofrer retragdo. Em um cenario
macroecondmico como esse, € comum que as industrias tenham, na verdade,

capacidade produtiva ociosa.

Nesse sentido, para Kim e Chai (2017), cabe fazer uma andlise sobre o setor de
suprimentos. A gestdo do setor de suprimentos, também denominada Supply Chain
Management (SCM), abrange toda a cadeia produtiva de forma integrada. Ballou
(2001) assinala que a criacao da estratégia corporativa comeca com uma definicéo
clara dos objetivos da empresa. A SCM pressupde também que as empresas devem
definir sua estratégia competitiva e funcional, entendendo qual é o seu diferencial
competitivo e moldando a sua cadeia do setor de suprimentos entre seus
fornecedores, transportadoras, montadoras e outros envolvidos, de forma alinhada a

sua estratégia.

Chopra e Meindl (2001) sao especificos, ao categorizarem como deve ser feita a
estratégia ou projeto do setor de suprimentos, afirmando que durante o desenho da
estratégia, a empresa define como estruturar toda a cadeia do setor de suprimentos
ao longo dos proximos anos. A organizacdo decide como sera a configuracdo da
cadeia, como recursos serao alocados e que processos cada estagio realizara.
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De acordo com Poirier e Reiter (1996), uma cadeia do setor de suprimentos é a
jornada que produtos e servigos levam desde o conceito e criacao até a entrega do
produto a seus distribuidores e, finalmente, aos clientes finais. Uma cadeia do setor
de suprimentos consiste em todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente, na
realizacédo do pedido do cliente. Ela inclui ndo apenas o fabricante e os fornecedores,
mas também transportadoras, armazéns, varejistas e até mesmo os préprios clientes.
Dentro de cada organizacdo, assim como em um fabricante, a cadeia do setor de
suprimentos inclui todas as fun¢des envolvidas na recepcéo e na realizagao de uma
solicitacdo do cliente. Essas funcdes incluem, mas ndo estdo limitadas a:
desenvolvimento de produto, de marketing, operacodes, distribuicao, financas e servico

ao cliente.

Kim e Chai (2017) assinalam que o conceito de Cadeia do setor de suprimentos muda
a perspectiva atual, pois a verdadeira competicao existe entre cadeias produtivas
inteiras e ndo entre cada um dos seus componentes (unidades de negécio). Dessa
mudanca resulta que a competicdo existe entre unidades virtuais de negdcios,
composta, cada uma, por uma inteira cadeia do setor de suprimentos (VOLLMAN;
CORDON, 1996). Os modelos conceituais mais modernos de SCM pretendem
aumentar a eficiéncia de cada unidade virtual de negdcio, de tal forma que ela
proporcione todos os beneficios da tradicional integracao vertical, sem, contudo, trazer
consigo os problemas de baixa flexibilidade e custo, inerentes a esse modelo.

Kim e Chai (2017) também salientam que uma unidade virtual de negocios, formada
pela unido de todas as suas unidades de negocio distintas, compde uma cadeia
produtiva. Nesse cenario, que se torna cada vez mais comum, € normal que cada
unidade de negécio participe de varias unidades virtuais de negécio (cadeias
produtivas). Esse modelo pressupde que cada unidade virtual de negécios deve se
preocupar com o seu posicionamento de produto final junto ao cliente final. Como as
unidades virtuais de negocios sdao compostas por varias empresas (unidades de
negécio), € fundamental que o desempenho de todos os componentes dessa cadeia
seja positivo, pois a falha de um desses componentes pode levar a falha da cadeia

como um todo.
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Um dos principais objetivos da SCM é a maximizacao das potenciais sinergias entre
as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final da melhor forma
possivel, sendo por meio da reducao do custo final de um produto, maior velocidade
no atendimento e da adicdo de valor ao produto final (VOLLMAN; CORDON, 1996).
Para Centobelli, Cerchione e Ertz (2020), a reducao de custos tem sido feita por meio
da eliminacao de processos e atividades redundantes entre as empresas, bem como
pelo compartilhamento de informacdes entre elas, o que eleva a previsibilidade de
demanda, fazendo com que, dessa forma, os estoques sejam reduzidos. O valor é
adicionado através da possibilidade de criagdo de produtos customizados e do
desenvolvimento, em conjunto de competéncias distintas, através da cadeia produtiva
e dos esforcos, para que, tanto fornecedores como clientes, aumentem mutuamente
a sua lucratividade. Govindan, Shaw e Majumdar (2020) expressam alguns dos

beneficios conferidos pelo setor de suprimentos eficiente, sendo:

1) Reducéao de inventarios de 40% a 60%, através do uso intensivo de tecnologia da
informacéo para gestao de processos e implantacdo de modelo just-in-time para
evitar o desperdicio da criacao do estoque de emergéncia;

2) A rotatividade do estoque aumenta de cinco a sete para vinte e cinco a trinta, pois
a propria cadeia do setor de suprimentos forca uma reducao de estoques aliada a
um maior controle, através de operacoes “push”;

3) Melhoria do cicle-time de 50% a 60%, devido a andlise em conjunto do processo
de fabricacdo do bem, com a criacdo e compartilhamento de ideias, e o
consequente foco em tornar as ideias projetos a serem implantados. A grande
melhoria, na verdade, é percebida quando sao identificados processos que
simplesmente ndo agregam valor;

4) As vendas e Market share podem crescer de 40% a 55% como resultado de se
criar um sistema muito mais responsivo, que cativa e induz o consumidor final a
adquirir mais produtos;

5) Aumento do lucro entre 15% a 30%, que sado conseguidos quando a melhoria no
desenho do processo como um todo identifica pontos de melhoria e cortes de
atividades que nao agregam valor;

6) O relacionamento com o cliente melhora sensivelmente, devido a maior
velocidade de resposta, bem como a possibilidade de realmente se identificar

mais claramente quais sao as reais necessidades do cliente.
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Segundo Govindan et al. (2018), um conceito importante do SCM é o conceito de
competéncia, habitualmente usado para definir a quantidade de conhecimento uma
unidade de negbcios possui em uma determinada area. O conceito de capacidade
(capability) esta intimamente relacionado ao de competéncia e significa o know-how,
ou seja, habilidades e praticas associadas com a integracdo e a operacao de
processos. A capacidade nao € um atributo objetivo e deve ser vista em termos
relativos, ou seja, comparado com os concorrentes. A capacidade é um atributo visto

ou percebido pelos clientes.

Conforme Kim e Chai (2017), sob o contexto da SCM, é importante definir trés tipos
de competéncias que, segungo Sabri, Micheli e Nuur (2018) sao: 1) distintas:
garantem a unidade de negdécios vantagem competitiva Unica; representam algum
conhecimento que uma unica unidade de neg6cio possui e que nenhum dos
concorrentes consegue copiar naguele momento; 2) qualificadoras: sdo competéncias
necessarias para uma unidade de negécio ou unidade de negdcio virtual entrar em
um dado nicho ou mercado, como é o exemplo da necessidade de certificacdo ISO
9001 para dar entrada no mercado europeu; e 3) basicas: Sao capacidades
necessarias, mas que nao estao diretamente conectadas com o produto final ou que
nao sao percebidas ou valorizadas pelo cliente final, como é o caso do pagamento de

contas.

Segundo Kohli e Jensen (2010), outro conceito importante em SCM é o conceito de
outsourcing. O outsourcing comegou em areas periféricas das empresas (como a
informatica) e chega hoje em d&reas-chave, como manufatura, manutencao,
distribuicao e marketing. Outsourcing refere-se a pratica em que parte do conjunto de
produtos e servicos utilizados por uma empresa (na realizacdo de uma cadeia
produtiva) € realizada por uma outra empresa externa, baseada em um
relacionamento cooperativo e interdependente. A empresa fornecedora dos produtos
ou servicos desenvolve e melhora continuamente a competéncia e a infraestrutura
para atender o cliente, o qual deixa de possui-las total ou parcialmente. O cliente

continua, entretanto, mantendo forte e estreita colaboracdo com o fornecedor.

Abdel-Basset, Manogaran e Mohamed (2018) afirmam que a decisdo de se fazer
outsourcing deve ser baseada no crescimento do excedente da cadeia do setor de
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suprimentos, fornecido pela empresa parceira, € ho aumento do risco incorrido pelo
uso dessa empresa parceira. A empresa principal devera considerar o outsourcing se
o crescimento em excedente for grande, com um pequeno aumento no risco. Realizar
a funcao internamente é preferivel, se o crescimento em excedente for pequeno ou o

aumento do risco for elevado.

Atualmente, as unidades de negécio estdo sob grande pressdo para encontrar
solucdes alternativas para os seus produtos na cadeia do setor de suprimentos. A
otimizacao da cadeia do setor de suprimentos é fundamental para atingir essa meta,
pois ela quebra as fronteiras que tradicionalmente separa uma empresa da outra.
Essa separacgao fraciona o poder de geracao de lucros de cada um dos participantes
da cadeia de suprimentos, de tal forma que, quebrando tais barreiras, é possivel que

cada participante aumente seus lucros.

Quando todo o processo da cadeia do setor de suprimentos é avaliado, da manufatura
ao consumo, € possivel identificar as suas metas e driblar possiveis erros, bem como
implantar um plano de melhoria eficiente. Isso quer dizer mobilizar um esforgo em
conjunto e focar os esforcos dos seus fornecedores, fabricantes, distribuidores e
vendedores em iniciativas com bom potencial. Nesse sentido, emergem os canais de
distribuicao (GOVINDAN; SHAW; MAJUMDAR, 2020).

Para Govindan, Shaw e Majumdar (2020), o Canal de distribuicdo € um conceito
bastante consolidado e ha muito utilizado pelo marketing. Segundo Preindl,
Nikolopolos e Litsiou (2020), é instrumento fundamental para a eficiéncia do processo
de comercializacdo e distribuicdo de bens e servicos, sendo o canal de distribuicao
definido como o conjunto de unidades organizacionais, instituicdes e agentes, internos
e externos, que executam as fungdes que dao apoio ao marketing de produtos e

servicos de uma determinada empresa.

Como as politicas de suprimento e distribuicdo de qualquer empresa no canal podem
afetar o desempenho de outras empresas presentes nesse mesmo ambiente, de
acordo com Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), irrompe uma duvida sobre se haveria
ou ndo alguma vantagem em considerar o canal como uma entidade Unica ou “super

organizagdao” e gerencia-lo de forma a beneficiar igualitariamente a todos os
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respectivos integrantes. Nao se trata de qualquer proposi¢cdo com o carater de super
novidade, apesar de ser inteira verdade o fato de que os processos nela envolvidos

ainda nao contam com um entendimento satisfatorio.

Como observaram Govindan, Shaw e Majumdar (2020), o gerenciamento de
organizagdes complexas tem sido alvo de escrutinio pelos estudiosos dos processos
administrativos. Mas a literatura dedicada ao gerenciamento de sistemas
interoganizacionais ainda é escassa, mesmo em se tratando de entidades cujos
objetivos transcendem aqueles das organizacbes independentes definidas por
fronteiras legais. Havendo a possibilidade de desenvolver processos organizacionais
efetivos, para encaminhar as questdes logisticas externas a empresa, ela esta

predestinada a lucrar de uma forma impensavel sob qualquer outra modalidade.

A super organizacao € um conjunto de empresas com capacidades complementares
que possuem um foco mutuo, que é satisfazer os clientes e gerar lucro, mas que séo
entidades legais completamente independentes. Essas empresas compartiiham um
interesse comum pelas decisdes individuais que cada uma delas adota, pois as
decisdes das outras empresas podem impactar o seu proprio resultado.

O gerenciamento da super organizacdo € um empreendimento relativamente facil
quando os esforgcos cooperativos proporcionam resultados proporcionalmente
maiores e com distribuicao equitativa, para cada um de seus membros. A situagéo é
automotivadora para seus membros, sendo o Unico requisito ter plena consciéncia das

possibilidades e beneficios gerados pela cooperacao.

A meta de gerenciamento a super organizacao é o estabelecimento das condicdes
para que cada membro dessa coalizdo possa tirar proveito de sua cooperacao com o
beneficio do todo. Gerenciar a super organizagdo ndo € a mesma coisa que gerenciar
dentro dos limites da empresa. A confianca reside mais nas barganhas e acordos
tacitos que em relacionamentos estruturais formalizados. Esse tipo de gerenciamento
ainda é algo dificil de entender, sendo, portanto, foco de diversos estudos

académicos.

Ballou (2001) ressalta que, em primeiro lugar, o fator que leva o gerenciamento da
super organizacdo ao sucesso € estabelecer medidas para identificar as
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oportunidades de expansao crescente e para qualificar o desempenho derivado da
organizagdo. Em segundo, é preciso descobrir as maneiras pelas quais os membros
da super organizacao compartilham informacgdes relevantes. Em terceiro, deve-se ter
uma estratégia para a resolugcdo de conflitos, que fatalmente ocorrerdo em tal
ambiente. Em quarto, € fundamental haver uma forma de se compartilhar os lucros
derivados da cooperacdo, para que se possa manter a sociedade entre os
componentes da super organizagao.

Figura 2 — A importancia da logistica para o sucesso da empresa.

Desempenharas
atividades logisticas

Encontrar um socio

competente
intername nte

Serum parceiro

Fazer Outsourcing

lider

Fonte: Adaptado de Ballou (2001, p. 157).

Somente ao se perseguir de forma obstinada cada possivel ganho em melhoria de
processos e buscando uma maior qualidade, produtividade, satisfacdo do cliente e

menor custo é que as empresas podem esperar sobreviver no préximo século.

Segundo Kohli e Jensen (2010), a cadeia do setor de suprimentos esta sempre
evoluindo. A sua evolucdo ja trouxe interessantes ideias e metodologias, como
Continuous Replenishment Proccess (CRP) e o Electronic Data Intrechange (EDI).
Varios desses conceitos facilitam a mudanca de paradigma do padrao “comprador
contra vendedor” para outro, no qual toda a cadeia do setor de suprimentos foca em
construir um sistema de suprimentos com foco Unico e proposito que extrapola as
fronteiras de cada empresa. O modelo de pensamento de “vamos somente focar no
que interessa a nossa empresa” tende a ser descontinuado, pois nao é eficiente o

suficiente no mundo atual.

Embora seja dificil, & possivel sobrepujar os principais desafios encontrados ao se
criar uma cadeia do setor de suprimentos baseada em parcerias fortes e consorcio.
Os conflitos normalmente surgem da percepcao errébnea de algum membro da cadeia
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a respeito do verdadeiro beneficio que ele recebe da cadeia em detrimento de outros
membros. Essas percepgdes errdneas sao normalmente fundamentadas na falta de
confianga, que € um ingrediente fundamental para se fazer qualquer parceria ou

alianca funcionar com perfeicao.

Para Govindan, Shaw e Majumdar (2020), € necessario que todos os membros da
cadeia tenham a percepg¢ao que esta somente retornara valor a cada um de seus
membros se, a0 mesmo tempo, cada um envolver recursos e informacao para
aumentar a cooperacao. Caso a visdo de parceria e compartihamento nao seja
claramente entendida e adotada, isso fara com que toda a cadeia volte ao estagio
inicial de negociacdo competitiva entre compradores e vendedores, sem nenhum
ganho estratégico da cadeia do setor de suprimentos. As melhores técnicas de

parceria ndo precisam necessariamente provir de modelos complexos.

Para tanto, segundo Chopra e Meindl (2001), em uma sociedade, seja ela
industrializada ou ndo, os produtos necessitam ser movimentados fisicamente entre o
local onde sédo produzidos e o local de consumo. Vale ressaltar que existe uma
excecao, onde, em culturas muito primitivas, em que cada familia satisfaz suas
préprias necessidades domésticas, o processo de troca se transforma em pedra
fundamental da atividade econémica desse determinado povo.

Entende-se que tais trocas ocorrem quando ocorre a possibilidade de uma
discrepancia entre quantidade, tipo e tempo dos produtos disponiveis e os produtos
necessarios da empresa. Com isso, se um numero de individuos ou organizacoes
dentro de uma sociedade tem um excedente de produtos que algum individuo, tem-
se a base para as trocas, posto que canais se desenvolvem quando diversas trocas

ocorrem entre produtores e consumidores finais.

Para Centobelli, Cerchione e Ertz (2020), o nivelamento das empresas que fornecem
produtos ou servigos ao mercado tem sido chamado de cadeia de abastecimento e
suprimentos — Supply Chain. E, um termo que tem crescido significativamente no uso
e popularidade desde o final da década de 1980, mesmo existindo delicada confusao

sobre o que na realidade ele significa, é o Supply Chain Management.
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Existem diversos estudiosos que abordam tal termo como um sinénimo para Logistica.
Entretanto, a definicdo de SCM é mais especifica do que o de Logistica na atualidade.
Para Chopra (2001):

O conceito de Supply Chain Management surgiu como uma evolugao natural
do conceito de Logistica. Enquanto a Logistica representa uma integracao
interna de atividades, o Supply Chain Management representa sua integragéao
externa, pois estende a coordenacao dos fluxos de materiais e informagdes
aos fornecedores e ao cliente final (CHOPRA, 2001, p. 31).

Para Centobelli, Cerchione e Ertz (2020), de acordo com o International Center for
Competitive Excellence da University North Carolina, SCM é a integracdo dos
processos de negécios do usuario final através de fornecedores (originais) que

fornecem produtos, servicos e informacdes e agregam valor para os consumidores.

Diversas sao as diferencas, conforme Baker (1990), entre a definicdo de SCM e a
definicdo de Logistica do Council of Logistic Management, em que Logistica é o
processo da cadeia de abastecimento que planeja, implementa e controla o fluxo de
bens e servicos e as informacdes relativas, do ponto de origem ao ponto, de consumo
de maneira eficiente e eficaz, buscando a satisfacao das necessidades do cliente.

Ao analisar o entendimento do que € SCM e o que € logistica, pode-se aqui salientar
acerca das palavras de Bowersox e Closs (2001), que afirmam:

O Supply chain um termo que considera uma sequéncia de compradores ou
vendedores trabalhando em conjunto para levar o produto da origem até a
casa do consumidor e, que a Logistica € o movimento de produtos e, da
informagdo relativa a eles de um lugar a outro. Isto inclui transporte,
armazenagem, movimentagao de material, estoques e a informacao inerente
a tudo isto (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p, 45).

7

Ja a logistica de acordo com Richers (2002) é a escolha e entrega de lotes
econbmicos de suprimentos, em localizagdes pré-determinadas, nas quantidades,
épocas e condicoes desejadas pelo intermediario ou usuario. Primeiramente, é

preciso entender a logistica. Segundo Faria e Costa (2005):

Logistica é a parte do processo da cadeia do setor de suprimentos que
planeja, implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, a expedicédo, o
fluxo reverso e a armazenagem de bens e servigos, assim como do fluxo de
informagdes relacionadas, entre o ponto de origem e o ponto de consumo,
com o propésito de atender as necessidades dos clientes (FARIA; COSTA,
2005, p.16).
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Para Faria e Costa (2005), o objetivo da logistica é prover ao cliente os niveis de
servico relacionados a entrega do produto certo no lugar e no momento certo, nas
condicbes certas e pelo custo certo. O Custo certo pode ser entendido para os
compradores da industria e do comércio como redugcado dos custos. O conceito de
logistica vem ao longo do tempo, sofrendo transformacdes e procurando incorporar
aspectos de inovagdes tecnolégicas e mudancas do foco das empresas, que
atualmente procuram atender o planejamento de longo prazo da organizacdo em sua

busca frenética por vantagens competitivas.

Ao longo do tempo, a logistica seguiu muito vinculada a arte da guerra
tratando do planejamento da infra-estrutura e de recursos (materiais e
humanos), desde suas fontes, passando pelo seu processamento até a sua
distribuicdo. Somente num passado recente, mais precisamente apds a
segunda guerra mundial, € que as organizagdes empresariais reconheceram
a importancia vital que o gerenciamento logistico poderia ter para a obtengéo
de vantagens competitivas (CHRISTOPHER, 1997, p. 28).

A logistica, segundo Ballou (2001), anteriormente identificada como a ultima fronteira
para a reducdo dos custos posiciona-se agora como um importante diferencial
competitivo, percebido cada vez mais como um elemento central para a melhoria na

prestacao de servicos aos clientes e consumidores finais.

O Council of Logistics Management define a logistica como o processo de
planejamento, implementagcao e controle do fluxo eficiente e eficaz de matérias-
primas, estoque de produtos acabados e semi acabados e do fluxo de informacéo a
eles relativos, desde a origem até o consumidor final, com o propésito de atender os
requisitos dos clientes (BOWERSOX, 2001).

Do ponto de vista de Dornier, Ernest e Fender (2000), as empresas procuram focar-
se na qualidade e no servico, sendo que 0 segundo é o que representa o maior desafio
para a logistica. Outra caracteristica € a terceirizagdo, com as organizacdes
procurando dedicar-se as suas especialidades e transferindo atividades periféricas,
dentro de um conceito de cadeia do setor de suprimentos, a outros parceiros. O papel
do gerenciamento dessa cadeia por ser entendido como

O gerenciamento da cadeia do setor de suprimentos assume um papel
importante, uma vez que a concorréncia deixa de ser entre empresas e passa
a ser entre cadeias. Finalmente, outro aspecto importante do ambiente
interno é definido pelas mudangas da forma de gerenciamento das
organizagbes; de uma estrutura funcional tradicional passa-se a um
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gerenciamento por processos, onde o importante passa a ser o atendimento
as demandas do cliente (CHRISTOPHER, 1997, p.113).
Para Ratliff e Nulty (1996), os custos logisticos vém crescendo em importancia em
funcao dos seguintes pontos: a desregulamentacéo do transporte, o crescimento dos
mercados globais, os servicos ao consumidor, o0 meio ambiente e a tecnologia. A
desregulamentacdo do transporte tem como resultados maiores e complexas
escolhas de custos, servigos logisticos e oportunidades para melhorar a operacao dos

negocios.

O servico ao consumidor influencia os custos, uma vez que a desregulamentagao e
os mercados globais, entre outros fatores, criam um ambiente mais competitivo. O
meio ambiente e suas legislacbes tém significativas implicacbes na logistica,
impactando fundamentalmente a localizacao das instalagdes. Por ultimo, a tecnologia,
sendo que os seus avangos significam melhoria nas operag¢des logisticas e um

investimento continuo em inovacao.

Para Dornier, Ernest e fender (2000), quatro forcas dirigem o ambiente de negdcio: o
mercado, a concorréncia, a tecnologia e as regulamentacées governamentais. O
ambiente logistico € alterado através dos mercados que mudam sob a influéncia dos
produtos, das necessidades dos clientes, das expectativas de servigos logisticos e
das mudancas de localizacdo geografica e pela concorréncia, que incita as
companhias a modificarem suas cadeias logisticas de suprimentos de forma continua.

A tecnologia, frequentemente, oferece novos recursos; isso é verdade na area
logistica como em outras areas da empresa. E as regulamentagdes governamentais
que sempre tém impactos nas atividades logisticas, como por exemplo, na Europa,
onde exige-se que os fabricantes recolham os materiais de embalagem de seus

clientes.

Ainda de acordo com Chopra e Meindl (2001), o desenho da cadeia do setor de
suprimentos & fundamental para que a empresa tenha sucesso e, para tanto, é
necessario que as estratégias competitivas da empresa e da cadeia do setor de
suprimentos estejam alinhadas. O Alinhamento estratégico ocorre quanto essas duas

estratégias possuem objetivos alinhados. Isso refere-se a consisténcia entre as
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prioridades de cliente que a estratégia competitiva espera satisfazer e as capacidades
da cadeia do setor de suprimentos que sua estratégia pretende construir. De acordo
com Chopra e Meindl, 0 que a empresa deve fazer para conseguir o tao importante
alinhamento estratégico, a empresa precisa garantir que suas capacidades
(capabilities) de cadeia do setor de suprimentos sustentem sua capacidade de
satisfazer os segmentos de cliente visados. Para atingir o alinhamento, € necessario

cumprir 3 etapas basicas:

1) Entender a incerteza do cliente e a incerteza da cadeia do setor de suprimentos:
Primeiro, uma empresa precisa entender as necessidades do cliente para cada
segmento visado e a incerteza que essas necessidades impdem sobre a cadeia
do setor de suprimentos. Essas necessidades ajudam a empresa a definir o custo
desejado e os requisitos de servico, e a incerteza da cadeia do setor de
suprimentos ajuda a empresa a identificar a extensdo da imprevisibilidade da
demanda, de interrupcdo e de atraso para os quais a cadeia do setor de
suprimentos deve estar preparada;

2) Entender as capacidades da cadeia do setor de suprimentos: existem muitos tipos
de cadeias do setor de suprimentos, cada uma das quais desenhada para gerar
bens diferentes e tarefas diferentes;

3) Conseguir alinhamento entre o que a cadeia do setor de suprimentos faz

particularmente e os desejos do cliente.

Chopra e Meindl (2001) ainda sao especificos ao categorizar como deve ser feita a
estratégia ou projeto da cadeia do setor de suprimento: durante o desenho da
estratégia, a empresa define como estruturar a cadeia do setor de suprimentos ao
longo dos proximos anos. Ela decide como sera a configuragdo da cadeia, como
recursos serdo alocados e que processos cada estagio realizara.

Por outra perspectiva, Hamel e Prahalad (1995) definem competéncias como:

Uma competéncia € um conjunto de habilidades e tecnologias mais do que
apenas uma unica habilidade ou uma Unica tecnologia. Exemplo é a Motorola
e sua competéncia em produgéo de ciclos curtos (tempo que decorre entre o
recebimento e o atendimento do pedido) que apoia-se numa larga faixa de
habilidades, incluindo desde disciplina no projeto dos produtos que preocupa-
se com modularidade e intercambialidade de partes e conjuntos entre
produtos, manufatura flexivel, sistemas sofisticados de internagdo de
pedidos, gestdo de estoques e gestdo de fornecedores. Uma competéncia
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central representaria uma somatéria de aprendizados ocorridos cruzando
fronteiras de equipes e unidades operacionais ou funcionais e portanto
raramente € encontrada confinada em uma unidade ou equipe" (HAMEL;
PRAHALAD, 1995, p. 39).
Com a definicdo do que sao as competéncias, Hamel e Prahalad (1995) continuam a
aprofundar no assunto, definindo quais as trés caracteristicas de uma competéncia

para que uma empresa seja considerada central:

a) Valor para o cliente - Uma competéncia central deve proporcionar uma
contribuicdo "desproporcional” para o valor percebido pelo cliente. O valor
desproporcional ndo é sempre facilmente percebido pelo cliente final. Os clientes
dificilmente procurardo um produto Brastemp pela qualidade do atendimento da
sua assisténcia técnica. O valor principal percebido pelo cliente, nesse caso, é
que a qualidade do equipamento é muito alta e, portanto, ele ndo se preocupa
com a assisténcia técnica, mesmo que ela seja de boa qualidade. Hamel e
Prahalad (1995) afirmam que nem todas as competéncias sdo exclusivamente
relacionadas ao cliente final, mas podem estar conectadas com a organizacdo em
si. A presenca de uma manufatura de custo extremamente baixo ou de um time
inovador pode ser também considerada uma competéncia.

b) Diferenciacédo sobre concorréncia - Para que uma competéncia se qualifique como
central, ela deve ser competitivamente "unique", ou exclusiva. Isso nao significa
que ela tenha de ser dominada por uma Unica empresa, mas que uma
competéncia que é comum a todo um setor industrial ndo deveria ser considerada
como central.

c) Extendabilidade - Competéncias centrais seriam, de acordo com Hamel e
Prahalad (1994), portas de entrada para os mercados do futuro. Os gestores
deveriam deixar de lado a visdo do mercado atual e imaginar se uma competéncia

€ um diferencial para a entrada no mercado futuro.

Competéncias centrais ndo podem ser qualquer tipo de ativo fisico e quantificavel, de
acordo com Hamel e Prahalad (1995). Diferentemente dos ativos de uma empresa, as
competéncias centrais ndo se depreciam com o passar do tempo; normalmente,

quanto mais utilizada € uma competéncia, mais eficiente e preciosa ela fica.
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Hamel e Prahalad (1995) dizem ainda que as competéncias centrais ndao sao
justificativas para que a empresa tente verticalizar todo o seu setor de suprimentos,
fazendo com que as mesmas se tornem complexas e de alto custo. Os autores ainda
asseveram que existe uma tendéncia das empresas se afastarem do modelo de
integracao vertical e adotar uma integracéao virtual. Essa integracao virtual pode ser
feita fora dos muros da empresa, através de relacionamentos estratégicos da cadeia

do setor de suprimentos.

3.3 Transformacao Digital no Setor de Suprimentos

Para Kim e Chai (2017), a humanidade experimentou e se beneficiou de trés
revolucdes industriais, e agora esta se preparando para implementar uma nova, que
se chama Industria 4.0. Até hoje, pode haver um consenso unanime de igualar a
Industria 4.0 a quarta revolucao industrial. Alguns autores argumentam que ainda
estamos na terceira revolugcdo do setor. A Industria 4.0 é uma transformacéao
significativa para a digitalizagdo da manufatura e a criagdo de um sistema ciberfisico.
Essa transicdo é tado contundente, que é inevitavel ter um impacto significativo nas
empresas, como também em Universidades, que treina talentos, lidera a inovacao

cientifica, dissemina o conhecimento e educa a forga de trabalho do futuro.

Conforme Govindan, Shaw e Majumdar (2020), enquanto as empresas podem
gerenciar aspectos de digitalizacao, principalmente usando sistemas de informacao,
elas precisam contar com abordagens amplas ao lidar com a Transformacao Digital.
A Transformacao Digital, geralmente, leva a mudangas nos procedimentos e
estruturas organizacionais. Outro ponto relevante para um bom funcionamento do
setor de suprimentos é a governanga, visto que ela exige um sistema de funcdes e
responsabilidades para garantir transparéncia e responsabilidade. Além disso, as
empresas confiam em mecanismos de tomada de deciséo e sistemas de recompensa
que apoiam e facilitar agdes relacionadas ao processo. Com relagdo aos métodos,
eles devem fornecer ferramentas e técnicas para habilitar as varias atividades

realizadas dentro de sua organizagéo.

As empresas ainda contam com tecnologias para analise de processos, modelagem

de processos e execucdo de processos. Para acessar e usar seu processo de
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conhecimento e experiéncia, as empresas devem fornecer incentivos e levar em conta
as preferéncias, necessidades e requisitos individuais. Em outra observacao também,
a cultura exige que eles estabelecam valores e crengcas para uma organizacao
centrada em processos. Consequentemente, iniciativas de reformulacao do setor de
suprimentos bem-sucedidas dependem de um ambiente orientado a processos, que
promove a comunicagdo e a colaboracdo de toda a equipe (PREINDL,
NIKOLOPOLOQOS; LITSIOU, 2020).

Para Govindan, Shaw e Majumdar (2020), a digitalizagdo é um dos temas dominantes
na atualidade. Quase todas as areas da vida sdo afetadas por essas inovagdes.
Tecnologias emergentes, como dispositivos méveis, drones ou carros autbnomos,
revolucionam a vida cotidiana de sociedades inteiras. Esse desenvolvimento também
nao para quando se trata de empresas e a forma como conduzem os seus negécios

diarios.

A Transformacédo Digital apresenta conexdo com a Industria 4.0 e esta prestes a
mudar diversos modelos de negécios profundamente. Isso também se aplica a gestao
de cadeias do setor de suprimentos, na qual muitas empresas € uma variedade de
industrias enfrentam varios desafios diariamente. Embora existam varias definicbes
de Industria 4.0 e de diferentes perspectivas, existem quatro componentes principais
dessa (PREINDL, NIKOLOPOLOS; LITSIOU, 2020): 1) Sistemas ciber-fisicos, a fusdo
do fisico e o mundo virtual; 2) Internet das coisas, a interacao de “coisas” e “objetos”
uns com os outros; 3) Internet de servigos, a oferta de servigcos por meio da rede
mundial de computadores; e 4) Fabrica Inteligente, auxiliando pessoas e maquinas

em suas funcoes.

Portanto, segundo Abdel-Basset, Monogaran e Mohamed (2018), a Industria 4.0 é
entendida como um termo abrangente para uma variedade de conceitos e tecnologias
e para a organizac¢ao da cadeia de valor. Para desenvolver ainda mais as cadeias de
abastecimento, os pontos existentes precisam se dissolver para construir a cadeia de
abastecimento digital, ou seja, redes que ndo sao apenas altamente responsaveis
pelas mudancas nas circunstancias, mas também transparente para todas as partes
envolvidas. Isso, inevitavelmente, tem uma implicacdo sobre o compartiihamento de

informacdes e tomada de decisdo em toda a cadeia do setor de suprimentos. Muitas
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empresas lutam para alcangar o potencial total de seu setor de suprimentos, devido a
varios motivos, por exemplo, por causa da enorme quantidade de dados disponiveis.

De acordo com Corréa e Silveira (2001), as empresas precisam encontrar uma
maneira de lidar com esses desafios de forma adequada, para garantir uma gestao
eficaz e eficiente. Nas ultimas décadas, o setor de suprimentos tornou-se mais inter-
relacionado e internacional. Os principais desafios de setor de suprimentos sao
extremamente complexos hoje em dia e a abordagem simultanea desses desafios é
absolutamente necessario. Para superar esses desafios, o setor de suprimentos
precisa se tornar mais inteligente. Portanto, a tecnologia da informacgéo € util para a
melhoria deles, pois tem o potencial de integrar varios fornecedores, clientes e
processos, bem como a capacidade para melhorar a comunicagao na forma de coleta
de dados e compartilhamento de informac6es em todo o setor.

Para Govindan, Shaw e Majumdar (2020), diante desse cenario, as organizacoes
precisam se ajustar ao setor de suprimentos, para construir uma cadeia do setor de
suprimentos digital. O objetivo é construir uma nova rede de suprimentos. Esse tipo
de nova rede tem o objetivo de "criar uma comunidade digital de parceiros executando
processos coordenados de uma forma mais organizada e informada do que no
passado”. Portanto, resume-se isso para atingir esse objetivo ambicioso, percebe-se
também a ajuda da tecnologia e que a transformacao digital desempenha um papel
vital. Consequentemente, esses novos desenvolvimentos tém impactos na

informacgao, compartilhamento e tomada de decisdo em todo o setor de suprimentos.

O compartilhamento de informacdes é comumente citado por Kohli e Jensen (2010)
como a mais valiosa chave para reduzir os custos conectados nesse setor.
Recentemente, a adogcdo de novos sistemas de rastreabilidade eletrénicos por
empresas busca rastrear estoque, vendas, compras, bem como produgédo para o
melhor setor de suprimentos possivel. Esse setor é orientado para gerar melhores
informacdées que contenham varias caracteristicas, desde o tipo correto de
informacao, uma melhor qualidade, melhor tempo e velocidade, facilidade de acesso,

bem como a controlabilidade adequada, no que diz respeito as questdes de eficiéncia.
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Para Sabri, Micheli e Nuur (2018), uma forma de contribuir positivamente para os
problemas relativos ao compartilhamento de informacdes € a Internet das Coisas.
Uma combinacgéo de sistemas méveis, em nuvem e inteligentes é um facilitador chave
que pode levar a criacao de novos tipos de setor de suprimentos onde fluxos fisicos e
digitais sdo mesclados. Com base nisso, as empresas podem se transformar em
empresas em tempo real, onde o fisico e o fluxo de informagcdes séo integrados.
Através do tempo real e da troca de informagdes, o aprimoramento desse setor e a
capacidade de resposta pode ser alcancada. Consequentemente, isso resulta em
custo, como também em reducdes, devido a otimizacdo em tempo real, ao aumento
da agilidade do setor e ao aumento da velocidade de fluxo de informagdes, devido ao

rastreamento de recursos em tempo real.

Conforme Govindan, Shaw e Majumdar (2020), a colaboracao entre as partes
envolvidas dentro do setor de suprimentos precisa ser gerenciada integralmente, no
qual deve existir uma plataforma baseada em nuvem, para um processo aprimorado
de compartilhamento de dados e informacdes entre todas as partes interessadas, pois
esse é um requisito basico para colaboracdao aprimorada em todo setor de

suprimentos.

Kim e Chai (2017) apontam que existem diferentes niveis de decisdo dentro do setor
de suprimentos, como por exemplo, estratégico, decisdes intermediarias e
operacionais, que devem ser todos alinhados uns com os outros. Geralmente, ha de
se imaginar que todas as decisdes sejam holistica e sistematicamente avaliadas.
Portanto, a automacéao pode representar um sistema de abordagem integrada, o que
pode facilitar e aprimorar esse setor. O uso de dispositivos de transmissédo de
informacdes € sempre importante para a quantidade de dados relevantes de varios
processos e podem ser utilizados pelo gestor.

A andlise e interpretacdo dos dados e resultados em organizacées de suporte em
tempo real pode tornar as decisées mais rapidas e mais eficientes, visto que possuem
o objetivo de satisfazer os requisitos tanto da organizacao quanto do cliente.

De acordo com Govindan et al. (2018), estratégias da industria 4.0 foram anunciadas

por varios paises europeus que constituem a base de roteiros tecnolégicos, bem como
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as maiores agendas de pesquisa sobre o tema. Uma vez que uma definicdo unificada
€ geralmente aceita com os termos de Industria 4.0 e a Transformacao Digital existe,
logicamente, as organizacbes tém varias abordagens e estratégias em relacdo ao
tema. Para a implementacao bem sucedida da inovacéo no setor de suprimentos, uma
mudanca de mentalidade e comunicacdo de uma estratégia clara em relacao aquelas
inovagdes entre todas as partes envolvidas no setor sdo necessérias. Além disso, de
acordo com eles, a transformacao precisa ser considerada como um processo de
longo prazo, com fases ciclicas sucessivas consistindo em varios ensaios de natureza

organizacional, que é interorganizacional e multifuncional.

A competitividade atual € um atributo da empresa e de sua capacidade de gerar novos
resultados de impacto. Para que uma empresa cresca e reforce sua posi¢ao
competitiva, ela precisa incorporar a inovacao a sua filosofia e seguir trés principios

basicos:

- Em primeiro lugar, a inovagdo deve ser um processo continuado e nao
episédico. Inovar significa buscar incessantemente o crescimento e a
lideranca e envolve criatividade, transpiragao, persisténcia, gestao e risco;

- Em segundo lugar, a inovagéo deve ser um processo gerenciado. A gestao
da inovagdo tem inicio na criatividade, ou no caos, e segue depois um
processo estruturado, de definicdo de estratégias, de estabelecimento de
prioridades, de avalia¢do de ideias, de gestao de projetos e de monitoramento
de resultados;

- Em terceiro lugar, a indugé@o e a gestdo da inovacdo devem ser feitas por
métodos e ferramentas especificas. Ndo se pode esperar apenas por um
“espasmo criativo” para uma nova ideia gerada. Além disso, a utilizagéo de
bons conceitos em contextos errados podera ser tdo danosa quanto a néao
utilizagdo dos mesmos (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 78).

Assim, o alcance dos desafios das organizacdes inovadoras é essencial numa
vantagem competitiva de mercado. Destacam-se, nesse sentido, um padrdo e
resultado de organizacdes inovadoras (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Dessa forma, observa-se a importancia dos efeitos da inovagao para a cadeia do setor
de suprimentos e sua evolucdo. Assim, pode-se perceber a importancia do
acompanhamento tecnoldgico na cadeia do setor de suprimentos e sua relevancia

para a lucratividade da empresa.

Com isso, segundo Govindan et al. (2018), a inovacao trouxe a Industria 4.0. Observa-
se que ndo ha qualquer empresa que obteve sucesso sem construir o setor de

suprimentos eficiente, visto que a transformacéao digital tem o potencial de alcancar
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uma integracao do setor de suprimentos em termos de maior transparéncia e por meio
de plataformas centralizadas. No entanto, até agora, as empresas hesitam em
compartilhar informacdes de longo alcance com seus parceiros de negécios, 0 que
significa que muitas informacdes sao perdidas na fronteira da empresa, embora a
troca de informacdes seja benéfica para todas as partes envolvidas. Um problema
central da digitalizacdo de processos em todo o setor de suprimentos em termos da
troca de informacdes entre empresas parceiras é a falta de padrbes para a informacgéao

e 0 processo de compartilhamento do ponto de vista tecnolégico.

Atualmente, ainda segundo Govindan et al. (2018), muitas empresas implementaram
varias plataformas, sejam de especialistas externos e fabricantes de software ou com
base em desenvolvimento dos préprios sistemas. No entanto, ndo ha padrdes entre
os setores para a interface de compartiihamento de informacdes entre sistemas de
informacdo internos das empresas. Assim, para os profissionais, uma pesquisa
eficiente para saber as reais necessidades da empresa pode ser de crucial
importancia, estabelecendo padrdes para a troca de informacodes, que permite que as

empresas participem para criar transparéncia geral para o setor de suprimentos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Yin (2005), as pesquisas possuem dois tipos: basicas e aplicadas.
Conceituam-se ambos os tipos como sendo: Basica: busca gerar conhecimentos
novos, Uteis para o avanco da Ciéncia, sem aplicacao pratica prevista; envolve
verdades e interesses universais; Aplicada: visa gerar conhecimentos para aplicacao
pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos; envolve verdades e interesses

locais.

Segundo Yin (2005), existem dois principais tipos de pesquisa: Pesquisa Quantitativa:
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros
opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las; requer o uso de recursos e
de técnicas estatisticas; Pesquisa Qualitativa: considera que ha uma relagao dindmica
entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros; a interpretacao
dos fendbmenos e a atribuicdo de significados sao basicas no processo de pesquisa

qualitativa nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.

Uma pesquisa busca métodos de procedimento que seriam as etapas mais concretas
da investigacdo, mais restritas e menos abstratas, podendo ser empregados varios
métodos, concomitantemente. O processo de pesquisa € definido como “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método” cientifico (GIL, 1999, p. 42).
Ainda segundo Gil (1999), para que um conhecimento seja reconhecido como
cientifico, o mesmo deve ser embasado em requisitos mentais e técnicos que sejam

de fontes fiaveis.

Segundo Lakatos e Marconi (2008), os tipos de pesquisa podem classificados quanto
aos fins e quanto aos meios, sendo: Exploratéria: a pesquisa exploratéria € muito
utilizada para realizar um estudo preliminar do principal objetivo da pesquisa que sera
realizada, ou seja, familiarizar-se com o fenbmeno que esta sendo investigado, de
modo que a pesquisa subsequente possa ser concebida com uma maior compreensao
e precisao; Descritiva: descreve as caracteristicas de determinadas populagdes ou
fenbmenos; uma de suas peculiaridades esta na utilizacao de técnicas padronizadas

de coleta de dados, tais como o questionario e a observacgao sistematica; Explicativa:



50

identifica os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fenbmenos; € o tipo que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica
a razdo, o porqué das coisas; por isso, € o tipo mais complexo e delicado;
Intervencionista: a pesquisa intervencionista é aquela que se fundamenta numa
intervencao do pesquisador na realidade estudada, com a pretensao de modifica-la,
de solucionar um problema; ao contrario da pesquisa aplicada, pressupde-se nessa
forma a participacao direta do pesquisador na realidade estudada, abandonando toda

e qualquer pretensdo de neutralidade e agindo na busca da mudanca.

De acordo com Gil (1999), o universo ou populagédo € o conjunto de elementos que
possuem as caracteristicas que serao objetos do estudo, e a amostra ou populacao
amostral € uma parte do universo escolhido selecionada a partir de um critério de

representatividade.

Quanto a coleta e anélise de dados, as pesquisas podem ser classificadas como
sendo (GIL, 1999): Observacdo: consiste em um exame minucioso que requer
atengao na coleta e analise dos dados; Questionario: refere-se a um meio de obter
respostas as questdes por uma féormula que o préprio informante preenche; pode
conter perguntas abertas e/ou fechadas; as abertas possibilitam respostas mais ricas
e variadas e as fechadas maior facilidade na tabulacdo e analise dos dados;
Entrevista: € um dos instrumentos basicos para a coleta dos dados, pois ocorre uma
conversa oral entre duas pessoas, o0 entrevistador e o entrevistado, conforme o tipo
de entrevista o papel dos dois pode variar; Analise documental: é a pesquisa realizada
em documentos arquivados em locais publicos ou privados, com pessoas, registro,

anais, diarios, cartas, comunicacoes informais, etc.

Mediante essas tipificagdes, Gil (2002) demarca que uma pesquisa pode ser
classificada considerando o tipo de pesquisa, populacdo e amostra, coleta de dados

e analise dos dados. Conforme esse autor:

e tipo de pesquisa: deve-se esclarecer se a pesquisa é de natureza
exploratoria, descritiva ou explicativa. Convém, ainda, esclarecer acerca do
tipo de delineamento a ser adotado (pesquisa experimental, levantamento,
estudo de caso, pesquisa bibliografica etc.);

e populacdo e amostra: envolve informacdes acerca do universo a ser
estudado, da extensdo da amostra e da maneira como seré selecionada;

e coleta de dados: envolve a descricdo das técnicas a serem utilizadas
para coleta de dados. Modelos de questionarios, testes ou escalas deverao
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ser incluidos, quando for o caso. Quando a pesquisa envolver técnicas de
entrevista ou de observacao, deverdo ser incluidos nesta parte também os
roteiros a serem seguidos.
e analise dos dados: envolve a descricdo dos procedimentos a serem
adotados tanto para analise quantitativa (p. ex.: testes de hipotese, testes de
correlagdo) quanto qualitativa (p. ex.: andlise de contetdo, andlise de
discurso). (GIL, 2002, p. 162, grifo original)
Desse modo, esta pesquisa €& do tipo exploratéria-descritiva, pois visa ao
aprofundamento do autor acerca do tema explorado e descreve a realidade
investigada por meio das caracteristicas da populacao, fenbmeno e as relacdes
estabelecidas entre as variaveis (GIL, 2002). Também enquadra-se como um Estudo
de Caso, pois visa examinar acontecimentos contemporaneos em um /[ocus
especifico, envolvendo pessoas e grupos de pessoas (YIN, 2005), neste caso,
profissionais do setor de suprimentos de uma Instituicdo de Ensino Superior, situada

na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais.

Assim, a populacdo consiste em todos os profissionais atuantes neste setor de
suprimentos. O quantitativo total da populacao é de 15 (quinze) individuos, sendo que
os respondentes do questionario comporao a amostra. Embora esse quantitativo seja
diminuto, o mesmo corresponde a 100% dos individuos que atuam no setor de
suprimentos, o que evidencia que a amostra é relevante, face ao I6cus de investigacao

(estudo de caso).

Conforme Gil (2002, p. 42), em pesquisas de natureza descritiva, “uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utilizacado de técnicas padronizadas de
coleta de dados, tais como o questionario e a observacao sistematica”.

O questionario selecionado é oriundo do estudo de Ribeiro e Moreira (2018), sendo
este fundamentado na Bussola de Transformacao Digital de Westerman, Bonnet e
McAffe (2016). Esse instrumento € composto por 37 perguntas (Anexo |), agrupadas
em quatro dimensdes — estrutura, foco, mobiliza¢ao e sustentacdo, cada uma disposta
numa escala Likert de cinco pontos, oscilando de 1 — Discordo totalmente - a 5 —
Concordo totalmente, conforme delineado por Ribeiro e Moreira (2018). Ademais,
foram incluidas perguntas relacionadas ao perfil do respondente, a saber: faixa etéria,
sexo e tempo de atuacao na empresa. O referido questionario foi disponibilizado por
meio da plataforma GoogleForms.
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Para a analise dos dados, foram consideradas as técnicas de verificagao de outliers,
média, desvio padrao e intervalo de confianca de 95% com nivel de confianca de 5%.
A verificacao dos outliers, que consistem em valores que destoam da normalidade
(FIGUEIRA, 1998), foi realizada por meio da verificacdo de erros na tabulagdo dos
dados ou falhas na codificagdao (HAIR et al., 2009). Por conseguinte, a analise
descritiva do perfil amostral fez uso da quantificacdo percentilica, estratificada de

acordo com as questdes de perfil supracitadas.

Para a analise dos dados, a escala Likert foi padronizada, subtraindo do valor original
o valor central 3; em seguida, o resultado foi dividido por 2, para que a escala oscilasse
de -1 a 1, conforme sugerido por Gelman e Hill (2007). Assim, cada uma das quatro
dimensdes do instrumento de pesquisa aplicado foi analisada, considerando a média
das respostas, desvio padrdo e intervalo de confianca. O desvio padrdo € uma das
principais medidas de dispersdao dos dados. Sua medida representa o quanto os
dados se afastam da média e exprimem a intensidade de concordancia — valores

préximos de 1 — ou discordancia — valores proximos de -1.

O nivel de confianga adotado foi de 5%. Assim, o Intervalo de Confianga utilizado foi
de 95%. Isso exprime que, se a mesma pesquisa for realizada novamente,
considerando as mesmas caracteristicas da populacao de interesse, com 95% de
confianga, os valores das médias se apresentarao entre os valores desse intervalo.
Portanto, se, com 95% de confianca, os valores sao positivos, conclui-se que ha uma
tendéncia de concordar, e, se for negativo, ha uma tendéncia em discordar. Caso o
valor perpasse o numero 0, isso significa que os individuos tendem a n&o concordar

e nem discordar.

Ademais, foram realizadas médias e percentis simples aplicados as escalas Likert de
1 a 5 de cada perguta, de modo a revelar o cenario da Transformacgao Digital em uma
Instituicdo de Ensino Superior, conforme a percepcao dos profissionais do setor de
suprimentos da referida instituicdo, permitindo comparatibilidade com o estudo de
Ribeiro e Moreira (2018).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao discorre sobre os resultados obtidos pela pesquisa. O instrumento de
pesquisa (Anexo ) foi aplicado entre os dias 08/10/2020 a 18/10/2020. Assim, as
analises expressas nas subsecdes seguintes sdo fundamentadas nos dados obtidos

por meio desse instrumento.

Antes de proceder com as andlises, foi verificada a existéncia de outliers, que séao
comportamentos destoantes dos individuos, ao responderem um instrumento de
pesquisa. A verificagcdo desses outliers foi realizada por meio da verificacao de erros
na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacdo (HAIR et al., 2009). Desse modo,
verificou-se se algum item do instrumento de pesquisa nao fora respondido e se algum
apresenta valores fora da escala Likert estabelecida. Nao foram identificados outliers
para nenhum dos dois aspectos. Assim, todas as 15 respostas foram mantidas para

analise.
5.1 Perfil amostral

Esta secado tem por intento revelar o perfil dos respondentes do instrumento de
pesquisa, de modo a contribuir para uma melhor compreensdo da relevancia da
percepcao destes, mediante os aspectos a serem analisados. O total de 15
respondentes foram considerados, sendo o perfil amostral desses expresso (Tabela
1) pelas visdes faixa etaria, sexo e tempo de empresa (vide Anexo |, Questdes de
Perfil).

Tabela 1 — Perfil amostral

Variavel Categoria N %
Até 22 anos 2 13,3%
Faixa etaria De 23 a 35 anos 6 40,0%
De 36 a 50 anos 5 33,3%
Mais de 50 anos 2 13,3%
Sexo Masculino 13 86,7%
Feminino 2 13,3%
Até 1 ano 0 0,0%
De 1 até 3 anos 3 20,0%
Tempo de empresa De 4 até 6 anos 4 26,7%
De 7 até 10 anos 2 13,3%
Acima de 10 anos 6 40,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Em relacdao a “Faixa etaria”, a amostra é estratificada, pois apresenta individuos
presentes em todas as faixas estabelecidas. Ha certa homogeneidade entre as faixas
de 23 a 35 anos (40,0%) e a partir de 36 anos (46,7%). Em relacao ao sexo, ha
predominancia do sexo masculino (86,7%). No que tange o “Tempo de empresa”, a
maioria dos respondentes (80,0%) possui mais de 4 anos de empresa, sendo que 3
colaboradores possuem de 1 a 3 anos. Isso permite inferir que os respondentes
tendem a conhecer o ambiente de trabalho, em detrimento do tempo de vivéncia no
mesmo e, portanto, suas respostas tendem a expressar a realidade do setor da
referida instituicdo, /ocus desta pesquisa.

A instituicdo em questao apresenta-se como uma fundacdo, sendo uma pessoa
juridica de direito privado e sem fins lucrativos, fundada em 1965, sendo credenciada
como Universidade no ano de 2004. Ao longo de seus 50 anos, essa instituicdo integra
0 grupo dos melhores nomes em ensino superior de Minas Gerais, estando entre as
trés melhores Universidades Privadas no Estado, conforme o indice Geral de Cursos
(IGC) do Ministério da Educagéao (MEC).

Sua missao educacional visa atender as necessidades basicas e complementares
para a adequada formagao dos alunos, discentes de cursos de cursos de graduacao,
superiores de tecnologia, pés-graduacao /ato sensu (especializacao), pds-graduacao
stricto sensu (mestrado, doutorado e pés-doutorado) e de extensdo, bem como de
cursos da modalidade de Educacéo a Distancia (EaD).

Embora a monta de 15 respondentes seja diminuta, a mesma corresponde a
totalidade dos individuos atuantes no setor de suprimentos da Instituicdo de Ensino
Superior, evidenciando que essa amostra é relevante. Ademais, a pesquisa de Ribeiro
e Moreira (2018), a qual deriva o questionario adotado nesta pesquisa, obteve 17
respondentes. Assim, considera-se que o quantitativo € expressivo, por contemplar
todos os individuos do setor de aplicacao desse, bem como por apresentar alinho com
a quantidade expressada pelo estudo que fundamenta o instrumento de pesquisa em

questao.
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5.2 Analise e Resultados

O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario online com escala Likert. A
escala Likert (LIKERT, 1932) permite que o individuo se posicione perante uma
questdo do instrumento de pesquisa, de modo a expressar sua opinido em um
intervalo de opcdes. A escolha dos itens da escala pode oscilar em 5, 7, 9 pontos,
dentre outros diferentes niveis que visem obter a percepcao do individuo em graus
distintos. Nesta pesquisa, foi adotada a escala de 5 pontos, sendo esta padronizada,
subtraindo do valor original o valor central 3; em seguida, o resultado foi dividido por
2, para que a escala oscilasse de -1 a 1, conforme sugerido por Gelman e Hill (2007).

Quadro 3 — Padronizacao da escala Likert

Escala Likert Escala Patronizada Descricao
1 -1 Discordo totalmente
2 -0,5 Discordo
3 0 Nao concordo, nem discordo
4 0,5 Concordo
5 1 Concordo totalmente

Fonte: Autor da pesquisa (2021).

Assim, os valores positivos da escala significam que o respondente possui uma
opinido concordante com a questao, e os valores negativos indicam que possui uma
discordancia para com a questdo. Mediante essa transformacao, todas as respostas
de cada questao foram agrupadas por meio da média da escala, de modo a revelar o

comportamento da populacdo mediante as questdes.

Por conseguinte, o desvio padrédo foi aplicado, pois é uma das principais medidas de
dispersao dos dados. Sua medida representa o quanto os dados se afastam da média
e exprimem a intensidade de concordancia — valores préximos de 1 — ou discordancia

— valores préximos de -1.

Ademais, o nivel de confianca adotado de 5%. Assim, o Intervalo de Confianga
utilizado foi de 95%. Isso exprime que, se a mesma pesquisa for realizada novamente,
considerando as mesmas caracteristicas da populacao de interesse, com 95% de
confianga, os valores das médias se apresentarao entre os valores desse intervalo.
Dessa forma, a aplicacédo do diagndstico pode ser realizada novamente, em momento
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posterior, permitindo comparar os resultados para verificar a melhoria dos aspectos

organizacionais apés um determinado tempo.

Portanto, se, com 95% de confianca, os valores séo positivos, conclui-se que ha uma
tendéncia de concordar e, se for negativo, ha uma tendéncia em discordar. Caso o
valor perpasse o numero 0, isso significa que os individuos tendem a ndo concordar

e nem discordar.

Mediante o exposto, tem-se a andlise das quatro dimensbes da Bussola de
Transformacao Digital, a saber: Estrutura (EST), Foco (FCO), Mobilizagao (MOB) e
Sustentagao (SUT), cada uma constituida por suas questdes (Quadro 1). Para a
interpretacéo das afirmativas desses grupos, mediante o exposto anteriormente, tem-
se:
e A coluna “Méd.” representa a posicdo média dos participantes em relacao
as respostas para a questao;
e Acoluna “D.P.” consiste no desvio padrao aplicado. Sua medida representa
0 quanto os dados se afastam da média e exprimem a intensidade de
concordancia — valores proximos de 1 — ou discordancia — valores préximos
de -1;
e A coluna “I.C.-95%"” exprime a tendéncia dos respondentes em relacdo a
afirmativa; assim, intervalos estritamente negativos (seta para a esquerda
[€]) indicam que os individuos tenderam a discordar da questédo, enquanto
intervalos estritamente positivos (seta para a direita [»]) indicam tendéncia
a concordar, e intervalos que contém o valor 0 (circulo [©']) ndo indicam

concordancia nem discordancia.

Mediante esse entendimento, tém-se as seguintes médias, desvio padrao e Intervalo
de Confianca (Tabela 2) dos itens (questdes) da dimensao Estrutura (EST).

Os quantitativos numéricos relacionados a essa dimensao sao dispostos por meio do
Grafico 1. A barra com maior espessura corresponde a média da afirmativa (Méd.),

enquanto a menos espessa reflete o Intervalo de Confianga (1.C.-95%).
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Item
EST
EST-1

EST-2

EST-3

EST-4

EST-5

EST-6

EST-7

EST-8

EST-9

Afirmativa

1. Os altos executivos da instituicdo estéo alinhados

em torno da importancia estratégica da
transformagao digital?

2. Nossos altos executivos concordam com o ritmo
da transformacéo digital no setor em que atuamos?

3. A transformacéo digital é parte integrante da
agenda estratégica e planejamento de nossos
executivos e diretores?

4. E utilizado algum modelo de mercado para
analisar o cenario e a gestao neste contexto
transformacional?

5. Nas etapas de planejamento sdo mencionados,
discutidos e descritos propostas de valores que

agregam solucdes digitais para o negocio ou para
operacao de setores especificos das instituicbes?

6. Os Diretores da instituicdo tém uma visao clara
de quais as primeiras etapas mais importantes da
transformacao digital?

7. Os altos executivos do Grupo estao alinhados
com a visdo de um futuro digital para nossa
companhia?

8. A direcao do Grupo Educacional possui uma
visdo de transformacéao digital que ultrapassa os
limites das unidades organizacionais internas?

9. Nossos altos executivos possuem uma visdo de
transformagéo digital que envolve mudancgas
radicais comparativamente a maneira por meio da
qual tradicionalmente fizemos negocios?

Med.
0,54
0,63

0,57

0,60

0,43

0,57

0,40

0,60

0,23

0,17

D.P.
0,44
0,44

0,42

0,43

0,37

0,37

0,47

0,47

0,32

0,49

1.C.-95%
[0,32;0,77] =
[0,41; 0,86] =

[0,36; 0,78] &

[0,38;0,82] =&

[0,25; 0,62] &

[0,38;0,75] =

[0,16; 0,64] =

[0,36; 0,84] =

[0,07; 0,40] =

[-0,08; 0,41]

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Grafico 1 — Grafico de barras com os intervalos de confianca para a dimensao

Estrutura da Bussola de Transformacao Digital
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Westerman, Bonnet e McAffe (2016) assinalam a necessidade de estruturar o desafio
digital, havendo a necessidade de conscientizacdo quanto as oportunidades e
ameagas digitais. Porquanto, é primordial estabelecer a visédo e alinhamento desta
com os envolvidos no processo de transformacao, de modo a criar uma estrutura para

a promocao dessa iniciativa.

Assim, a dimensao Estrutura (EST) da Bussola de Transformacao Digital apresenta,
de modo geral, uma tendéncia de concordancia (I.C.-95% estritamente positivo)
quando considerada a média (0,54) e o Intervalo de Confianca ([0,32; 0,77]) sobre
todas as questées dessa dimensdo. Isso evidencia que, de forma ampla, os

respondentes tendem a concordar com essa dimensao.

Segundo Purnomo et al. (2020), o caminho da transi¢éo entre modelos tradicionais de
organizacbes e o novo, pautado na era digital, exige agilidade e facilidade de
adaptacao. Nao é facil; rotinas que, até entdo, eram consideradas referéncias, tornam-
se arcaicas numa velocidade assustadora. Exige-se da alta lideranca a capacidade
da tomada de decisédo de forma estratégica. Assim, haverd a possibilidade de prevenir
a mortalidade da empresa. A alta taxa de falha das estratégias de transformacéao se
deve, muitas vezes, pela falta de compromisso da lideranca. E essencial que isso seja
assumido por todos, principalmente por superiores, hierarquicamente falando, para
gue essa cultura adaptativa seja implementada. Todos na organizacao precisam estar
envolvidos nessa transformacéao, para que haja um resultado positivo.

Para Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), ha uma vantagem competitiva das
empresas que conseguem completar sua transformacéo digital. As mesmas vao
conseguir inovar, se adaptar e se preparar para os desafios € minimizar os riscos
externos que poderiam fazer delas instituigées irrelevantes para o seu mercado. Ou
seja, esse modelo aumenta a capacidade de transformacao e absorcao da estrutura
aquilo que sao os desafios que vao se colocar permanentemente, sejam de
organizagdo interna, como 0S processos, ou externa, como a entrada de novos
competidores no mercado, que venham a desequilibrar o que era, até ai, a forma de

funcionamento naquele setor do mercado.

Assim, de acordo com Westerman, Bonnet e McAffe (2016), um gestor deve estruturar
o desafio digital, mobilizar a organizagdo, focar o investimento e sustentar a

transformacao. Os desafios dessa lideranca digital sdo: influenciar os diferentes
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setores da empresa para aderir a mudancga, incentivar e proteger a cultura digital,
mobilizar e engajar as pessoas para novos comportamentos, gerir € sustentar a
mudanc¢a, monitorando o processo, €, por fim, mobilizar e integrar as diferencas de
negécio na transformacdo digital dessa perspectiva, colocando as pessoas a

colaborarem para isso.

Conforme Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), o perfil de competéncia de lideranca
que é desejavel nessa revolucao 4.0 e nesse processo de transformacao digital em
curso passa por um perfil de competéncias que estimulem a criatividade das pessoas,
estimulem o pensamento empreendedor, a capacidade de solu¢do dos problemas
mais complexos, a capacidade de resolucao de conflitos que vao emergir na propria
organizagao e tomada de decisdo. Mas, também, remete a capacidade analitica de
lidar com dados complexos e, muitas vezes, contraditérios, o que requer capacidade
de pesquisa e de conexao que as liderancas das organizagdes, nesse contexto de
transformacao digital, deverao ter.

No Brasil, de acordo com Kim e Chai (2017), nos ultimos trés ou quatro anos, houve
empresas que, quando pensavam em transformacao digital, contratavam alguém da
area de Tecnologia da Informacado para conduzir essa transicao, acreditando que a
mudanca de um membro na organizacao traria a transformacao esperada. Grande
parte dessas experiéncias resultou em insucesso. Uma nova contratacao funciona
como um catalisador desse processo, apenas se a alta lideranca estiver
comprometida com o sucesso e se a cultura for criada e propagada por multiplicadores

internos.

O item “Os altos executivos da instituicdo estdo alinhados em torno da importancia
estratégica da transformacao digital?” (EST-1) exprime uma maior tendéncia de
concordancia em relacdo aos demais itens, pois sua média (0,63) e intervalo de

confianga ([0,41; 0,86]) s&o superiores aos demais itens

A incurséo da tecnologia na sociedade transformou tanto a natureza dos servigos e
produtos quanto o significado do tempo no trabalho, além dos processos de
aprendizagem. Assim, na atualidade, a tecnologia configurou um novo cenario no
campo educacional (ABAD-SEGURA et al., 2020).
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A Transformacao Digital € um processo que integra a tecnologia digital em todos os
aspectos e exige mudancas nas areas de tecnologia, cultura, operacoes, entre outras.
Para aproveitar as vantagens das tecnologias emergentes e sua rapida expansao nas
atividades humanas, as organizagdes devem se reinventar e transformar todos os
seus processos. Por isso, a Transformacao Digital exige uma mudanca de foco e
envolve inovar em tecnologia e modificar a cultura institucional, para garantir sua
evolucao (FISCHER et al., 2020).

Cronologicamente, a Transformacao Digital é considerada a quarta revolucao
industrial, uma vez que essa mudanca é tecnolégica e envolve a adocado de novas
competéncias dos individuos, além da reinvencao das instituicées. Por outro lado,
considera-se também a terceira fase de adocao das tecnologias digitais, apés o
conceito de competéncia digital e uso digital. A era digital exige uma educacéo flexivel,
que potencialize novas competéncias, para tirar o melhor de si, para se desenvolver
em um momento de constantes mudangas, como o atual (ABAD-SEGURA et al.,
2020).

O compartilhamento de informagdes € comumente citado como a chave mais valiosa
para reduzir os custos conectados de Supply Chain. A colaboragcado entre as partes
envolvidas em um setor de suprimentos deve ser gerenciada integralmente; onde as
plataformas de colaboracao existentes podem falhar, uma plataforma baseada em
nuvem para um processo aprimorado de compartiihamento de dados e informacdes
entre todas as partes interessadas é um requisito basico para a colaboracao
aprimorada em todo o Supply Chain (FISCHER et al., 2020).

O item “Nossos altos executivos possuem uma visao de transformacao digital que
envolve mudancas radicais comparativamente a maneira por meio da qual
tradicionalmente fizemos negécios?” (EST-9) exprime uma tendéncia de néo

concordancia e nem discordancia (1.C.-95% compreende o valor zero).

Segundo Kim e Chai (2017), com os novos desafios da era digital, gestores das mais
diversas areas passam a ter que desenvolver competéncias para transformar suas
organizagdes. A transformacdo digital envolve uma mudanga na lideranga, um
pensamento diferente, o encorajamento da inovagao e de novos modelos de negdcios,

incorporando a digitalizacdo de ativos e um aumento de uso de tecnologia para
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melhorar a experiéncia dos funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros e partes

interessadas da sua organizagao.

Para Govindan et al. (2018), é fato a necessidade de transformar para atuar de forma
eficaz, compreendendo o impacto dessas mudancgas na vida pessoal e na atuacao
profissional. Esse modelo requer saber pensar, encontrar solu¢des e agir de acordo
com as exigéncias de um mundo digital. A compreensao do impacto das tecnologias
€ fundamental para a sobrevivéncia das empresas e também para os profissionais
manterem os trabalhos e renda. A Transformacéao Digital muda os habitos e a forma
de consumo da populacéo e, consequentemente, os modelos de negdcio que, por sua
vez, exigem uma reinvencao profissional na carreira dos individuos. O trabalho néao
ocupara um espaco de expediente, de preenchimento de carga horaria, mas sim de
entrega de resultados. Para isso, caracteristicas empreendedoras séao

imprescindiveis, o gestor precisara ter uma visdo multidisciplinar.

Visao futurista para alguns, realidade para outros, mas as novas tecnologias estao
mudando a maneira como as pessoas vivem e trabalham. Colegas que trabalham
juntos, mas estao fisicamente separados, empresas com menos niveis hierarquicos e
responsabilidades compartilhadas, rob6s substituindo a mao de obra humana. Com a
quarta revolucado industrial, o crescimento exponencial da inteligéncia artificial,
computacdo cognitiva, impressdes 3D e biotecnologia, os modelos de negdcio e os
profissionais irdo precisar se desenvolver e se adaptar com novas realidades. Diante
dessas transformacdes, as competéncias precisam acompanhar o novo modelo da
era digital, frente ao mundo de constantes reviravoltas e incertezas (ABDEL-BASSET;
MANOGARAN; MOHAMED, 2018).

O pensamento digital é a competéncia que as empresas tém maior caréncia. Essa
competéncia ndo esté ligada apenas ao conhecimento de tecnologias, mas sim a ter
uma mente aberta para o novo e as mudancas. Em um mundo que as transformacodes
velozes fazem parte da rotina, adaptacdes a novos cenarios se tornam uma habilidade
importante. O objetivo é trabalhar bem no presente e pensar no futuro, estudando
tendéncias e antecipando as novidades (GOVINDAN; SHAW; MAJUMDAR, 2020).

Em relacdo a dimensao Foco (FCO), Westerman, Bonnet e McAffe (2016) assinalam
o foco no investimento, que consiste na traducédo da visdo em acdes que buscam

promover os objetivos estabelecidos. A constituicdo de governancas e obtencao de
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financiamento para a promoc¢ao da transformacdo sdo aspectos desenvolvidos por
meio das acdes definidas em consonancia com a visdo. A Tabela 3 e o Grafico 2

xpressam os valores dessa dimenséo.

Tabela 3 — Dimensao Foco da Bussola de Transformacao Digital

Item Afirmativa Méd. D.P. 1.C.-95%
FCO 0,48 0,44 [0,25;0,70] =
FCO-10 10. Os diretores administrativos e académicos 0,47 0,40 [0,26;0,67] =2

institucionais possuem perfis de lideranga
transformacional e entendem processos cognitivos e
sociais altamente digitais?

FCO-11  11. Existe um guia de alto nivel para a 0,10 0,57 [-0,19;0,39]
transformagao digital?

FCO-12 12. Gestores educacionais possuem caracteristicas 0,40 0,34 [0,23;0,57] =
de lideranca na era digital? Com papeis de
inovacao, eficiéncia, conteddos multidisciplinares,
empatia e principalmente desenvoltura com
recursos tecnoldgicos e plataformas digitais de
acesso e comunicacao?

FCO-13 13. Os gestores das instituicées possuem perfisna 0,50 0,27 [0,36; 0,64] =
formacao inicial de educadores na compreenséo de
praticas digitais?

FCO-14 14. Os diretores académicos e administrativostém 0,77 0,32 [0,60; 0,93] =
conhecimento suficiente para entender tipos de
mudancas no cenario educacional propicios a
transformagao digital? Ex: Plataformas a distancia,
livros e periddicos digitais, integragdo online com
alunos por meio de ferramentas digitais.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Grafico 2 — Grafico de barras com os intervalos de confianca para a dimensao
Foco da Bussola de Transformacao Digital
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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A dimensao Foco (FCO) da Bussola de Transformacao Digital apresenta, de modo
geral, uma tendéncia de concordancia (I.C.-95% estritamente positivo) quando
considerada a média (0,48) e o Intervalo de Confianca ([0,25; 0,70]) sobre todas as
questbes dessa dimensdo. Isso evidencia que, de forma ampla, os respondentes

tendem a concordar com essa dimenséao.

Para Purnomo, Anugerah e Dewipramesti (2020), os dados ndo sdo mais usados para
relatar atividades passadas, mas ajudam o0s gestores a prever eventos futuros,
antecipar riscos e aprimorar a experiéncia do cliente. Os dados tém sido a forca motriz
essencial da manufatura, promovem melhorias na eficiéncia e redugdes nos residuos
e aumentam a margem de lucro. Contudo, atualmente uma nova geracao de analises
de dados esta dominando o setor e dando uma nova dimensdo para o valor das
avaliacoes de tendéncias e pesquisas. Agora, os dados ndo sao mais usados para
relatar atividades passadas; ao contrario, ajudam os gestores a prever eventos
futuros, antecipar riscos, compreender sua cadeia de valor estendida e aprimorar a
experiéncia do cliente. Os dados evoluiram e hoje tém capacidades multidimensionais
e horizontes mais amplos, e sdo como uma bussola, apontando o caminho para o

crescimento da industria.

Conforme Jauhar, Pant e Nagar (2017), dentro desse novo paradigma de dados da
manufatura, o foco ndo é na elaboracao de relatérios sobre eventos passados, pois
hoje os dados também sdo usados para prever tendéncias e antecipar
necessidades.Os gestores, certamente, entendem o valor dos recursos preditivos, e
antecipartendéncias de consumo, estocar o necessario e manter recursos adequados
para satisfazer os pedidos dos clientes tém sido prioridades absolutas para a industria
ha décadas. A medida que a velocidade de entrega e as estratégias de estoque just-
in-time ganharam importancia, a capacidade de prever necessidades com precisao

também cresceu.

De acordo com Preindl, Nikolopolos e Litsiou (2020), os gestores aprenderam a
importancia de escolher os fatores de influéncia corretos ou a sua combinagéo certa,
pois utilizar s6 uma fonte de dados ao tentar prever o futuro raramente é suficiente.
No entanto, como em qualquer iniciativa de dados, o resultado depende do tipo de
dados coletados; por isso, € preciso ter cuidado ao escolher fontes de dados

confidveis e continuar a filtrar os fatores de influéncia. Eles devem ter em mente que



64

recursos preditivos oferecem muitos beneficios, como o recrutamento de funcionarios
mais preparados, o melhor planejamento dos niveis de estoque de matérias-primas e
uma compreensao exata do ciclo de vida do produto.

O item “Os diretores académicos e administrativos tém conhecimento suficiente para
entender tipos de mudancas no cenario educacional propicios a transformacao digital?
Ex: Plataformas a distancia, livros e perioddicos digitais, integragao online com alunos
por meio de ferramentas digitais” (FCO-14) exprime uma maior tendéncia de
concordancia em relacdo aos demais itens, pois sua média (0,77) e intervalo de
confiancga ([0,60; 0,93]) sao superiores aos demais itens.

A transformagéo digital no setor da educagéo tem implicado o envolvimento de uma
gestdo sustentavel, de forma a se adaptar as mudancas impostas pelas novas
tecnologias. Nas ultimas décadas, as universidades vém passando por um conjunto
de mudancas importantes, induzidas por tendéncias tecnolégicas e sociais de
digitalizacdo. Como todas as revolucdes, o digital envolve um reajuste intenso em
todos os setores, desde a cadeia produtiva e energética até o bancario. Atualmente,
a adocao de tecnologias pelas universidades esta relacionada a uma mudancga de
paradigma, através da qual a tecnologia é concebida como um ambiente complexo e
interconectado que possibilita a aprendizagem digital. Dessa forma, o interesse esta
mais voltado para os alunos do que para a tecnologia em si, além das experiéncias
de aprendizagem que ela possibilita (JUNGE; STRAUBE, 2020).

Nesse contexto, a digitalizacdo € uma necessidade nas instituicdes de ensino superior
capaz de atrair mais e melhores alunos, melhorando a vivéncia dos cursos, do material
didatico e do processo formativo em geral. Também permite o monitoramento para
detectar obstaculos de treinamento e reduzir o risco de evasao escolar. No entanto,
persiste a relutdncia em compreender e aproveitar as oportunidades de avancar em
direcao a esse ambiente digital (JUNGE; STRAUBE, 2020).

O item “Os diretores administrativos e académicos institucionais possuem perfis de
lideranca transformacional e entendem processos cognitivos e sociais altamente
digitais?” (FCO-10) exprime uma tendéncia de ndo concordancia e nem discordancia

(1.C.-95% compreende o valor zero).
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De acordo com Corréa (2001), a lideranca é a capacidade de influenciar individuos.
Com isso, entende-se que as palavras lideranca e influéncia sao palavras bem
similares; todavia, ndo cabe aqui relacionar a influéncia simplesmente, mas sim,
relacionar o significado diretamente ligado a uma espécie de conscientizagdo das
pessoas. Bergamini (1994) considera a liderangca como sendo um estilo pessoal, mas,
atravessada nao apenas pela habilidade de lidar com pessoas, inclui-se também pelas
situacées e contextos onde estas acontecem. Portanto, um lider ndo precisa

necessariamente excluir a postura de chefe.

Segundo Corréa e Silveira (2001), lideranga € uma atitude capaz de obter das pessoas
o que elas tém de melhor, em prol de um objetivo unico, normalmente, o designio do
grupo ao qual fazem parte. A lideranca nao é algo especifico de um individuo que
ocupa uma posicao hierarquicamente superior aos demais. Contudo, o poder é algo
reconhecido na posicao hierarquica e, sobretudo, em funcéo de um objetivo individual
daquele que o exerce e ndo do que pretende ser alcancado pelo grupo, como se
percebe na liderangca (CORREA, 2001).

Entende-se que o significado de lideranca e o de poder andam em vias iguais, em que
0s mesmos vao lidar com a complexa subjetividade humana. Com isso, um lider nao
€ alguém que retém um poder necessariamente formalizado, sobretudo, nem sempre
€ aquele individuo que alcanca seu objetivo por meio de uma relacdo de poder, mas

é, acima de tudo, aquele que detém a lideranca do grupo (CORREA, 2001)

De acordo com a visdo de Dutra (2004), o individuo que age com lideranga em meio
aos seus subordinados possui sensibilidade e percepg¢do mais agucadas do que os
demais, deve ser aquele capaz de contextualizar as situacées onde precisa atuar,
favorecendo, assim, a visdo do todo, de forma a possibilitar 0 exercicio da empatia,
se colocar no lugar do outro. Com isso, o lider é o individuo que, quando exerce sua
funcdo de lidar com pessoas, em meio as caracteristicas ja citadas, sabe das
necessidades de cada individuo da sua equipe, bem como o que os distingue.

A dimensdao Mobilizacao (MOB), segundo Westerman, Bonnet e McAffe (2016),
fundamenta-se na priorizacdo das necessidades dos negécios e dos clientes para
estabelecer as ambicbes e promover mudangas de engajamento, bem como

estabelecer tipos de compartamentos atrelados a cultura sdo as aspectos
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considerados nesse processo de mobilizacao. A Tabela 4 e o Gréfico 3 expressam 0s

valores desta dimensao.

Tabela 4 — Dimensao Mobilizacao da Bussola de Transformacao Digital

Item
MOB
MOB-15

MOB-16

MOB-17

MOB-18

MOB-19

MOB-20

MOB-21

Afirmativa

15. Em seu planejamento, estudos de viabilidade e
indicadores-chave de desempenho estéo
associados a ideias transformacionais?

16. Como gestor vocé tem conhecimento de
ferramentas que transformam digitalmente o
negécio educacional? Ex: Sistemas, redes sociais,
dados em nuvem, acesso on line, dispositivos e
aplicativos moveis?

17. Seus colaboradores sao treinados com
contetidos que abordam o cenario digital
atualmente?

18. Nossos altos executivos estdo promovendo
ativamente uma visdo de futuro que envolva
tecnologias digitais?

19. Existem recursos tecnolégicos implantados que
transformem o negdcio educacional ou parte deles
nos processos académicos?

20. Existe planejamento por parte dos gestores de
modo que as aulas ndo sejam em salas de aula
fisica? Aulas online em tempo real com interacéo
dos alunos?

21. Existe oportunidade para todos de dentro da
empresa participarem de discursées em torno das
inciativas digitais?

Méd.

0,38
0,53

0,67

0,40

0,40

0,47

0,20

0,00

D.P.
0,45
0,40

0,41

0,34

0,39

0,30

0,65

0,65

1.C.-95%
[0,15; 0,61] &
[0,33; 0,74] &

[0,46; 0,87]

[0,23; 0,57] =&

[0,20; 0,60] &

[0,32; 0,62] =

[-0,13; 0,53]

[-0,33; 0,33]

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Grafico 3 — Grafico de barras com os intervalos de confianca para a dimensao

Mobilizacao da Bussola de Transformacao Digital
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A dimensao Mobilizagcdo (MOB) da Bussola de Transformacgao Digital apresenta, de
modo geral, uma tendéncia de concordancia (I.C.-95% estritamente positivo), quando
considerada a média (0,38) e o Intervalo de Confianca ([0,15; 0,61]) sobre todas as
questbes dessa dimensdo. Isso evidencia que, de forma ampla, os respondentes

tendem a concordar com essa dimenséao.

Conforme Westerman, Bonnet e McAffe (2016), autores da teoria da bussola da
Transformacao Digital, o resultado com esse nivel de capacidade de conhecimento e
praticas de utilizacao por parte dos gestores educacionais resulta que as Instituicdes
de Ensino estdo em processos de adaptacdo e constru¢do de conhecimentos para
implantarem seus processos digitais. Demonstra também que os gestores
reconhecem a importancia de atender seus clientes de forma mais dinamica e por
meio digital, no qual os processos educacionais devem ser repensados e adaptados
para essa nova realidade.

Pode-se verificar os seguintes resultados expostos no estudo de Westerman, Bonnet
e McAffe (2016):

a) No quesito estrutura, a média encontrada de capacidade foi de 3,56. Isso
mostra que o0s gestores educacionais compreendem que categorias como
modelos de liderancga, propostas de valores com elementos que suportem
mudangas emergentes, avaliagdes de concorrentes assim como novas
tendéncias tecnoldgicas sao necessarias. Isso também foi posto por Rogers
(2017) em seus estudos, como também a importancia de se ter um modelo de

negécio adaptavel a era digital;

b) No quesito foco, a média encontrada de capacidade foi de 3,14. Demonstra
que os gestores educacionais conhecem as categorias como tipos de lideranga,
seus papeis na era digital, assim como perfis de formacao continuada que séo
fundamentais para implantacao de processos digitais, oferecendo comodidade
e acesso imediato as informacdes aos clientes. Marcon e Carvalho (2016)
acreditam que desenvolver perfis de formagao inicial, democratizar o acesso as
informagdes promover conhecimento e utilizagdo de tecnoldgicas favoressem
os individuos e contribuem para a sociedade como também auxilia na incluséo

digital.
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c) No quesito mobilizagdo, a média encontrada de capacidade foi de 3,60. Os
gestores educacionais estao alinhados quanto a utilizacao de novas tecnologias
Isso mostra a importancia das avaliagdes em questdes relativas a infraestrutura
tecnoldgica, fisica e de pessoal nos ambientes institucionais. Isso vai ao
encontro do estudo e pesquisa realizado por Saltinski (2016), no qual reforca a
utilizacdo de dispositivos méveis entre alunos e professores, o0 acesso de dados
e informagdes por meio da nuvem, interagdo por meio de redes sociais dentre

outras atividades neste cenario digital e inovador.

d) No quesito sustentacdo, a média encontrada de capacidade foi de 3,41. Os
gestores visualizam e compreendem as necessidades de realizar a governanga
digital, a importancia de estabelecer comunicagbes por meio de canais de
comunicacao (youtube, twitter, redes sociais, dentre outros); tratam como
prioridades a conversao de processos burocrativos e manuais para a era digital;
acreditam na importancia de se estabelecer comités de governanga para
compartilhar o conhecimento com equipes multidisciplinares. Estudos
realizados por Bonnet e Mcaffe (2016) reforcam tais necessidades, afirmando
que a governanca deve ser prioridade antes de implantar qualquer processo
digital.

Devem-se planejar todas as acées com metas claras e definidas. As andlises dos
estudos apontam que a transformacao digital ndo é um processo linear. E necessario
desenvolver habilidades diferentes em diversos setores organizacionais, assim como
redirecionar esforgcos a todo o momento. As organiza¢des educacionais devem utilizar

a bussola da transformacéo digital para se orientarem.

O item “Como gestor vocé tem conhecimento de ferramentas que transformam
digitalmente o negbcio educacional? Ex: Sistemas, redes sociais, dados em nuvem,
acesso on line, dispositivos e aplicativos moveis?” (MOB-16) exprime uma maior
tendéncia de concordancia em relagcdo aos demais itens, pois sua média (0,67) e
intervalo de confianga ([0,46; 0,87]) sdo superiores aos demais itens;

Para Li (2020), a Industria 4.0 € uma transformacao significativa para a digitalizacao
da manufatura e a criagdo de um sistema ciberfisico. Essa transicao € tdo contundente
que é inevitavel ter um impacto significativo no ensino superior, que treina talentos,

lidera a inovacao cientifica, dissemina o conhecimento e educa a forga de trabalho do
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futuro. A evolucao das universidades publicas e privadas dos Estados Unidos e as
revolucdes industriais estdo avancando de maos dadas. Educagédo e aprendizado,
criagdo de conhecimento, inovacao e globalizacdo sédo a visao e objetivos nos ultimos
250 anos, desde a introducéao da primeira revolucao industrial. Os Estados Unidos sao
conhecidos por serem o lar das melhores universidades do mundo e uma incubadora

de formagao de empreendedores na segunda e terceira revolucdes industriais.

A histéria progressiva das universidades norte-americanas mostra o quanto é
relevante o esfor¢o para garantir o acesso ao ensino superior, estimular a mobilidade
social que destrave barreiras para ascender, criar conhecimento, contribuir para o
desenvolvimento econdmico e formar cidaddos responsaveis. Seguindo o modelo
europeu, a Harvard University foi a primeira faculdade fundada nos Estados Unidos,
em 1636 (JUNGE; STRAUBE, 2020).

Avancos rapidos na industrializacao e digitalizacdo estimularam um relevante
progresso no desenvolvimento da proxima geracdo de tecnologia de fabricacao,
incluindo sistemas ciberfisicos, impressao 3D, entre outros. As revolugdes industriais
anteriores priorizaram matérias-primas, como carvao necessario para abastecer
fabricas, petrdleo necessario para abastecer automoéveis e novos meios de transporte,
como por exemplo, o trem para conectar cidades. Todos esses esforcos tém
valorizado os recursos fisicos. A Industria 4.0 valoriza o capital humano e recurso
intelectual para a inovacéo. Assim, equipados com tecnologia digital, os alunos podem
aprender em seus paises de origem, com diversos colegas, de diferentes partes do
mundo, e desenvolver solugbes juntos, em equipes, para resolver problemas. A

educacgao superior em todo o mundo esta passando por uma transicao (LI, 2020).

Os itens “Existe planejamento por parte dos gestores de modo que as aulas ndo sejam
em salas de aula fisica? Aulas online em tempo real com interacdo dos alunos?”
(MOB-20) e “Existe oportunidade para todos de dentro da empresa participarem de
discursées em torno das inciativas digitais?” (MOB-21) exprimem tendéncia de nao
concordéancia e nem discordancia (1.C.-95% compreende o valor zero).

Os avancos das Tecnologias de Informacéo e Comunicacao e a expansao da internet
romperam as barreiras geogréafico-temporais de acesso a educacdo. Com o
surgimento da web no final dos anos 1990, possibilitou-se uma nova forma de
aprendizagem baseada em computador, que se difundiu impulsionada pela
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disponibilidade de sistemas especificos, softwares para a area académica,
conhecidos como ambientes virtuais de aprendizagem. A mediagdo dessas
tecnologias na aprendizagem tem propiciado a formagao de ambientes educacionais
apoiados em teorias sécio-construtivistas as quais resultaram em mudangas no
processo de formacdo dos profissionais e, consequentemente, nas atitudes,
percepcoes e usos dessas tecnologias nos processos de trabalho. Em acréscimo, a
associacao das TIC’s e a flexibilidade da educacéao a distancia apontam um espaco
importante para o processo de aprendizagem (LI, 2020).

As tecnologias de informacéao propiciam um alto poder de interacao entre os alunos,
rompendo com a ideia de espaco e tempo. Dessa forma, nos ambientes online de
aprendizagem, o que era distante pode se tornar perto. A dimensao do tempo e do
espaco sao instituidas consoantes as necessidades, aos interesses e a vontade dos
aprendizes, ampliando as possibilidades da educacéao (JUNGE; STRAUBE, 2020).

Westerman, Bonnet e McAffe (2016) assinalam que deve ser sustentanda a transicao
digital, desenvolvendo as capacidades fundamentais e alinhando os objetivos e
recompensas. Nao obstante, é necessario medir para controlar e melhorar o processo

transformador. A Tabela 5 e o Gréfico 4 expressam os valores dessa dimensao.

Tabela 5 — Dimensao Sustentacao da Bussola de Transformacao Digital

Item Afirmativa Méd. D.P. 1.C.-95%

SUT 0,45 0,30 [0,30; 0,60]

SUT-22  22. A organizacao esta investindo nas habilidades e 0,30 0,46 [0,07; 0,53]
conhecimentos necessarios?

SUT-23  283. Onde é aplicavel, usamos plataformas digitais 0,37 0,40 [0,16; 0,57]
comuns?

SUT-24  24. No processo de gestao os clientes, no nosso 0,37 0,48 [0,12; 0,61]

caso os alunos sdo acompanhados digitalmente?
Ex: por meio de canais do youtube, redes sociais,

twitter, etc.

SUT-25 25. As iniciativas digitais sdo avaliadas por meio de 0,27 0,46 [0,04; 0,50]
um conjunto comum de KPlIs (indicadores-chave de
desempenho)?

SUT-26  26. Temos uma clara linha de visédo, desde os KPIs 0,20 0,41 [-0,01; 0,41]

no nivel de projeto as metas em nosso quadro de
pontuacao estratégico?

SUT-27  27. Regularmente revemos, junto com a cupulada  -0,03 0,69 [-0,38; 0,32]
empresa, nosso progresso na transformacéao digital?
SUT-28  28. Estamos usando tecnologias digitais (como 0,57 0,37 [0,38; 0,75]

analytics, midias sociais, tecnologia méveis e
dispositivos integrados) para entender melhor
nossos clientes?
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Item Afirmativa Méd. D.P. 1.C.-95%

SUT-29 29. Usamos canais digitais (on-line, midias sociaise 0,73 0,32 [0,57; 0,90] =
dispositivos méveis) para comercializar nossos
produtos e servigos?

SUT-30 30. Vendemos nossos produtos e servicos por meio 0,73 0,26 [0,60; 0,86] =
de canais digitais?

SUT-31  31. Usamos canais digitais para prestar atendimento 0,67 0,31 [0,51;0,82] =
a nossos clientes?

SUT-32  32. A tecnologia esta possibilitando que associemos 0,67 0,36 [0,48; 0,85] =

processos operacionais (e também os de contato
direto com o cliente) de novas maneiras?

SUT-33  33. Nossos principais processos sao 0,47 0,44 [0,24; 0,69] =
automatizados? Onde o0 nosso aluno consegue
resolver situacdes online?

SUT-34  34. Vocé como gestor tem uma visao integrada 0,33 0,36 [0,15;0,52] =

sobre informacdes estratégicas operacionais e
sobre nossos clientes?

SUT-35 35. Usamos analytics para tomar decisdes 0,33 0,36 [0,15; 0,52] =
operacionais que possibilite melhores resultados na
gestao?

SUT-36  36. Usamos tecnologias digitais para aumentar o 0,63 0,35 [0,46;0,81] =
desempenho ou valor agregado de nossos produtos
e servigos?

SUT-37  37. Gestores e diretores sao capazes de langar 0,63 0,30 [0,48; 0,78] =
novos modelos com base em tecnologias digitais?
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Grafico 4 — Grafico de barras com os intervalos de confianca para a dimensao
Sustentacao da Bussola de Transformacao Digital
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A dimensao Sustentacao (SUT) da Bussola de Transformacao Digital apresenta, de
modo geral, uma tendéncia de concordéancia (1.C.-95% estritamente positivo) quando
considerada a média (0,45) e o Intervalo de Confianca ([0,30; 0,60]) sobre todas as
questbes dessa dimensdo. Isso evidencia que, de forma ampla, os respondentes

tendem a concordar com essa dimenséao.

Conforme Li (2020), a transicao digital de hoje é tao significativa quanto a forca da
Revolucdo Industrial ha mais de 200 anos. As empresas que melhor entenderem
como podem aplicar essas tecnologias em seus negécios estardo prontas para
prosperar no mundo dos negécios de amanha. A medida que a tecnologia continua a
elevar o nivel de expectativas do consumidor, novas incégnitas surgem. No entanto,
os lideres podem ver as mudancas como oportunidades. Desde a protecao contra
riscos emergentes até o planejamento a longo prazo da forca de trabalho, a mudanca
sera constante. Encontrar a oportunidade em meio a essa mudanga e construir

equipes para capitaliza-la sera fundamental para o sucesso a longo prazo.

Os itens “Temos uma clara linha de visédo, desde os KPIs no nivel de projeto as metas
em nosso quadro de pontuacao estratégico?” (SUT-26) e “Regularmente revemos,
junto com a cupula da empresa, nosso progresso na transformacao digital?” (SUT-27)
exprimem tendéncia de ndo concordancia e nem discordancia (1.C.-95% compreende

o valor zero).

Dentre os fatores que estao transformando o comportamento das pessoas e todos os
mercados, a tecnologia ocupa o papel de catalisador dessa mudanca. O avanco da
digitalizacdo no cotidiano impacta diretamente a forma de as empresas oferecerem
seus produtos e servigcos e se relacionarem com seus publicos. Os modelos de
negécios vém passando por um processo de ruptura e reinvencao, liderado por
empresas que utilizam a tecnologia como a principal alavanca para dominar seus
mercados. Esse processo de transformacao vem se intensificando nas organizagdes,
a medida que aumenta a demanda do consumidor por uma melhor experiéncia (LI,
2020).

No que tange todas as dimensdes, ha, de modo geral, uma tendéncia de concordancia
(1.C.-95% estritamente positivo) quando considerada a média (0,45) e o Intervalo de

Confianca ([0,30; 0,60]) sobre todas as questdes de cada dimensao. Isso evidencia
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que, de forma ampla, os respondentes tendem a concordar com todas, conforme

dados apresentados por meio da Tabela 6 e Grafico 5.

Tabela 6 — Dimensoes da Bussola de Transformacao Digital

Dim Méd. D.P. 1.C.-95%

EST 0,54 0,44 [0,32;0,77]
FCO 0,48 0,44 [0,25; 0,70] &
MOB 0,38 0,45 [0,15; 0,61] &
SuT 0,45 0,30 [0,30; 0,60] =

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Grafico 5 — Grafico de barras com os intervalos de confianca da Bussola de
Transformacao Digital

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Ha uma vantagem competitiva das empresas que conseguem completar sua
transformacao digital. Elas vao conseguir inovar, se adaptar e se preparar para 0s
desafios, e minimizar os riscos externos que poderiam fazer delas instituices
irrelevantes para o seu mercado. Ou seja, esse modelo aumenta a capacidade de
transformacao e absorcao da estrutura aquilo que séo os desafios que se vao colocar
permanentemente. Sejam desafios de organizacao interna, como 0s processos, ou
externa, como a entrada de novos competidores no mercado, que venham a
desequilibrar o que era, até ai, a forma de funcionamento naquele setor do mercado
(ABAD-SEGURA et al., 2020).

O perfil de competéncia de lideranca que é desejavel nessa revolugao 4.0 e nesse
processo de transformacao digital em curso passa por um perfil de competéncias que
estimulem a criatividade das pessoas, estimulem o pensamento empreendedor, a
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capacidade de solucao dos problemas mais complexos, a capacidade de resolucéao
de conflitos que vao emergir na prépria organizacao e de tomada de decisdo. Mas
também remete a capacidade analitica de lidar com dados complexos e, muitas vezes,
contraditérios, 0 que requer capacidade de pesquisa e de conexao que as liderangas
das organizacdes, nesse contexto de transformacado digital, deverdo ter (ABAD-
SEGURA et al., 2020).

Visando uma comparagao entre esta pesquisa e o estudo de Ribeiro e Moreira (2018),
foi extraida a média das notas de cada dimensao da bussola digital, considerando a
escala Likert original (1-Discordo Totalmente a 5-Concordo Totalmente). Essas
médias sdo expressas por meio da Tabela 7.

Tabela 7 — Médias das notas por Dimens6es da Bussola de Transformacao

Digital

Dim Ribeiro e Moreira (2018) Dados da Pesquisa (2021)
EST 3,56 3,93

FCO 3,14 3,89

MOB 3,60 3,76

SUT 3,41 3,90

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para as dimensdes FCO e SUT da pesquisa Ribeiro e Moreira (2018), os valores

tendem ao ponto central da escala (3- Nao concordo e nem discordo).

Comparando ao estudo de Ribeiro e Moreira (2018), observa-se que o resultado com
esse nivel de capacidade de conhecimento e praticas de utilizagdo por parte dos
entrevistados resulta que as instituicdes de ensino estdo em processos de adaptacao
e construcao de conhecimentos para implantarem seus processos digitais. Demonstra
também que os gestores reconhecem a importancia da transformacéao digital, e que
0s processos do setor de suprimentos devem ser repensados e adaptados para essa
nova realidade.

Para todas as dimensdes desta pesquisa os valores tendem para o quarto ponto da
escala (4- Concordo Parcialmente).

De acordo com Li (2020), paralelamente a intensificacao da globalizacao e das
revolugdes industriais, 0 ensino superior passou por expansdes significativas nas

ultimas décadas. O ensino superior estd em uma encruzilhada de transformagéo junto
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com o resto do mundo. Enquanto a transformacéao digital estd tomando forma em
quase todas as organizacdes, podem ser observados paradoxos em torno da cadeia
do setor de suprimentos da educacao, transformacao de curriculos, preparacao de
talentos e motivadores de investimento de capital. Em grande parte, as organizacoes
de educacéao ainda estdo encontrando um caminho que se equilibra em melhorar o
sistema educacional existente com as oportunidades oferecidas pelas tecnologias da
Industria 4.0 e novas abordagens associadas a cadeia do setor de suprimentos da
educacéo.

Dessa forma, ao comparar a presente pesquisa com o estudo de Ribeiro e Moreira
(2018), observa-se que deve se compreender que o setor de suprimentos deve seguir
um modelo de organizacéo e lideranga, visto que propostas de valores com elementos
que suportem mudancgas emergentes, avaliacdes de concorrentes, assim como novas
tendéncias tecnoldgicas, sdo necessarias e fundamentais para o desenvolvimento
desse setor, sendo importante ter um modelo de negdcio adaptavel a era digital e suas

revolugdes constantes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A Transformagéao Digital esta se tornando, cada vez mais, uma expressao comum,
devido a sua relevancia para a vida das organizagcdes. Essa pode ser considerada
essencial para as organizacées serem competitivas. Assim, essa transformacgao pode
ser realizada por meio de um processo estrategicamente definido e planejado como
resultado de um impacto em toda a organizacdo, a partir de processos e atividades
para modelos de negécios.

No que tange a problematica utilizada nesta pesquisa, a saber, “quais as percepcoes
dos funcionarios de um setor de suprimentos quanto a transformacao digital no
setor?”, entende-se que desenvolvimento da consciéncia digital e a adocado da
transformacao digital requerem levar em consideracdo fatores sociais, técnicos e

organizacionais, e alicerga-los firmemente na estratégia e na pratica.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a Transformacao Digital no processo de
suprimentos, sob a ética da percepgao dos funcionarios desse setor. Abracar a
Transformacéao Digital exige que as empresas identifiguem quais tecnologias séao
relevantes e como elas serdo aplicadas nas ofertas de negécios. A medida que a
tecnologia digital penetra mais profundamente nos processos organizacionais e nas
ofertas de mercado, ela, inevitavelmente, afetara as estratégias de negbcios,
enquanto as empresas reavaliam suas percep¢des de si mesmas, bem como seus

relacionamentos com parceiros e clientes.

Por meio deste estudo, observou-se que a transformacao esta acontecendo; no
entanto, ndo ha uma preparacao, do ponto de vista dos respondentes. Observou-se
também que a transformacao digital esta acontecendo, e as pessoas tendem a
usufruir dessa transformagéao, podendo, dessa forma, facilitar a vida e a aprendizagem
de todos.

E comparando com o estudo de Ribeiro e Moreira (2018) observa-se que, para se
manterem competitivas no mercado de trabalho, boa parte das organizacdes investe
em recursos para modernizar sua infraestrutura tecnoldgica, automatizando e
apoiando suas capacidades gerenciais e procedimentais. Quanto maior for a
complexidade do parque tecnol6gico organizacional, maior serd a exigéncia sobre a
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integridade e disponibilidade das informag¢des. As praticas de conhecimento

identificadas seguem relatadas:

a)

Foi evidenciada na Tabela 2 tendéncia dos respondentes em concordarem que
existe alinhamento estratégico, na constru¢cdo do planejamento, assim como a
inclusao da transformacao digital em meio aos processos do setor de Suprimentos.
Porém, foi constatado uma tendéncia de nem concordancia e/ou discordancia, na
percepcao dos respondentes quanto a uma visdo de Transformacao Digital que
envolve mudancas radicais comparativamente a maneira por meio da qual,

tradicionalmente, fazemos negécios.

Outro fator relevante, demonstrado na Tabela 7, € a tendencia do reconhecimento
desses colaboradores ao perfil de lideranca dos gestores na conducédo do
processo de Transformacdo Digital; também foi evidenciado que esses
colaboradores identificam que as liderancas possuem forte conhecimento para
entender tipos de mudancas no cenario educacional propicios a Transformacéao
Digital. A exemplo, tém-se as plataformas a distancia, livros e periddicos digitais,
integracao online com alunos por meio dessas ferramentas tecnoldgicas. A
variavel que houve discordancia foi a existéncia de um guia de alto nivel para a
Transformacgéo Digital.

Os resultados na Tabela 4 evidenciam que, de forma ampla, os respondentes
tendem a concordar com essa dimensao. Ha um reconhecimento que os estudos
de viabilidade e indicadores-chave de desempenho estdo associados a ideia de
Transformacédo Digital, a também um destaque maior nessa dimensao do auto
reconhecimento de saber das ferramentas que transformam digitalmente o negécio
educacional. A exemplo, tém-se os sistemas, redes sociais, dados em nuvem,
acesso online, dispositivos e aplicativos méveis. As demais variantes dessa
dimensao também tendem a concordancia. As excegdes que exprimem tendéncia
de nao concordancia e nem discordancias apresentam-se no item “Existe
planejamento por parte dos gestores de modo que as aulas ndo sejam em salas
de aula fisica? Aulas online em tempo real com interagéo dos alunos?” (MOB-20)
e “Existe oportunidade para todos de dentro da empresa participarem de
discursdes em torno das inciativas digitais?” (MOB-21).
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d) Ha evidéncia de que, de forma ampla, os respondentes tendem a concordar com
a dimensao mostrada ns a Tabela 5, onde ha um processo atual de percepcao da
utilizacédo de canais digitais (online, midias sociais e dispositivos moveis), além do
uso de tecnologias digitais (como analytics, midias sociais, tecnologia méveis e
dispositivos integrados). As variaveis que tendem a nem concordar e/ou discordar
sao relativas a mensuracgao de resultados e metas - KPIs (indicadores-chave de

desempenho).

De forma geral, o estudo evidencia que os respondentes tendem a concordar com
todas as perguntas, conforme dados apresentados por meio da Tabela 6 e Gréfico 5.
Ha também forte aproximacao dos resultados desta pesquisa com os obtidos por
Ribeiro e Moreira (2018), conforme demostrado por meio da Tabela 7. Sendo assim,
entende-se que avaliagdes de capacidade contribuem para uma visao sistémica sobre
a Transformacéo Digital, pois foi capaz de proporcionar como a instituicdo de ensino
avaliada esta e onde se encontra digitalmente, bem como proporcionar uma analise

para futuros planejamentos.

Dessa forma, conclui-se que foi aqui observado que é mais importante ter uma visao
de lideranca como um auxilio para a implementacao da Transformacao Digital. Assim,
€ muito importante para a organizacao ter um orcamento adequado, como suporte na
implementagédo da Transformacédo Digital. A transformacao do convencional para o
Digital Supply Chain esta ocorrendo rapidamente. A pressdao de clientes e
concorrentes para acelerar a transformacdo digital € comum para todas as
organizagdes, 0 que, por sua vez requer enormes custos e esforcos. Mas o ritmo de
transformacao pode ser lento, pois 0s recursos existentes precisam ser realocados

para dar suporte a essa transformacao.

Uma limitacao desta pesquisa é decorrente do numero de participantes. Embora esse
quantitativo de respondentes corresponde a 100% dos individuos que atuam no setor
de suprimentos, o que evidencia que a amostra é relevante face ao /6cus de
investigacao (estudo de caso). Sugere-se que futuras pesquisas podem fazer uma
analise sobre as oportunidades e desafios da transformacao digital em diferentes tipos

de empresas e dentro de diferentes padrdes tecnolégicos.
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Quadro 4 — Questionario aplicado na pesquisa

Questoes de Perfil

Alternativas de resposta

Selecione sua faixa etaria

Até 22 anos

De 23 a 35 anos
De 36 a 50 anos
Mais de 50 anos

Selecione a opcao que demarca seu sexo

Feminino
Masculino

Selecione o tempo de atuacao que vocé possui

nesta empresa

Até 1 ano

De 1 até 3 anos
De 4 até 6 anos
De 7 até 10 anos
Acima de 10 anos

Bussola da
Transformacéo Digital

Categorias

Questoes do questionario aplicado (disposta em escala Likert de cinco pontos)

Estrutura
Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Foco

Modelo de Negécio
Modelo de Negécio

Modelo de Negécio
Modelo de Mercado
Proposta de valor

Modelo de Negécio
Modelo de Negécio
Modelo de Negécio
Modelo de Negécio

Tipos de Lideranca

Os altos executivos da instituicao estdo alinhados em torno da importancia estratégica da
transformagao digital?

Nossos altos executivos concordam com o ritmo da transformagéo digital no setor em que atuamos?
A transformacao digital é parte integrante da agenda estratégica e planejamento de nossos executivos
e diretores?

E utilizado algum modelo de mercado para analisar o cenario e a gestdo neste contexto
transformacional?

Nas etapas de planejamento sdo mencionados, discutidos e descritos propostas de valores que
agregam solucdes digitais para o negdcio ou para operacao de setores especificos das instituicoes?
Os Diretores da instituicdo tém uma viséo clara de quais as primeiras etapas mais importantes da
transformacao digital?

Os altos executivos do Grupo estédo alinhados com a visdo de um futuro digital para nossa
companhia?

A direcdo do Grupo Educacional possui uma visao de transformacao digital que ultrapassa os limites
das unidades organizacionais internas?

Nossos altos executivos possuem uma visédo de transformacao digital que envolve mudancas radicais
comparativamente a maneira por meio da qual tradicionalmente fizemos negécios?

Os diretores administrativos e académicos institucionais possuem perfis de lideranga transformacional
e entendem processos cognitivos e sociais altamente digitais?
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Foco Tipos de Lideranca Existe um guia de alto nivel para a transformacao digital?
Gestores educacionais possuem caracteristicas de lideranca na era digital? Com papeis de inovagéo,
Foco Papeis de Lideranga eficiéncia, contedados multidisciplinares, empatia e principalmente desenvoltura com recursos
tecnolégicos e plataformas digitais de acesso e comunicagao?
Foco Perfis de formagao Os gestores das instituicbes possuem perfis na formagao inicial de educadores na compreenséao de
inicial praticas digitais?
~ Os diretores académicos e administrativos tém conhecimento suficiente para entender tipos de
Educacéo na era - . e B e e LTS
Foco digital mudangas no cenario educacional propicios a transformagao digital? Ex: Plataformas a distancia,
livros e periddicos digitais, integracao online com alunos por meio de ferramentas digitais.
Recursos tecnolégicos, . o oo ~ .
L 9 Em seu planejamento, estudos de viabilidade e indicadores-chave de desempenho estdo associados a
Mobilizagao de pessoal e ideias transformacionais?
infraestrutura '
Recursos tecnologicos, Como gestor vocé tem conhecimento de ferramentas que transformam digitalmente o negécio
Mobilizacao de pessoal e educacional? Ex: Sistemas, redes sociais, dados em nuvem, acesso on line, dispositivos e aplicativos
infraestrutura méveis?
Recursos tecnologicos,
Mobilizagao de pessoal e Seus colaboradores séo treinados com contetidos que abordam o cenéario digital atualmente?
infraestrutura
Recursos tecnologicos, . ~ . o .
D Nossos altos executivos estdo promovendo ativamente uma viséo de futuro que envolva tecnologias
Mobilizacao de pessoal e AN
. digitais?
infraestrutura
Recursos tecnologicos, . - . L .
G Existem recursos tecnolégicos implantados que transformem o negécio educacional ou parte deles
Mobilizacao de pessoal e e
. nos processos académicos?
infraestrutura
Recursos tecnologicos, . . ~ . (i
G Existe planejamento por parte dos gestores de modo que as aulas ndo sejam em salas de aula fisica®
Mobilizacao de pessoal e . . - n
. Aulas online em tempo real com interagdo dos alunos?
infraestrutura
Recursos tecnolégicos, . . - . .
G 9 Existe oportunidade para todos de dentro da empresa participarem de discursdes em torno das
Mobilizacao de pessoal e o o
. inciativas digitais?
infraestrutura
Sustentacao Governanca digital A organizacao estd investindo nas habilidades e conhecimentos necessarios?
Sustentacao Governanca digital Onde é aplicavel, usamos plataformas digitais comuns?
~ .- No processo de gestao os clientes, no nosso caso os alunos sdo acompanhados digitalmente? Ex: por
Sustentacao Governanca digital . X - .
meio de canais do youtube, redes sociais, twitter, etc.
~ .- As iniciativas digitais sao avaliadas por meio de um conjunto comum de KPlIs (indicadores-chave de
Sustentacao Governanca digital "
desempenho)?
~ .- Temos uma clara linha de visdo, desde os KPIs no nivel de projeto &s metas em nosso quadro de
Sustentacao Governanca digital

pontuacao estratégico?
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Sustentacao

Sustentacao

Sustentacao

Sustentacao
Sustentacao

Sustentacao
Sustentacao

Sustentacao
Sustentacao
Sustentacao

Sustentacao

Governanca digital

Governanca digital

Governanga digital

Governanca digital
Governanga digital

Governanga digital
Governanga digital

Governanga digital
Governanga digital
Governanga digital

Governanca digital

Regularmente revemos, junto com a clpula da empresa, nosso progresso na transformacao digital?
Estamos usando tecnologias digitais (como analytics, midias sociais, tecnologia méveis e dispositivos
integrados) para entender melhor nossos clientes?

Usamos canais digitais (on-line, midias sociais e dispositivos méveis) para comercializar nossos
produtos e servigos?

Vendemos nossos produtos e servicos por meio de canais digitais?

Usamos canais digitais para prestar atendimento a nossos clientes?

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

Nossos principais processos sdo automatizados? Onde o nosso aluno consegue resolver situagdes
online?

Vocé como gestor tem uma visdo integrada sobre informagdes estratégicas operacionais e sobre
nossos clientes?

Usamos analytics para tomar decisdes operacionais que possibilite melhores resultados na gestao?
Usamos tecnologias digitais para aumentar o0 desempenho ou valor agregado de nossos produtos e
servigos?

Gestores e diretores séo capazes de langar novos modelos com base em tecnologias digitais?

Fonte: Adaptado de Ribeiro e Moreira (2018, p. 98-99).



