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RESUMO

A agroindustria brasileira tem sido um pilar fundamental para a economia nacional,
com uma relevante contribuicio no PIB (Produto Interno Bruto) do pais.
Historicamente, as regides Sul, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste do Brasil tém sido
pilares da producdo agroindustrial do pais, contribuindo com 45% da producéo
agricola do pais em 2023, solidificando sua posi¢cédo no mercado global. No entanto, a
medida que o cenario global se transforma, impulsionado por avancos tecnoldgicos e
digitais, torna-se imperativo que essas regides ndo apenas se adaptem, mas também
liderem o processo de Transformacdo Digital (TD) no Agronegécio no contexto
brasileiro. Este cenario é acentuado pela emergéncia da Agroindustria 5.0, uma nova
abordagem que busca integrar tecnologias disruptivas ao setor, demandando
adaptacdes e reestruturagcbes nas agroindustrias. Beneficios como precisdo e
otimizacao de recursos sao palpaveis, mas o caminho para uma total implantacéo
ainda € tortuoso. Assim, modelos digitais de nego6cio e de inovacdo para a
agroindustria surgem como resposta a essas demandas, uma estratégia moderna que
busca alavancar o setor por meio da integracéo digital e da inovacao aberta. Explorar
e analisar como desenvolver um modelo e um projeto de implantacdo adaptado a
realidade da organizacdo agricola e sua cadeia de valor, lancam uma luz sobre
possiveis trajetdrias para stakeholders e decisores no cenario agroindustrial do Brasil.
O objetivo geral deste estudo é propor um modelo de negécio e um plano de
implantacdo de um Ecossistema Digital de Negécio (EDN) adequado as
especificidades da Inovadigi, juntamente com um framework (passo a passo) com as
definicbes e as etapas executadas. Como objetivos especificos, mapear o
conhecimento de especialistas e académicos acerca do tema; selecionar e analisar 0s
EDNs benchmarks da agroindustria (EDNAGROS); selecionar o Modelo de maturidade
de EDN (MMEDN) e os Modelos de maturidade de TD para o agronegdécio
(MMTDAGROSs) para avaliar o nivel de maturidade de TD (MTD) da Inovadigi;
apresentar as diferentes abordagens de avaliagdo da prontiddo para a mudanca
organizacional (PPMO); apresentar a Inovadigi e a situacédo atual de seu EDN e do
projeto Génesis (caso a ser estudado); desenvolver a ferramenta conceitual
PPMODIGI através da avaliacdo da PPMO da Inovadigi; avaliar o nivel de MTD da
Inovadigi com base no MMEDN e MTDAGROs; avaliar a aderéncia da PPMODIGI ao
MMEDN, a Inovadigi e a indastria a que pertence definindo ajustes; apresentar a
PPMODIGI, o framework , a proposta de modelo de negdcio e do plano de implantacdo
de EDN para Inovadigi. Traz como questdo central: Qual o framework que deve ser
realizado para definir e ajustar o MMTD, o modelo de nego6cio e o0 projeto de
implantacdo do EDN para que atenda as especificidades de uma agroindustria? Este
estudo se justifica, para a academia, pela escassez de material cientifico de EDN e
MMTDs especificos para EDN e para a agroindustria e pela disponibilizacdo de uma
ferramenta conceitual (PPMODIGI) e um framework inovadores e consistentes,
desenvolvidos com base na teoria de PPMO, analise de contetdo e metodologia de
MMTD, validados metodologicamente e atraves da aplicacdo no projeto Génesis da
Inovadigi. Para a Inovadigi, empresarios, gestores e especialistas, que desejam
avaliar o nivel de MTD da organizacdo, definir um modelo de negdcio futuro e um
plano de implantacdo de EDN, aderentes a sua organizacdo e industria, com menor
nivel de risco possivel, disponibiliza-se a PPMODIGI, uma ferramenta conceitual
comprovada através da aplicacdo pratica em um projeto de EDN para uma
agroindustria brasileira. Esse estudo é conduzido de acordo com a abordagem de
pesquisa aplicada, qualitativa, com base na metodologia de estudo de caso Unico,



exploratorio, holistico, utilizando como instrumentos: entrevistas, depoimentos e
andlise de dados. Ser4 apresentada uma revisdo de literatura de estudos
relacionados aos EDNs na Agroindustria, PPMO e MMTD, considerando livros,
artigos, teses e disserta¢des publicados no periodo de 2013 a 2023. Como resultado,
este estudo disponibiliza uma ferramenta conceitual (PPMODIGI) e um framework
para auxiliar empresérios, gestores e especialistas na selecdo, avaliacdo e definicdo
de ajustes para aderéncia de um MMTD a agroindustria, além de um modelo de
negécio futuro de EDN e um plano de projeto de implantacdo de EDN que considera
as especificidades da Inovadigi e de sua industria.

Palavras-chave: ecossistema digital de negdcio; agroindustria 4.0; modelo de
maturidade; agtech; prontiddo para mudanca.



ABSTRACT

The Brazilian agribusiness has been a fundamental pillar for the national economy,
contributing significantly to the country’s Gross Domestic Product (GDP). Historically,
the Southern, Central-West, Southeast, and Northeast regions of Brazil have been the
mainstays of the country's agribusiness production, contributing 45% of the nation's
agricultural production in 2023, solidifying its position in the global market. However,
as the global landscape transforms, driven by technological and digital advancements,
it becomes imperative that these regions not only adapt but also lead the Digital
Transformation (DT) process in agribusiness within the Brazilian context. This scenario
is accentuated by the emergence of Agribusiness 5.0, an innovative approach that
seeks to integrate disruptive technologies into the sector, demanding adaptations, and
restructurings within agribusinesses. Benefits such as precision and resource
optimization are tangible, but the path to full implementation remains challenging.
Thus, digital business and innovation models for agribusiness emerge as responses to
these demands, a modern strategy that seeks to leverage the sector through digital
integration and open innovation. Exploring and analyzing how to develop a model and
an implementation project adapted to the reality of the agricultural organization and its
value chain shed light on trajectories for stakeholders and decision-makers in the
Brazilian agribusiness scenario. The general objective of this study is to propose a
business model and an implementation plan for a Digital Business Ecosystem (DBE)
suitable to the specificities of Inovadigi, along with a framework (step-by-step) with the
definitions and executed steps. The specific objectives are to map the knowledge of
experts and academics on the subject; select and analyze benchmark DBEs in the
agro-industry (DBEAGROS); select the DBE Maturity Model (DBEMM) and the DT
Maturity Models for agribusiness (DTMMAGROSs) to evaluate the DT maturity level
(DTM) of Inovadigi; present the different approaches to assessing organizational
change readiness (OCR); present Inovadigi and the current situation of its DBE and
the Genesis project (case study); develop the conceptual tool PPMODIGI through the
evaluation of Inovadigi's OCR; evaluate Inovadigi's DTM level based on DBEMM and
DTMMAGROs; evaluate the adherence of PPMODIGI to DBEMM, Inovadigi, and the
industry to which it belongs, defining adjustments; present PPMODIGI, the framework,
the proposed business model, and the DBE implementation plan for Inovadigi. The
central question posed by this study is: What steps should be taken to define the
DTMM, the business model, and the DBE implementation project that meets the
specificities of an agribusiness? This study is justified, for academia, by the scarcity of
scientific material on DBE and DTMM specific to DBE and agribusiness and by the
provision of an innovative and consistent conceptual tool (PPMODIGI) and framework,
developed based on ORC theory, content analysis, and DTMM methodology, validated
methodologically and through application in Inovadigi’s Genesis project. For Inovadigi,
entrepreneurs, managers, and specialists who wish to evaluate the organization’s DT
level, define a future business model, and an implementation plan for DBE, adherent
to their organization and industry with the lowest possible risk, PPMODIGI is provided,
a conceptual tool proven through practical application in a DBE project for a Brazilian
agribusiness. This study is conducted according to the applied research approach,
gualitative, based on the methodology of a single, exploratory, holistic case study,
utilizing instruments such as interviews, testimonials, and data analysis. A literature
review of studies related to DBEs in agribusiness, ORC, and DTMM will be presented,
considering books, articles, theses, and dissertations published from 2013 to 2023. As
a result, this study provides a conceptual tool (PPMODIGI) and a framework to assist



entrepreneurs, managers, and specialists in selecting, evaluating, and defining
adjustments for adherence of a DTMM to agribusiness, as well as a future business
model of DBE and a DBE project implementation plan that considers the specificities
of Inovadigi and its industry.

Keywords: Digital Business Ecosystem. Agroindustry 5.0. Maturity model. Agtech.
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INTRODUCAO

O mercado agroindustrial brasileiro apresenta uma complexidade e relevancia
econdmica incontestaveis. Segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (MAPA, 2022), o pais é protagonista em diversas cadeias produtivas
agroindustriais, com previsfes de expanséo continua até 2030, destacando-se pela
contribuicdo de quase 25% ao PIB nacional. Tal desenvolvimento trouxe beneficios
significativos como a geracdo de empregos, valorizagdo de commodities e
fortalecimento da balanca comercial. Entretanto, desafios relacionados a logistica,
regulamentacao e inovacao ainda persistem (Embrapa, 2018, p.15).

Especificamente nas regides Sul, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste,
consideradas celeiros do Brasil, o crescimento foi ainda mais acentuado. De acordo
com um estudo realizado pela Embrapa (2023a), essas regides contribuiram com 45%
da producéo agroindustrial nacional, com previsfes otimistas para a proxima década.
Os beneficios sdo observados na diversificacdo das culturas, na qualidade dos
produtos e no aumento da exportacao. No entanto, desafios como a adaptacdo as
mudancas climaticas e a integracao de tecnologias modernas sédo barreiras a serem
superadas (Embrapa, 2018, p.15).

A Transformacéo Digital (TD) no mercado agricola mundial é uma realidade e
no Brasil, esta revolugao digital trouxe um incremento de 15% na produtividade em
um periodo de cinco anos (Massruha, 2020 p.381). Contudo, segundo 0s mesmos
autores, a desigualdade na adocdo dessas tecnologias e a falta de infraestrutura
digital em &reas rurais sdo desafios emergentes.

Neste cenério, emerge o conceito de Agroindustria 5.0, onde a integracao de
tecnologias, como Internet das Coisas (IOT) e Inteligéncia Artificial (1A), tem
transformado o campo. A expectativa é que até 2030, 70% das fazendas brasileiras
estejam operando sob este paradigma com beneficios que vao desde a otimizacao do
uso de insumos até a previsédo de safras com maior precisdo (Embrapa, 2018, p.15).
Ainda, no mesmo relatorio, os autores citam que a formacdo e capacitacdo dos
agricultores para este novo cenario sao desafios iminentes.

Segundo Massruhé (2020, p.381), com a avanco do uso da inteligéncia artificial
e analytics, adicionados da aplicacdo da robotica no campo, verifica-se 0 aumento da
integracao entre as cadeias de valor da agropecuaria e florestas, o acesso aos dados

de ambas as cadeias de valor, viabilizando analises que otimizam uso das areas, com
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possibilidades de desenvolvimento de novas solug¢des tecnoldgicas, novos modelos
de negadcio e integracdo processos e tecnologias. Continua Massruha (2020, p.381)
afirmando ja ter dados que comprovam os beneficios tais como: a diminuicdo dos
custos de insumos e producdo, a otimizacdo da logistica e da produtividade da
agropecuaria e florestal. Para Massruha (2020, p.381), este novo cenario é tratado
como a evolucdo da Agro 4.0, ou seja, a Agricultura 5.0.

Dentro desse panorama, o Ecossistema Digital de Negocio (EDN) torna-se vital
para a agroindustria brasileira (Schroeder, 2021). As previsdes apontam para um
mercado de solu¢des digitais com um crescimento em velocidade cada vez maior até
2030, com beneficios diretos na gestéo, rastreabilidade e integracéo de toda a cadeia
produtiva (Embrapa, 2018, p.15). Ainda segundo 0os mesmos autores, pelo fato das
regibes Sul, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste serem responsaveis pela maior
producdo de grdos do Brasil e do mundo, apresentam-se os EDNs como ferramenta
indispensavel para superar os desafios regionais e potencializar a producao.

Dentre as barreiras verificadas para implementacdo dos EDNs estéo: falta de
financiamento e de estratégias publicas que incentivem o investimento privado,
mudanc¢as na estrutura agraria, com concentracdo de investimentos em grandes
propriedades e dificuldades na adequacéo de politicas publicas para direcionamento
de pesquisas para 0os EDNs, resisténcia dos produtores as novas tecnologias por falta
de conhecimento e/ou formacado, problemas com a inclusao digital de pequenos
produtores devido a falta de acesso a tecnologia e de falta de infraestrutura de
comunicacao nas areas rurais (Embrapa.b,2023).

Com objetivo de preservar os dados sensiveis da organizacdo, foco deste
estudo de caso, o nome da organizacdo, das areas e unidades organizacionais,
funcdes e dados que permitam a identificacdo da organizacdo ou pessoas, seréao
alterados sem prejuizo da andlise. A Inovadigi € uma agroinddstria com 17 anos de
mercado brasileiro, gestao familiar, atuando na regido Sul, Centro-Oeste, Sudeste e
Nordeste do Brasil. Atua no mercado agroindustrial, de combustiveis e energia
renovaveis, com 13 mil pequenos produtores, e aproximadamente 1000 médios e
grandes produtores rurais, todos caracterizados pela gestdo familiar. Tem em sua
estrutura organizacional aproximadamente 1400 funcionarios, com 38 unidades
comerciais, seis parques industriais no Brasil e uma unidade em outro pais na Ameérica
do Sul, quatro centros de pesquisa de grdos e biodiesel, quatro unidades de

beneficiamento de sementes e misturadora de fertilizantes.
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Possui uma receita média anual de aproximadamente 13 bilhdes de reais, lucro
médio anual de 2 bilhdes de reais e um crescimento médio de receita de 35% ao ano.
Atua no mercado com compra e venda de graos, sementes, fertilizantes, defensivos,
especialidades agricolas, produz e comercializa biodiesel, farelo e 6leo e presta
servi¢cos de consultoria especializada em gestdo, manejo e tecnologia do campo para
0s agricultores.

A Inovadigi iniciou seu processo de TD em 2019 com o desenvolvimento e
disponibilizacdo para o produtor agricola do Marketplace e de aplicativos (APP),
disponibilizados via portal e via celular contendo os seguintes servicos e informacoes:
compra e venda de grdos; previsdo do tempo agrondmica; calculadoras agricolas;
pregcos de graos; assinatura eletrbnica de documentos; ofertas de produtos;
compatibilidade com certificado digital; monitoramento remoto por meio do uso de
imagens de satélite para acompanhamento da saude vegetal das culturas. O processo
de compra e venda é realizado pessoalmente, pelo APP e ou pelo Marketplace.
Apesar da disponibilizacdo das solucdes digitais, na data deste estudo, somente 5%
das vendas sao realizadas pelo APP e ou pelo Marketplace ao produtor agricola.

Para a Inovadigi, o investimento na implantacdo de um EDN sera fator principal
para atingir seus objetivos organizacionais de ampliacdo de ofertas de produtos e
servicos, aumento de clientes, aumento do volume de operacdes, aumento de
rentabilidade e consequentemente, aumento de participagdo no mercado.

Com base neste entendimento, em setembro de 2022 a Inovadigi iniciou 0
Projeto Génesis, considerado como primeira fase do projeto de implantacédo do EDN,
gue tem como objetivos principais, revisar o modelo atual de EDN, revisar, digitalizar
e automatizar os processos de negdcio, implantar o ERP e revisar e definir sua
infraestrutura sistémica para atender as necessidades do novo modelo de EDN a ser
implantado.

Um dos fatores importantes para a implantacdo de um EDN é o alinhamento
entre os objetivos do projeto, 0s objetivos organizacionais e a expectativa da alta
gestdo da organizacdo para as necessidades e beneficios do projeto. Este estudo
demonstrara que, especificamente no Projeto Génesis, ndo ha alinhamento entre os
gestores da Inovadigi sobre as necessidades do projeto, os beneficios provenientes
da implantacdo de um EDN e o impacto do projeto nos objetivos organizacionais. Esta
falta de alinhamento é um dos fatores de risco para o Projeto Génesis,

consequentemente, um risco para a Inovadigi atingir seus objetivos organizacionais.
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O autor deste estudo de caso foi contratado para exercer a funcao de Gerente
do Projeto Génesis e tem como suas responsabilidades, identificar e mitigar os riscos
organizacionais do projeto, alinhar expectativas, analisar a prontiddo para a mudanca
da organizacao e da cadeia de valor e propor um modelo e plano de implantacéo de
um EDN adequado a realidade e especificidades da Inovadigi e de sua cadeia de valor.

Este estudo de caso justifica-se pela contribuicdo significativa que ele traz para
a Inovadigi, academia, mercado, economia e sociedade. Para a Inovadigi, 0
desenvolvimento de um modelo de negdcio futuro e plano de implantacdo do EDN
adequado aos objetivos estratégicos e operacionais e as especificidades da
organizacao e de sua cadeia de valor, pode diminuir o risco de implantacdo, melhorar
o nivel de digitalizacdo e automacdo dos processos, aumentar a velocidade de
negociacéao, viabilizar a rastreabilidade dos produtos da cadeia de valor, melhorar o
nivel de inovacédo e qualidade dos produtos e servicos, resultando no aumento da
guantidade de clientes e do valor da carteira de negociacéo da organizacao.

Do ponto de vista académico, este estudo oferece uma ferramenta conceitual
(PPMODIGI) e um framework inovadores e robustos, elaborados com base nas teorias
de PPMO, andlise de conteido e metodologia do Modelo de MMTD. O objetivo é
avaliar o nivel de Maturidade de Transformacédo Digital (MTD) de uma organizacao,
bem como a aderéncia e a necessidade de ajustes de um MMTD para adequar-se as
especificidades da organizacao e do setor a que pertence.

Do ponto de vista comercial, o desenvolvimento de um modelo e plano de
implantacdo do EDN que se adeque as especificidades da organizacdo e de sua
cadeia de valor pode melhorar significativamente o nivel de digitalizacdo e automacéo
dos processos. Além disso, pode aumentar a velocidade das negociagdes e viabilizar
a rastreabilidade dos produtos agroindustriais, resultando em maior confiabilidade
tanto para os consumidores quanto para o mercado global de alimentos e
combustiveis renovaveis. Consequentemente, haverd um aumento na quantidade de
clientes e no valor da carteira de negociacao.

Economicamente, um EDN adequado as especificidades e realidade da
organizacédo e de sua cadeia de valor, tem sua capacidade de inovacao, digitalizacao
e de desenvolvimento de novos modelos de negdcio aumentada, contribuindo com o
surgimento de novas cadeias produtivas mais sustentaveis e inteligentes. Como
consequéncia, obtém-se um aumento da oferta de alimentos e combustiveis

promovendo o desenvolvimento da economia regional.
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Socialmente, segundo Schroeder (2021) as expectativas para a cadeia de valor
do EDN é a promocao de mais oportunidades de negdcio, mais oportunidades de
emprego, aumento do nivel de sustentabilidade, de seguranca e confiabilidade da

producdo agricola, refletindo diretamente no desenvolvimento econémico da regido.
Objetivo geral da pesquisa

O objetivo geral deste estudo é propor um modelo de negocio e um plano de
implantacdo de um EDN adequado as especificidades da Inovadigi, juntamente com

um framework (passo a passo) com as definicbes e as etapas executadas.

Objetivos especificos

Para realizacdo do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos precisam ser
atingidos:

a) Mapear o conhecimento de especialistas e académicos referentes a TD, a
Agricultura 5.0 e ao EDN. Analisar as caracteristicas dos EDNs e selecionar os
EDNAGROs benchmark do mercado brasileiro;

b) Apresentar o conceito de MM, MMTD, MMEDN e MTDAGRO, selecionar e

apresentar as caracteristicas do MMEDN e dos MTDAGROs a serem utilizados

para avaliar o nivel de maturidade de TD da Inovadigi;

c) Apresentar o conceito de PPMO e dois exemplos representando duas diferentes
abordagens de se avaliar a PPMO de uma organizacéo;

d) Apresentar a Inovadigi, a situacdo atual do seu EDN e o Projeto Génesis;

e) Desenvolver a PPMODIGI através da avaliagdo da PPMO da Inovadigi e da
definicdo do plano de acdo para Implantacéo do EDN;

f) Avaliar o nivel de MTD da Inovadigi com base no MMEDN e nos MTDAGROs;

g) Avaliar a aderéncia da PPMODIGI ao MMEDN, e ambos, a Inovadigi e sua

industria, definindo ajustes necessarios.
h) Apos ajustes, definir e apresentar a versdo final da ferramenta PPMODIGI, o
framework (passo a passo), a proposta do Modelo de negd6cio e do plano de

implantagéo do EDN para a Inovadigi.

Questao problematizadora
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Qual o framework que deve ser realizado para definir e ajustar o MMTD, o
modelo de negécio e o projeto de implantacdo do EDN para que atenda as

especificidades de uma agroindastria?

Justificativas

Este estudo de caso justifica-se pela contribuicdo significativa que oferece a
Inovadigi, a academia, ao mercado, a economia e a sociedade. Para a Inovadigi, bem
como para empresarios, gestores e especialistas que planejam implementar um EDN
com menores riscos organizacionais, disponibiliza-se uma ferramenta conceitual
robusta (PPMODIGI) e um framework para a selecdo do MMTD, através de uma
metodologia que avalia o grau de aderéncia do modelo a organizacéo e a industria a
gue pertence. Além disso, ajuda a definir os ajustes necessarios para garantir a
conformidade com a organiza¢do, um modelo de negdcio futuro e um plano de acao
para mitigacdo dos impactos organizacionais e um plano de implantacdo de um EDN
para a organizacdo, reduzindo, assim, o0s riscos de implementacdo e,
consequentemente, o desembolso financeiro.

No ambito académico, observa-se uma caréncia de material cientifico

especifico sobre EDN e MMTD aplicados a agroindastria. Além disso, nos artigos

selecionados, ndo foram encontradas propostas de adequacdo dos MMTDs para
atender as especificidades da organizacao e do setor a que pertencem (Macruz, André
e Trindade, 2020; Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023).

Este estudo apresenta uma ferramenta conceitual (PPMODIGI) e um
framework inovadores e robustos. Como inovacdo metodolégica, a PPMODIGI é
desenvolvida com base na teoria de PPMO, analise de conteudo e metodologia de
MMTD. Para validar metodologicamente a PPMODIGI, realiza-se a analise de
aderéncia aos requisitos de MMTD, aos PPMO, MMEDN e MTDAGROs. A fim de

comprovar a aplicagdo pratica da PPMODIGI, a ferramenta € aplicada no Projeto

Génesis, voltado para a implantagdo de um EDN na Inovadigi, uma agroindustria
brasileira.

Para o mercado, a PPMODIGI, juntamente com o desenvolvimento de um
modelo e plano de implantacdo do EDN adaptados as especificidades da organizacéo
e de sua cadeia de valor, pode reduzir 0s riscos organizacionais associados a

Transformacéo Digital, aprimorar o nivel de digitalizacdo e automacéo dos processos,
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aumentar a velocidade das negociacdes e viabilizar a rastreabilidade dos produtos
agroindustriais. Esses fatores resultam em maior confiabilidade por parte dos
consumidores e do mercado global de alimentos e combustiveis renovaveis,
consequentemente, elevando a quantidade de clientes e o valor da carteira de
negociacao.

Economicamente, um EDN alinhado as especificidades e realidade da
organizacdo e de sua cadeia de valor potencializa sua capacidade de inovacéo,
digitalizacdo e desenvolvimento de novos modelos de negdcio, contribuindo para o
surgimento de novas cadeias produtivas mais sustentaveis e inteligentes. Como
consequéncia, hd um aumento na oferta de alimentos e combustiveis, promovendo o
desenvolvimento da economia regional (Massruha et al., 2020, p. 391; Dias et al.,
2023, p. 128).

Socialmente, segundo Schroeder (2021), as expectativas para a cadeia de
valor do EDN incluem a promocdo de mais oportunidades de negdcios, mais
empregos, aumento do nivel de sustentabilidade, seguranca e confiabilidade da

producédo agricola, refletindo diretamente no desenvolvimento econémico da regiéo.

Estrutura da Tese

Considerando que se trata de um estudo de caso real, cujo objetivo é
desenvolver uma proposta de solucao inovadora tanto para a Inovadigi quanto para a
academia, € imperativo abranger os diversos campos de estudo envolvidos no projeto
de implementagdo de um EDN em uma agroindlstria. Este estudo utiliza teorias
relacionadas aos campos de TD, Industria 4.0, agricultura, Agroindustria 5.0,
Ecossistemas Digitais (EDN, EDI, EP, EC), MMTD, PPMO, GMO, modelagem de

negocios e gestao de projetos, resultando em uma alta densidade teorica.

A Tese esta estruturada em capitulos baseados nos objetivos especificos
definidos para este estudo. Por padréo, cada capitulo e subcapitulo inicia-se com a
apresentacdo dos objetivos e a descricdo das atividades e conteudos que seréo
abordados. Ao final, € apresentado um resumo dos pontos principais, a lista dos
objetivos especificos atingidos e uma indicacéo do conteudo a ser tratado no capitulo
seguinte. No quadro 1 a seguir, encontram-se 0s capitulos e 0s objetivos especificos

correspondentes:



23

Quadro 1. Estrutura de capitulos da tese

Capitulos da Tese

Objetivos Especificos

Este estudo foi conduzido de acordo com a abordagem de pesquisa

Capitulo 1: aplicada, qualitativa, com base na metodologia de estudo de caso unico,
Metodologia. exploratério e holistico. No capitulo 1, apresentam-se os principais fatores
e caracteristicas da metodologia.
No capitulo 2, Apresenta-se o conceito e a situagédo da TD, Industria 4.0 e
Capitulo 2: 5.0 no mundo e no Brasil. Industria 4.0 descreve-se o resultado da revisao

Transformacéo Digital,
Industria 4.0 e 5.0

de literatura da produgao cientifica dos pesquisadores, académicos,
especialistas do mercado e 6rgdos governamentais sobre EDN, a
Agroindustria 5.0 e EDN na agroindustria.

Capitulo 3:
Agricultura 5.0.

No capitulo 3, apresenta-se o conceito, evolugcdo e beneficios da
Agricultura 5.0.

Capitulo 4:
EDN para a
Agroindustria.

No capitulo 4, apresentam-se os conceitos de ecossistema, ED, EDN, EDI,
EC e EP e suas diferengas. Em relagdo ao EDI e EDN para agroindustria,
descrevem-se suas caracteristicas, um exemplo representativo do setor
publico e do setor privado brasileiro.

Realizacdo do primeiro objetivo especifico (a

Capitulo 5:
MMTD, MMEDN e
MTDAGRO

No capitulo 5, apresenta-se a evolugdao do conceito de MMTD, as
dimensoes, niveis de maturidade e requerimentos para desenvolvimento
de um MMTD que atenda diferentes tipos de organizagbes digitais e
especificamente EDNs. Ademais, apresenta-se a lista de dimensbes os
parédmetros propostos por autores para avaliagdo de qualidade dos
MMTDs. Apos, descreve-se o MMEDN de Ehrensperger, Sauerwein e Breu
(2023), elaborado especificamente para EDN, a ser utilizado para
avaliagdo da maturidade digital da Inovadigi. Finaliza-se o capitulo com a
descricdo das dimensdes e os niveis de maturidade dos quatro
MTDAGROs, base de andlise para propostas de ajustes de aderéncia do
MMEDN a agroindustria e para desenvolvimento do Modelo de negdcio de
EDN da Inovadigi.

Realizacdo do segundo objetivo especifico (b)

Capitulo 6:
Prontidao para
Mudancas
Organizacionais

No capitulo 6, apresentam-se o conceito, as dimensdes propostas por
pesquisadores e duas ferramentas, desenvolvidas por diferentes
abordagens, de avaliagdo da PMO, utilizadas como base conceitual para
avaliagdo da PPMO da Inovadigi. A avaliagdo da PPMO da Inovadigi sera
utilizada como base para a proposta de ajustes de aderéncia.

Realizacdo do terceiro objetivo especifico (c)

Capitulo 7:
A Inovadigi e seu
Processo de TD.

No capitulo 7, apresentam-se as informagbes da Inovadigi, agroindustria e
de sua iniciativa de TD para implementagdo de seu EDN, conforme a
seguir:

a) Evolucdo histérica, estrutura, infraestrutura, situacdo no mercado
agricola brasileiro, resultados alcangados, objetivos estratégicos e planos
até 2030. Organizagdes participantes e seus papéis e responsabilidades,
empresas de tecnologia, instituicdes de ensino e pesquisa, AGRITECHSs e
o6rgaos governamentais;

b) Visao, resultados alcancados e as principais barreiras enfrentadas no
processo de desenvolvimento do EDN até maio de 2022.

c) Projeto Génesis, projeto de implantagdo do EDN.

Realizacdo do gquarto objetivo especifico (d)

Capitulo 8:

Proposta de
Implantagao de um
EDN para a Inovadigi

No capitulo 8 apresenta-se o MCTD de Macruz, André e Trindade (2020),
framework utilizado para avaliagdo da PPMO e do nivel de MTD da
Inovadigi. Em seguida, apresentam-se os resultados da avaliacdo da
PPMO e a avaliagdgo do nivel de MTD com base no MMTD de
Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) da Inovadigi. Com base na
metodologia, processos e definicdes utilizados para a avaliagdo da PPMO
e do nivel de MTD da Inovadigi, desenvolve-se a PPMODIGI e um
framework, uma ferramenta conceitual (PPMODIGI) consistente para
avaliar o nivel de MTD de uma organizagéo e a aderéncia de um MMTD a
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organizagao e a industria a que pertence. Faz-se a validagdo metodoldgica
através da comparacao e associagao das dimensdes de analise com os
MMTDs selecionados, e a validacao de aplicacao pratica, através do teste
de aplicacao da ferramenta no projeto Génesis. Finaliza-se o capitulo com
a definicdo dos ajustes necessarios do MMEDN para aderéncia a Inovadigi
e a agroindustria, a versao ajustada da PPMODIGI e do framework, e da
proposta de um modelo de negdcio futuro e do plano de projeto de
implantagdo do EDN adequados as especificidades da Inovadigi e de sua
industria.

Realizacdo do quinto, sexto, sétimo e oitavo objetivos especificos

(e,f.q,h)

Capitulo 9:
Consideragdes Finais

Consideragdes Finais: apresentam-se os resultados, a relevancia do tema,
as limitagdes e propostas para pesquisadores de continuidade da
pesquisa.

Fonte: desenvolvido pelo autor
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1. METODOLOGIA DA PESQUISA

Conduz-se este estudo de acordo com a abordagem de pesquisa aplicada,
qualitativa, com base na metodologia de estudo de caso unico, exploratério e holistico.

Segundo Yin (2018), um estudo de caso “¢ um método empirico que investiga
um fendbmeno contemporaneo (o 'caso’) em profundidade e dentro de seu contexto do
mundo real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto podem
nao ser claramente evidentes”. Ele busca compreender um caso especifico do mundo
real, examinando suas decisdes, implementacdes e resultados. Um estudo de caso pode
se concentrar em diversos tipos de casos, como individuos, organizacfes, processos,
programas, bairros, instituicdes e eventos.

Para Yin (2018), a escolha do método de pesquisa de estudo de caso envolve
a consideracédo de trés critérios principais. Primeiramente, a natureza da questao de
pesquisa é crucial, sendo o estudo de caso apropriado para explorar ou descrever
fendmenos, enquanto questdes sobre como ou por que um fendmeno ocorre podem
demandar métodos diferentes. Em segundo lugar, o grau de controle do pesquisador
sobre eventos comportamentais influencia a escolha, com experimentos sendo
preferiveis quando o controle € alto e o estudo de caso quando o controle € limitado.
Por ultimo, o foco em eventos contemporaneos favorece o estudo de caso, enquanto
eventos histéricos podem exigir métodos como pesquisa historica. Esses critérios,
embora interconectados, orientam a selecdo do método de pesquisa adequado a
pergunta, ao nivel de controle desejado e ao periodo temporal em estudo.
No quadro 2 apresenta-se o resumo da metodologia de estudo de caso com as etapas,
as alternativas para definicdo do caso a ser estudado, as justificativas para cada uma

das alterativas e os entregaveis por etapa:

Quadro 2. Resumo da Metodologia de Estudo de Caso

Etapas Alternativas para Justificativas Entregaveis:
definicdo do
Estudo de Caso a
ser estudado
Tipo de Pesquisa: | Tipo de Pesquisa:

Basica / Aplicada. | Basica - sem aplicagéo pratica

1. Selecao . c s o Definicao e

/Definigao do - - A.pl|cada com'apllcagao pratica. justificativa da
Tipo de Caso: Tipo de Caso: Unico para

Caso. e A . - escolha do caso.
Unico, multiplo. profundidade, multiplo para

comparagao.
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Natureza: Natureza: Quantitativo para dados
Quantitativo, numeéricos, qualitativo para

Qualitativo. compreensao profunda.

Propésito: Propésito: Descritivo para detalhar,
Descritivo, explicativo para entender causas,
Explicativo, exploratério para investigar fendmenos

Exploratério.

pouco conhecidos.

Design: Holistico,
Incorporado.

Design: Holistico para estudo de uma
Unica unidade de analise, incorporado
para varias unidades.

Selegéo: Critico,
Extremo ou
Incomum,
Comum,
Revelador,
Longitudinal.

Selecgéo: Critico para testar teoria,
extremo ou incomum para situagdes
Unicas, comum para casos tipicos,
revelador para acessar casos
inacessiveis, longitudinal para estudar
mudancas ao longo do tempo.

2. Preparagao
para Coleta de
Dados.

Desenvolvimento
de Protocolo de
Estudo de Caso.

Protocolo: Garante consisténcia e foco
durante a coleta de dados.

Treinamento da

Treinamento: Assegura a qualidade e

Protocolo de
estudo de caso e
equipe de pesquisa

3. Coleta de
Dados.

Equipe de confiabilidade na coleta de dados. preparada.
Pesquisa.

Entrevistas, Entrevistas: Coletam percepgbes e

Questionario, experiéncias pessoais.

Documentagao, ———— —

Observacdo Questionario: Questionarios podem

Direta, Artefatos
Fisicos.

complementar os dados qualitativos
com quantitativos.

Documentacéo: Oferece um registro
histérico e complementa outras fontes
de dados.

Observagéao: Fornece informacgdes
contextuais e comportamentais.

Artefatos: Contribuem com insights
adicionais sobre o caso.

Todos: Profundidade de insights,
Contextualizagdo Real, Triangulagao
de fontes

Dados coletados
por meio de varias
fontes.

4 Andlise dos
Dados.

Analise
Qualitativa vs.
Quantitativa.

Qualitativa: Aprofunda a compreenséao
do contexto e das perspectivas dos
participantes.

Quantitativa: Fornece analise
estatistica e padrées mensuraveis.

Analise Tematica,
de Padroes, de

Analise Tematica: Identifica e analisa
padrdes dentro dos dados.

Andlise detalhada e
interpretacéo dos
dados coletados.

Explicagao. Analise de Padrées: Busca por
padrdes recorrentes nos dados.
Analise de Explicagédo: Constréi uma
explicagéo sobre o caso.
Narrativa Narrativa Descritiva: Conta a historia Relatério ou artiqo
Descritiva, do caso, contextualizando os achados. 9
5. Relato dos Relatério Relatdrio Analitico: Apresenta analise detalhando os
Resultados. - AP resultados e

Analitico, Relato

sistematica e responde as questdes de
pesquisa.

analises.
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de Casos
Cruzados.

Relato de Casos Cruzados: Usado em
estudos de caso multiplo para
comparar casos.

6. Reflexao e
Concluséo.

Generalizagdes

Generalizagbes Tedricas: Conecta os

Tedricas, resultados do estudo com teorias

Implicagbes existentes.

Praticas. Implicagbes Praticas: Aplica os
achados em contextos praticos.

Avaliacao da Contribuicdes e limitagcbes: Para

contribuicao do
estudo, discussao
de limitagoes,
sugestdes para
futuras pesquisas.

compreender a relevancia do estudo,
reconhecer limitagdes e orientar
futuras pesquisas.

Conclusoes,
implicagdes
tedricas e praticas,
limitagbes e
recomendagdes
para futuras
pesquisas.

Fonte: Yin (2018). Desenvolvido pelo autor.

Com base nas alternativas metodoldgicas para definicho do caso a ser

estudado no quadro 2, no quadro 3 apresentam-se as alternativas selecionadas, as

justificativas e os entregaveis por etapa da metodologia de estudo de caso referentes

ao estudo de caso da Inovadigi:

Quadro 3. Definicbes metodoldgicas para o estudo de caso da Inovadigi.

Alternativas
para definigao

Etapas do Estudo de Justificativas Entregaveis
Caso
1. Selecdo [Tipo de PesquisalA pesquisa aplicada é fundamental para gerar Definigao e
Definicao |Aplicada. conhecimentos praticos e solugdes especificas para justificativa da
do Caso. problemas reais. No contexto da Inovadigi, essa escolha do
abordagem assegura que os resultados da pesquisa estudo de
sejam diretamente aplicaveis e benéficos para a caso.

implementac&o do EDN.

Exploratério.

Tipo de Caso O estudo de caso Unico permite uma investigagao

unico. detalhada, aprofundada e concentrada em um exemplo
especifico, neste caso, o Projeto de Implantagdo do EDN
para a Inovadigi.

Natureza: A abordagem qualitativa é essencial para compreender

Qualitativo. as experiéncias humanas, os fendmenos sociais e para
alcancar uma compreensao detalhada e contextualizada
do estudo de caso.

Propésito: /A abordagem exploratéria é apropriada quando se

investiga um novo fenémeno ou contexto, como é o caso
do EDN na Inovadigi. Ela permite a exploragéo e a
descoberta de aspectos até entdo desconhecidos ou
pouco compreendidos sobre o tema.

Design: O design holistico deve-se ao estudo de caso ser restrito
Holistico. @ uma unica unidade organizacional de analise.

Selecao A Inovadigi € uma agroindustria que contém

Comum. caracteristicas comuns as outras agroindustrias do

mercado brasileiro com especificidades Unicas de sua
cadeia de valor, dado as suas diferentes unidades de

negodcio e multiplos mercados em que atua.
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2. Desenvolvimento|O protocolo serve como guia e garante consisténcia, Protocolo de
Preparagao |do protocolo de |padronizagao, rigor e confiabilidade, reprodutibilidade, |estudo de
para ColetaEstudo de Caso [transparéncia e foco durante a coleta de dados. caso,
de Dados. [Treinamento da |[Desenvolveu-se os roteiros e técnicas de entrevistas definicao e
Equipe de com base na metodologia de PPMO. Definiu-se por preparagao
Pesquisa realizar as entrevistas semiestruturadas com dois da equipe de
entrevistadores sendo um deles, um Gerente Sénior de |pesquisa.
Projeto e Gestao de Mudancgas Organizacionais (GMO)
da consultoria externa e o outro, uma Gerente de RH,
ambos com grande experiéncia na realizagéo de
entrevistas semiestruturadas em agroindustrias
brasileiras.
3. Coleta de Documentacdo. [Em relagado a base teodrica: optou-se por fazer buscas |Dados
Dados. de artigos publicados em revistas, em conferéncias e coletados por
livros cientificos nas bases Science Direct, Scopus, Web |meio de

of Science, Embrapa e consultorias especializadas, com
acesso aberto, no periodo entre 2013 até 2023, com os
titulos em portugués e inglés, adicionados no tépico do
termo “Revisdo Sistematica de Literatura”, dos seguintes
conceitos e estudos de casos:

Para obter os conceitos de TD, Industria 4.0, MM,
MMTD, fez-se uso do artigo” Macruz, André e Trindade
(2020)” e de Macruz (2018), ambos contendo uma
revisao de literatura, para o conceito de Industria 5.0,
utilizou-se os termos “Industria 5.0”, adicionado de
“Reviséo Sistematica de Literatura”.

Em relagao ao EDN: utilizou-se os termos no titulo:
‘Ecossistema Digital de Negdcio”, “Ecossistema Digital
de Inovacgéo” (EDI).

Em relagao a Agroindustria 5.0: utilizou-se os termos
“Agroindustria 5.0” e ou “Agroindustria 4.0” no titulo,
adicionados dos termos no tépico de “Ecossistema
Digital” (ED), Ecossistema Digital de Negécio”,
“Ecossistema Digital de Inovagao” e “Agricultura Digital”.
Em relagao a PPMO: optou-se por pesquisar os termos
"Prontiddo para a Mudanca Organizacional" no titulo
adicionado no topico dos termos “Capacidade”, “Escala”.
Em relagcdo ao MMEDN e MTDAGRO: utilizou-se os
termos “Modelo de Maturidade”, “Modelo de Maturidade
Digital” e MMTD adicionados de ecossistema digital de
negdcio e agroindustria

varias fontes.

Informacgdes referentes a Inovadigi: a justificativa para
levantamento de documentagéo da Inovadigi deve-se a
necessidade de obter informagdes necessarias para
avaliar a situagao atual e a prontidao para a mudanca,
além de validar as informagdes obtidas nas entrevistas
com os stakeholders.

1 — Para o levantamento de informagdes sobre a
Inovadigi e sua cadeia de valor, optou-se pela busca nos
relatérios de gestéo de projetos, relatérios de
informagdes de controles internos, o portal digital da
empresa e relatorios publicos de consultorias.

2 - Para levantamento de informagdes sobre o mercado
agroindustrial brasileiro (cadeia de valor da agroindustria,
evolugao do mercado, parcerias, fornecedores,
infraestrutura tecnologica), optou-se por pesquisar nas
bases de artigos cientificos, consultorias especializadas
e site e bases de artigos 6rgaos governamentais (MCTI,

Embrapa).
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Obs.: para preservar a empresa devido a utilizagado de
dados sensiveis da organizagao, os links e relatérios de
projeto n&o serao disponibilizados e as informagdes
serdo ajustadas sem prejuizo da analise para evitar
identificacdo de pessoas e organizacao.

Informacgdes referentes ao Projeto Génesis: obtém-se
informagdes do projeto pela geréncia de mudancgas
organizacionais (fungéo exercida pelo autor deste
estudo) e relatdrios do projeto: objetivos, estrutura
organizacional, recursos humanos, processos e
infraestrutura fisica e tecnoldgica.

Entrevistas

Para a avaliagcdo da PPMO, realizaram-se entrevistas
com stakeholders e equipe de projeto, estruturadas com
base na metodologia de PPMO, com as seguintes
defini¢cdes:

1 — Informagdes a serem levantadas: caracteristicas da
cultura organizacional e regional, tipos de gestéo, tipo de
lideranca, processo de inovagéo, projetos realizados e
planejados, informacdes sobre mercado e clientes,
especificidades da cadeia de valor, tecnologias utilizadas
e previstas, investimentos etc., conforme roteiro de
entrevista.

2 - Planejamento da Pesquisa: Definiu-se a amostragem
de 50 entrevistados, composta por stakeholders
(indicados pelo comité gestor) e a equipe do Projeto
Génesis. O roteiro de entrevista compbe-se de 32
questdes, a equipe de entrevista formada por 2
entrevistadores, um Gerente de Projeto de Consultoria e
um Gerente de RH da Inovadigi. Definiu-se o periodo de
realizacdo das entrevistas em dois meses e as
informagdes documentadas nas ferramentas Microsoft
\Word e Microsoft Excel.

Triangulagéo de
Fontes:

A triangulacao de dados sera realizada com base nas
seguintes fontes de informacao:

1 — Informagdes provenientes das entrevistas com os
stakeholders e equipe de projeto.

2 — Geréncia da Mudangas Organizacionais do Projeto
Génesis.

3 - Conceitos e estudo de casos anteriores levantados
nas bases de artigos cientificos, governo e consultorias
especializadas.

4 - Documentagéo de informagdes do Projeto Génesis.

4. Analise
dos Dados

Analise
Qualitativa vs.
Quantitativa

Optou-se pela analise qualitativa e quantitativa com base
na metodologia de analise de conteudo (Bardin, 2016) e
na metodologia de PPMO, objetivando aprofundar a
compreensao do contexto e das perspectivas dos
stakeholders e equipe do projeto em relagéo a
implantagcdo do EDN.

A analise da PPMO, implica na verificagdo do
alinhamento da expectativa dos stakeholders e da
equipe de projeto em relagdo as definigdes da Gerente
Executivo da Inovadigi para o Projeto Génesis e para o
IEDN, considerando os seguintes fatores de analise:
mudancas referentes a Tecnologia, processos e
organizagao e pessoas (estrutura organizacional, cultura,
papéis, responsabilidades e competéncias).

Andlise
detalhada,
interpretacao
dos dados
coletados,
relatorio de
PPMO,
Ferramenta
conceitual
PPMODIGI e
um framework
com decisdes
e etapas.

e de Padroes.

Analise Tematica

Com base na metodologia de analise de contetdo
(BARDIN, 2016), define-se as categorias referentes as
informagdes coletadas nas entrevistas. Com a defini¢cdo

das categorias, as informacdes coletadas sao
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reclassificadas, compiladas e um relatério de PPMO da
Inovadigi com as estatisticas e plano de mitigacéo de
riscos organizacionais é gerado.

Desenvolve-se, com base na avaliagdo da PPMO da
Inovadigi, a ferramenta conceitual (PPMODIGI) e um
framework com as decisées e etapas com objetivo de
avaliar a MTD de uma organizagao, analisar a aderéncia
do MMTD a organizagéo e a industria a que pertence,
propor ajustes de aderéncia, definir o modelo de negdcio
futuro e o plano de projeto de implantagédo. Para
comprovar a eficacia da PPMODIGI, faz-se a validagao
metodoldgica, com a avaliagdo da aderéncia da
ferramenta a metodologia de MMTD, aos MTDAGROs e
MMEDN e a teoria de PPMO. Apds, para validar a
aplicagéo pratica da ferramenta, faz-se um teste de
aplicagéo no projeto Génesis de Implantagao de EDN na
Inovadigi.

5. Relato  |Relatério Faz-se a avaliagao da MTD da Inovadigi com base no  |Relatério de
dos Analitico MMEDN e nos MTDAGROs. Avalia-se o resultado e PPMO,
Resultados analisa-se a aderéncia do MMEDN a PPMO, nas avaliagao de
dimensdes dos MMTDs (Macruz, André, Trindade, 2020) MTD da
e aos quatro MTDAGROs. Define-se propostas de Inovadigi pelo
ajustes para aderéncia do MMEDN as especificidades daMMEDN e
Inovadigi e da agroindustria. Desenvolve-se um modelo [MTDAGROs,
de negécio futuro, um framework e um plano de projeto |[lista de
de implantagdo de EDN que atenda as especificidades [ajustes para o
da Inovadigi e de sua cadeia de valor com menor risco [MMEDN,
organizacional de implantagao. modelo de
negocio futuro
e plano de
projeto de
implantagao
de um EDN
para a
Inovadigi.
6. Reflexao |[Implicagbes Procura-se com o modelo de negdcio e plano de Conclusoes,
e Concluséao|Praticas implantacdo do EDN desenvolvido, atender as implicagdes
especificidades da Inovadigi e de sua cadeia de valor e [tedricas e
promover uma implantagdo com menor nivel de riscos  |praticas,
organizacionais. Outra implicagao pratica € que através [imitagdes e
deste estudo de caso, disponibiliza-se uma ferramenta [recomendagd
conceitual e um framework que ajuda empresarios, es para
gestores e especialistas selecionarem um MMTD e futuras
definir ajustes necessarios para adequagao do modelo |pesquisas.

as especificidades da organizacao e da industria a que
pertence, além de auxiliar no desenvolvimento de um
modelo de negécio futuro e um plano de projeto de
implantacéo de projeto de TD com menor nivel de riscos
organizacionais.

Avaliacao da
contribuigao do
estudo,
discusséo de
limitagdes,
sugestdes para
futuras
pesquisas.

Como contribuicdo para académicos, este estudo
disponibiliza uma ferramenta conceitual (PPMODIGI) e
um framework inovadores e consistentes. Como
inovacao metodoldgica, desenvolve-se a PPMODIGI
com base na teoria de PPMO, analise de conteudo e
metodologia de MMTD. Ademais, para se obter a
validacdo metodoldgica da PPMODIGI, faz-se a analise
de aderéncia aos requerimentos de MMTD, aos PPMO,
MMEDN e MTDAGROs. Para comprovar a aplicagao

pratica da PPMODIGI, fez-se o teste com a aplicagao da
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ferramenta no projeto Génesis, de implantagao de um
EDN, na Inovadigi, agroindustria brasileira.

Como limitagdes, destaca-se o problema da
multiplicidade dos conceitos de Ecossistema, ED, EDI e
IEDN, o fato dos MMTDs estudados ndo serem
prescritivos, implicando na limitagao de informagdes para
definir os planos de implantagao, na limitagdo de
divulgacao de informagdes sensiveis da Inovadigi,
limitando a disponibilizagdo de documentos utilizados
para este estudo e pelo fato do teste da PPMODIGI ter
sido realizado durante as trés primeiras fases do projeto
Génesis, faltando testar na fase pré-projeto e pods-
projeto.

Como sugestéo para continuidade do estudo, propde-se
a realizagéo de testes da PPMODIGI nas fases de pré-
projeto e pds-projeto de TD. Ademais, que se fagam
aplicagbes em mais fases do projeto, devido as
constantes mudangas da organizagéo, do governo, da
economia, dos fornecedores e parceiros pertencentes a
cadeia de valor e principalmente, da tecnologia.

Fonte: Yin (2018). Desenvolvido pelo autor.

1.1.Etapa 1. Selecéo e definicdo do estudo de caso

Com base na metodologia de estudo de caso delineada no quadro 2, procede-
se as definicdes e justificativas para a selecdo do estudo de caso da Inovadigi
Agroindustria, com o objetivo de responder a questdo problematizadora desta
pesquisa.

Na etapa 1 da metodologia de estudo, destaca-se a relevancia da pesquisa
aplicada que segundo Yin (2018) é fundamental para gerar conhecimentos préticos e
solucdes especificas para problemas reais. No contexto da Inovadigi, essa abordagem
assegura que os resultados da pesquisa sejam diretamente aplicaveis e benéficos
para o projeto de implementacdo do EDN assim como relevante para o campo de
pesquisa sobre EDN na agroindustria brasileira. Esta perspectiva é corroborada por
Houy, Fettke e Loos (2014), que discutem a importancia da pesquisa aplicada em
gestdo de processos de negdcios, enfatizando seu papel no desenvolvimento de
solugdes praticas e inovadoras.

Hyett, Kenny e Dickson-Swift (2014) afirmam que a abordagem qualitativa é
essencial para compreender experiéncias humanas e fendmenos sociais e para
alcancar uma compreensao detalhada e contextualizada de estudos de casos. Com
base nesta afirmacéo, pode-se afirmar que a abordagem qualitativa permite uma

analise profunda e interpretativa, crucial para entender a complexidade e
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especificidades do ecossistema digital de negocios da Inovadigi e de sua cadeia de
valor.

Hyett, Kenny e Dickson-Swift (2014) discutem a selecao e justificativas de
estudos de caso Unico em pesquisas qualitativas, destacando a importancia de
escolher casos que proporcionem insights valiosos, detalhados e que possam
contribuir ampliando a teoria existente. Justifica-se esta abordagem por ser o EDN,
segundo Massruha (2020, p.26), uma das principais iniciativas de TD da agroindudstria
brasileira. Outra justificativa para a abordagem de estudo de caso Unico é o fato de a
Inovadigi ser uma agroinddstria que contém caracteristicas comuns as outras
agroindustrias do mercado brasileiro com especificidades Unicas de sua cadeia de
valor, dado suas diferentes unidades de negdcio e multiplos mercados em que atua.
O estudo de caso da Inovadigi, podera trazer novos insights sobre os modelos,
processos comuns e especificos de implantacdo de EDN, promovendo maior
conhecimento cientifico para a pesquisa de EDN dentro da Industria 5.0 no mercado
brasileiro.

Hyett, Kenny e Dickson-Swift (2014) e Zikmund (2000) ressaltam a importancia
da abordagem exploratéria para clarificar problemas ambiguos, para a compreenséo
de fendmenos complexos e emergentes proporcionando um entendimento melhor das
multiplas dimensdes dos problemas. Segundo Massruha (2020, p.34), a pesquisa em
EDN no mercado agricola brasileiro é complexa e emergente, tendo seu inicio com a
Embrapa em 2015, consequéncia dos impactos da TD na agroinddstria que resultaram
em uma atividade agricola altamente automatizada por meio da evolucéo,
conectividade e integracdo dos sistemas de agricultura e pecuéria de precisdo em
todos os elos da cadeia produtiva. Com base em Massruha (2020, p.34), Hyett, Kenny
e Dickson-Swift (2014), e Zikmund (2000), pode-se afirmar que a abordagem
exploratoria se mostra a mais apropriada para a investigacdo do estudo de caso da
Inovadigi.

Por fim, a perspectiva holistica € crucial para compreender todos os aspectos
e dimensbes do EDN dentro da Inovadigi. Esta perspectiva oferece uma visao
integrada e abrangente, essencial para entender como diferentes elementos
interagem e influenciam a dindmica do ecossistema. Hyett, Kenny e Dickson-Swift
(2014) argumentam que uma abordagem holistica em estudos de caso € vital para

capturar a complexidade e a interconexao dos elementos envolvidos.
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1.2.Etapa 2. Preparacéao para coleta de dados.

7

Segundo Yin (2018), um protocolo de estudo de caso é um conjunto de
procedimentos e diretrizes que 0s pesquisadores devem seguir ao conduzir um estudo
de caso. Esse protocolo tem objetivo de organizar as informacdes, garantir o rigor
técnico, cientifico a sistematicidade da pesquisa, abrangendo aspectos como a
escolha dos casos, a formulacédo das questdes de pesquisa, 0s procedimentos para
coleta e analise de dados e as estratégias para relatar os resultados da pesquisa. No
quadro 4 apresenta-se a estrutura do protocolo de estudo de caso com orientacées

para o preenchimento das informacgdes referentes ao estudo de caso proposta

Quadro 4. Estrutura do protocolo de estudo de caso

Etapas

Definigoes:

Justificativas:

Entregaveis:

1. Visdo Geral
do Estudo

Esclarecimento do
propdsito, objetivos e
questdes de pesquisa
do estudo.

Define o foco e estabelece

a diregao do estudo,
garantindo alinhamento
com os objetivos de
pesquisa.

Declaracao do
proposito, objetivos e
questdes de pesquisa.

2.Procedimentos
de Campo

Estratégias para acesso
ao campo, contato com
participantes, e coleta
de dados.

Garante a coleta eficiente e
ética de dados, respeitando

os participantes e o
contexto do estudo.

Plano detalhado de
coleta de dados,
incluindo logistica e
procedimentos éticos.

3.Questdes do
Estudo de Caso

Elaboragéo de questdes
especificas que o
estudo visa responder.

Direciona a investigagéo e

mantém o foco na
finalidade principal do
estudo.

Lista de questdes
especificas do estudo
de caso.

4.Guia para
Coleta de Dados

Instrugdes detalhadas
para entrevistas,
observacgoes, coleta de
documentos e artefatos.

Assegura que os dados
coletados sejam
relevantes, completos e
consistentes.

Roteiros de
entrevistas, listas de
observacéao, checklists
para documentos e
artefatos.

5.Fontes de
Evidéncia

Identificacéo e selecao
de mudltiplas fontes de
dados, como
entrevistas, documentos
€ observacgoes.

A utilizagao de varias

fontes de dados promove a
triangulagéo, enriqguecendo

a analise e aumentando a

credibilidade dos achados.

Lista de fontes de
dados e estratégias
para sua obtengéo.

6. Estratégia de
Analise de
Dados

Abordagens de andlise
de dados, qualitativa
(analise tematica,
narrativa) e quantitativa
(analise estatistica).

Orienta a interpretagao dos

dados coletados,
permitindo uma analise
rigorosa que responde as
questdes de pesquisa.

Estratégia de analise
detalhada, incluindo
técnicas e ferramentas
especificas.

7. Critérios de
Relato

Elaboragao do relatério
final da pesquisa com a
apresentacao dos
dados, analise e
conclusoes.

Garante que os resultados

do estudo sejam
comunicados de forma
clara, coerente e util para
os stakeholders.

Estrutura do relatério,
incluindo segoes,
subsegdes e diretrizes
para a apresentagdo
dos resultados.

Fonte: Yin, R. K. (2018). Desenvolvido pelo autor.
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Devido ao protocolo de estudo de caso apresentar informacdes semelhantes
ao quadro de metodologia de estudo de caso da Inovadigi. O quadro do protocolo de
estudo de caso preenchido com informacdes do projeto de EDN da Inovadigi encontra-
se no quadro 56 (Apéndice A) deste estudo.

O segundo item de definicdo da fase de preparacdo para coleta de dados
refere-se a definicdo e treinamento da equipe de pesquisa. Definiu-se por realizar as
entrevistas semiestruturadas com dois entrevistadores sendo um deles, um Gerente
Sénior de Projeto e GMO da consultoria externa e o outro, uma Gerente de RH, ambos
com grande experiéncia na realizacdo de entrevistas semiestruturadas em
agroindustrias brasileiras. Segundo Busetto, Wick e Gumbinger (2020), para a
realizagdo de entrevistas semiestruturadas, os entrevistadores devem atender os
seguintes critérios: ter experiéncia na indastria, familiaridade com o tema,
compreensao da pesquisa qualitativa, comunicacao eficaz, escuta ativa, observacéo
agucada, capacidade de questionamento, neutralidade e imparcialidade, sensibilidade
cultural, flexibilidade e adaptabilidade, discricdo e confidencialidade, empatia e

respeito e organizagéo e rigor.

1.3.Etapa 3. Coleta de dados

O processo definido para tratamento dos dados coletados na pesquisa teve
como base a metodologia de analise de conteudo segundo Laurence Bardin e a
metodologia de PPMO (Miake-lye et al., 2020).

Segundo Bardin (2016), a anélise de conteldo é um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes com descricdes objetivas, realizadas sistematicamente e
que permite sua quantificacdo que deve ser realizada em trés fases:

a) Pré-analise: realiza-se a sele¢cdo e organizacdo dos documentos e ou
informacdes. Nesta pesquisa utiliza-se as informacdes obtidas através das
entrevistas e informacgdes de gestdo e de documentos do projeto;

b) Exploragcdo do material: define-se a categorizagdo dos documentos e ou
informagdes com a definicdo da unidade de registro, regra de contagem e tipo
de andlise qualitativa ou quantitativa. Para esta pesquisa, define-se as
categorias para cada uma das 30 questdes e relaciona-se os documentos do
projeto as categorias definidas;

c) Tratamento de resultados e interpretacdo: os célculos estatisticos simples
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(porcentagens) e consolidacdo de informacdes especificas, fundamentam
quadros de resultados, diagramas e modelos que permitem inferéncias a
respeito das categorias definidas. Para finalizar a analise de prontidéo para a
mudanca, elaboram-se graficos e diagramas por perguntas e categorias,
analises de informacdes especificas, que sao utilizados para definicdo de acdes
que compde o Plano de Mitigacdo de Riscos Organizacionais do Projeto
Géneses. Os resultados do relatério de prontiddo para a mudanca serdo

analisados no capitulo sete deste estudo.

1.3.1. Referencial te6rico

Para realizar o objetivo de mapear os conceitos e 0s conhecimentos de
pesquisadores académicos sobre o tema EDN, optou-se por fazer buscas de artigos
publicados em revistas, em conferéncias e livros cientificos nas bases Science Direct,
Scopus, Web of Science, Embrapa e consultorias especializadas, com acesso aberto,
no periodo entre 2013 até 2023, com os titulos em portugués e inglés, adicionados no
tépico do termo “Revisdo Sistematica de Literatura”. No quadro 5 apresentam-se os
temas, os termos e os campos utilizados para a pesquisa de artigos cientificos com

conceitos e estudos de casos anteriores:

Quadro 5. Lista de temas e termos para pesquisa nas bases de dados cientificas

Tema Termos no titulo Termos no tépico

TD, industria 4.0, | Para obter os conceitos de TD, Indastria 4.0, MM, MMTD, fez-se uso do artigo”

MM, MMTD Macruz, André e Trindade (2020) e de Macruz (2018), ambos contendo uma
revisao de literatura

IndUstria 5.0 “Industria 5.0” “Revisao sistematica de literatura”

EDN “Ecossistema Digital de Negécios”, “Revisao sistematica de literatura”

“Ecossistema Digital de Inovagao”
Agroindastria 5.0 | “Agroindustria 5.0” e ou “Agroindustria | “Ecossistema Digital”, “Ecossistema

4.0” Digital de Negocios”, “Ecossistema
Digital de Inovacéo” e “Agricultura
Digital”.
“Reviséo sistematica de literatura”
PPMO "Prontiddo para a Mudanca termos “Capacidade”, “Escala”, Revisao
Organizacional" sistematica de literatura”.
MTDAGRO “modelo de maturidade de “agroindustria”

transformacgéo digital”’; “modelo de
maturidade”; maturidade digital”
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Segundo Snyder (2019), a justificativa para se realizar uma revisao de literatura
através de revistas com artigos cientificos revisados por pares reside no principio de
que tais artigos representam uma fonte confiavel e validada de conhecimento
cientifico. E um recurso para sintetizar as informacdes pesquisadas, identificar
evidéncias, novos campos de investigacao, isto €, um componente essencial para
desenvolvimento de quadros tedricos para desenvolvimento de modelos conceituais.

Devido a multiplicidade e falta de padréo da terminologia referentes aos temas
EDN, MMEDN, PPMO e MTDAGROS, fez-se uso da lista de artigos de revisao
sistematica de literatura (RSL) para identificar artigos de MMEDN e MTDAGROs.

No quadro 6 apresenta-se o resultado da busca de RSL sobre os temas EDN e

PPMO:
Quadro 6. Selecdo de Artigos de EDN, PPMO.
Base de
. Artigos RSL Selecao
Artigos

Wiley ADNER, R. Ecosystem as structure: An actionable construct for strategy. Qggcrz\lenos

Online Journal of management, 43(1), 39-58. 2017. Disponivel em: EﬁP

Library https://doi.org/10.1177/0149206316678451 Acesso em 17 dez 2023 E’ =
ADNER, R., & Kapoor, R. Value creation in innovation ecosystems: How o

T ; . Conceitos
the structure of technological interdependence affects firm performance in | .

SAGE . ) : EDN,
new technology generations. Strategic Management Journal, 31(3), 306—

Journals : . i EDI, EP,
333. 2010 Disponivel em: EC
https://doi.org/10.1002/smj.v31:310.1002/smj.821 Acesso em 17 dez 2023 | =
ARMENAKIS, A. et al. Organizational Change Recipients’ Beliefs Scale PPMO —

SAGE Development of an Assessment Instrument. The journal of applied conceito e

Journals behavioral science, Vol. 43 No. 4, 481-505. 2007 a. Disponivel em ferrament
https://doi.org/10.1177/0021886307303654 Acesso em 17 abr. 2024 a
ARMENAKIS, A. et al. Readiness for organizational change: The PPMO,

SAGE systematic development of a scale. Journal of Management, v. 23, n. 5, p. | conceito e

Journals 681-703. 2007b. Disponivel em: DOI: 10.1177/0021886307303654 ferrament
Acesso em 17 abr. 2024 a
SENYO, Liu e Effah. Towards a methodology for modelling Conceitos

|EEE interdependencies between partners in digital business ecosystems. IEEE | | EDN

Xolore international conference on logistics, informatics and service sciences, EﬁP

P 1165-1170. 201. 2017. Disponivel em: https://eprints.soton.ac.uk/438649/ E’ =
Acesso em: 17 dez 2023 =
SENYO, Liu e Effah. Aframework for assessing the social impact of c .
: SO . T onceitos
. interdependencies in digital business ecosystems. Digitalisation, .

Springer ; ; . : . . : EDN,

Link innovation, and transformation (pp. 132—-143). Springer 2018. Disponivel EDI EP
em: https://doi.org/10.1007/978-3-319-67774-3_19. Acesso em: 17 dez E’ =
2023 =
CAMARINHA-MATOS, L. M., e Afsarmanesh, H. Collaborative networks: EDN —
Reference modeling. Springer Science e Business Media. 2008 =

Taylor e Di ] ) Modelo

Francis isponivel em: < ; . de
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/00207540701737666> neqocio
Acesso em: 18 dez. 2023. 9
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COBBEN, Dieudonnee et al. Ecosystem types: A systematic review on

Sci boundaries and goals. Journal of Business Research. EUA, 2022. Qonceﬂos

cience : ; ) : EDN,

Direct Disponivelem: . . EDI, EP
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296321009607 E’ =
Acesso em: 02 out. 2023. =
BOLEY, H.; Chang, E. Digital ecosystems: Principles and semantics. In:

|EEE International Conference on Digital Ecosystems and Technologies, 2007. EDN
Disponivel em: https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/4233739 —
Acesso em 17 dez 2023.

HOLT, D. T., et al. Readiness for organizational change: The systematic

SAGE development of a scale. Journal of Applied Behavioral Science, 43(2), PPMO

Journals 232-255. 2007. Disponivel em: teoria
https://doi.org/10.1177/0021886306295295. Acesso em 17 abr. 2024
JACOBIDES, Cennamo e Gawer Towards a theory of ecosystems.

Wiley Strategic Management Journal, v. 39, n. 8, pp. 2255-2276, 2018. Conceitos

Online Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/sm;j.2904 - EDN
Acesso em: 23 out. 2023
JO, Yunseong, e Hong, Ah Jeong. Development and Validation of a

SAGE Readiness for Organizational Change Scale. Sage Journals- PPMO —

Journals journals.sagepub.com/home/sgo 2023. Disponivel em: DOI: conceito.
10.1177/21582440231207705 Acesso em 17 abr. 2024.

KOCH, Mathias et al. A matter of definition: Criteria for digital ecosystems.

Science Digital Business, Volume 2, Issue 2 202?, Fraunhofer IESE, EDN, EDI

Direct Kaiserslautern, Alemanha. 2022. Disponivel em: etc.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2666954422000072?vi | conceito.
a%3Dihub. Acesso em 15 mar. 2024

Sage LEWIN, Kurt. Frontiers in Group Dynamics: Concept, Method and Reality PPMO —

Publicatio | in Social Science, Social Equilibria and social. Change.Human Relations :

) teoria.

ns 1: 5-41. 1947
MIAKE-LYE, I.M. et al. Unpacking organizational readiness for change: an PPMO -

Springer updated systematic review and content analysis of assessments. BMC metodolo

Nature Health Serv Res 20, 106 2020. Disponivel em: | .
https://doi.org/10.1186/s12913-020-4926-z Acesso em: 14 mar. 2024 ga.
MLADENOVA, Irena. Relation between Organizational Capacity for PPMO —

MDPI Change and Readiness for Change. Administrative Sciences 12:135. 2022. metodolo
Disponivel em: https://doi.org/10.3390/admsci12040135. Acesso em 17 | .
abr. 2024. ga.
MOORE, J. Predators and prey: A new ecology of competition. Harvard | EDN  —
Business Review, 71(3), 75—86. Boston, EUA. 1993. conceito.
MOORE, J. F. The Death of Competition: Leadership and Strategy in the EDN _
Age of Business Ecosystems. New York Harper Business, EUA 297 p. | —— .
1996. conceito

European | NACHIRA, Nicolai e Dini. Digital Business Ecosystems. European EDN -

Commissi | Commission, Brussels. 2007. Disponivel em: http://www.digital- conceito

on ecosystems.org/EDN-book-2007 Acesso em: 10 abr 2024.

O’HARA, Watson e Kavan. Managing the Three Levels of Change.
Information Systems Management, [s. |.], v. 16, n. 3, p. 63, 1999. DOI:

Egsstco 10.1201/1078/43197.16.3.19990601/31317.9. Disponivel em: (ZT(\:’QO -
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=iih&AN=190716
3&lang=ptbr&site=ehost-live. Acesso em: 19 abr. 2024.

SENYO, Liu e Effah. Digital business ecosystem: Literature review and a

EBSCO framework for future research. International Journal of Information | PPMO -

host Management a7: 52-64. 2019. Disponivel em: | conceito
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2019.01.002 Acesso em: 17 dez 2023.

SENYO, Liu e Effah. A framework for assessing the social impact of
Springer interdependencies in digital business ecosystems. Digitalisation, PPMO -
Link innovation, and transformation (pp. 132—-143). Springer 2018. Disponivel conceito

em: https://doi.org/10.1007/978-3-319-67774-3_19. Acesso em: 17 dez
2023.




Ecossiste
STANLEY, S.; Briscoe, G. The ABC of Digital Business Ecosystems. | ma
arXiv Journal of Computer, Media and Telecommunications Law. 2010 Disponivel | empresari
em: https://arxiv.org/abs/1005.1899 Acesso em: 17 dez. 2023. al-
conceito
THOMAS, Llewellyn D. W., and Erkko Autio. "Innovation Ecosystems in
Oxford Management: An Organizing Typology." Oxford Research Encyclopedia of | EDN, EDI
University | Business and Management., 2020. Oxford University Press. Disponivel em: | etc. -
Press https://oxfordre.com/business/view/10.1093/acrefore/9780190224851.001. | Conceito
0001/acrefore-9780190224851-e-203 Acesso em 17 dez 2023.
TSAI, Zdravkovic e Stirna. Modeling Digital Business Ecosystems: A EDN. EDI
csiMa Systematic Literature Review. Complex Systems Informatics and Modeling etc_’ —
Quarterly (CSIMQ), [s.I.], n. 30, p. 1-30, 2022. Disponivel em: Conceito
https://doi.org/10.7250/csimq.2022-30.01. Acesso em: 17 dez. 2023.
VALKOKARI, K. 2015. Business, Innovation, and Knowledge Ecosystems: EDN. EDI
TIM How They Differ and How to Survive and Thrive within Them. Technology etc_’ =
Review Innovation Management Review, 5(8): 17-24. Finlandia, 2015. Disponivel Conceito

em: http://timreview.ca/article/919 Acesso em 17 dez. 2023.

Fonte: desenvolvido pelo autor

No quadro 7 apresenta-se a lista dos artigos de RSL sobre o tema Industria 4.0

e 5.0:
Quadro 7. Artigos de Industria 4.0 e 5.0
O que sera
Base de . referenciado
Artigos SR et no
documento

PAASI, Jaakko. Towards a new era in manufacturing. Industry Industria 4.0
VTT spearhead programme. Final report of VTT’s. Finlandia. 2017. — conceito.

Disponivel em: < https://cris.vtt.fi/en/publications/towards-a-new-era-in-

manufacturing-final-report-of-vtts-for-indus > Acesso em 17 Mar. 2024.

XU, Xun et al. Industry 4.0 and Industry 5.0—Inception, conception, and | Industria 5.0
Sci perception. Journal of Manufacturing Systems, v. 61, p. 530-535, EUA, — conceito.

cience . -

Direct 2021. Disponivel _ . . _ )

em:<https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278612521002

119> > Acesso em 17 dez 2023.

BREQUE, M. et al. Industry 5.0: Towards a sustainable, human-centric Industria 4.0
EU and resilient European industry. European industry, Publications Office e MMTTD -
Publicati | of the European Union. European Commission, Bruxelas, 2021. conceito.
ons Disponivel em: https://data.europa.eu/doi/10.2777/308407 Acesso em

17 dez 2023.

GHOBAKHLOO, Morteza et al. Behind the definition of Industry 5.0: a Industria 5.0
Taylor & | systematic review of technologies, principles, components, and values, — conceito.
Francis | Journal of Industrial and Production Engineering, 40:6, 432-447,
Online Inglaterra, 2023. Disponivel em: DOI: 10.1080/21681015.2023.2216701

Acesso em 17 dez 2023.

LENG, Jiewu et al. Industry 5.0: Prospect and retrospect. Journal of Industria 5.0
Science | Manufacturing Systems, v. 65, p. 279-295, EUA, 2022. Disponivel em: < | — conceito.
Direct https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S02786125220016

6 > Acesso em 17 dez 2023.

MADDIKUNTA, Praveen et al. Industry 5.0: A survey on enabling Industria 5.0
Science | technologies and potential applications. Journal of Industrial Information | — conceito.
Direct Integration, EUA, 2021. Disponivel em:

https://doi.org/10.1016/}.jii.2021.100257 Acesso em 17 dez 2023.
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AlS BERGHAUS, Sabine e Back, Andrea. Stages in Digital Business | Industria 4.0
Electron Transformation: Results of an Empirical Maturity Study. MCIS- | e MMTTD —
ic Medite.rranean Conference on Information Systems 2016. Proceedings. | conceito e
Library 22. Suiga. 2016 estrutura.
Disponivel em: <http://aisel.aisnet.org/mcis2016/22> Acesso em 17 dez
(AlSelL) 2023.
KAGERMANN, H. et al. Recommendations for implementing the strategic | Industria 4.0
initiative INDUSTRIE 4.0. Final Report of The Industry 4.0 Working | e MMTTD -
Group. Acatech National Academy of Science Engineering. p. 1-82. abr. | conceito e
2013 Disponivel em < http://www.acatech | estrutura
.deffileadmin/user_upload/Baumstruktur_
nach_Website/Acatech/root/de/Material_fuer_Sonderseiten/Industrie_4.0
[Final_report Industrie 4.0 accessible.pdf.> Acesso em 23 out. 2023.
MARKET.US, The Global Digital Transformation Market Report. Prudour | Dados de TD
Pvt Ltd, Nova lorque, EUA, 2022 Disponivel em: | — mercado.
https://market.us/report/digital-transformation-market/ Acesso em: 30 out.
2023.
XU, David e Kim. The Fourth Industrial Revolution: Opportunities and | Conceito  —
Scielo Challenges. International Journal of Financial Research, 9-90-95. 2018. | industria 4.0.
Press Disponivel em: https://doi.org/10.5430/IJFR.VON2P90. Acesso em: 23
out. 2023
Bled MORAKANYANE, Grace e OWReilly. Conceptualizing Digital | CON°SH0 ~ =
Confere T . . . N ; . industria 4.0.
nce _ransformatlon in Business Orga_nlzat|ons. A Sys_temat|c R(_ewew’ of
Proceed Literature. 30’§h Bled 2017 Proceedings 21. Eslovenia. 2017. Disponivel
ings em: <https://bit.ly/3fnO32t> Acesso em: 23 out. 2023.
SCHWAB, Klaus. A quarta revolugéo industrial. Editora Edipro, Séo | Conceito -
Paulo, Brasil. 12 edi¢éo, 2016. industria 4.0.
SCHWAB, Klaus; Davis, Nicholas. Shaping the Fourth Industrial | Conceito —
Revolution, A Guide to Building a Better World. Currency, World Economic | industria 4.0.

Forum, Nova York, EUA, 2018.

Fonte: desenvolvido pelo autor

No quadro 8 apresenta-se o resultado dos artigos RSL de MMTD, MMEDN e
MTDAGROs:
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Quadro 8. Selecédo de Artigos sobre MMTD, MMEDN e MTDAGRO

O que sera

Base de _ referencia
. Artigos RSL do no

Artigos

document

o

BECKER, J., Knackstedt, R. e Péppelbul}, J. Developing Maturity Models MMTD —

Springer for IT M_anagement: A Proced_ure Modell and its Application. Bpsiness & conceito
Link Information Systems Engineering, vol. 1, issue. 3, pp. 213—-222, jun. 2009. caracteri’sti

Disponivel em: < https://link.springer.com/article/10.1007/s12599-009-
0044-5> Acesso em 17 dez 2023.

cas.

gcf)urnal Ehrensperger, R.; Sauerwein, C.; Breu, R. A Maturity Model for Digital MMEDN
Univers Business Ecosystems from an IT Perspective. JUCS - Journal of Universal | conceito,
al Computer Science 29(1): 34-72. 2023. Disponivel em: caracteristi
Comput https://doi.org/10.3897/jucs.79494 Acesso em: 13 abr. 2024. (Unico cas, calculo
or MMEDN encontrado nas bases de artigos cientificos pesquisados). do nivel de
Science (MMEDN) maturidade
GRACA, P., e Camarinha-Matos, L. Performance indicators for MMTD -
Science collaboratiye business _ecosystems — Literature review and trends. conceito
Direct Technological Forecasting & Social Change, 116, 237-255. 2017. caracterfsti
Disponivel em: https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.10.012 Acesso em: cas
23 fev. 2024. '
Butuque, A.M et al. Digital Maturity Assessment Model for Smart MTDAGRO
Springer Agriculture. Digital Conversion on the Way to Industry 4.0 N. M. Dimensdes
Link Durakbasa and M. G. Gengyilmaz (Eds.): ISPR 2020, LNME, pp. 289- e niveis de
301. 2021. Disponivel em: https://doi.org/10.1007/978-3-030-62784-3 24 maturidade
Acesso em 12 abr. 2024. (MTDAGRO)
BIO Sfiullin, et al. Assessment of Digital Maturity of Agricultural Enterprises. MTDAGRO
Web of BIO Web of Conferences 37, 00160. 2021 Disponivel em: Dimensdes
Confere | https://doi.org/10.1051/bioconf/20213700160 Acesso em 12 abr. 2024. e niveis de
nces (MTDAGRO) maturidade
Mendes, J.A.J. et al. In search of maturity models in AGRITECHSs. IOP MTDAGRO
IOP Conf. Ser.: Earth Environ. Sci. 839 022083. 2021 Disponivel em: Dimensodes
Science | https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1755-1315/839/2/022083 Acesso | e niveis de
em 12 abr. 2024 (MTDAGRO) maturidade
BIO Sfiullin, et al. Evaluation of digital maturity for agricultural organizations Dimensdes
Web of | based on DMPTSC analysis. BIO Web of Conferences 52, 00020. 2022 e niveis de
Confere | Disponivel em: https://doi.org/10.1051/bioconf/20225200020. Acesso em maturidade
nces 12 abr. 2024. (MTDAGRO 3)
MACRUZ, André F.B. Uma analise comparativa dos Modelos de
Maturidade de Transformagao Digital, 2018. 174f. Dissertacdo (Mestrado MMTD -
Profissional em Administragdo -MPA) — Insper, SP, 2018. Disponivel em conceitos
https://repositorio.insper.edu.br/bitstream/11224/2145/3/Andr%C3%A9%2 '
OFlorentino%20Bella%20Macruz.pdf > Acesso em 02 out. 2023.
MACRUZ, et al. Proposta de um Modelo de negécio de Transformagao
Digital. Congresso Transformagéao Digital 2020, EGV. Sédo Paulo, Brasil. MMTD -
2020 Disponivel conceitos
em:http://bibliotecadigital.fgv.br/ocs/index.php/ctd/ctd2020/paper/viewFile/ '
7647/2324. Acesso em 02 out. 2023.
PAASI, Jaakko. Towards a new era in manufacturing. Industry spearhead MMTD -
VTT programme. Final report of VTT’s. Finlandia. 2017. Disponivel em: < Dimensdes
https://cris.vtt.fi/len/publications/towards-a-new-era-in-manufacturing-final- | e niveis de
report-of-vtts-for-indus > Acesso em 17 Mar. 2024. maturidade
PROENCA, Diogo, Borbinha, José. Maturity Models for Information MMTD -
Sci Systems - A State of the Art. Conference on Enterprise Information =
cience . : Dimensdes
Direct Systems / Internatpnal Conference.on Project Management / Cpnference e niveis de
on Health and Social Care Information Systems and Technologies, maturidade

Procedia Computer Science 100, 2016, 1042-1049CENTERIS / ProjMAN
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/ HCist 2016, October 5-7, 2016, Disponivel em: <

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877050916324486 >

Acesso em 17 Mar. 2024.

RAUTENBACH, Kock e Jooste. The development of a conceptual model

for enabling a value-adding digital transformation: A conceptual model that | MMTD -
IEEE aids organisations in the digital transformation process. IEEE International | Dimensdes
Xplore Conference on Engineering, Technology and Innovation (ICE/ITMC). e niveis de

IEEE, 1-10. 2019. Disponivel em: maturidade

https://doi.org/10.1109/ICE.2019.8792675 Acesso em: 10 abr 2024.

ROSSMANN, A. Digital maturity: Conceptualization and measurement MMTD -
R model. Thirty Ninth International Conference on Information Systems, San . ~

esearc . . . . Dimensdes

hGate Francisco, 13—16. 2019. D|spon|V(_aI em: e niveis de

https://www.researchgate.net/publication/345760193 Acesso em: 10 abr .

2024 maturidade

WENDLER, Roy. The maturity of maturity model research: A systematic

mapping study. Information and Software Technology Vol. 54, issue 12, p. MMTD -
Science 1317-1339. Technische Universitat Dresden, Faculty of Business Dimensdes
Di Management and Economics, Helmholtzstrae 10, 01062 Dresden, .

irect . . ) e niveis de

Alemanha. 2012. Disponivel em: < maturidade

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S095058491 2001334>

Acesso em 17 Mar. 2024.

Fonte: desenvolvido pelo autor

No quadro 9 a seguir apresentam-se os livros, relatorios e artigos referentes a

temas especificos de metodologia, pesquisa qualitativa, analise de contetdo, modelo

de negdcio e Canvas:

Quadro 9. Selecao de Artigos — outros

O que sera
Base de Artigo referenciado
Artigos 9 no
documento
ARIA, M., e Cuccurullo, C. Bibliometrix: An R-tool for comprehensive Justificativa
Science | science mapping analysis. Journal of Informetrics, 11(4), 959-975. d
. . - . ; ; e bases de
Direct Napolis, Italia. 2017. Disponivel em: artigos
https://doi.org/10.1016/j.j0i.2017.08.007 Acesso em 17 dez 2023. )
BARDIN, Laurence. Analise de conteldo. 1ed., Traducgao Luis Antero égiltlzgddoe—
Reto, Augusto Pinheiro, S&o Paulo: Edi¢des 70, 2016. 279p. .
metodologia.
BERELSON, B. Content analysis in communication research., Nova égiltlzgddoe—
York: Editora Univ. Press, 1952, Hafner Publ.Co, 1971. .
metodologia.
Springer BUSET_TO, L., Wick, W. e Gumbinger, C. How to use and_ assess Roteirg de
Link qualitative research methods. Neurol. Res. Pract. 2, 14 2020. Disponivel | entrevista —
em: https://doi.org/10.1186/s42466-020-00059-z Acesso em 17 dez 2023. | requisitos.
HYETT, N., Kenny, A., & Dickson-Swift, V. "Methodology or method? A
Taylor & | critical review of qualitative case study reports.” International Journal of | Metodologia
Francis | Qualitative Studies on Health and Well-being, 9 (2014). Disponivel em: | de estudo de
Online https://doi.org/10.3402/ghw.v9.23606. Acesso em: 23 out. 2023. caso.
ZIKMUND, W. G. Business Research Methods. The Dryden Press, Fort gﬂeete‘;‘iﬁgofzje
Worth, EUA, 6th edition. 2020. caso
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YIN, Robert K. Case Study Research and Applications: Design and
Methods. Editora Sage Publications, EUA, 6th edicdo, 2018.

Metodologia
de estudo de
caso.

HOUY, C., Fettke, P. e Loos, P. "Empirical research in business process gﬂetodologla
Emerald | management - analysis of an emerging field of research." Bus. Process. © pesquisa
. . . em gestao
Insight Manag. J., 16 (2010): 619-661. Disponivel em: de processos
https://doi.org/10.1108/14637151011065946. Acesso em: 02 out. 2023. d .
€ negocio.
NAKAGAWA, Marcelo. Modelo de Canvas Estendido. Disponivel em: gig\é?: em )
http://bit.ly/CanvasAmpliado. Acesso em: 23 fev. 2024. d ge
€ negoacio.
OSTERWALDER, A.; Pigneur, Y. Business Model Generation — inovagao | Canvas -
em modelos de negdcios: um manual para visionarios, inovadores e | modelagem
revolucionarios. Alta Books, 2011. de negécio
PMI. PMBOK®: A Guide to the Project Management Body of Knowledge | Metodologia
Guide Sixth Edition, Project Management Institute. Pensilvania. 2017. | de gestédo de
Disponivel em: www.pmi.org. Acesso em: 23 out. 2023. processos.
SAP, Sap Activate methodology. Sap S/4HANA Cloud. SAP Brasil. 2024. M .
Disponivel em: https://www.sap.com/brazil/products/erp/activate- etodologia
p p p p p ERP
methodology.html. Acesso em: 14 mar. 2024.
Science SNYD_ER, Hann_ah._ Literature review as a research methodology: An Metodplogia
Direct overview and guidelines. Journal of business research, v. 104, p. 333-339, | de revisao de
2019. Disponivel em Acesso em: 23 out. 2023. literatura.
ARIA, M., & Cuccurullo, C. Bibliometrix: An R-tool for comprehensive Conceitos:
Science | science mapping analysis. Journal of Informetrics, 11(4), 959-975. EDN IéDI
direct Napolis, Italia. 2017. Disponivel em: ﬁC —

https://doi.org/10.1016/j.j0i.2017.08.007 Acesso em 17 dez 2023.

Fonte: desenvolvido pelo autor

No quadro 10 apresentam-se o0s artigos, sites, livros e relatdrios sobre

Agroindustria 4.0 e 5.0 e hubs de inovacéo:

Quadro 10. Artigos EDN e Agricultura 4.0 e 5.0 na base da Embrapa.

O que sera
BA?'tsi;:: Artigos - Selecionados refe":r;c'a“
documento
EMBRAPA. Panorama da agroindustria nas regides Sul, Centro-Oeste,
Embrapa Sudeste e Nordeste. Brasilia: Empresa Brasileira de Pesquisa Agroindustr
Agropecuaria, 2023a. Disponivel em: http://www.embrapa.br/panorama. | ia 4.0 e 5.0.
Acesso em: 13 out. 2023.
EMBRAPA. Ecossistema de inovagéo do agro brasileiro. Brasilia: Ecossistem
E Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, 2023b. Disponivel em:
mbrapa . . : ade
https://www.embrapa.br/en/visao-de-futuro/contextoglobal/ecossistema- Inovacao
de-inovacao-do-agro-brasileiro Acesso em: 13 out. 2023. )
EMBRAPA. Visao 2030: o futuro da agricultura brasileira. — Empresa
Embrapa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, Brasilia, DF. 2018. Disponivel em: | Agroindustr
https://www.embrapa.br/visao/o-futuro-da-agricultura-brasileira Acesso ia4.0e5.0.
em: 13 out. 2023.
MAPA, Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Agroinddstr
MAPA Relatério do mercado agroindustrial brasileiro. Brasilia, 2022. Disponivel i240e5.0
em: http://www.mapa.gov.br/publicacoes. Acesso em: 10 out. 2023. ' e
MASSRUHA, Silvia et al. Agricultura digital: pesquisa, desenvolvimento e Ecossistem
Embrapa | inovacdo nas cadeias produtivas. Brasilia, DF: Embrapa, 2020. ade
Disponivel
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em:https://www.bdpa.cnptia.embrapa.br/consulta/busca?b=ad&id=11262 | Inovagao —
13&biblioteca=vazio&busca=agricultura%20digital&qFacets=agricultura | conceito.
%20digital&sort=&paginacao=t&paginaAtual=1. Acesso em: 23 out.
2023.
DIAS, Eduardo et al. Agro 4.0 - Fundamentos, realidades e perspectivas | Ecossistem
Embrapa | para o Brasil. Editora Autografia Edicdo e Comunicacao Ltda., Rio de | ade
Janeiro, Brasil. 12 edi¢ado, 2023. Inovacgao.
SAIZ-RUBIO, Verénica; ROVIRA-MAS, Francisco. From smart farming
Scopus towards agriculture 5.0: A review on crop data management. Agronomy, | Agroindustr
v. 10, n. 2, p. 207, 2020. Disponivel em: https://www.mdpi.com/2073- | ia 4.0 e 5.0.
4395/10/2/207 Acesso em: 23 out. 2023.
FRASER, E.; Campbell, M. Agriculture 5.0: reconciling production with Agroindustr
Scopus planetary health. One-earth, v.1, n. 3, p. 278-280, nov. 2019. Disponivel iag4 0e50
em: DOI: 10.1016/j.oneear.2019.10.022. Acesso em: 17 out. 2023. ' T
EGV. Relatorio Brasil Digital, Salto para a Transformagédo. FGV e MBC-
Movimento Brasil Competitivo, Brasilia, DF, 2020. Disponivel em: Agroindustr
<https://www.mbc.org.br/wp-content/uploads/2022/12/Estudo-Brasil- iag4 0e5.0
Digital-Salto-para-Transforma%C3%A7%C3%A30-MBC-e-FGV.pdf > ' e
Acesso em: 17 out. 2023.
RAIZEN, Pulse-Hub de Inovacdo. Iniciativa Raizen Sao Paulo, Brasil. EDI — Hub
2024. Disponivel em: https://www.pulsehub.com.br/ Acesso em: 10 abr Puls
2024. uise.
SCHROEDER, kateryna. et al. What's Cooking: Digital Transformation of
the Agrifood System. Agriculture and Food Series; ©Washington, DC: | Efeito social
Scopus World Bank, EUA, 2021 Disponivel em: | do EDN na
https://openknowledge.worldbank.org/entities/publication/e9b250b5- agricultura.
f560-523a-9328-ec90e8b2a29a Acesso em: 14 out. 2023.

Fonte: desenvolvido pelo autor

1.3.2. Informacdes sobre o Projeto Génesis e a Inovadigi.

Quanto ao levantamento de informacdes sobre a Inovadigi, fez-se uso de
relatérios de gestdo de projetos, relatérios de informacdes de controles internos, o
portal digital da empresa e relatérios publicos de consultorias.

Realizou-se ao levantamento das informaces do Projeto Génesis, com o
Gerente de GMO, autor deste estudo e de relatorios e analises desenvolvidos pela

frente de GMO no projeto.

1.3.3. A elaboracéo dos instrumentos de coleta de dados.

Para o levantamento de informagfes da avaliacdo da PPMO da Inovadigi,
optou-se por entrevistas semiestruturadas com os stakeholders e os membros da
equipe do projeto. Elaborou-se trés roteiros de entrevista, o primeiro com 30 questdes,
sendo 29 abertas e uma questéo fechada, para stakeholders e donos de processo, 0
segundo com 13 questbes, sendo 13 abertas e uma fechada, para socios e o terceiro

com 13 questdes, sendo 12 abertas e uma fechada, para Lideres de Frente. Todos as
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guestdes dos roteiros de entrevistas foram definidas com base na metodologia de
PPMO (Miake-lye et al., 2020) (Apéndice B, quadro 57).

Em relag&o as entrevistas, com objetivo de evitar o viés de interpretacéo devido
a diferencas de linguagem e cultura regional, definiu-se que seriam realizadas em
pares, formados pelo Gerente de GMO, consultor contratado e a Gerente de RH da
Inovadigi. As anotacdes foram registradas separadamente no formulario com o roteiro
de entrevista. Ao término das entrevistas, consolidaram-se as respostas anotadas
pelos entrevistadores em planilhas. Apds a categorizacdo das informacdes por
guestao, fez-se os céalculos estatisticos pelo critério de média aritmética e gerou-se 0s

gréaficos (Apéndice D figura 19.).

1.4.0s sujeitos da pesquisa.

Definiu-se realizar as entrevistas com 50 stakeholders, sendo 26 membros da
equipe do Projeto Génesis no periodo de dois meses, pelo Gerente de GMO do
projeto, consultor externo especialista, e a Gerente de RH da Inovadigi.

Esta investigacdo é compreendida como qualitativa e exploratoria, delimitando-
se 0 contexto e os instrumentos de coleta de dados aos stakeholders da organizacdo
e aos membros da equipe do Projeto Génesis. O objetivo de entrevistar os membros
da equipe do projeto justifica-se pelo fato deles pertencerem ao grupo dos
stakeholders da organizacéo.

Para a identificacdo dos stakeholders, utilizaram-se critérios de
representatividade e poder de influéncia nas unidades de neg6cio e areas
organizacionais, com o objetivo de abranger a totalidade da organizag&o. Validou-se
a lista stakeholders com o comité gestor do projeto. No quadro 11, encontram-se

listados os stakeholder por funcéo:

Quadro 11. Lista de stakeholders por fungéo.

Funcéo Qtde
Gerentes Executivos (3 socios) 9
Gerentes Comerciais
Gerentes de Unidades de Negdcio
Equipe de Projeto - donos de processo
Equipe de Projeto - Usuarios-Chave
Equipe de Projeto - Lideres

Total 50

O | 0 [(O|0|N
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Fonte: desenvolvido pelo autor.

1.5.0 tratamento dos dados coletados.

O processo definido para tratamento dos dados coletados na pesquisa teve

como base a metodologia de analise de conteddo segundo Laurence Bardin e a
metodologia de PPMO (Miake-lye et al., 2020).

Segundo Bardin (2016), a andlise de conteldo é um conjunto de técnicas de

andlise das comunicacdes com descricbes objetivas, realizadas sistematicamente e

gue permite sua quantificacdo que deve ser realizada em trés fases:

a)

b)

c)

Pré-analise: realiza-se a selecdo e organizacdo dos documentos e ou
informacdes. Nesta pesquisa utiliza-se as informagfes obtidas através das
entrevistas e informacgdes de gestao e de documentos do projeto;

Exploracdo do material: define-se a categorizacdo dos documentos e ou
informacBes com a definicdo da unidade de registro, regra de contagem e tipo
de analise qualitativa ou quantitativa. Para esta pesquisa, define-se as
categorias para cada uma das 30 questdes e relaciona-se os documentos do
projeto as categorias definidas;

Tratamento de resultados e interpretacdo: os calculos estatisticos simples
(porcentagens) e consolidacdo de informacdes especificas, fundamentam
quadros de resultados, diagramas e modelos que permitem inferéncias a
respeito das categorias definidas. Para finalizar a analise de prontiddo para a
mudanca, elaboram-se graficos e diagramas por perguntas e categorias,
andlises de informacdes especificas, que sao utilizados para a definicao de
acdes que compde o Plano de Mitigacao de Riscos Organizacionais do Projeto
Géneses. Os resultados do relatério de prontiddo para a mudanga seréo
analisados no capitulo sete deste estudo.

Neste capitulo, apresentam-se a metodologia de estudo de caso e as definicoes

de cada etapa para este estudo, além da selecdo do unico MMEDN e quatro

MTDAGROs identificados nas buscas as bases de artigos cientificos para este estudo.

No préximo capitulo, apresentam-se os conceitos de TD e a evolucéo da Industria 1.0

até a Industria 5.0 no mercado mundial e brasileiro.
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TRANSFORMACAO DIGITAL

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos de TD, Industria 4.0, Indastria 5.0

e a situacdo da TD no mercado mundial e no Brasil.

Transformacao Digital, Industria 4.0 e Industria 5.0.

Com o objetivo de compreender o conceito de TD e Industria 4.0, Macruz, André
e Trindade (2020) apresenta-se uma revisdo de ambos os conceitos, na qual se
comprovam as suas similaridades adotando o termo TD para se referir a Industria 4.0
com a seguinte definicdo: TD é um conjunto de processos que devera gerar mudancas
disruptivas ou radicais resultando em novas formas de criacdo de valor e novos
modelos de negdécios provenientes das novas tecnologias digitais, como 10T, CPS
(Sistemas Cibernéticos) e outras, que viabilizardo as fabricas inteligentes e outros
modelos operacionais ou de negdcios digitais, referéncia basica da industria 4.0
(Kagermann, 2013).

Referindo-se as revolugBes industriais Schwab, Davis (2018) afirmam que a
evolucao da industria € caracterizada por revolugcdes que implicam em mudancas da
organizacéo do trabalho, do modo de producéo e do consumo de bens e tem como
um dos fatores principais destas mudancas a evolu¢éo da tecnologia, conforme figura

1 a sequir:

Figura 1. Quatro Revolugdes industriais.

REVOLUCOES INDUSTRIAIS

€ - I:It\e
_ fiees & =Rl
Industria 1.0 Industria 2.0 Industria 3.0 Industria 4.0
+Mecanizagédo Producédo em Escala idos a *Automacéo industrial «Sistemas cibernéticos
+Fabricacdo mecanica movida a vapor eletricidade *Uso de eletronicos, robos e Tl para *Producéo digitalizada
*Producio em massa e linhas de alcancar maior automacéo da «Internet das coisas, Inteligéncia
m'lalgoem com base na divisao do manufatura Artificial

*1784

+1870

Fonte: Schwab, Davis (2018), adaptado pelo autor.

Com base em Xu, David e Kim (2018) e Schwab, Davis (2018) no quadro 12,

resume-se as principais caracteristicas das quatro revolug¢des industriais:
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Quadro 12. Principais caracteristicas das revolucdes industriais.

Revolugao Principais Caracteristicas
Industrial
Primeira Transformagéo da economia de agraria e artesanal para dominada pela industria

e fabricacdo de maquinas, impulsionada principalmente pelo vapor e pela
mecanizagao.

Segunda Caracterizada pela produgdo em massa facilitada pelo petroleo e eletricidade,
desenvolvimento de processos de fabricagdo mais eficientes, e a expansao das
redes ferroviarias e telegraficas.

Terceira Marcada pela automacgao da produgao através da tecnologia da informagdo, com
0 uso de computadores e outras tecnologias digitais para controlar maquinarios e
processos industriais.

Quarta Representa a fusdo dos mundos digital e fisico, incluindo tecnologias como a 0T,
(Industria 4.0) | IA, robdtica, impresséo 3D e biotecnologia. Caracterizada por uma interconexao
digital avancada que permite uma fabricagdo mais flexivel e personalizada,
oferecendo oportunidades significativas de eficiéncia e personalizagdo, mas
também apresenta desafios como seguranca cibernética e impacto sobre o
emprego devido a automagao avangada.

Fonte: Xu, David e Kim (2018) e Schwab, Davis (2018) adaptado pelo autor.

Alguns autores, representativos do meio académico, defendem que estamos
em um periodo com mudancgas na organizacdo do trabalho, do modo de producéo e
do consumo de bens diferentes dos impulsionadores na revolucéao 4.0.

Segundo Breque (2021), Maddikunta (2021) e Ghobakhloo (2023) a Indastria
5.0 é definida pela integracéo do conceito de Sociedade 5.0, originario do Japdo, com
os principios da Induastria 4.0, visando coexistir com esta Ultima como um fenémeno
paralelo. Os autores afirmam que diferentemente das revolucdes industriais
anteriores, que evoluiram sequencialmente ao longo de décadas, a Industria 5.0 busca
resolver criticas a Industria 4.0 relacionadas ao foco exclusivo em tecnologia,
produtividade e lucros, sem atencdo ao bem-estar humano e a sustentabilidade
ambiental. Ela enfatiza a centralidade humana, sustentabilidade e resiliéncia,
propondo uma integracdo mais harmoniosa entre humanos, maquinas e o ambiente
virtual, impulsionada por avangos como 6G, inteligéncia artificial e computacao
cognitiva. Conforme destacado pelos autores, a Industria 5.0 tem influenciado o
mercado global, alinhando-se as diretrizes da Unido Europeia para fomentar uma
indUstria centrada no ser humano, ecolégica e resiliente. Apesar de estar em uma fase
inicial, a integracdo dessa abordagem nas politicas sociais, educacionais, fiscais,
energeéticas e industriais constitui uma realidade concreta desde o ano de 2017.

Na figura 2, apresenta-se o infografico da evolugdo das revolugdes industriais
atualizado com a Revolugdo 5.0, contendo os titulos das revolugbes, ano
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representativo, a industria referente, as caracteristicas e tecnologias:

Figura 2. Cinco Revolugdes Industriais.

Fonte: Breque (2021), Maddikunta (2021) e Ghobakhloo (2023) adaptado pelo autor.

No quadro 13 encontram-se a lista de tecnologias digitais e suas areas de

aplicacé@o na Industria 4.0 e 5.0 classificas por tipo:

Quadro 13. Tecnologias aplicadas na Industria 4.0 e 5.0.

. Tecnologias A L
Tipo Facilitadoras Area de aplicagao
Ergonomia Analisar, compreender e projetar o trabalho humano.
Homem- Mutuo-Cognitivo Eliminando possiveis falhas de fabricagdo manual ou
maquina Humano-Robd robodtica, ao mesmo tempo que aumenta a flexibilidade
colaboracao Colaboracéo. e a reconfiguracéo.
. Beneficiando a colaboragéo de seres humanos e
Sistema de L
~ magquinas.
recomendagao Saude, ortopedia, medicina, cirurgia e industrias
Tecnologia bidnica. L P ’ ’ 9
guimicas.
Simulagao Simulag¢do Avancgada, Produza um design mais resiliente e sustentavel.
capacidades, Sistemas Ciberfisicos Automacéo industrial completa para maior robustez e
(CPS). flexibilidade.
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Resiliéncia aprimorada em planejamento e simulagao

Gémeo Digital . .

industrial.
Metaverso Traga imersao e presencga para HRC.
Sistemas habilitados e .

Acesso remoto e acessibilidade aprimorada.
para [OT
Realidade Estendida Simulagao, prototipagem, design de produto,
(XR). educagdo personalizada.

Internet de tudo

Criando conexoes inteligentes e novos recursos.

Holografia.

Visualizagao 3D no espaco, especialmente
visualizagdo humana.

Informatica
infraestrutura,

Blockchain.

Um mecanismo robusto e resiliente para dados do
ciclo de vida do produto gerenciamento.

Descentralizado
Informatica.

Permitir autonomia e descentralizagdo no sistema de
producéo.

Grandes dados.

Maior resiliéncia no servigo e mais liberdade de massa
personalizagao.

Computagdo Cognitiva

Apoiar processos de decisao para trabalhadores in
situ.

Computacgédo verde

Computacgéo biorientada e sustentavel.

Gerenciamento baseado
em |A.

Melhor alocagao de tarefas, melhor manejo de tarefas
reiterativas, melhor servigo.

Necessidades
sociais,

Prevencgao de Residuos

Recusa e remogao de praticas, materiais e
subprodutos intoxicantes.

Materiais Inteligentes.

Aplicavel na industria de defesa, médica, manufatura e
automotiva.

Mitigagao de desastres.

Melhorando a resiliéncia do sistema e automacao.

Fontes de Energia

Reduzir as emissdes de combustiveis fosseis e

Renovavel. alcancar o objetivo de sustentabilidade 7 (ODS 7).
Producédo Agricola Produgao Resiliente, Preservagao da Fertilidade da
Sustentavel. Terra e Remogao da Poluigéo.

Defeito zero Fabricacao
Tecnologia Financeira.

Gestao/garantia de qualidade e produgéo sustentavel.
Sistemas digitais rapidos, seguros e resilientes,
sistemas digitais melhorados transacoes.

Fonte: LENG (2022). Adaptado pelo autor.

Neste subcapitulo, apresentam-se o conceito de TD e a evolucdo da Industria

1.0 até Industria 5.0. No préximo subcapitulo, apresenta-se a TD no mercado mundial

e brasileiro.

TD no mercado mundial e no Brasil,

Neste subcapitulo, apresentam-se os efeitos da TD no mercado mundial. Para

entender o tamanho e significado do mercado de TD global, Market.US (2022)

elaborou um grafico que apresenta o total de investimentos no mercado global de

transformacéao digital, e sua projecdo para 2032, conforme figura 1 a sequir:
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Figura 3. Previsdo de crescimento do mercado de TD global — 2022 até 2032.
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Fonte: Market.US, 2022 (Powered by Prudour Pvt Ltd).

Conforme os dados apresentados na figura 3, o mercado global de

transformacao digital, avaliado em USD 535 bilhdes em 2022, deve atingir USD 3.375

bilhdes em 2032, com uma “Taxa de crescimento anual composta” (CAGR) de 20,8%.

Ainda segundo a Market.US (2022), a transformacao digital apoia as organiza¢des na

gestdo de riscos e no tratamento de interrupcdes. As principais conclusdes do relatério

apresentadas séo:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

O mercado global de transformacao digital devera atingir US$ 3.375 bilhdes até
2032, com um CAGR de 20,8%;

A América do Norte liderou o mercado em 2022, enquanto a Asia-Pacifico
devera testemunhar a maior taxa de crescimento;

Tecnologias avancadas como andlise de big data, |IA e computa¢cdo em nuvem
estao impulsionando o mercado;

Desafios incluem preocupacdes com a seguranca e a privacidade dos dados e
a escassez de pessoal qualificado;

Segmento analitico lidera o mercado, enquanto o setor de servicos profissionais
capturou trés quartos da participacdo de mercado em 2022;

A demanda por solucdes personalizadas de transformacao digital e a adocao
de robds industriais sdo tendéncias emergentes;

A América do Norte dominou o mercado em 2022, com a Asia-Pacifico prevista

para experimentar a maior taxa de crescimento durante o periodo de previsao;
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h) Fatores determinantes para as previsfes incluem a digitalizacdo das operacdes
comerciais e a adocdo de tecnologias avancadas, big data e analytics,
computacdo em nuvem, seguranca cibernética, Inteligéncia Artificial, 10T,
mobilidade e midias sociais;

i) Os principais fatores de restricdo do crescimento identificados na analise
referem-se a seguranca e privacidade dos dados e qualificacdo em digital da
mao de obra;

J) As principais oportunidades identificadas sdo o dominio do mercado de
servi¢cos, com 75% do mercado em 2022, o analytics com a maior participacao
dos investimentos, as solucdes personalizadas de TD e a adocéo de robés
industriais.

Em relacdo ao mercado brasileiro, na figura 4, verificam-se o percentual de
8,6% da oferta digital (total de producdo agregada de itens e servi¢cos tipicamente
digitais) na economia brasileira comparada com os 9,2% dos EUA e 9,0% da Gra-
Bretanha, dois dos paises que apresentam altos indices de crescimento na oferta
digital comparados com todos os paises dos seis continentes. O total de oferta digital

de um pais é resultado do investimento da TD em sua economia.

Figura 4. Percentual da oferta digital na economia brasileira — 2022.

% (p

Fonte: EGV (2020).

Segundo o relatério FGV (2020), um por cento de investimento em TD aumenta
o valor do PIB em 1,8 vezes, o que coloca o Brasil muito proximo dos EUA e da Gra-
Bretanha. No mesmo relatorio, os autores relatam as ac¢des do governo para a
aceleracdo da TD, representadas pela “Estratégia Brasileira de Transformagéao

Digital”, a “Lei de Governo Digital”; a Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial e as
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politicas e regulacdes no setor de telecomunicagdes para dar acesso de internet a

todos municipios do pais, conforme figura 5 a seguir:

Figura 5. Fator de crescimento do PIB do Brasil em funcéo da oferta digital
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A seguir, encontram-se as propostas dos autores do relatério FGV (2020) para
o desenvolvimento da TD no pais:

a) Deve-se buscar um consenso sobre a necessidade de unificacdo dos termos e
das medidas quantitativas mais precisas ligados a digitalizacéo.

b) A transformacao digital € um processo continuo e nao tem um fim determinado.

c) A Adaptacdo e inovacdo tecnoldgica sdo essenciais para enfrentar novos
desafios e demandas.

d) Aliar digitalizacao a transicao verde pode destacar o Brasil internacionalmente.

e) A transicdo energética rumo a descarbonizacdo € uma oportunidade para o
pais.

f) Sinergia entre setor publico, privado e sociedade € crucial para um
desenvolvimento sustentavel.

Na analise da relacdo da revolucéo industrial versus progresso da sociedade
desde a primeira revolugao industrial, Schwab (2016) afirma que o progresso depende
da extensdo e do nivel de absorcdo da inovacao tecnolégica pelos diferentes niveis
sociais. Sua principal preocupac¢do com a quarta revolugao industrial, € que, devido a

alta velocidade e extensao das inovacgdes tecnologicas, comparada com as revolucdes
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industriais anteriores, ndo tenhamos liderancas com capacidade de entender,
absorver, revisar e adequar os atuais sistemas econdémicos, sociais e politicos para
que os beneficios da inovagéo tecnoldgica sejam estendidos para todos 0s grupos
sociais, isto é, gerar progresso para a sociedade.

Para sustentar que sua preocupacao ja é uma realidade, Schwab (2016)
demonstra com exemplos da industria 4.0., de como as tecnologias de impressao 3D,
armazenamento e geracao de energia descentralizadas, informagdes e inteligéncia
em tempo real e nuvem humana, estdo concentradas nas maos dos provedores de
capital intelectual ou fisico (inovadores, investidores e acionistas). Este dominio da-se
pelo fato destes dominarem o mercado e os beneficios dos rendimentos crescentes
de escala, uma vez serem proprietarios das poucas e grandes plataformas digitais que
tem como caracteristicas uma grande quantidade de compradores e vendedores de
produtos e servicos com alto volume de operacfes, alto volume de consumidores,
consequentemente, maior capacidade de gerar valor, conveniéncia e baixo custo de
produtos e servigos.

Segundo Xu (2021) e Breque (2021), os investimentos no aumento do nivel de
digitalizacdo das organizacfes com base na industria 5.0 implica em superar diversos
desafios, citando como exemplos: o desenvolvimento da IA que entra em conflito com
a complexidade da vida humana, direitos autorais, sigilo da informacao, direitos e
responsabilidades civis etc., representa um grande desafio para a Industria 4.0 e 5.0.
(A Unido Europeia em dezembro de 2023, depois de longos anos de debates, chega
a um primeiro acordo para regulamentar o uso da lA); a computacdo quantica pode
comprometer a privacidade e a seguranca, tornando obsoletas as abordagens
criptograficas existentes; o aumento dos veiculos autbnomos pode contribuir para o
aumento do congestionamento do trafego em cidades ja superlotadas e o surgimento
da realidade virtual pode agravar o problema do assédio online, causando danos
psicoldgicos.

Para Breque (2021), o desenvolvimento de normas e regulamentos sociais
apropriados no dominio biolégico apresenta desafios significativos: surgem questdes
sobre o significado de ser humano, o compartilhamento de dados e informagdes sobre
Nosso corpo e saude e os direitos e responsabilidades associados a manipulagéo
genética das geracgOes futuras. Ainda segundo o autor, a Industria 5.0 provoca uma
grande mudanca disruptiva das organizacdes, transformando-as de organizacfes

voltadas para produtos em organizagdes voltadas para servigos e ou, servicos digitais
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por meio de plataformas tecnoldgicas: questbes como propriedade, colaboracéo e

interacdo com plataformas digitais, tornam-se grandes desafios para a inovacéo

aberta, colaboracéo, parcerias, definicdo de propriedade, limitacdo de contelddo e

gestdo da cadeia de valor.

Schwab, Davis (2018) e Breque (2021) apresentam alguns desafios e impactos

importantes da industria 4.0 e 5.0 referentes especificamente para os fatores sociais:

a)

b)

d)

f)

Adequar o quadro institucional necessario para governar a difusdo das
inovacdes e atenuar as rupturas é fator primordial para definicdo de politicas
governamentais.

O mundo carece de uma narrativa coerente, positiva e comum que descreva as
oportunidades e os desafios da quarta revolucdo industrial, uma narrativa
essencial caso queiramos empoderar um grupo diversificado de individuos e
comunidades e evitar uma reacdo popular contra as mudancas fundamentais
em curso.

Os desafios colocados pelo aumento da desigualdade sdo dificeis de
quantificar, pois, em grande maioria, somos consumidores e produtores; dessa
forma, a inovacéo e a ruptura afetardo nossos padrbes de vida e bem-estar
tanto de forma positiva quanto negativa.

Os grandes beneficiarios da quarta revolucao industrial sdo os provedores de
capital intelectual ou fisico — os inovadores, os investidores e 0s acionistas;
isso explica o fosso crescente entre a riqueza daqueles que dependem do seu
trabalho e aqueles que possuem capital, fator gerador de desilusdo na classe
trabalhadora quanto a ndo ter poder para manter, ou mesmo aumentar sua
renda real durante a vida e para seus progenitores.

O efeito plataforma, entendido como concentracdo de poder destas sobre
compradores e vendedores de uma grande variedade de produtos e servigos o
que lhes colocaram na posi¢édo de dominio do mercado e Unicos detentores dos
rendimentos crescentes de escala. Os beneficios sdo 6bvios, especialmente
para os consumidores: maior valor, mais conveniéncia e custos mais baixos.
Os riscos sociais também séo evidentes. Ao evitar a concentracdo de poder e
valor nas maos de poucos, precisamos encontrar formas de equilibrar os
beneficios e os riscos das plataformas digitais (incluindo as plataformas
industriais) que garantam abertura e oportunidades as inovacgdes colaborativas.

A Industria 4.0 e 5.0 tem o potencial de aumentar o crescimento econémico e
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enfrentar os desafios globais, necessitando para isso a criagdo de novos

modelos de negdcios, produtos e servicos adequado a especificidade do pais

e ou da cadeia de valor global, aumento do nivel de inovacdo e do

desenvolvimento econémico.

g) Em relacéo a robdtica e 1A, ambos substituem o trabalho humano operacional,
favorecendo aqueles com habilidades técnicas e contribuindo para um conjunto
limitado de vencedores nas plataformas digitais e nos mercados conectados.

h) Mudancas nos padrdes de trabalho, nas habilidades necessarias e na natureza
do trabalho séo impactos direto das iniciativas da Industria 4.0 e 5.0. Isso pode
levar ao deslocamento de empregos, ao mesmo tempo em que cria
oportunidades para aqueles que podem participar de ecossistemas de
inovacdo, dos novos modelos de negdcio, produtos e servicos e Sservigcos
digitais.

i) AlIndustria 4.0 e 5.0 também afetam a sociedade, influenciando as identidades,
a privacidade, os padrdes de consumo, os relacionamentos, as hierarquias e
até mesmo a natureza da existéncia humana. I1sso traz entusiasmo e medo a
medida que navegamos por mudancas sem precedentes em um ritmo rapido.

j) As tecnologias que suportam a Industria 4.0 e 5.0 tém um impacto profundo na
forma como as empresas sao lideradas, organizadas e gerenciadas. Eles
contribuem para a reducdo da expectativa de vida média das empresas,
aumentam a velocidade de dominio do mercado e exigem adaptabilidade ao
cenario em mudanca.

E imperativo destacar a preocupacdo expressa por Schwab, Davis (2018)
acerca da insuficiente compreensdo das inovacfes tecnologicas por parte das
liderangas, o que pode gerar resisténcias no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, bem como na exploragcdo de novos modelos operacionais e de negdcio.
Ainda segundo o autor, torna-se essencial o investimento em educacéo e capacitacao
de liderancas, garantindo o acesso a tecnologia por todas as camadas sociais e
fomentando a inovacéo por meio de uma colaboracdo multidisciplinar entre governo,
empresas, universidades e entidades civis, dentro de uma governanca flexivel — em
esséncia, um ecossistema de inovagdo aberto.

Diante do exposto sobre 0 avanco e o impacto da Transformacéo Digital (TD)
globalmente e no Brasil, infere-se que para os empresarios brasileiros permanecerem

competitivos tanto no mercado doméstico quanto no internacional, é crucial que a TD
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esteja incluida em suas estratégias de investimento.

Para atenuar as consequéncias da Quarta Revolucao Industrial e evitar a
concentracdo excessiva de poder, as disparidades socioecondmicas, o0 aumento do
desemprego, as violacdes a privacidade e os desequilibrios sociais, Schwab, Davis
(2018) sugerem estratégias que assegurem uma distribuicdo equitativa dos beneficios
tecnoldgicos. Isso inclui a gestdo de externalidades negativas, a priorizacdo do bem-
estar humano e da sustentabilidade ambiental, a promog¢&o da cooperagao entre
governos, empresas e sociedade civil, investimentos em educagcao e capacitacao,
incentivos a inovacgao e ao empreendedorismo, e o acesso democratico as tecnologias
de informacao e comunicacéao.

A expansdo global da Transformagédo Digital (TD) enfrenta desafios
significativos, como evidenciado por um estudo da Market.US (2022), que aponta para
as preocupacfes com seguranca de dados e escassez de méao de obra qualificada
como barreiras ao crescimento. Tais desafios sdo exacerbados pela rapida evolucao
das tecnologias emergentes, como a lA e a computacdo em nuvem, exigindo que
organizacbes e governos naveguem em um territorio tecnolégico complexo e em
constante mudanca. No Brasil, a oferta digital mostra-se promissora, mas a
comparacao com economias desenvolvidas, como Estados Unidos e Gra-Bretanha,
revela que os investimentos em TD ainda precisam de intensificacdo para superar as
limitagOes atuais e aproveitar plenamente seu potencial econdmico (EGV, 2020).

Internamente, o Brasil confronta-se com a necessidade de fortalecer seu
guadro institucional e regulatorio para governar efetivamente a difusdo das inovacdes
tecnolégicas. O relatério da EGV (2020) salienta que, apesar das politicas
governamentais existentes para impulsionar a TD, como a Estratégia Brasileira de
Transformacéo Digital e a Lei de Governo Digital, o pais precisa buscar uma unificacao
dos termos e medidas quantitativas ligados a digitalizacdo, além de aliar a transicao
digital a transigcéo verde para se destacar internacionalmente.

Ademais, Schwab (2016) destaca o potencial impacto disruptivo da quarta
revolucdo industrial, incluindo questdes como desigualdade e desemprego,
resultantes da automacéao e da digitalizacdo das operagdes comerciais. No Brasil, tais
preocupacgdes séo agravadas pela concentracdo de poder nas méos de poucos e pelo
fosso crescente entre capital e trabalho, apontando para a necessidade de politicas
gue promovam a incluséo digital e uma distribuicdo mais justa dos beneficios da TD.

A superacdo dessas barreiras sera decisiva para que o pais possa capitalizar sobre
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as oportunidades oferecidas pela TD e enfrentar os desafios da industria 4.0 e 5.0.
Neste capitulo, apresentam-se os conceitos e evolucdo da TD, Industria 1.0 até

a Industria 5.0 no mercado mundial e no Brasil. Essas informacdes serdo importantes

para avaliar os requerimentos atuais da TD sobre a Inovadigi. No proximo capitulo,

apresenta-se a Agricultura 5.0 e sua evolucéo.
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3. AGRICULTURA 5.0

Neste capitulo, apresentam-se o0s conceitos da Agricultura 5.0, os beneficios,

desafios, tendéncias e oportunidades para o mercado agroindustrial.
3.1.Da Agricultura 1.0 a Agricultura 5.0.

A evolucdo da agricultura passou por varias fases, cada uma marcada por
avancos tecnologicos significativos que transformaram a maneira como a agricultura

é praticada, conforme figura 6:

Figura 6. Evolucao da agricultura 1.0 para a agricultura 5.0.
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Fonte: Massruha et al. (2020).

Segundo Massruha (2020, p.381), a Agricultura 1.0, no inicio do século 20, era
caracterizada pelo trabalho manual realizado por familias, com a ajuda de tracéo
animal e instrumentos manuais. A producdo era baixa e os produtores cultivavam

principalmente para consumo proprio, gerando um excedente de alimentos que
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alimentavam pessoas que nao trabalhavam na agricultura.

Com a Revolucdo Industrial, no periodo entre 1950 e 1990, tem inicio a
agricultura 2.0, com o grande crescimento da populacdo urbana, o aumento da
demanda por alimentos exigindo o uso de maquinas e equipamentos no campo
resultando no desenvolvimento da ciéncia aplicada nos processos de producéo
agricola para as fases de pré-plantio, plantio e colheita (Dias, 2023, p. 128).

Na Agricultura 3.0, caracterizada pela Agricultura de Precisédo (AP), definida
como a gestdo de dados temporais e espaciais em ambientes de grandes
variabilidades, com objetivo de tomada de decisdo para aumento de produtividade,
qualidade, rentabilidade e sustentabilidade da producdo agricola. Utilizava-se
maquinas com sensores embutidos, imagens de satélites, drones e sensores
implantados nos animais e na lavoura para coletar uma variedade de dados sobre
solos, clima, caracteristicas das plantas e dos animais, aplicacdo de insumos, colheita
e producdo (Massruha et al., 2020, p.391).

A Agricultura 4.0 € uma analogia a Industria 4.0, também referenciada como
Agricultura Inteligente (Al) e ou Agricultura Digital (AD), é o resultado da transformacao
digital no setor agricola. Caracteriza-se pela insercdo e integracdo de tecnologias
digitais (Big data, Sensores, Computacdo na Nuvem, Realidade Aumentada (RA),
Impressédo em 3D (3D), IOT, IA, Aprendizagem de Magquina (AM), Robdtica etc.) em
todas as etapas da cadeia de valor, nas fases de pré-producdo, producdo e pos-
producdo, promovendo vantagens competitivas e beneficios socioambientais
(Massruha et al., 2020, p.391; Dias, 2023, p. 128), conforme figura 7:
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Figura 7. Agricultura Digital na Cadeia Produtiva
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Por dltimo, a Agricultura 5.0 e/ou Agricultura de Precisdo, ainda em
desenvolvimento, é marcada pela integracdo de tecnologia, conceitos como
sustentabilidade econémica e ambiental, gestdo agricola, técnicas digitais para
monitorizacdo e otimizacdo de processos, minimizacdo dos danos ambientais e
padrées elevados de qualidade. Envolve o uso avancado de genes e processos
celulares complexos para desenvolver novos processos e produtos, o uso de
biomassa renovavel e eficiente bioprocessamento para dar suporte a producéo, e a
aplicacao de biotecnologia (Saiz-Rubio; Rovira-Mas, 2020).

Além de abranger as inovacgfes tecnoldgicas, a agricultura 5.0 precisa dever
possibilitar a producéo de mais alimentos em menos area e com menos insumos. Para
iSSO, 0s governos devem ser 0s agentes para incentivar universidades, organizacoes
privadas e organizagcées sociais para contribuir no entendimento das novas
necessidades de alimentagédo da sociedade, na diminuicdo dos impactos ambientais,
diminuicdo de perda de insumos e de alimentos na cadeia de valor do produtor até o
consumidor (Fraser, 2019).

A fase de pré-producdo na Agricultura 5.0 € crucial e envolve a utilizacdo de

tecnologias avancadas para otimizar a producdo agricola. Nesta fase, as tecnologias
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de mineracédo de dados, computacdo de alto desempenho, modelagem e simulacéo
sdo combinadas com a biotecnologia e a bioinformética para descobrir genes que
controlam caracteristicas complexas e suas fun¢des e através da andlise de grandes
conjuntos de dados, modelagem e simulacéo, identificar padrbes e tendéncias, prever
0 comportamento de sistemas complexos (manejo, nutricdo, resisténcia a doencas e
estresse hidrico, sanidade e melhoramento genético), que poderédo ser usados para
melhorar a qualidade e seguranca nutricional da producéo agricola (Massruhd et al.
2020, p.391).

Ainda segundo Massruha (2020, p.381), a integracdo de dados heterogéneos
e o grande volume de informacdes armazenados em diferentes locais e formatos

na

geradas pelas ciéncias "0micas" (genbmica, proted6mica, metabolomica, etc.) poderdo
ser estudados e analisados pela bioinformética para organizar, gerenciar, visualizar,
trocar dados biolégicos e sequéncias, através de ferramentas de andlise,
interpretacdo e modelagem de sequéncias, estruturas, genomas, redes metabdlicas,
suportado pelos algoritmos de 1A, pelos AM, matematica e supercomputadores.

Na fase de producdo, monitorada por softwares, faz-se uso de sensores sem
fio em plantas, solo, atmosfera, maquinas, equipamentos, e quando integrados e
combinados com a robdtica, permitem a captacdo de informacBes mais precisas
viabilizando um plantio inteligente, com aplicacdo correta e otimizada de insumos
quimicos e biolégicos e de recursos para todo o processo, diminuindo o impacto
ambiental e maximizando a sustentabilidade do processo de producdo. Este cenario
€ tratado na Agricultura 5.0 como fazendas digitais ou inteligentes (smart farm).

(Massruha,2020; Dias, 2023, p. 128), conforme figuras 8 e 9 a sequir:
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Figura 9. Aplicagdes, Plataforma e Equipamentos na Produgéo
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Fonte: Massruha et al. (2020) — Talissa Atique.
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Massruhd (2020, p.381) afirma que no pés-producdo, com a integragdo de
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ferramentas tecnoldgicas sera possivel prever as safras, monitorar todos 0s processos
da cadeia, calcular os riscos, informar o consumidor sobre qualidade, seguranca,
sustentabilidade dos alimentos. Ademais, que com sistema de rastreabilidade,
informagdes de mercado, variagdes econdmicas e todas estas informagdes analisadas
por IA, sera possivel programar os robds nas fazendas, todo o processo de producéo,
controlar todo o caminho do produto agricola até o consumidor, otimizar as decisées
de producdo, comercializagdo, armazenamento, infraestrutura, logistica.

Neste subcapitulo apresenta-se a evolugdo da Agroindustria 1.0 até
Agroindustria 5.0. Essas informacdes sdo importantes para entender a evolugcdo da
Inovadigi no mercado agricola. No préximo subcapitulo, apresentam-se os beneficios

da agricultura inteligente para a producgéo agricola.

3.2.Beneficios da Agricultura 5.0.

Conforme elucidado por Massruhéa (2020, p.381), a esfera produtiva no ambito
agricola, que abarca desde o inicio na geracdo de insumos até a finalizacdo com a
entrega ao consumidor, vivencia uma metamorfose substancial fomentada pela era
digital. Ainda, essa transicdo de carater interdisciplinar, permeia integralmente o
processo produtivo agricola, assegurando promessas de avanc¢os consideraveis em
termos de eficiéncia operacional, viabilidade sustentavel e inclusdo socioecondémica.
Segundo Massruhé (2020, p.381), a emergéncia de praticas agrondmicas inovadoras
e ecoeficientes surge como uma imperativa resposta a projecao do mercado agricola
digital, que espera-se alcancar a cifra de US$ 15 bilh6es em 2021, aliada a crescente
demanda por recursos alimenticios, energéticos e hidricos delineada pela FAO, assim,
adentra-se na compreenséao de que a digitalizagcéo transcende a opg¢éao, constituindo-
Se como uma premissa para a competitividade e a relevancia da agricultura brasileira
no panorama internacional.

Massruha (2020, p.381) revela que os produtores de insumos agricolas estao
na vanguarda da exploracao digital, com o intuito de engendrar solu¢des que primam
pela eficacia e pela responsabilidade ambiental. Mediante a implementacdo de
tecnologias disruptivas, como a nanotecnologia, a biotecnologia e a geotecnologia,
tem-se a elaboracgéo de bioinsumos e novos materiais, além da cogeracgéo energética.
Estas inovacgdes, fundamentadas na anélise de dados e na aplicacdo de tecnologias

como a big data e o blockchain, intensificam a acuracia nas analises de mercado e
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refinam as dindmicas comerciais, maximizando a utilizacdo dos recursos naturais e
potencializando a eficiéncia produtiva.

Segundo Massruha (2020, p.381), o contingente agricola encontra na
digitalizacdo um aliado para a elevagédo da produtividade e para a consecucao de
sistemas produtivos mais sustentaveis. A integracdo de drones, de sensores a
distancia e de inteligéncia artificial na conducdo de uma agricultura de precisao
propicia uma gestdo otimizada dos recursos, com repercussdes diretas na
minimizagdo dos custos e dos impactos ecoldgicos. Esses avancgos tecnoldgicos
viabilizam a automacao em praticas de irrigacdo, a racionalizacdo na aplicacdo de
insumos e uma tomada de decisdo mais célere e fundamentada, reforcando o
potencial transformador da digitalizacdo na modernizacéo da pratica agricola.

Massruhd (2020, p.381) ainda aponta que, no que tange aos intermediarios e
distribuidores, a digitalizacdo vem catalisando a eficiéncia nos procedimentos pés-
colheita, incrementando a seguranca alimentar e otimizando a logistica de distribuicao.
As inovacfes em automacéo e em sistemas de rastreamento aprimoram o controle de
qualidade dos alimentos ao longo da cadeia de suprimentos, contribuindo para a
reducdo de desperdicios e assegurando um padrdo superior de qualidade. A
transparéncia e a eficacia promovidas por tais tecnologias digitais atendem as
exigéncias crescentes por produtos produzidos de forma sustentavel e ética.

Finalizando, Massruha (2020, p.381) destaca que a digitalizacdo no setor
agricola ndo apenas propicia um incremento na inclusédo social e econdmica, por meio
da geracdo de novas oportunidades laborais, mas também estimula a consolidacéo
de ecossistemas inovadores. A digitalizacdo assume um papel preponderante na
conexao entre zonas rurais e mercados urbanos, enaltecendo a cultura local e
fomentando o desenvolvimento sustentavel no ambito agricola. Instituicbes de
pesquisa, universidades e startups, ao cultivarem ecossistemas de inovagao,
desempenham um papel crucial nesse processo, segundo Massruha (2020, p.381),
impulsionando a inovagéo e a sustentabilidade no sector.

Massruha (2020, p.381) , afirma que o processo de TD nas propriedades rurais
é irreversivel, interdisciplinar, transversal e global e que por isso, viabiliza a solucédo
da complexa equacao composta por variaveis econémicas, sociais e ambientais para
producdo de mais alimentos, com qualidade e menor uso dos recursos naturais e a
entregar de maior valor para todos participantes da cadeia de valor (fabricantes de

insumos, produtores rurais, processadores, distribuidores e consumidores) através da
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interacdo, cooperacao e inovacao, conforme figura 10 a sequir:

Figura 10. Potenciais beneficios da TD nas cadeias produtivas agricolas.
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Fonte: Massruha (2020, p.381).

Neste subcapitulo apresentam-se os beneficios da agricultura inteligente para
a producado agricola e a cadeia de valor. Essas informacdes serdo utilizadas para
definir o nivel de MTD e o modelo de negécio futuro da Inovadigi. No proximo
subcapitulo, descrevem-se os desafios, tendéncias e oportunidades da agricultura

inteligente para a producdo agricola.

3.3.Desafios, tendéncias e oportunidades da Agricultura 5.0.

Neste subcapitulo descrevem-se os desafios cientificos, tecnoldgicos e
socioeconémicos da Agricultura 5.0 relatados por Massruh& (2020, p.381), conforme

guadro 14 a sequir:
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Quadro 14. Desafios cientificos e tecnoldgicos e socioecondmicos da Agricultura 5.0

Desafios

Explicacao

2.1 Servigos digitais on-
line;

A oferta de servigos digitais on-line para produtores rurais ganhou
forga no inicio da década de 2010, expandindo-se desde entdo. Os
desafios incluem a propriedade dos dados gerados por essas
ferramentas, a falta de sintonia entre as necessidades dos produtores
e a informagédo gerada pelas ferramentas e a seguranga dos dados.

2.2 Gestao e
monitoramento da
producéo vegetal;

Existem diversos fatores que precisam ser constantemente
monitorados na gestao agricola, incluindo produgéo, produtividade,
presenca de doencas, pragas, ervas daninhas, deficiéncias
nutricionais, estresse hidrico, entre outros. Um dos principais desafios
€ 0 monitoramento de estresses, que pode ser dividido em trés
etapas: deteccdo de estresse, determinagéo da causa do estresse e
atuacao para resolver o problema.

2.3 Gestao e
monitoramento da
producgdo animal;

A transicdo para um ecossistema digital pode exigir investimentos
significativos em tecnologia, treinamento e infraestrutura.

2.4 Bases de dados em
agricultura;

Ha ainda muita resisténcia de empresarios de disponibilizar
informacgdes e dados de suas operac¢des devido a inseguranca
referente a propriedade intelectual e a cultura de gestéo dos
empresarios do agronegécio. Além deste ponto, ha problema de
infraestrutura, com diferentes plataformas e falta de méo de obra
especializada para viabilizar as trocas e acesso aos dados.

3.1 Conectividade no
Campo;

Apesar da melhoria da infraestrutura de TIC, aproximadamente 80%
ainda ndo consegue ter conexdo estavel para uso das tecnologias da
Agricultura 5.0.

3.2 Custos das
tecnologias digitais;

Os valores de investimento para implementar as tecnologias da
Agricultura 5.0 sdo muito altos, sem que tenha uma atuacdo
governamental de incentivos ao financiamento, o que limita o pequeno
e médio produtor. Além deste fato, ndo ha méo de obra qualificada
para suportar as tecnologias e infraestrutura tecnoldgica.

3.3 Sucessao familiar
rural;

Como a maioria dos produtores agricolas e agroindUstrias sao
compostas por estrutura familia, ndo ha planejamento para sucesséo
0 que limita a realizacdo de projetos de longo prazo.

3.4 Desenvolvimento
rural sustentavel;

A pressao do “novo consumidor” de alimentos esta aumentando e o
rastreamento, o atendimento a sustentabilidade j&a séo requerimentos
do mercado internacional e aumentando no mercado nacional. A
adaptacao dos produtores e industriais agricolas é uma questao de
tempo, para que consigam sobreviver no mercado.

Fonte: Massruha (2020, p.380). Desenvolvido pelo autor

Massruha (2020, p.381), descreve as principais tendéncias e oportunidades da

Agroindustria 5.0, resumidos no quadro 15 a seguir:
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Quadro 15. Principais tendéncias e oportunidades da Agroindustria 5.0.

Tendéncias e

Oportunidades Explicacdo

4.1 Tecnologias As tecnologias digitais disruptivas, como robdtica, nanotecnologia, proteina
digitais disruptivas. | sintética, agricultura celular, tecnologia de edi¢éo de genes, inteligéncia
artificial, blockchain e aprendizado de maquina, tém o potencial de
transformar a agricultura e os sistemas agroalimentares. Essas tecnologias
podem ajudar a resolver a complexa equacédo de produzir mais alimentos,
com qualidade e com menor uso de recursos naturais.

A capacitacao em agricultura digital € essencial para a transformacéao digital
das propriedades rurais. Isso pode tornar a agricultura brasileira mais
competitiva e com maior agregacéo de valor. A transformacéo digital é

4.2 Capacitactes
em agricultura

digital. ) oo e o . .
interdisciplinar e transversal, ndo limitada a regides, cultivos ou classe social.
O mercado consumidor na era digital € um fator importante para o
4.3 Mercado crescimento da producgdo agricola. A demanda por alimentos, energia e 4gua
consumidor na era | estd aumentando devido ao aumento da populacao, a continua urbanizacéo,
digital. a maior expectativa de vida, as altera¢des no padrédo alimentar e ao poder
econdmico.
As plataformas digitais sdo uma parte importante da transformacao digital na
4.4 Plataformas agricultura. Elas permitem a interacdo entre os elos das cadeias produtivas
digitais. agricolas, promovendo novas abordagens e aplica¢cfes para fabricantes de

insumos, produtores rurais, processadores, distribuidores e consumidores.

A rastreabilidade e as certifica¢cdes séo importantes para garantir a
seguranca e a qualidade dos produtos agricolas. Elas também podem
contribuir para a reducéo das desigualdades, o consumo e a producao
responsaveis, o combate as alteragfes climéticas, a vida sobre a terra, a
paz, a justica e as instituicoes fortes.

4.6 Rastreabilidade
e certificacoes.

A Sociedade 5.0 é uma visao de futuro em que a tecnologia digital é
integrada a vida cotidiana para resolver problemas sociais. A transformacao
digital na agricultura pode contribuir significativamente para a realizagédo
dessa viséo.

4.7 Sociedade 5.0.

As consideracdes finais destacam a importancia da transformacéo digital na
agricultura para o futuro desenvolvimento da agricultura brasileira. Elas
também apontam para a necessidade de superar desafios cientificos,
tecnolégicos, sociais e econdmicos para aproveitar plenamente as
oportunidades oferecidas pela agricultura digital.

5 Consideracdes
finais.

Fonte: Massruha (2020, p.381). Desenvolvido pelo autor

Conforme Massruha (2020, p.381), os Els e os EDNs, sao fundamentais para
o desenvolvimento da Agricultura 5.0. No proximo capitulo, apresenta-se o EDN-
AGRO, sua evolugcao e o MMTD para Ecossistemas Digitais (MMEDN).

Neste capitulo, apresentam-se a evolucdo da Agroindustria 1.0 até
Agroindustria 5.0., os beneficios e desafios a serem enfrentados pelas agroindustrias

e produtores agricolas. Essas informacdes serao utilizadas para definir o nivel de MTD
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e 0 modelo de negécio futuro da Inovadigi. No proximo capitulo, apresentam-se o

conceito de EDN, tipos diferentes de ED e o EDN para agroinduastria.
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4. ECOSSISTEMA DIGITAL DE NEGOCIO PARA AGROINDUSTRIA

Neste capitulo, apresentam-se os conceitos de ecossistema, ED, EDN, EDI, EC
e EP e suas diferencas. Em relagdo ao EDI e EDN para agroindustria, descrevem-se
suas caracteristicas, um exemplo representativo do setor publico e do setor privado

brasileiro.

4.1.Ecossistema Digital.

Neste subcapitulo, apresentam-se o0s conceitos de Ecossistema e ED,
principais caracteristicas, requerimentos para reconhecimento, tipos e objetivos.

A evolucao do conceito de ecossistema, desde suas origens na biologia até sua
aplicacdo nos contextos digital e empresarial, revela uma expansao notavel na
compreensdao das interacbes complexas entre entidades diversificadas.
Tradicionalmente, utiliza-se o termo "ecossistema" para descrever comunidades
biol6gicas nas quais seres vivos interagem entre si e com seu ambiente, constituindo
sistemas integrados e dinamicos. Esta fundamentacdo biolégica serve como uma
metafora rica para sua subsequente aplicacdo em areas como gestado e tecnologia da
informacdo, onde interdependéncias e processos evolutivos séo igualmente
essenciais (Jacobides, Cennamo e Gawer, 2018).

Na literatura de gestdo e estratégia empresarial, adapta-se o conceito de
ecossistema para descrever agrupamentos de organizacfes heterogéneas, porém
complementares e independentes, que conjuntamente geram saidas em nivel de
sistema, comparaveis aos "servicos de ecossistema" observados em sistemas
naturais (Thomas e Autio, 2020; Koch et al., 2022; Cobben, 2022). Apesar da defini¢cao
de ecossistema descrito, 0s mesmos autores sao unanimes em afirmar que nao ha
consenso e nem clareza sobre o conceito, os atributos e os limites que definem os
diferentes tipos de relacionamento das organizacdes e consequentemente dos tipos
de ecossistemas, caracterizando a multiplicidade conceitual na pesquisa
ecossistémica. Acrescentam os autores que, na pratica, tais organizagdes, colaboram
de forma que transcende limites geogréficos, da industria, da cadeia de valor e das
capacidades de qualquer entidade isolada, criando valor agregado significativo para o
ecossistema. Essa adaptacao sublinha a importancia da cooperacéo e da governanca

nao hierarquica nas dinamicas empresariais modernas, preparando o terreno para
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explorar como a digitalizacao transformou tais ecossistemas.

Segundo Koch et al. (2022), verifica-se 0 mesmo efeito de multiplicidade
conceitual na pesquisa em ecossistemas digitais. Marca-se a transicao para
ecossistemas digitais pela crescente influéncia das tecnologias de informacéo e
comunicacdo na coordenacdo de atividades econdmicas. Esses ecossistemas
ultrapassam os modelos colaborativos tradicionais, formando redes abertas e
adaptaveis que suportam a interacdo autbnoma e a criacdo de valor. Esta nova
arquitetura de rede € particularmente propicia para a inovacdo e a integracao de
servicos, permitindo uma interoperabilidade e co-criacdo sem precedentes (Boley e
Chang, 2007). A analise se aprofunda entdo na importancia dos principios de
inteligéncia de enxame e auto-organizacao.

Os principios de inteligéncia de enxame e auto-organizacgédo, inspirados por
sistemas biologicos, sdo fundamentais em Ecossistemas Digitais, permitindo que
agentes individuais coordenem suas acfes de forma descentralizada para atingir
objetivos comuns (Graga, Camarinha-Matos, 2017). Tais principios facilitam a
emergéncia de comportamentos e inovacdes globais a partir de interacdes locais,
evidenciando a adaptabilidade e resiliéncia dos sistemas. Esses ecossistemas
representam uma evolucdo marcante dos modelos de colaboragdo anteriores,
proporcionando uma estrutura mais flexivel e robusta para enfrentar as dindmicas do
mercado digital. Essa transformacdo destaca a relevancia da digitalizagdo nos
ecossistemas de inovagao.

Consideram-se os Ecossistemas Digitais uma extensao dos ecossistemas de
inovacdo, nos quais a digitalizacdo desempenha um papel essencial. Segundo
Thomas e Autio (2020), tais ecossistemas séo cruciais para a inovagao em gestao,
pois consolidam tecnologias diversas em uma unica plataforma que suporta uma vasta
gama de atividades de negdcios interligadas. Caracterizam-se por sua abertura e
escalabilidade, facilitando a geragéo de inovagfes disruptivas que podem redefinir
mercados inteiros. A partir dessa perspectiva, exploram-se como os valores séo
criados e mantidos dentro desses ecossistemas.

Baseiam-se os valores nos ecossistemas predominantemente na criagdo de
complementaridades entre os participantes, que sao dificeis de replicar ou substituir.
Essas complementaridades permitem que oS ecossistemas maximizem o uso de
recursos coletivos para produzir solu¢des inovadoras e eficientes, que seriam inviaveis

para entidades atuando isoladamente. A coordenacéo eficaz entre entidades distintas



71

sublinha a importancia das estruturas de governanca adaptativas e flexiveis dentro
dos ecossistemas (Jacobides, Cennamo e Gawer, 2018). Esta compreensao das
dindmicas de valor conecta diretamente com a necessidade de alinhamento
estratégico entre os participantes.

Jacobides, Cennamo e Gawer (2018) e Adner (2017) afirmam que ocorre 0
alinhamento estratégico em ecossistemas quando 0s participantes reconhecem
oportunidades que exigem uma abordagem colaborativa para sua exploracéo efetiva.
Este alinhamento é frequentemente motivado pela emergéncia de novas tecnologias
ou mudancas no ambiente de mercado, sendo especialmente vital em setores de alta
tecnologia, onde a velocidade da inovacgéo € crucial. A interdependéncia tecnologica
e a necessidade de inovacédo rapida enfatizam a importancia da modularidade e da
complementaridade no desenvolvimento e crescimento dos ecossistemas.

A modularidade e a complementaridade sustentam, teoricamente, o
crescimento dos ecossistemas, proporcionando a flexibilidade e adaptabilidade
necessarias para a integracao e reconfiguracdo de novas tecnologias e processos. A
modularidade permite ajustes e atualizacbes sem desestabilizar o sistema como um
todo, enquanto as complementaridades garantem que a colaboracdo entre diferentes
entidades gere um valor agregado superior (Jacobides, Cennamo e Gawer, 2018;
Adner,2017). Este arranjo promove um ambiente propicio a inovacdo continua e ao
fortalecimento da coesdo e eficiencia do ecossistema. A exploracdo dessas
caracteristicas universais dos ecossistemas oferece insights sobre sua natureza
essencial.

Thomas e Autio (2020), definem como caracteristicas comuns a todos 0s
conceitos de ecossistemas pela viséo de gestéo a heterogeneidade dos participantes,
a producéo de saidas a nivel de sistema, a interdependéncia entre os participantes e
a governanca ndo contratual. Estas caracteristicas destacam a complexidade e
interconexdo dos ecossistemas, onde coexistem de forma equilibrada a autonomia e
a colaboracdo para facilitar a inovacdo e o crescimento. A compreensdo dessas
caracteristicas € crucial para analisar os aspectos dinamicos que influenciam a
evolucao e a resiliéncia dos ecossistemas.

Os aspectos dindmicos dos ecossistemas, incluindo emergéncia, competi¢ao,
coevolucdo e resiliéncia, desempenham um papel vital na adaptacéao,
desenvolvimento e sobrevivéncia dos ecossistemas (Thomas e Autio; 2020). A

emergéncia de ecossistemas ocorre geralmente em resposta a novas oportunidades
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tecnolégicas ou de mercado que requerem uma abordagem colaborativa. A
competicdo nos ecossistemas estende-se para além dos produtos individuais para
incluir a competicdo entre ecossistemas completos, alterando as dinamicas de
mercado. A coevolucao reflete a adaptacao reciproca dos participantes as mudancas
ambientais, e a resiliéncia enfatiza a capacidade de resistir a perturbacdes e manter a
funcionalidade. A discussdo sobre a dominancia dos ecossistemas nos leva a
conclusao de sua preeminéncia em certos setores.

Segundo Jacobides, Cennamo e Gawer (2018), 0os ecossistemas se tornam
dominantes quando proporcionam solucdes superiores para a coordenacdo de
atividades econdmicas complexas, especialmente em setores onde a
interdependéncia tecnoldgica e as complementaridades séo cruciais para 0 sucesso.
Sua prevaléncia em ambientes onde as inovacfes e interacdes tecnoldgicas sédo
intensas, redefine o sucesso comercial e a inovacdo, destacando a capacidade dos
ecossistemas de moldar trajetorias de desenvolvimento econémico e tecnolégico no
futuro. Com base nas definicdes de Jacobides, Cennamo e Gawer (2018) e Adner
(2017), no quadro 16 encontram-se descritos 0s requisitos para que uma organizacao

seja reconhecida como um Ecossistema:

Quadro 16. Requisitos para reconhecimento como Ecossistemas.

Requisitos Descrigao
Refere-se a um conjunto de atores que possuem complementaridades
multilaterais e ndo genéricas, onde as interagdes entre eles geram valor

Complementaridades

Multilaterais L = . 4 :
adicional que ndo seria possivel ser alcangado de forma isolada.
Requer-se algum nivel de coordenacgéo centralizada que é
Coordenagao Semi- frequentemente menos rigida do que em organizagdes tradicionais, mas é
hierarquica crucial para garantir que as intera¢des entre os participantes sejam

eficazes e que o ecossistema funcione de maneira coesa.

Deve-se abrir a novos participantes e inovagoes, permitindo-se a entrada
Abertura de novas tecnologias, ideias e abordagens que podem enriquecer a
din@mica do ecossistema e impulsionar a criagdo de valor.
Caracteriza-se pela co-criagao de valor, onde o sucesso de um
participante contribui para o sucesso dos outros. Destaca-se a natureza
Valor Co-Criado interdependente dos ecossistemas, onde o resultado € uma rede
integrada de esforgos que potencializa os resultados para todos os
envolvidos.

Fonte: Jacobides, Cennamo e Gawer (2018) e Adner (2017), desenvolvido pelo autor.

Na literatura contemporanea sobre ecossistemas, as divergentes logicas
operacionais entre os diferentes tipos de ecossistemas sao amplamente reconhecidas
(Valkokari, 2015). Ainda segundo a autora, constata-se que um ator pode engajar-se

e assumir variados papeéis, dependendo do ecossistema especifico em que esta
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inserido. Proprietarios de plataformas e grandes corporacdes, por exemplo,
desempenham papéis cruciais ao impulsionar a interacdo entre ecossistemas
distintos. Tais proprietarios facilitam a interconexdo e a sinergia entre diversos
dominios, utilizando plataformas como mecanismos de agregacao de tecnologias e
recursos complementares, promovendo a coevolucdo e a interdependéncia sistémica.

A complexidade dessas interacdes € ilustrada por conexdes diadicas e
triadicas entre os ecossistemas, realgando a natureza multifacetada da interagéo inter-
ecossistemas (Valkokari, 2015). Esse contexto prepara a analise para a discussao
sobre a dinamica e a evolucao dos ecossistemas.

Observa-se que 0s ecossistemas sdo intrinsecamente dindmicos e estdo
sujeitos a constante evolucdo através de processos de orquestracao. Analogamente
aos ecossistemas bioldgicos, a integridade e o equilibrio de um ecossistema digital
dependem da manutencdo de seus componentes criticos (Jacobides, Cennamo e
Gawer, 2018; Adner, 2017). A exclusdo ou modificacdo de um Unico ator ou funcéo
pode desencadear efeitos cascata, alterando profundamente o estado de equilibrio do
sistema. Embora os ecossistemas biolégicos apresentem um equilibrio que parece
estavel, eles consistem em um equilibrio dinAmico subjacente, caracterizado por
competicdes e cooperacdes essenciais para a adaptacdo e evolucdo continua dos
atores envolvidos. Ressalta-se que, apesar de frequentemente percebidos como
ambientes colaborativos, 0s ecossistemas e ecossistemas digitais possuem dinamicas
de coopeticdo que sao fundamentais para o seu desenvolvimento.

Segundo Thomas e Autio (2020), devido a complexidade das relacdes dentro e
fora dos ecossistemas, com objetivo de compreender, controlar e prever as acfes de
um ecossistema, desenvolvem-se pesquisas direcionadas para identificar variaveis
controlaveis na relacdo interna e externa entre os atores participantes dos
ecossistemas e entre atores de diferentes ecossistemas. Como resultado, encontram-
se nos meios académicos e de consultorias especializadas, varias propostas de
tipificacdo de ecossistemas.

Desde Moore (1993) com a criacdo do ecossistema de negocios, muitos tipos
de ecossistemas foram propostos na academia. Através de buscas nas bases de
artigos cientificos nas bases de dados, selecionou-se o artigo de RSL sobre
Ecossistemas de Cobben (2020), a mais referenciada. O autor, em sua RSL, classifica
a producdo cientifica sobre ecossistemas em duas diferentes abordagens: a

abordagem de EDN e a abordagem de Ecossistemas de Inovacao (El). Para este
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estudo, a RSL de Cobben (2020) representa a abordagem de EDN, e como
representantes da abordagem de El, selecionou-se os artigos de Thomas e Autio
(2020) e Katri Valkokari (2015), os dois mais referenciados nas bases de dados
selecionadas para este estudo, com revisdo por pares, e pelos autores serem
referenciados por suas producdes na RSL de Cobben (2020). Com objetivo de busca
de um artigo de RSL sobre ED, definiu-se por Koch (2020), por ser a Unica RSL
encontrada nas bases de dados definidas neste estudo. No quadro 17 encontram-se
a sintese dos nove tipos de ecossistemas, descritos através de sete principais fatores

de analise, conforme propostas dos quatro autores selecionados:

Quadro 17. Tipos de Ecossistemas — Definicdo e Objetivos.

Ecosystem types: A systematic review on
boundaries and goals - Cobben (2020)

Ecosystems: How They Differ and How to Survive
and Thrive within Them - Valkokari (2015)

Definigao e objetivo

Definigao e objetivo

Ecossistema de Inovagao

Ecossistema de Inovagao

Conceito: redes que facilitam a
colaboragao para o desenvolvimento de
inovacoes.

Conceito: focado na colaboragéo para o
desenvolvimento de inovagodes e solugdes integradas
voltadas para o cliente.

Caracteristicas: foco na co-criagao e na
experimentagao.

Caracteristicas: interdependéncia entre participantes,
co-criagao de valor, e foco na inovagao.

Elementos: empresas, instituicdes de
pesquisa e usuarios finais.

Elementos: empresas, instituigdes de pesquisa,
startups e investidores.

Exemplo: o Ecossistema de biotecnologia
em Boston.

Exemplo: o Ecossistema de Inovagdo em torno da
tecnologia de veiculos autbnomos.

Requisitos: ambiente que suporta P&D e
compartilhamento de conhecimento.

Requisitos: ambiente aberto a colaboragao,
infraestrutura de suporte a inovagéo, e politicas
favoraveis.

Cultura: aberta a experimentagao e ao
aprendizado mutuo.

Cultura: aceitagdo do risco, experimentagéo e
aprendizado continuo.

Competéncias da mao de obra:
especializagado técnica e capacidade de
trabalhar em equipes multidisciplinares.

Competéncias da mao de obra: habilidades em P&D,
capacidade de trabalhar em ambientes
interdisciplinares, e adaptabilidade.

Ecossistema de Negécio

Ecossistema de Negécio

Conceito: redes de empresas que
colaboram e competem em torno de
inovacoes.

Conceito: empresas coevoluem capacidades em
torno de novas inovagdes, trabalhando cooperativa e
competitivamente.

Caracteristicas: coevolugao de
capacidades e apoio a novos produtos e
servicos.

Caracteristicas: estruturas de governanga,
alinhamento estratégico entre participantes, e foco
na criacao de valor econdmico.

Elementos: empresa central (focal),
fornecedores, distribuidores e clientes.

Elementos: empresa central (focal), fornecedores,
distribuidores, clientes, e parceiros de tecnologia.

Exemplo: o Ecossistema automotivo
liderado pela Toyota.

Exemplo: o Ecossistema liderado pela Apple,
incluindo desenvolvedores de aplicativos e
fornecedores de acessorios.

Requisitos: governanga eficaz e
alinhamento estratégico entre os
participantes.

Requisitos: lideranga forte, visdo compartilhada, e
mecanismos eficazes de coordenagéo e
colaboragéo.

Cultura: competitiva e colaborativa.

Cultura: orientada para o desempenho, inovagéo e
colaboragéo estratégica.
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Competéncias da mao de obra: habilidades
em gestao de projetos e conhecimento
técnico do setor.

Competéncias da mao de obra: habilidades em
gestao de relacionamentos, negociacao, e
compreensdo do mercado e tecnologia.

Ecossistema de Conhecimento

Ecossistema de Conhecimento

Conceito: redes focadas na interagéo para
o desenvolvimento de conhecimento.

Conceito: focado nas interagdes de conhecimento
entre atores para desenvolver e compartilhar novo
conhecimento.

Caracteristicas: heterogeneidade de
participantes e dependéncia mutua.

Caracteristicas: dependéncia mutua para eficacia e
eficiéncia, e necessidade de proximidade geografica.

Elementos: instituicbes académicas,
centros de pesquisa e empresas.

Elementos: universidades, centros de pesquisa,
empresas de tecnologia, e instituicdes
governamentais.

Exemplo: parques tecnoldgicos e clusters
de inovagao.

Exemplo: parques tecnolégicos ou clusters de
inovagédo como o Silicon Valley.

Requisitos: proximidade geografica e
infraestrutura de suporte a pesquisa.

Requisitos: infraestrutura de suporte a pesquisa e
desenvolvimento, politicas de incentivo a inovagéo, e
redes de colaboracéo.

Cultura: colaborativa e focada em pesquisa
e desenvolvimento.

Cultura: aberta, colaborativa, e focada na geracgdo e
compartilhamento de conhecimento.

Competéncias da mao de obra: altas
competéncias em pesquisa e habilidades
analiticas avangadas.

Competéncias da mao de obra: altas habilidades em
pesquisa, capacidade de trabalhar em projetos
colaborativos, e especializacdo em areas de
conhecimento especificas.

Ecossistema de Empreendedorismo

Conceito: ambientes que promovem e
sustentam atividades empreendedoras.

Caracteristicas: incluem uma Cultura de
inovacao e aceitagao do risco.

Elementos: acesso a financiamento,
mentoria, talentos e uma rede de contatos.

Exemplo: Silicon Valley nos EUA.

Requisitos: infraestrutura adequada,
politicas de apoio e programas
educacionais.

Cultura: tolerancia ao fracasso e espirito
colaborativo.

Competéncias da mao de obra: habilidades
empreendedoras, criatividade e capacidade
de inovagéo.

Fonte: Cobben (2020), Thomas e Autio (2020), Valkokari (2015), koch et al. (2022). Desenvolvido pelo

autor

Quadro 18. Tipos de Ecossistemas — Definicdo e objetivos

Innovation ecosystems in management: An
organizing typology - Thomas e Autio (2020)

Koch (2022) - A matter of definition: Criteria
for digital ecosystems

Definicédo e objetivo

Definicédo e objetivo

Ecossistema de Negocios

Ecossistema de Negdcios

Conceito: empresas coevoluem capacidades em

torno de novas inovagdes, trabalhando

cooperativa e competitivamente, conjunto de
interacbes entre empresas que cocriam valor,
podendo ser competidores ou colaboradores.

Redes de empresas que interagem para criar
produtos e servigos complementares.
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Caracteristicas: estruturas de governanga,
alinhamento estratégico entre participantes, e
foco na criacao de valor econdmico, cooperacgao
e competicdo simultdneas, interdependéncias
complexas.

Caracteristicas: redes complexas de empresas
que coevoluem capacidades em torno de novas
inovacdes. dependéncia mutua, cooperacado e
competicdo (coopetigéo).

Elementos: empresa central (focal),
fornecedores, distribuidores, clientes e parceiros
de tecnologia.

Elementos: empresas lideres, fornecedores,
distribuidores, clientes, empresas parceiras,
fornecedores, distribuidores.

Exemplo: ecossistema liderado pela Apple,
incluindo desenvolvedores de aplicativos e
fornecedores de acessoérios, clusters de moda
em Milao, distrito financeiro de Londres.

Exemplos: o ecossistema em torno da Apple e
seus produtos, clusters tecnoldgicos como o vale
do silicio.

Requisitos: governanca eficaz e alinhamento
estratégico entre os participantes, gestao de
relagdes interorganizacionais, inovagao
colaborativa.

Requisitos: capacidade de inovagédo constante,
estratégias de parceria eficazes. alinhamento
estratégico, governancga.

Cultura: orientada para o desempenho, inovagéo
e colaboragéo estratégica, foco em sinergias e
eficiéncia coletiva.

Cultura: cooperagao estratégica,
competitividade., colaboragdo estratégica e
inovagao conjunta.

Competéncias da mao de obra: habilidades em
gestdo de relacionamentos, negociagcdo e
compreensao do mercado, tecnologia e lideranga
colaborativa.

Competéncias da mao de obra: gestdo
estratégica, habilidades de colaboragdo e
negociagao, capacidade de inovagao., gestao de
parcerias, negociagao.

Ecossistema de Plataforma

Ecossistema de Plataformas Digitais

Conceito: consiste em ambientes virtuais que
facilitam as interagbes entre diferentes grupos
de usuarios, como consumidores e
fornecedores, criando um mercado
multifacetado.

Conceito: plataformas que suportam
ecossistemas digitais, facilitando a integracao e
interagédo de diversos aplicativos e servigos.

Caracteristicas: dependéncia critica de massa,
efeitos de rede, e interoperabilidade.

Caracteristicas: desenvolve-se em torno de
plataformas tecnoldgicas que facilitam interagdes
multifacetadas entre diversos usuarios., alta
conectividade, modularidade e customizagao.

Elementos: plataformas como websites ou apps,
participantes diversos, infraestrutura digital.

Elementos: plataforma central, desenvolvedores
de aplicativos, usuarios finais. plataformas base
como |0S e Android, desenvolvedores de
aplicativos, usuarios finais.

Exemplos: Google's Android, Apple, 10S (além
de Amazon e Ebay).

Exemplos: Google Android, Apple I0S. sistemas
operacionais de smartphones que permitem uma
variedade de aplicativos de terceiros.

Requisitos: alta capacidade tecnoldgica,
governanca que balanceie os interesses
multiplos, politicas de privacidade e seguranca.

Requisitos: infraestrutura tecnoldgica sélida, apis
abertas e acessiveis., manutengdo constante,
atualizagdes e suporte a uma ampla gama de
funcionalidades.

Cultura: incentiva a inovagdo aberta e a
colaboracéo transversal entre os participantes.

Cultura: inovagdo aberta, colaboragdao entre
desenvolvedores., abertura e suporte a inovagéo
de terceiros.

Competéncias da mao de obra: desenvolvimento
de software, gerenciamento de ecossistema,
analise de dados.

Competéncias da mao de obra: desenvolvimento
de software, gerenciamento de ecossistemas,
suporte técnico., desenvolvimento de sistemas,
suporte técnico.

Ecossistema de empreendedorismo

Economia de plataforma

Conceito: ambientes que promovem e
sustentam atividades empreendedoras, redes
de suporte que facilitam o surgimento e
crescimento de novos empreendimentos.

Conceito: modelos de negdcios que criam valor
primariamente através de plataformas digitais
que conectam grupos de usuarios.
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Caracteristicas: incluem uma cultura de
inovagao e aceitagao do risco, acesso a
recursos variados, desde capital a orientacao e
mentoria.

Caracteristicas: economia baseada em
plataformas que conectam diferentes grupos de
usuarios, como consumidores e fornecedores.,
criagdo de mercados bilaterais ou multilaterais,
onde a plataforma facilita interagées entre
usuarios.

Elementos: acesso a financiamento, mentoria,
talentos e uma rede de contatos, startups,
aceleradoras, capitalistas de risco, incubadoras.

Elementos: plataformas digitais, usuarios
(fornecedores e consumidores), servigos ou
bens oferecidos. plataformas como Amazon e
ebay, vendedores, compradores.

Exemplos: Silicon Valley nos EUA, Techstars, y
Combinator.

Exemplos: Amazon, ebay, plataformas de e-
commerce e aplicativos de entrega de comida.

Requisitos: infraestrutura adequada, politicas de
apoio e programas educacionais, ambientes
regulatérios favoraveis, acesso a financiamento,
infraestrutura de suporte.

Requisitos: desenvolvimento e manutengao de
plataformas digitais robustas, mecanismos de
seguranca e privacidade., desenvolvimento
tecnoldgico constante, estratégias de
engajamento de usuario.

Cultura: tolerancia ao fracasso e espirito
colaborativo, aceitagao de riscos, valorizacao de
inovagéao disruptiva.

Cultura: foco no usuario, inovagao continua,
eficiéncia operacional., foco em acessibilidade e
eficiéncia.

Competéncias da mao de obra: habilidades
empreendedoras, criatividade e capacidade de
inovacgao, resiliéncia, capacidade de networking.

Competéncias da mao de obra:
desenvolvimento de software, analise de dados,
marketing digital., desenvolvimento de software,
marketing digital.

Ecossistema de Inovagao

Ecossistema - Economia Compartilhada

Conceito: focado na colaboragéo para o
desenvolvimento de inovagdes e solugdes
integradas voltadas para o cliente, a
colaboragao para a inovagéao entre diferentes
stakeholders, incluindo o setor privado,
académico e publico.

Conceito: utilizacdo compartilhada de recursos
acessiveis através de plataformas digitais, que
facilitam a troca entre individuos.

Caracteristicas: interdependéncia entre
participantes, co-criagdo de valor, e foco na
inovacao, interdisciplinaridade, colaboragéo
multi-institucional.

Caracteristicas: baseada no compartilhamento

de acesso a bens e servigos, em vez de possui-
los., uso temporario de ativos, menor énfase na
posse.

Elementos: empresas, instituicdes de pesquisa,
startups e investidores, empresas inovadoras,
governo.

Elementos: plataformas que facilitam o
compartilhamento de recursos, usuarios que
oferecem e utilizam esses recursos.,
plataformas como Airbnb e Uber, usuarios que
compartilham ativos, consumidores que utilizam
esses ativos temporariamente.

Exemplo: Ecossistema de Inovagao em torno da
industria de smartphones, parques tecnoldgicos,
como o Research Triangle Park nos EUA.

Exemplos: Uber, Lyft para compartilhamento de
carros; Airbnb para hospedagem, Airbnb para
hospedagem, Uber para transporte.

Requisitos: capacidade de integragao
tecnoldgica e colaboragao interempresarial,
politicas de incentivo a inovagao, investimento
em P&D, protecao de propriedade intelectual.

Requisitos: plataformas tecnolégicas que
suportam o compartilhamento de recursos,
politicas que regulamentam a partilha.
regulagdes claras, confianga e transparéncia no
sistema.

Cultura: forte énfase na criatividade,
experimentacao e aceitagao do risco., Cultura:
promove a pesquisa aplicada e a colaboragéo.

Cultura: confianga mutua, consumo consciente
e sustentavel., economia de custos,
sustentabilidade.

Competéncias da mao de obra: habilidades em
P&D, design de produto e capacidade de
trabalhar em ambientes altamente dinamicos,
pesquisa cientifica, desenvolvimento de novas
tecnologias, capacidade de comercializagao.

Competéncias da mao de obra: capacidades de
gestdo de plataformas de compartilhamento,
habilidades de atendimento ao cliente,
competéncias em economia colaborativa.,
habilidades de servigo ao cliente, manutengéao e
gestdo de ativos.
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Ecossistema Modular

Ecossistema de Software

Conceito: estruturas organizacionais onde
diferentes entidades criam produtos ou servigos
que se integram de forma flexivel e adaptativa.

Conceito: comunidades e redes de
desenvolvedores, empresas e usuarios finais
centradas em torno de plataformas de software
e produtos.

Caracteristicas: composigcéo a partir de
subsistemas independentes que podem ser
combinados de varias maneiras.

Caracteristicas: conjuntos de empresas que
funcionam como uma unidade e interagem
através de um m

Elementos: mdodulos intercambiaveis, interfaces
padronizadas, integradores de sistema.

Elementos: plataformas de software,
desenvolvedores independentes, aplicativos
complementares. plataformas de
desenvolvimento, repositérios como Github,
desenvolvedores.

Exemplos: industria automobilistica (como a
tesla), computadores (pcs e laptops).

Exemplos: Microsoft office, Salesforce,
comunidades de cédigo aberto, como o Linux e
apache.

Requisitos: normas de compatibilidade e
qualidade, facil integragéo e substituicdo de
componentes.

Requisitos: interfaces de programacgao de
aplicagdes (apis) bem definidas, documentagéo
acessivel, comunidade ativa de
desenvolvedores. governanga da comunidade,
sustentabilidade do projeto.

Cultura: foco em inovagao incremental e
adaptabilidade.

Cultura: participagao da comunidade,
desenvolvimento compartilhado,
compartilhamento de conhecimento, inovagao
aberta.

Competéncias da mao de obra: engenharia de
integracao, design de produto, gestao de
qualidade.

Competéncias da mao de obra: programacéo,
gestdo de comunidades, suporte técnico.,
programagcéo, gestéo de projetos de software.

Ecossistema de Conhecimento

Ecossistema Digital

Conceito: focado nas interagdes de
conhecimento entre atores para desenvolver e
compartilhar novo conhecimento.

Conceito: ecossistemas digitais sdo redes
integradas que conectam fornecedores e
consumidores através de plataformas
tecnoldgicas para a troca de servigos e
informacoes.

Caracteristicas: dependéncia mutua para
eficacia e eficiéncia, e necessidade de
proximidade geografica, intensa troca de
informagdes, aprendizado continuo e inovagéo
baseada em conhecimento.

Caracteristicas: interconexao de diversas
entidades independentes que fornecem e
consomem ativos para beneficio mutuo, foco em
efeitos de rede positivos e escalabilidade., alta
interoperabilidade, dependéncia de
infraestrutura digital, e aproveitamento de
efeitos de rede.

Elementos: universidades, centros de pesquisa
e empresas de tecnologia, laboratérios,
bibliotecas, centros de conferéncia.

Elementos: plataformas digitais, provedores de
servico, consumidores e ativos digitais.
plataformas digitais, consumidores de servicos,
fornecedores de ativos.

Exemplo: parques tecnoldgicos ou clusters de
inovacao., Exemplos: MIT, Stanford, Cern na
suiga.

Exemplos: Airbnb, Uber. Google, Amazon,
(AWS), que conectam uma vasta gama de
servigos e usuarios através de plataformas
tecnoldgicas integradas.

Requisitos: proximidade geografica e
infraestrutura de suporte a pesquisa e
desenvolvimento, infraestrutura educacional de
alto nivel, politicas de incentivo a educacéo e
pesquisa.

Requisitos: infraestrutura digital robusta,
governanga eficaz para gerenciar participagao e
interacao. flexibilidade, escalabilidade e
seguranga robusta.

Cultura: colaborativa e focada na geragéo e
compartilhamento de conhecimento, valoriza a
educacgao continua e a disseminagao de
conhecimento.

Cultura: colaboragao, inovagao aberta,
adaptabilidade rapida a novas tecnologias.
inovacgao continua e adaptagao.
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Competéncias da mao de obra: altas Competéncias da mao de obra: habilidades
habilidades em pesquisa e especializagdo em tecnoldgicas avangadas, gestdo de plataforma
areas de conhecimento especificas, habilidades | digital, habilidades analiticas para manipular
analiticas, especializagédo profunda, capacidade | grandes conjuntos de dados., competéncias em
de sintese e disseminagao de informagdes. tecnologia da informagéo, analise de dados e
gestéo de rede.
Fonte: Cobben (2020), Thomas e Autio (2020), Valkokari (2015), koch et al. (2022). Desenvolvido pelo
autor.

A andlise dos ecossistemas de negdcio, inovacado e empreendedorismo oferece
uma perspectiva clara sobre como essas estruturas coexistem e se reforgcam
mutuamente, cada uma contribuindo com suas préprias caracteristicas para promover
a inovacao e o crescimento sustentavel (Valkokari, 2015). Os ecossistemas de
negacio, inovagdo, empreendedorismo e conhecimento, embora distintos em suas
funcdes especificas, apresentam semelhancas fundamentais que fomentam sinergias
e propiciam um ambiente propicio a inovacdo continua. Essas semelhancas séo
essenciais para entender como esses ecossistemas operam de forma integrada
dentro de organizacles lideres, ressaltando a importancia da colaboragcdo e da
interdependéncia (Thomas E Autio, 2020).

Todos esses ecossistemas compartiiham o objetivo comum de promover a
inovacdo e melhorar a competitividade. No ecossistema de negdécio, a inovagéo é
direcionada para a melhoria de processos e produtos para sustentar vantagens
competitivas no mercado (Koch, 2022). Simultaneamente, o ecossistema de inovagao
foca na criacdo e implementacdo de novas ideias e tecnologias que possam ser
comercializadas ou incorporadas nas operacdes da empresa (Cobben, 2020). Além
disso, a orientagdo para a inovacdo € também intrinseca ao ecossistema de
empreendedorismo, que se dedica a incentivar e suprir novas empresas capazes de
introduzir rupturas e novidades no mercado. Por sua vez, o ecossistema de
conhecimento suporta todos os demais ao gerar e disseminar insights e descobertas
que alimentam o processo inovador. Em muitos casos, verifica-se o EDN com o papel
de orquestrador dos demais ecossistemas (Valkokari, 2015; Cobben 2020).

Neste subcapitulo apresentam-se o conceito de Ecossistema e ED, os
diferentes tipos, suas principais caracteristicas e definicdes para este estudo. Essas

informacdes serdo utilizadas para analise e avaliacdo do nivel de MTD do EDN. No

proximo subcapitulo, aprofunda-se o conceito de EDN e suas caracteristicas que

sustentam o papel de orquestrador dos demais ecossistemas.
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4.2.Ecossistema Digital Negocio.

Neste subcapitulo, apresentam-se a evoluc¢ao do conceito de EDN, seus atores,
elementos, caracteristicas e o ciclo de vida.

Considera-se o desenvolvimento dos Ecossistemas Digitais de Negocios (EDN)
uma inovacgao significativa nos ecossistemas empresariais tradicionais, sendo
introduzido durante a Agenda de Lisboa em 2000 para impulsionar a competitividade
e inovacdo mediante o0 uso estratégico das tecnologias digitais (NACHIRA, NICOLAI
E DINI, 2007). Acredita-se que essa inovacao integra a digitalizacdo nas praticas de
negocios, especialmente entre pequenas e médias empresas (PMEs), marcando um
avanco crucial na adaptacao das estruturas empresariais as exigéncias da era digital.
A transicao para estruturas digitais € vista como um passo significativo para entender
a complexidade e a funcionalidade dos EDNSs.

Define-se o EDN pela sua natureza sociotécnica, na qual plataformas digitais
compartilhadas sao empregadas por individuos e organizacdes para facilitar e criar
valor através relacBes colaborativas e competitivas (Senyo, Liu e Effah, 2019).
Resultam dessas plataformas com caracteristicas de auto-organizacdo, autogestao,
sustentabilidade e escalabilidade a expansdo das fronteiras das atividades
empresariais tradicionais, transformando a forma como as empresas operam e
interagem. Essa transformacdo ndo apenas eleva a eficiéncia operacional, mas
também encoraja uma maior integracdo tecnoldgica, aspecto crucial para
compreender os niveis de operacao dentro dos EDNSs.

Identificam-se dois niveis principais dentro de um EDN: o ecossistema digital,
que abarca a infraestrutura tecnolégica que suporta interacdes digitais, e 0
ecossistema empresarial, que inclui uma rede econémica de entidades operando além
dos limites industriais convencionais (Stanley e Briscoe, 2010). Esta divisdo ressalta
a importancia central da tecnologia no mundo dos nego6cios modernos, ampliando o
escopo e a capacidade de inovacao dentro desses ecossistemas. A compreensao
desses niveis demonstra a complexidade do EDN e leva a consideragcao dos fatores
criticos que determinam seu sucesso.

Apontam-se como criticas para o sucesso de um EDN a produtividade, a
robustez e a capacidade de inovar e criar nichos para empresas emergentes (Graca,
Camarinha-Matos, 2017). Esses elementos s&do essenciais para sustentar a

viabilidade a longo prazo e a adaptabilidade do ecossistema as dinamicas de
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mercado. A produtividade garante que o ecossistema mantenha uma base operacional
eficiente, enquanto a robustez e a capacidade de inovacdo possibilitam que ele se
adapte e evolua conforme necessério. A importancia desses fatores estabelece um
caminho para discutir a ativagao eficaz de um EDN.

E impulsionada a ativacdo de um EDN pela colaborac&o intensa e pela criacio
de capacidades complementares entre os participantes (Moore, 1993). De acordo com
Adner (2006), nos EDNSs, pressupde-se que o valor gerado pela cocriacdo supere o
que seria produzido por uma Unica organizagcdo. Define-se valor, nesse contexto,
como os beneficios financeiros ou ndo financeiros que emergem das interacdes entre
diversas entidades. Assim, a cocriacdo de valor resulta do emprego conjunto de
esforcos e recursos de varias organizac6es, seus parceiros e clientes, que se unem
para criar valor. Ainda segundo Adner (2006) e Senyo, Liu e Effah (2019), no ambiente
empresarial moderno, a cocriacdo de valor ocorre através da combinacao eficaz de
custos reduzidos, processos acelerados e servicos de alta qualidade, sendo
considerada um vetor crucial para o desenvolvimento e operagdo dos EDNs. A
identificacdo e desenvolvimento de oportunidades de negdécios dentro deste ambiente
inovador sdo essenciais para manter um impulso continuo de inovacéao, reforcando a
competitividade e a sustentabilidade do ecossistema. Esta colaboracdo constante e a
criacao de sinergias ressaltam a relevancia da modularidade na estrutura do EDN.

Atribui-se a modularidade como um aspecto crucial de um EDN, permitindo que
diferentes componentes do ecossistema independentes se conectem e funcionem de
maneira eficaz (Stanley e Briscoe, 2010). Esta flexibilidade facilita a adaptacéo rapida
as novas demandas ou mudancas nas condi¢cdes do mercado, proporcionando ao
ecossistema a agilidade necesséaria para manter sua relevancia e eficacia. A
habilidade de modularizar e adaptar componentes sublinha a natureza multifacetada
dos EDNs.

Para Senyo, Liu e Effah (2019), O EDN apresenta-se como uma entidade
complexa e polivalente, assumindo diferentes formas, incluindo a de um conceito,
tecnologia ou projeto. Enquanto conceito, o EDN destaca a importancia da
infraestrutura tecnoldgica digital e da rede de entidades envolvidas na cocriagédo de
valor. Como tecnologia, o EDN representa uma infraestrutura de computacao
distribuida que disponibiliza recursos essenciais para que pequenas e médias
empresas (PMEs) possam competir no mercado global. Na sua forma de projeto, o

EDN é um programa de pesquisa voltado para o desenvolvimento de ferramentas que
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facilitam a colaboracdo e competicdo internacional através de tecnologias de
informacéo e comunicacéao (TIC), como exemplificado pelo programa de pesquisa da
UE de 2003.

Destaca-se como um dos resultados do programa da UE de 2003 a definicdo
dos elementos do EDN. Segundo Moore (1993) e aprofundado por Nachira, Nicolai e
Dini (2007), identifica-se que os principais elementos de um EDN compreendem
atores, papéis e capacidades, relacionamentos ou interdependéncias, e componentes
digitais. Observa-se que o0s atores, que incluem tanto individuos quanto organizacdes,
sdo 0s participantes ativos do ecossistema, desempenhando variados papéis e
contribuindo com suas capacidades especificas, 0 que € essencial para o
funcionamento e a evolugdo do EDN. Além disso, 0s relacionamentos ou
interdependéncias entre esses atores, caracterizados por colaboragdes, competicoes
e outras interacdes, sdo cruciais para moldar a estrutura e o desenvolvimento do
ecossistema. Complementarmente, os componentes digitais, que abrangem a
infraestrutura digital como software, plataformas e servigos digitais, suportam as
operacoes e as inovagdes dentro do EDN, desempenhando um papel fundamental na
sustentacao e no avanco dele.

Ainda como resultado do programa de pesquisa da UE de 2003, para Nachira,
Nicolai e Dini (2007), as principais caracteristicas dos Ecossistemas Digitais de
Negdcios (EDNSs) incluem plataforma, simbiose, coevolucdo e auto-organizacdo. A
plataforma em um EDN é compreendida como um conjunto de ferramentas, inovagdes
e servicos utilizaveis por parceiros do ecossistema para aprimorar o desempenho,
fomentar inovacbes e facilitar a colaboracdo. Esta plataforma pode ser tanto de
natureza tangivel, como hardware de computador — exemplificado pelo iPhone da
Apple —, quanto intangivel, como software, a exemplo da App Store. E relevante
mencionar a possibilidade de o EDN incorporar multiplas plataformas e o desafio de
lidar com a simbiose.

A simbiose nos EDNs é definida pela interdependéncia entre parceiros,
processos e tecnologias, criando uma sinergia que potencializa a cocriagéo de valor
(Senyo, Liu e Effah, 2017; Adner, 2006). Segundo os autores, nenhuma organizagao
€ capaz de gerar um valor que substitua completamente o produzido por um
ecossistema, ressaltando a importancia da colaboracdo entre entidades para
maximizar as propostas de valor através da combinacdo de suas forcas e fraquezas.

Além da simbiose, a coevolugdo surge como uma caracteristica vital que permite ao
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ecossistema adaptar-se e evoluir em resposta a mudancas externas, conforme
discutido a seguir.

A coevolugdo é outra caracteristica vital dos EDNSs, relacionando-se a
capacidade do ecossistema de se transformar em resposta a mudancas,
consequéncia da evolucédo das capacidades e dos papéis dos participantes (Moore,
1996; Senyo, Liu e Effah, 2018). Neste processo, as entidades principais e seus
parceiros adaptam-se dinamicamente a novas oportunidades e ameagas,
diferenciando os EDNs de outras redes organizacionais nas quais as mudancas
podem ocorrer de forma isolada. Para que essa coevolucao seja eficaz, € necessario
gue os EDNs possuam uma forte capacidade de auto-organizacao.

A auto-organizacao destaca-se como a capacidade dos EDNs de aprender com
0 ambiente e adaptar-se autonomamente diante de novos requisitos e desafios,
conferindo ao ecossistema uma natureza dinamica (TSAI, Zdravkovic e Stirna, 2022).
Ademais, que os EDNSs se constituem uma classe de redes colaborativas que engloba
uma ampla alianca de entidades heterogéneas e geograficamente dispersas,
colaborando por meio da Internet para alcancar objetivos comuns através de
coopeticdo (competicdes e colaboracdes organizadas de longo e curto).

A complexidade da dinAmica dessas redes, afirmam Graca, Camarinha-Matos
(2017), demonstram o poder das tecnologias digitais para facilitar a colaboracao global
e dindmica dentro do ecossistema digital de negécios, sublinhando a importancia de
uma governanca eficaz e de uma estrutura organizacional que maximize o potencial
do ecossistema. No entanto, segundo Maddikunta (2021), a EDN né&o surge e se
desenvolve de uma so vez, mas gradativamente, em um desenvolvimento por fases,
até completar o seu ciclo de vida.

O ciclo de vida dos Ecossistemas Digitais de Negocios (EDNs) é delineado a
partir das fases de evolucdo da adogcdo das Tecnologias de Informacdo e
Comunicagéo (TI) (Moore, 1993). Para o autor, o ciclo de vida dos EDNSs é inicialmente
caracterizado pela fase de satisfacdo dos consumidores, seguida pelo teste do
potencial do ecossistema, pela conquista da rentabilidade e estabilidade finalizando
com a fase de auto renovagao ou morte. Tsai, Zdravkovic e Stirna (2022), com base
na proposta de (Moore, 1993) apresenta um ciclo de vida de EDN composto por trés
fases, surgimento e formacao, a estabilizacdo e a evolucao.

A primeira fase do ciclo de vida do EDN, envolve o surgimento e a formacéo do

ecossistema, onde ocorre a concepc¢ado de arquiteturas, plataformas, tecnologias,
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processos e servicos (Tsai, Zdravkovic e Stirna, 2022). Esta fase € crucial, pois
estabelece a infraestrutura fundamental sobre a qual o ecossistema sera construido e
desenvolvido. A atencdo dada a essa fase inicial garante que as bases do EDN sejam
sélidas e bem planejadas, facilitando as etapas futuras de estabilizacdo e evolugao.

Ainda segundo o autor, durante a fase de estabilizacdo, o EDN é refinado e
analisado buscando alcancar um estado de maturidade. Neste estagio, o ecossistema
€ aprimorado através da avaliacdo continua de seus componentes e interacdes,
assegurando que o EDN opere de forma eficiente e eficaz. Este periodo de
estabilizacdo é essencial para que o0 ecossistema se consolide antes de entrar na fase
de evolucéo, onde adaptacdes significativas podem ser necessarias para responder a
novos desafios e oportunidades.

Na fase de evolugéo, Tsai, Zdravkovic e Stirna (2022) afirma que o EDN maduro
€ gerenciado e monitorado de maneira a facilitar as mudancas necessarias que podem
levar a resultados positivos, como a coevolu¢cado com seus atores, ou negativos, como
a dissolucao do ecossistema. Essa fase € marcada por uma constante adaptacado as
condicdes dindmicas do mercado e as inovacdes tecnoldgicas, assegurando que o
EDN permaneca relevante e sustentavel no longo prazo. A gestéo cuidadosa durante
esta fase € crucial para o sucesso continuo e a longevidade do ecossistema digital de
negocios.

Com a evolucdo do entendimento sobre o ciclo de vida dos EDNs, avaliagao
destas fases de evolugéo por pesquisadores especialistas em modelos de maturidade
fez com que surgisse, com base na teoria de Design Science, uma proposta de
MMEDN.

Neste subcapitulo, apresentam-se a evolucao do conceito de EDN, seus atores,
elementos, ciclo de vida e caracteristicas que sustentam o papel de orquestrador dos
demais tipos de ecossistemas. Essas informacdes sdo necessérias para categorizar
os EDN a serem estudados. No proximo subcapitulo, apresenta-se o histérico do

desenvolvimento do EDI e EDN na agricultura e suas caracteristicas.

4.3.Ecossistema Digital Neg6cio na Agroindustria Brasileira.

Neste subcapitulo apresentam-se o historico do desenvolvimento do EDI e EDN

na agricultura, suas caracteristicas e um exemplo representativo do setor publico e



85

um do setor privado.

Os ecossistemas de Inovacéo, especialmente os abertos, caracterizam-se pela
troca continua de informacfes e recursos, essenciais para a adaptacao e inovacao
aceleradas no campo (Embrapa, 2023b, P.278-301). As startups de tecnologia
agricola, conhecidas como AGTECH s, emergem como elementos centrais nesses
ecossistemas, introduzindo inovagcbes que transformam as praticas agricolas
tradicionais.

Associa-se o0 termo AGTECH , acrénimo de “tecnologia agricola”, a startups
agricolas e ou ecossistemas de inovacdo agricola e o termo AgriFoodTech, mais
geneérico, associa-se a startups do agropecuario e ou de alimentacao.

Segundo Bambini e Bonacelli (2019), os principais stakeholders envolvidos em
processos de inovacdo agricola tais como: produtores agropecuarios; sistema
educacional e de capacitacdo; sistema de pesquisa agropecuaria; organismos de
fomento a pesquisa e inovacéo; agéncias de crédito; sistema de extensdo rural e
assisténcia técnica; empresas fornecedoras de insumos, equipamentos e Sservicos;
organizacbes de produtores, de empresas; agro processadores; exportadores;
instituicbes governamentais; e consumidores finais. Ainda segundo os autores, O
Ecossistema de inovacdo AGTECH é composto por:

a) Areas de inovacdo: Parques Cientificos e tecnoldgicos, Comunidades
empreendedoras, municipios com vocacao tecnoldgica agricola.

b) Mecanismo geradores de inovagao: incubadoras e aceleradoras de empresas,
coworkings, living labs, e outras.

c) Recursos regionais e Atores AGTECH : produtores, startups, AGTECH ,
empresas de médio e pequeno porte e Big Ags, Institutos de Ensino e Centros
de pesquisa de ciéncias agrarias e engenharias, Extensao rural e assisténcia
técnica, Capital Humano formado, Instituicbes governamentais (definicdo de
politicas publicas e regulacéo).

Produtos e servicos relacionados a diversos campos cientificos e tecnoldgicos,
aplicados a diferentes cadeias produtivas e sob novas formas de distribuicdo e
comercializacdo, sédo ofertados pelas AGTECH s (Bambini e Bonacelli, 2019). Ainda
segundo os autores, as fusbes Bayer/Monsanto, Dow/Dupont, Syngenta/ChemChina
e Basf resultaram em uma concentracédo de poder comercial no mercado sobre os
produtores, entretanto, abriu espaco para envolvimento e investimento em startups

com as aquisicdes a partir de 2015, IBM/Weather Company, Jorn Deere / Blue River
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DuPont Pioneer/Granular, Syngenta/Strider/FarmShots e Merck/Antelliq.

Dias et al. (2023, p. 128) afirmam que as startups AGTECH sé&o atores
essenciais do ecossistema de inovacdo: universidades de ciéncia e tecnologia;
empresas privadas participantes do mercado agricola; investidores de risco,
instituicbes de fomento a pesquisa; entidades publicas, empresas privadas de
tecnologia agricola; hubs, incubadoras, aceleradoras de empresas, comunidades de
incentivo a cultura empreendedora. Segundo o0s autores, para reduzir o contato fisico
com os alimentos, novas tecnologias e servigos deste ecossistema dever&o surgir
para ajudar os atores de toda a cadeia e junto novos desafios se fazem presentes.
Apresentam-se no mercado diversas iniciativas de desenvolvimento de ecossistemas
digitais do setor publico e do setor privado.

Define-se a Embrapa Informatica Agropecuaria pelo seu papel significativo no
fomento a inovacgdo agricola digital no Brasil, colaborando estreitamente com uma
extensa rede de parceiros para desenvolver e implementar solu¢des tecnoldgicas que
aumentam a eficiéncia e a sustentabilidade da agricultura brasileira. Com um papel
ativo na formacao de aliancas estratégicas, esta unidade atua como um catalisador
no ecossistema de inovacdao, integrando diversos atores do setor publico e privado
(Embrapa, 2023b, P.278-301). Ainda, que a Embrapa assumi o papel de
orquestradora do ecossistema., como apresenta-se o desenvolvimento da Agricultura
4.0 no Estado de Sé&o Paulo.

Organizagbes como o0 Sebrae e o Sistema Senai-Sesi-IEL, juntamente com as
unidades regionais da Embrapa, sdo consideradas fundamentais para a expanséao do
EDI, oferecendo infraestrutura, sistemas, tecnologias, pesquisa e capital intelectual
gue capacita as AGTECH s a desenvolverem e escalarem suas operacdes Embrapa,
2023b, P.278-301). Essas organizagOes facilitam a transferéncia de tecnologia e a
comercializacdo de inovacbes, conectando efetivamente os atores dentro do
ecossistema.

Iniciativas como a plataforma AgroAPlI da Embrapa exemplificam modelos
inovadores de parceria publico-privada que expandem o ecossistema de inovacéo
aberta. Esta plataforma permite que desenvolvedores acessem dados e servigcos
essenciais para a criacao de aplicacdes agricolas digitais, promovendo a colaboragéo
entre o setor publico e as empresas privadas. Este modelo ndo apenas facilita a
inovacéao continua, mas também estimula o desenvolvimento e a adocéo de solucdes

digitais entre os agricultores, fortalecendo a produtividade e a sustentabilidade
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agricola (Embrapa, 2023b, P.278-301). Entre as iniciativas de formacdo de formacéo
de ecossistemas digitais de inovacao no setor privado, foco deste estudo, optou-se
para apresentar o EDI/EDN da Raizen por ter caracteristicas semelhantes
comparadas com o0s outros EDIs representativos do setor privado na agricultura
brasileira e pelo grande crescimento e resultados conquistados nos seus cinco anos
de vida.

A Raizen, como um proeminente ator no setor de bioenergia, exemplifica a
interconexdo entre esses ecossistemas de negocio, inovagdo, empreendedorismo e
conhecimento. Este conglomerado ndo apenas implementa praticas inovadoras em
sua operacdo, mas também promove a integracdo destes ecossistemas através do
seu hub de inovacéo, o Pulse. O ecossistema de negdcios da Raizen abrange uma
vasta cadeia de valor que inclui desde o cultivo da cana-de-agUcar até a producéo e
comercializacao de etanol, aclcar e bioenergia, demonstrando uma gestao integrada
e sustentavel das operacdes (Raizen, 2024).

O Pulse, situado no coracdo do ecossistema de inovagcdo da Raizen,
caracterizado pela facilitagdo as acdes de emergéncia e de desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas que visam otimizar a producdo e reduzir impactos ambientais.
Como um catalisador de inovacgao, startups sdo apoiadas através de financiamento,
mentoria e acesso a uma infraestrutura robusta, incentivadas pelo desenvolvimento
de novas tecnologias em AGRITECH e Cleantech. Em 2024 verifica-se 0s seguintes
resultados alcancados em seus 5 anos de existéncia: 1200 startups na base, 58
startups parceiras, 120 eventos realizados, 3 hackathons. Além destes, varios projetos
sociais como o Plano de Relacionamento com Territérios e VOAR (Voluntarios em
Acao Raizen) focados em ac¢Bes de educacéo, profissionalizacdo e sustentabilidade
nos territérios de presenca da organizacdo. Conhecimentos gerados no Hub sdo
aplicados nestes projetos. O resultado deste apoio é o fortalecimento do ecossistema
de inovagdo da Raizen, e do ecossistema de empreendedorismo no setor de
bioenergia, proporcionando um terreno fértil para o surgimento de empresas
inovadoras e disruptivas (Raizen, 2024).

Ainda segundo Raizen (2024), seu EC, desenvolve-se através de colaboracbes
estratégicas com instituices académicas renomadas como o Massachusetts Institute
of Technology (MIT), Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ) e a
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), além de parcerias com Bancos,

Empresas de telecomunicagfes para projetos de infraestrutura de telecomunicagdes
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na area rural, entidades governamentais como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae) e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa). S&o parcerias vitais para a geracdo de conhecimentos técnicos e
cientificos facilitadora da pesquisa aplicada e do desenvolvimento de tecnologias
implementadas nas operacdes da Raizen.

Com base nas definicbes propostas pelos autores sobre o0s objetivos,
caracteristicas e delimitadores dos tipos de ecossistemas, sintetizadas no quadro 18
Tipos de Ecossistemas — Definicdo e Objetivos), na analise comparativa com a
realidade da Raizen, verifica-se que apesar das diferencas identificadas pelos autores,
elas ndo se refletem a realidade da Raizen. Esta abordagem considera que o EDN
incorpora o0s outros tipos de ecossistemas e assume o papel de orquestrador. Ademais
que os objetivos podem ndo ser conflitantes, mas, ao contrario, complementares.
Analisa-se o caso da Inovadigi, organizacdo foco deste estudo de caso, pertencente
ao mesmo mercado de atuacdo da Raizen, pela mesma abordagem. Como
constatado nas informacgfes da Raizen e afirmado por Ehrensperger, Sauerwein e
Breu (2023), um EDN n&o nasce pronto, ele tem um processo de desenvolvimento,
isto € um ciclo de vida caracteristico de organizacfes ecossistémicas e que,
comparado com ecossistemas semelhantes, permite identificar o seu nivel de
maturidade dentro do ciclo de vida. Ademais que, com a evolucédo do entendimento
sobre o ciclo de vida dos EDNs, a avaliacdo destas fases de evolucdo por
pesquisadores especialistas em modelos de maturidade fez com que surgisse, com
base na teoria de Design Science, uma proposta de MMEDN.

Neste capitulo, apresentam-se o histérico do desenvolvimento dos conceitos
de EDI e EDN na agricultura, analisam-se suas caracteristicas e selecionam-se dois
EDNAGROs benchmarks representativos do setor publico (EMBRAPA) e do setor
privado (Raizen). Estes serdo utilizados como base para avaliacdo do nivel de
maturidade da Inovadigi. Os conceitos apresentados nos capitulos dois, trés e quatro,
e a selecdo dos EDNAGROS benchmarks, apresentada neste capitulo, representam
a realizacao do primeiro objetivo especifico (a) deste estudo. No préximo capitulo,

apresenta-se evolugcdo do conceito de MMTD, desenvolvido especificamente para

EDN (Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023), e 0s quatro unicos MTDAGROs.
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5. Modelo de Maturidade de Transformacao Digital para EDN e

Agronegocio.

Neste capitulo, apresentam-se a evolugdo do conceito de MMTD, as
dimensdes, niveis de maturidade e requerimentos para desenvolvimento de um
MMTD que atenda diferentes tipos de organizacdes digitais e especificamente EDNSs.
Ademais, apresenta-se a lista de dimensdes 0s parametros propostos por autores
para avaliagdo de qualidade dos MMTDs. Apos, descreve-se o MMEDN de
Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), elaborado especificamente para EDN, a ser
utilizado para avaliacdo da maturidade digital da Inovadigi. Finaliza-se o capitulo com
a descricdo das dimensfes e os niveis de maturidade dos quatro MTDAGROSs, base
de andlise para propostas de ajustes de aderéncia do MMEDN a agroindustria e para

desenvolvimento do Modelo de negdcio de EDN da Inovadigi.

5.1.Modelo de Maturidade de Transformacgéo Digital.

Neste subcapitulo, apresentam-se a evolucdo do conceito de MMTD, as
dimensdes, niveis de maturidade e requerimentos para desenvolvimento de um
MMTD.

No ambito dos negécios, o conceito de "Maturidade" tem sido desenvolvido e
expandido desde 1993, observando-se uma transicdo do enfoque em processos e
sistemas para uma abordagem mais holistica. Segundo Proenca, Diogo e Borbinha
(2016), a evolucdo desse conceito foi marcada pela mudanca na interpretacdo da
maturidade, inicialmente focada em controles de indicadores, evoluindo para a
capacidade de uma organizacéo utilizar todas as suas capacidades para alcancar e
manter 0 sucesso.

Compreende-se que o Modelo de Maturidade (MM), influenciado
significativamente pelo Modelo de Maturidade de Capacidade para Integracdo de
Sistemas (CMMI), como ilustrado por Wendler (2012), estrutura a avaliacdo da
maturidade organizacional em niveis sequenciais. Rossmann (2019) destaca que a
maturidade digital se define pela criacdo de habilidades particulares para administrar
a Transformacéo Digital. Essas habilidades estao divididas em competéncias digitais,
incluindo estratégia, especializacdo tecnologica, modelos de negdcios e experiéncia

do cliente, bem como competéncias de lideranca, que abarcam governanca, gestéo
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de mudancas e cultura. Proenca, Diogo e Borbinha (2016) ressaltam que tal modelo
permite que as empresas avaliem e comparem suas capacidades com as melhores
praticas de mercado. Esta estrutura proporciona um caminho légico e desejado do
estado inicial para um estado final de maturidade.

Inicialmente, 0 MM emergiu no campo da tecnologia com o desenvolvimento do
Capability Maturity Model (CMM) pela Software Engineering Institute (SEI) em 1993,
progredindo até o CMMI verséo 1.3 em 2010 (Wendler, 2012). Esta progressao ilustra
que a maturidade é medida por niveis de capacidade e maturidade, com etapas que
representam crescimentos continuos. Essa metodologia estabelece uma estrutura
clara para o desenvolvimento gradual da maturidade empresarial.

Observa-se também que os MMs tém evoluido para incluir areas como
suprimentos, gestdo de processos e compras, adaptando-se a diferentes contextos
organizacionais (Wendler, 2012). Esses modelos séo utilizados para descrever o
processo e as condicdes 6timas de objetos em seus melhores estados para o objetivo
pretendido, definindo claramente os estagios de maturidade inicial e final. Esta
adaptabilidade evidencia a versatilidade e relevancia dos MMs em variados contextos.

Macruz, André e Trindade (2020) apresenta as caracteristicas mais comuns
descritas nos MMTDs estudados, como por exemplo: niveis de maturidade, principal
foco do modelo (industria, genérico, especifico), método de pesquisa (quantitativo,
qualitativo ou misto), facilidade de uso, método de validacdo (pesquisa, estudo de
caso). Estas caracteristicas transformam-se em fatores de avaliagdo da qualidade e
aplicabilidade dos MMs. A qualidade e a relevancia dos MMs sédo pré-requisitos para
a avaliacao eficaz de estratégias, modelos e processos de negdcios.

Reconhece-se os MMs como ferramentas essenciais para a avaliacdo de
estratégias e processos de negocios. Segundo Proenca, Diogo e Borbinha (2016), sua
estrutura organizada e sistémica permite que executivos e académicos avaliem
diferentes aspectos da organizacao, definindo pontos fortes e o nivel de maturidade
em relacdo aos benchmarks e concorrentes. Esta avaliacédo estruturada é fundamental
para a implantacdo da TD nas organizacoes.

Com o avanco tecnolégico, os MMTD tornaram-se fundamentais para estruturar
a digitalizagdo nas empresas. Paasi (2017) afirma que o MMTD ajuda a estruturar a
digitalizacdo, fornecendo uma avaliacdo das capacidades atuais das organizacoes e
orientando-as para um nivel de maturidade desejado. Este processo influencia

diversos aspectos da empresa, desde Tl até a cultura organizacional.
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Na aplicacéo de estratégias de Transformacédo Digital, € fundamental que os
gestores compreendam o conceito de TD e identifiguem areas potenciais de acéao.
Berghaus, Sabine e Back (2016) sugerem que o MMTD deve considerar as
especificidades de cada industria e seu estado de desenvolvimento para garantir que
a classificacado de maturidade seja realista e relevante. A personalizacdo do MMTD é
essencial para sua eficacia e aplicabilidade pratica.

Para Becker, Knackstedt e P6ppelbul3 (2009), classifica-se os MMTDs como
descritivos, prescritivos e comparativos. Com esta classificacdo, identifica-se
claramente o objetivo a ser alcancado com a aplicacdo do MM, tais como: identificar
o estado do nivel de maturidade atual da organizacgao, definir roteiros para alcancar a
maturidade desejada e comparar seu nivel de maturidade com o benchmark de
mercado e concorrentes. Para o autor de MMTD, esta classificacdo facilita a
adaptacdo do MMTD as necessidades especificas da organizacédo, garantindo sua
relevancia e precisdo no contexto empresarial atual.

Para Morakanyane, Grace e O’Reilly (2017), quase a totalidade dos MMTDs
analisados em sua revisdo sao descritivo-qualitativo-comparativos devido,
principalmente, ao alto nivel de complexidade da prescricao, isto €, da definicdo de
roteiros para aumento do nivel de maturidade da organizacdo, uma vez que 0
processo de digitalizacdo é especifico da organizacdo e nao € linear. Ademais que,
para comparacdo com benchmarks da industria, utilizam-se de alimentacao por
questionario online no formato de escala likert de cinco niveis e de banco de dados e
esforcam-se para conseguir a atualizacao frequente da base de dados. Validam-se as
dimensdes e o0s niveis de maturidade com especialistas, executivos e gestores.
Conclui o autor que ndo ha informacdo do uso de um processo de validacdo das
informacgdes alimentadas.

Para Rautenbach, Kock e Jooste (2019), seis dimensdes organizacionais sao
necessarias para avaliagdo do nivel de maturidade digital de uma organizacao, tais
como: experiéncia do cliente, tecnologia, estratégia e lideranca, modelo de negocios
organizacional, oferta de produtos e servicos e pessoas e cultura organizacional.
Ainda segundo o autor, seis requisitos sao necessarios para analise das dimensdes e
definicAo do novo modelo de negocio: entender o modelo de organizagédo digital;
analisar e aplicar o modelo as diferentes areas organizacionais; identificar dimensdes
e processos de valor digital; definir os niveis de maturidade sequenciais, acumulativos

e de facil entendimento; identificar o nivel de maturidade digital atual, nivel de
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emergéncia e prontidao para mudanca; definir os objetivos para cada dimenséo e nivel

de maturidade digital; acompanhar e avaliar a progressao da digitalizacao).

Em Macruz, André e Trindade (2020), com base em 11 categorias requeridas

para compor um MMTD, segundo os autores estudados, apresenta-se a comparagao

entre os 17 MMTDS, conforme quadro 19 a seguir:

Principais categorias

Quadro 19. Categorias requeridas para MMTDs.

Categorias

Categorizagdo de MMTD

Objetivo:(x) comparar com benchmark / (o) Propor roteiro

1 de TD o|x|[x]ofx]o|x X|X|X|x|[x|x|[x|o]13] 4

2 |Dimens@es Gerenciais (qtde) 2(1(3]2[2[2]1 3[2[1)2]3[1]1]2]0(0

3 [Qtde de Niveis de maturidade 6|13|4|4|14|3(4 415|5|5(5|6[5[5]0]0

4 [Tipo de Industria -(x) Genérico / (0) Especifico o[x[o]Jofo[Xx]o x| x]ofofo o[o]5]12
Preparacdo e manuten¢éo da base de dados dos MMTDs:

5 . o x = . X[X[X[x[x]x]x x| x|x|o|x|ofo|o]1l3]4
(x) realiza atualizacdo (0) ndo atualiza

6 |(X) Descritivo / (o) Prescritivo o[ x[x]o[x[o]x x| x{ x| x| x|{x]|x]|o]13[4

7 |Rigor Metodoldgico - (X) atende / (0) Ndo atende o[ofo]Jofofo]oO o[ x[x|oJofo|o]|o]2]15
Tecnologia versus transformagéo organizacional (x) valoriza

8 ; . ] . o x o(fojoflo]o|o|oO olo|o|ofo|o|ofo]O]|1l7
mais tecnologia / (o) Valoriza mais Organiza¢do
Areas organizacionais e processos: (x) todas as areas /

9 ofX|x|x]|x|x]|x X|xfo]o|x|[x]|o]|o]12[5

(0) areas especificas

10

Preparacao de pessoas: (x) Preparar pessoas (x) Nao
preparar

11

Modelo de negécio e estratégia organizacional (x) propde a
mudanca (0) ndo muda

X

X

X

X

X

X

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020).

Ainda, referindo-se aos requerimentos para um MMTD,

apresenta-se a

consolidagédo de 14 dimensdes, cinco dimensdes gerenciais e nove dimensdes

organizacionais, conforme quadro 20 a seguir:
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Quadro 20. Categorias de Analise de MMTDs.

©
— ~—~
o © ~
o S= =
= M = S
o — O i NN ey o =
Al i S S TY8FZ88& GSE
Analise Comparativade £c32 25382882 €3
NS A== T | Clg = =
MMTDs - Di A S8.s559J8cEaggesss
s - Dimensoes sgB8g580S8ed82288¢
=3 O S| RS I = =
] = Lo 2= ° 55 % o 8 c o ﬁ
dElEEEEREEEE S S
2822525858888 283%
1 2 3 45 6 7 8 9 10111213 141516 17
Andlise Comparativa de MMTDs - Dimensdes
Obs: (x) Faz uso da dimensdo em sua anélise de maturidade
Dimensdes
Capacidade de gestdo X X|X|X]|Xx]|Xx X | x| x X 10
é -2 Impactos X X | X X X X[ x| x 8
2 "g|Prontidéo X X | X X x [ x 6
S _ — . I — _9°
£ g Potencial, dominio, a¢des de digitalizacdo (emdirecdo « X X o
0O Ola servitizagio)
Aplicacdo - uso de produtos inteligentes x [t
Tecnologia, sistema de Informacéo, infraestrutura,
. - X XXX X X[X]|X|X]X[X]|X]X[X]X]|X |
o |ecossistema digital, orcamento de Tl
[15] - N .
S |Estratégia organizacional X[ x| x X[x|x]x|[x]|x]|x ARSRERY 16
< |Cultura X | x X X | X X | x| x| x [BEE
N
'g Talento digital, lideranga x| x|x]|x X | x X | x| x| x [k
g BExperiéncia como cliente X|x|[x]x X[X[x|x|[x|x]x]|x]|x |
o |Estrutura organizacional, produtos e servicos,
e . ~ X | x| X X X | X X | X X[ x| x| x |
@ |colaboracdo, operacGes, processos
g |Governanca e riscos X X[ x| x| x|x]|x X | x| x [
O linovagéo X X X x| x X x [
Investimento X X | x| x x ]

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020).

Como requisitos para avaliacao do nivel de MTD da Inovadigi, segundo Macruz,
André e Trindade (2020), tem-se a aderéncia as categorias e dimensdes conforme
apresentadas nos quadros 19 e 20.

Até a data de elaboracao deste trabalho, a busca de MMTDs, desenvolvidos
especificamente para EDNSs, nas bases de artigos definidas para este estudo, resultou
no MMEDN de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023). Para a identificacdo das
necessidades de ajustes de aderéncia a agroindustria do MMEDN de Ehrensperger,
Sauerwein e Breu (2023), utiliza-se como base de comparacéao, as categorias listadas
no quadro 19 e as dimensoes listadas no quadro 20.

Neste subcapitulo apresentam-se a evolugcdo do conceito de MMTD, as
dimensdes, niveis de maturidade e os requerimentos para desenvolvimento de um
MMTD. No subcapitulo seguinte apresentam-se as principais caracteristica do
MMEDN de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023).
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5.2.Modelo de Maturidade de Transformacéo Digital para EDN (MMEDN).

Neste subcapitulo apresentam-se as principais caracteristicas, dimensoes,
niveis de maturidade e requerimentos do MMEDN de Ehrensperger, Sauerwein e Breu
(2023) para sua aplicagao na avaliacdo de maturidade digital da Inovadigi.

O modelo de maturidade para EDN desenvolvido por Ehrensperger, Sauerwein
e Breu (2023) foi concebido em resposta as lacunas detectadas na literatura
académica relacionada a gestdo e avaliacdo da maturidade digital. Constata-se,
segundo o autor, que muitas organiza¢gbes enfrentam desafios significativos para
mensurar e gerenciar seu desenvolvimento dentro dos EDNSs, principalmente devido
a auséncia de ferramentas analiticas adequadas e modelos de maturidade bem
definidos. Ao propor esse modelo, contribui-se para o campo académico da gestao de
sistemas de informacéo e fornece-se uma ferramenta pratica para uso corporativo,
gue pode auxiliar na tomada de decisdes estratégicas e alinhamento de Tl com os
objetivos de negdcios.

Adotou-se uma abordagem metodoldgica rigorosa de Design Science Research
(DSR) para o desenvolvimento do modelo, utilizando-se um conjunto de métodos que
inclui a derivacéo de entrevistas com especialistas, a analise de literatura existente e
a combinacdo de ambos. Este método assegura que o modelo esteja bem
fundamentado teoricamente e seja aplicavel na pratica em diversos contextos
organizacionais (Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023).

Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) fazem uso das teorias de ecossistemas
e de Design Science para desenvolver o seu modelo de maturidade. Os autores
definem os EDNs como grupo de organiza¢gdes conectadas com objetivo em comum
de inovacao digital de seus produtos e servicos e de sustentabilidade de suas
organizagcdes no mundo digital e definem o modelo de maturidade digital como um
modelo baseado na ciéncia do design que objetiva o entendimento da maturidade
digital de uma organizag¢é@o por um processo claro e de facil entendimento. Ele deve
permitir a identificacdo do nivel de maturidade atual e ajudar na definicdo do nivel
futuro de maturidade além de apresentar o roteiro de acdes para atingi-lo.

Ainda segundo o autor, definiu-se a abordagem de Tl para desenvolvimento do
modelo de maturidade proposto. Ele abrange varias dimensfes criticas, que séo
essenciais para a avaliacdo da maturidade de um EDN. Entre elas, destacam-se a

governanca, a transparéncia e a seguranca cibernética, abordadas através de um
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framework que permite uma avaliacdo detalhada de cada aspecto dentro do
ecossistema digital. Cada dimenséo foi definida com base nas melhores préticas e nas
necessidades identificadas durante a fase de pesquisa, proporcionando um meio
abrangente e adaptavel de medir a maturidade.

Para a aplicacdo pratica do modelo, optou-se por uma abordagem baseada em
guestionarios online, projetados através do método Goal-Question-Metric (GQM)
(Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023). Este método foi selecionado apdés uma
revisdo sistemética da literatura que analisou diferentes abordagens de aplicacdo de
modelos de maturidade em areas relacionadas. As opc¢des identificadas incluiam
entrevistas semiestruturadas, inquéritos com questionarios pré-definidos e a utilizacao
de software para andlise de parametros de entrada. Ademais que, a escolha por um
questionario online visa maximizar a acessibilidade e a facilidade de implementacéo
em diversas organizacoes.

Identificou-se, através da analise dos dados da pesquisa, segundo
Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), os problemas enfrentados pelos
especialistas no uso dos MMTDs. Justifica-se o desenvolvimento do MMEDN devido
a quatro fatores constatados na pesquisa sobre o uso dos MMTDs pelos
entrevistados, sendo, o escopo do MMTD néo atende os EDNSs, falta de caracteristicas
e fatores especificos dos EDNs para andlise, os resultados apresentados sao
genéricos inviabilizando a definicdo do roteiro com plano de acdes e a falta de
flexibilidade para atender especificidades de dos EDNSs.

A avaliacdo do modelo proposto, categorizou-se por trés principais dimensoes:
utilidade, qualidade e eficacia. Verificou-se a utilidade por meio da aplicacdo do
modelo na pesquisa online com base na abordagem GQM e ao mesmo tempo,
assegurou-se da qualidade através de perguntas especificas de verificacdo acrescida
ao questionario. Para avaliar a eficacia do modelo, compararam-se os resultados
obtidos com outras abordagens existentes, utilizando critérios como numero de
dimensdes de analise, métodos de definicdo, aplicacdo e avaliacdo do modelo
(Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023).

Ainda segundo o autor, comprovam-se através dos resultados da pesquisa a
eficacia do modelo na identificacdo das areas de melhoria dentro dos EDNs. Este fato
caracteriza-se como excelentes insights para as empresas na defini¢cao do roteiro para
avanco da jornada de maturidade digital. Ademais que se confirma a aplicabilidade do

modelo em uma variedade de setores da organizagao.
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O modelo aborda diretamente problemas identificados tanto no mercado quanto
na pesquisa académica. Registrou-se, na pesquisa on-line, os 22 principais desafios
enfrentados pelas organizacdes em seus processos de TD:

a) Interesses divergentes;

b) Protegendo a propriedade intelectual de uma empresa;

c) Alinhamento estratégico;

d) Responsabilidades segregadas;

e) Tomando uma decisao;

f) Efeito de bloqueio de fornecedor;

g) Perda de controle;

h) Alinhamento do escopo em relagdo a demanda do cliente;

i) Limitag&o da liberdade empresarial dentro dos EDNSs;

J) Risco de fazer investimentos errados;

k) Mais concorréncia no mercado;

[) Viséo holistica de todo o EDN;

m) Dependéncias vinculadas de sistemas e processos;

n) Cronogramas diferentes;

0) Falta de padrbes alinhados e usados;

p) Falta de TI centralizada,

g) Seguranca da informacéo;

r) Ferramentas de colaboragéo ausentes;

s) Compatibilidade do sistema legado;

t) Falta de entendimento comum;

u) Saber como;

v) Complexidade.

Segundo Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), utilizou-se esta informacao
como insumo para definicdo das dimensdes e dos niveis de maturidade e para a
avaliagéo da eficacia do modelo.

A falta de maturidade dos EDNs, constatado na pesquisa on-line, ressalta a
relevancia do modelo para empresas que buscam melhor integracéo digital e eficacia
operacional. Para a comunidade académica, o modelo oferece uma nova base tedrica
e empirica para futuras pesquisas sobre a evolucdo e dindmica dos ecossistemas
digitais (Ehrensperger, Sauerwein e Breu, 2023).

O mesmo autor afirma que os requisitos para uma solucdo eficaz, como a



97

necessidade de adaptabilidade para diferentes tipos de organizacfes, a capacidade
de escala para aplicacdo em varios tamanhos de empresas e a facilidade de uso,
traduz-se em simplicidade do modelo. Compde-se do escopo do modelo proposto, as
dimensbes como estratégia, governanca, tecnologia, processos e organizacao. Pelas
dimensdes do modelo, identifica-se a diferenciacdo dos niveis de maturidade das
organizacoes.

Verifica-se na andlise do modelo a definicdo dos niveis de maturidade para
cada dimensao e através destes, a situacdo de maturidade atual da organizacéo, os
benchmarks do mercado, os objetivos futuro de TD a ser conquistados, a velocidade
de progressédo na jornada da TD e o nivel de atualizacdo do roteiro de digitalizacao.
Segundo Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), encontram-se entre os fatores
criticos da TD, a clareza dos niveis de maturidade e a precisao dos critérios de avanco.
A lista com o resumo das dimensdes do modelo e seus respectivos niveis de

maturidade, encontram-se quadro 21 a seguir:
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Quadro 21. Resumo: Dimensodes versus Niveis de Maturidade.

Dimensdes Nivel Descricédo
Nivel 1 O niwel inicial descreve um DBE onde as empresas tém apenas transparéncia
aleatoria.
_ Nivel 2 As empresas recgbem transparénf:ia apenas em gertas partes de um DBE,
Transparéncia gue sdo necessérias para as proximas etapas de implementagéo tética.
Nivel 3 JA transparéncia dentro do DBE é coordenada.
Nivel 4 |E estabelecida a supeniséo das partes operacionais do DBE.
Nivel 5 |E dada transparéncia nas diferentes partes estratégicas do DBE.
Nivel 1 |A funcionalidade de gowvernagao esta num nivel inconsistente.
Nivel 2 A funcionalidade de governanga consiste principalmente na gestéo de
pessoas.
Governanca Nivel 3 |A funcionalidade de governanca € a gestéo de competéncias dentro do DBE.
Nivel 4 ]A funcionalidade de gowernanca gerencia recursos de DBE.
Nivel 5 |A funcionalidade de governanca gerencia mudancas no DBE.
Nivel 1 A condugdo das extensGes DBE é reativa e imprevisivel.
Nivel 2 JAs extensGes DBE sé&o gerenciadas em nivel de projeto.
Expansibilidade | Nivel 3 JAs extensfes sdo conduzidas de forma proativa e ndo reativa.
Nivel 4 |As extensBes sdo medidas e controladas.
Nivel 5 |As extens@es sdo estaweis e flexiveis.
. Apesar dos problemas existentes, ndo existem controles de seguranca e
Nivel 1 o
privacidade de dados.
Nivel 2 Alguns controles de seguranca e privacidade de dados estdo em
desenwolvimento com documentagdao limitada.
. . Mais controles de seguranca e privacidade de dados sdo documentados e
Ciberseguranca | Niwel 3 . X
desenwlvidos para evitar problemas.
Nivel 4 Os controles de seguranca e privacidade de dados sdo monitorados e
medidos.
Nivel 5 Os controles de seguranca e privacidade de dados sdo implementados e
automatizados de forma abrangente.
Nivel 1 |A base de conhecimento DBE é indefinida.
Nivel 2 A base de conhecimento DBE é estabelecida, mas mantida apenas de forma
basica.
Base de Nivel 3 A base de conhecimento atinge um nivel de especializagédo e € utilizada para
Conhecimento a tomada de decisoOes.
Nivel 4 |A base de conhecimento € utilizada para a tomada de decisfGes quantitativas.
. A base de conhecimento € utilizada como plataforma de partilha e permite
Nivel 5 ke
uma tomada de decisdo fiavel.
Nivel 1 JA reutilizacdo s6 é possivel em casos excepcionais.
Nivel 2 ] A reutilizagdo é incentivada.
Reutilizacao Nivel 3 |A reutilizacdo é incentivada e recompensada.
Nivel 4 |A reutilizacdo é doutrinada.
Nivel 5 A reutilizacdo é percebida como a forma como o DBE esta fazendo negécios.
Nivel 1 A padronizagdo estd em um estagio inicial, uma vez que as empresas
utilizam suas solugdes construidas proprietarias.
Nivel 2 | A padronizacdo € a construgdo de bases comuns.
Estandardizacao| Nivel 3 |A padronizacdo estd comegando a projetar solugdes futuras em conjunto.
Nivel 4 Umg padronizagdo compreende a implementag&o de projetos elaborados em
conjunto.
Nivel 5 |A padronizacao consiste no langamento de modelos predefinidos.

Fonte: Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), adaptado pelo autor.
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Com as definicbes das dimensdes e o0s niveis de maturidade realizadas,
conforme quadro 20, passa-se a fase de teste do modelo (Ehrensperger, Sauerwein e
Breu, 2023). Segundo o autor, utilizaram-se andlises agrupadas e revisdes
sistematicas para identificar e adaptar as dimensdes que atendam as necessidades
dos EDNs. Este modelo se apresenta como resposta ao interesse crescente da
indUstria por estruturas que possam guiar o desenvolvimento dos EDNs, abrindo
caminho para a discusséo de sua aplicabilidade.

Testou-se a aplicabilidade do modelo por meio de um questionario online, com
verificacdo da simplicidade, rapidez e qualidade na coleta de dados. Para a
comprovacéao da eficacia, aplicou-se o modelo aos EDNs de multiplas industrias, em
tempo real, com resultados satisfatérios quanto a identificacdo do nivel de maturidade
e da diferenca para organizacbes benchmark da mesma industria (Ehrensperger,
Sauerwein e Breu, 2023). Conforme a afirmacéo do autor, constatou-se através do
feedback em tempo real para o empresario e da avaliacdo recebida, a comprovacao
da eficacia do modelo.

Entre os beneficios do modelo de maturidade incluem-se a alta precisdo de
avaliacdo e a aplicacdo simplificada, conforme delineia-se por uma taxonomia de
classificacdo adaptada. Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), reconhece que a
adaptabilidade e flexibilidade do modelo nas diversas industrias, deve-se a
fundamentacéo no modelo CMM e a coleta de opinides e propostas de especialistas
pesquisados.

Neste estudo, para avaliacdo do nivel de maturidade para TD da Inovadigi,
definiu-se pela utilizacdo do Modelo de negocio de TD (MCTD) proposto por Macruz,

André e Trindade (2020), conforme figura 11 a seguir:
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Figura 11. Modelo de negécio de TD com utilizacdo do MMTD.

Modelo conceitual de TD com utilizagao do MMTD

Etapa 1 ‘ ‘ Etapa 2 | ‘ Etapa 3 ‘ [ Etapa 4

Capacidades Tecnoldgicas

9
Gestao Agil

Capacidades Avaliagao do Nivel Roteiro :
de Maturidade Digital Areas
de Gestédo = de TD A
atual da Organizacao Organizacionais
f Modelos de ’
Prontidao Negdcio >
Dimensdes Nivel de
Capacidades Organizacionais Processos Maturidade
I Organizacionais Digital
Desejado
Estrutura e estratégia Organizacional, Cultura, Produtos e servigos, ] ]
Processos, Recursos Humanos, Investimento, Inovagao, Governanga Tecnologia
Organizacional e Experiéncia com o cliente

Fonte: Macruz, et al. (2019).

Segundo apresentado no modelo, antes da avaliacdo da maturidade de TD de
uma organizacao, deve-se, conforme a Etapa 1, avaliar a PPMO da Gestdo. Segundo
Macruz, André e Trindade (2020), como resultado da PPMO tem-se informacdes mais
precisas sobre a situacdo atual da gestdo e da organizacdo, necessarias para a
avaliacao das dimensdes de capacidades organizacionais do MMTD.

Neste capitulo, apresentam-se a evolu¢cdo do conceito de MMTD, as
dimensdes, niveis de maturidade e requerimentos para desenvolvimento de um
MMTD. No proximo subcapitulo, apresentam-se os quatro MMTDs direcionados
especificamente para o agronegocio. Resultado das buscas nas bases de artigos
cientificos, identificaram-se apenas quatro artigos de MTDAGROSs. Objetiva-se, com
estes, identificar as dimensofes utilizadas para avaliagdo da MTD de organizagOes
agricolas, uma vez que, na lista dos 17 setores econémicos definidos para o teste do
MMEDN, ndo se verifica organizacdes do agronegoécio. Segundo Ehrensperger,
Sauerwein e Breu (2023), devido as restricdes e limitacdes dos testes de validacdo do
modelo, deve-se avaliar, antecipadamente, a necessidade de adequagédo do MMEDN

a realidade da organizacéo.
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5.3.Modelo de Maturidade de Transformacé&o Digital para o Agronegocio.

Neste subcapitulo apresentam-se as dimensfes e o0s niveis de maturidade de
quatro MMTDs desenvolvidos especificamente para o agronegdcio (MTDAGRO),
sendo: um MMTD para Smart Agriculture (Agricultura Inteligente), também chamada
de Agroindustria 4.0, o segundo direcionado para empresas agricolas, o terceiro
referente a AGRITECHS e o quarto, com metodologia propria DMPSTC, direcionado
para organizacdes agricolas.

Objetiva-se, com os MTDAGROSs, avaliar o nivel de maturidade de TD da
Inovadigi através das dimensdes especificas para a Agroindustria 4.0 e 5.0. Com o
resultado, identifica-se necessidades de ajustes para 0 MMEDN e para PPMO.

O MMTD “Digital Maturity Assessment Model for Smart Agriculture” de Buyuk
et al. (2021), foi desenvolvido com objetivo de suporte a tentativa das empresas
agricolas de se adaptarem a TD. Os autores procuram responder as seguintes
questdes com o modelo: quais sdo os critérios para as organizacfes agricolas se
tornarem “inteligentes”, quais os possiveis resultados e aplicacdes do MMTD na
definicdo do processo de TD e quais 0s beneficios setoriais e econémicos que o
MMTD proporcionara.

O modelo é composto por seis dimensbes e com trés, quatro ou cinco
subdimensdes para cada dimensdo. Sao cinco niveis de maturidade, com indice de
impacto (peso) na TD por subdimenséo. O célculo do nivel de maturidade realiza-se
por multiplicacdo do nivel de maturidade atribuido para cada subdimenséo vezes o
peso na TD. Soma-se o resultado obtido de cada subdimenséao e calcula-se a média
aritmética. Compara-se o resultado da média aritmética com a escala de maturidade:
Principiante (0-1), Intermediario (1-2), Com experiéncia (2-3), Especialista (3-4), Lider

(4-5), conforme quadro 22 a seguir:



Quadro 22. MMTD “Digital Maturity Assessment Model for Smart Agriculture”.
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Num Dimensdes e niveis de Descricio Peso | Nivel
maturidade < na TD| (0-5)
1)Gerenciamento de dados:
Big Data & Machine Learning & Al : As tecnologias de Big Data se uniram para criar
1 |Nivel de uso de Big Data, IA e ML |novas oportunidades de aprendizado de maquina (ML) para resolver, medir e 0,020
compreender processos intensivos de dados em ambientes operacionais agricolas.
Programacé&o Matemética : Foi utilizada para determinar as praticas sustentaveis mais
" « adequadas para a agricultura. Os modelos de programagéo linear sédo usados para formular as
Nivel de uso Programagé&o . ~ N .
2 Matematica taxas de alimentacdo de menor custo para o gado, os modelos de colheita mais adequados para | 0,034
exploragdes agricolas individuais, os planos de marketing mais apropriados para vender os
produtos agricolas e inimeras outras aplicacdes.
Ciberseguranga : A utilizagéo de novos sistemas e servicos de informagé&o sera cada vez mais

3 Nivel de uso Seguranca utilizada para manter e melhorar as operagdes, a competitividade e a rentabilidade no sector 0.060

Cibernética agricola. Portanto, serd muito essencial para os usuérios dos sistemas de seguranga cibernética '
manter o sistema contra ataques digitais.
Andlise de dados : A produgéo e rendimento agricola, aplicagcdes para previséo de terras,

4 |Nivel de andlise de dados de uso [mapeamento, previsdo meteorolégica e seguranca alimentar necessitam de uma enorme 0,199

quantidade de dados e isto torna necesséria a andlise de dados
2)Fazenda Inteligente:
Nivel de digitalizag&o no Planejamento da producéo agricola : Refere-se a criacdo do processo mais eficaz, levando em

1 |Planejamento da Produgéo consideragdo os dados da produgéo agricola (semeadura, colheita, adubagéo, etc.) juntamente 0,134
Agricola com a tecnologia de sensores.

" Rastreamento de gado : Dispositivos digitais, como dispositivos vestiveis, ganham espago no
Nivel de uso Rastreamento de . ) o - .

2 gado rastreamento de animais e fornecem informacdes em tempo real sobre vacas, garantindo saude, | 0,013

amamentacéo ou acompanhamento reprodutivo.

3 Nivel de uso Dispositivos Dispositivos Autdnomos : Refere-se aos veiculos autdbnomos utilizados na fazenda, que 0.040
auténomos podem operar de forma néo tripulada. O uso mais comum §é o trator autbnomo. '
3)Funcionério:

1 |Nivel de uso E-learning E-Iearr’ung : Refe:re-se a digitalizag&o do desenvolvimento dos colaboradores de forma sisteméatica 0,010

e continua através de plataformas.
. S . Conjunto de habilidades dos funcionérios : O nivel de digitalizag&o na agricultura é determinado
Nivel de digitalizag&o no conjunto o . L . .

2 o L pela andlise das habilidades dos funcionarios em diversas areas e pelos esfor¢cos da empresa 0,010

de habilidades dos funcionarios - ) "
para adquirir novos conjuntos de habilidades.
Nivel de digitalizagZo na Aquisicdes c{e c}ompetenma}s : (’)lnlvel de ldlgltallza,gao na agricultura é determinado pela anallseA )

3 o P das competéncias dos funcionarios em diversas areas e pelos esforcos da empresa para adquirir | 0,010
aquisi¢éo de competéncias ) P

novos conjuntos de competéncias.
4)Instalacdo Inteligente:
Nivel de digitalizag&o no Planejamento da Producéo : Refere-se a digitalidade do método utilizado no planejamento da

1 . = ~ ; ~ . : 0,055
Planejamento da Produgé&o produgdo na instalagéo (Enterprise Resource Planning, etc.).

2 Nivel de digitalizacéo na linha de |Linha de Produgéo : Refere-se a automag&o da linha estabelecida no processo produtivo e a 0017
produgéo necessidade de méo de obra minima. !

3 Nivel de digitalizacdo em Magquinas e Equipamentos : Refere-se a digitalizagdo das maquinas utilizadas e a presenca de 0017
maquinas e equipamentos comunicagao de maquina para maquina. '

2 Nivel de utilizag&o Solugbes Solugdes amigas do ambiente : Refere-se a adaptagéo do uso de energia na instalagédo ao mundo 0.006
ecoldgicas digital (Uso de Energia Solar etc.). '
5)Tecnologia:

1 Nivel de uso de sistemas de Sistemas de impresséo 3D : Pode reduzir custos ao fornecer substituigdes tanto para 0028
impressdo 3D equipamentos especiais gquanto para produtos de producédo em massa no setor agricola [16]. '

2 Nivel de uso da tecnologia Tecnologia Blockchain : Na agricultura, o Block Chain é aplicado para melhorar a seguranca 0.164
Blockchain alimentar e os tempos de processamento. '

3 Nivel de uso Realidade Realidade Aumentada : A realidade aumentada pode ser usada para auxiliar os agricultores na 0.065
Aumentada identificac&o de insetos e no manejo de pragas. '

" S Tecnologia da Informag&o e Comunicacé&o : Alimentando informagdes para iniciativas de pesquisa
Nivel de utilizag&o de X X X ~ -
) . e desenvolvimento; divulgando informagdes aos agricultores, conectando produtores e
4 |Tecnologias de Informacéo e . ) L o . ' . 0,039
Comunicago consumidores; Ele coleta e compartilha informag6es oportunas e precisas sobre clima, insumos,
mercados e precos.
. . Monitoramento baseado em loT : O monitoramento dos parametros ambientais é o principal
Nivel de uso Monitoramento " ) . S

5 fator para melhorar o rendimento das culturas produtivas. O monitoramento inclui o 0,016
baseado em loT . . ;

monitoramento da temperatura e umidade na fazenda, em resumo, por meio de sensores.
6)Estratégia e Gestéo:

1 Nivel de digitalizacdo em Departamento de Digitalizagdo : Expressa a existéncia de um departamento autdbnomo que dirigira 0.006
departamento baseado 0 processo de digitalizacdo na empresa. '

2 Nivel de investimento em Investimentos em Dispositivos Tecnoldgicos : Expressa quanto da receita é retornada para 0.007
dispositivos tecnolégicos dispositivos tecnolégicos por empresa. '

3 |Nivel de gestio da inovago Gestéo da Inoya(;ao :~Refere—se ao apoio da empresa aos seus colaboradores e recursos 0,003

externos para inovagao.

2 Nivel de uso viséo e misséo Visdo e missdo digital : Refere-se a énfase na digitalidade nos planos e estratégias futuras da 0013
digital empresa. '

5 Nivel de digitalizacéo na gestdo |Supply Chain Management : Refere-se a digitalizagc&o e ao minimo suporte humano no processo 0013

da cadeia de abastecimento

comegcando pelo processo de compras e estendendo-se a logistica.

Nivel de Maturidade Digital

Principiante (0-1), Intermediério (1-2), Com experiéncia (2-3), Especialista (3-4), Lider (4-5)

Fonte: Buyuk et al. (2021), adaptado pelo autor.
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O MMTD “Assessment of Digital Maturity of Agricultural Enterprises” de Sfiullin,
et al. (2021), foi desenvolvido com objetivo desenvolver um método para avaliar a
maturidade de TD de uma empresa agricola através de um questionario. Foi proposta
a utilizacdo do MMTD como o principal indicador da preparacdo das empresas
agricolas para a transformacéo digital. Com base na comparacdo com o indicador-
alvo de maturidade digital, o artigo sugere definir o nivel de prontiddo para TD. Os
autores desenvolveram seu MMTD com base em estudo de caso sobre a empresa
agricola Niva, localizada no distrito de Rudnyansk, regido de Smolensk.

O resultado obtido resume-se em seis dimensdes, 18 subdimensdes e trés
niveis de maturidade. Para chegar ao nivel de maturidade, soma-se 0s niveis
atribuidos de cada dimenséo entre zero e trés. O resultado divide-se por 54, somatoria
resultante do nivel mais alto de maturidade do modelo. O resultado da divisdo, em
porcentagem, compara-se com as faixas percentuais de cada nivel, tais como: nivel
“‘Extremamente Baixo”, de 0% a 25%, nivel “Baixo”, de 21% a 50%, nivel “Médio”, de
51% a 75%, nivel “Alto”, de 76% a 100%. Encontram-se a lista de dimensoes e
subdimensdes do modelo no quadro 23 a sequir:



Quadro 23. MMTD “Assessment of Digital Maturity of Agricultural Enterprises”.

DimensGes | Sub-Dimensdes Descricao Atual | Objetivo
(0a3)| (1a3)
A avaliagdo de infraestruturas e ferramentas visa medir o grau de acesso a
ferramentas modernas de andlise de dados digitais, necessérias para a
transformacao digital. Isso pode envolver o uso de tecnologias de inteligéncia artificial,
Uso da tecnologia |Internet das coisas, “big data”, etc., Verifica-se pouca utilizagdo de tecnologias digitais 0 3
da informagéo em grandes indUstrias agricolas e grandes limitacdes de infraestrutura de
telecomunicagdes e de recursos para 0s pequenos produtores agricolas. Esta
situagéo favorece a concentragéo e monipolizagdo do mercado e o aumento de risco
Infraestrutura para 0s pequenos agricultores.
e Na dimensé&o infraestrutura e ferramentas, mede-se o recebimento de servigos por
ferramentas |Utilizag&o de meio de tecnologias de informacao e telecomunicagdes, incluindo o portal de servicos 0 3
servigos digitais |estaduais e municipais. Verificam-se pequenas inciativas isoladas de terceiriza¢édo de
servicos realizadas por departamentos especfficos nas industrias agricolas.
Devido a limitada infraestrutura de telecomunicagdes no campo e a dificuldade de
Custos da obter recursos ﬁnanceiros em taxas adequadas para suas realidages, os custos do
digitalizago ysq dg_ tecnologia torna—sg extremamente alta para o peggeno agricultor, 0 3
inviabilizando o seu negécio. O resultado é a excluséo digital do pequeno produtor e,
pela falta de cultura digital, o grande produtor agricola.
Flexibilidade do O estudo de processos e produtos envolve os sistemas de gestéo e da prontidao
para mudancas dentro da transformagcao digital planejada. As organizagdes agricolas
estrutura - - PN AN 0 3
o geralmente possuem um modelo de gestéo tradicional que € dificil de mudar. E dificil
organizacional ) =
reestruturar o sistema de gestéo.
Processo de O estudo de processos e produtos envolve a capacidade de gerenciamento dos
Processos e . processos de negécio. O processo de venda des produtos agricolas envolvem muitos
gerenciamento de |; . ; ) " ~ 0 3
produtos processos intermediarios com poderes na cadeia produtiva, que dificultam a gestéo e a
simplificac&o dos processos, tornando muito complexos
Devido a dificuldade de gestdo dos processos, os multiplos intermediarios na cadeia
Automagcé&o de produtiva, e a ncessidade de negociag&o com cada grupo de atores da cadeia , a 0 3
processos automatizagdo dos processos tornam-se extremamente complexas e de dificil
implementacao.
Estudar as formas de armazenamento da informacéo, a velocidade de acesso a ela e
Mecanismo de as possibilidades de processamento de dados sdo etapas importantes na avaliagao 0 3
coleta de dados  [da maturidade digital dos empreendimentos agricolas. A limitada infraestrutura de
telecomunicag8es nas zonas rurais limitam o acesso e coleta de informagdes.
Suporte técnico
Dados para Nem todos os fabricantes estéo dispostos a investir em suporte técnico, devido as 0 3
processamento  |limitagdes de infraestrutura de telecomunicag@es e de processos da cadeia produtiva
de dados
Mecanismo de Muitas pequenas empre_sz_as_armazenar_n infc_)rma_(;r")_es em papel. Isto é fa_cilitadc_) pela
falta de competéncias digitais dos funcionérios, limitag6es de recursos financeiros e 0 3
armazenamento ) ) O ) o«
de financiamento e de limitacdes de infraestrutura de comunicacgéo.
. A avaliag&o dos modelos de transferéncia de informagé&o e processamento de dados
Uso de métodos A - . o x
analiticos envolve o estudo dos métodos de andlise de dados, o nivel de utilizag&o das 0 3
tecnologias digitais.
Qualidade da Atualmente, a maioria das organizagdes agricolas utiliza andlises descritivas, que
Modelos previsdo do envolvem a comparagao do desempenho econdmico com periodos histéricos. 0 3
desempenho Existem vénas grandes empresas agricolas que utilizam técnicas estatisticas, tais
como andlise de regressdo ou modelos de correlacéo.
Utilizagédo de Um nimero muito pequeno de organizacgdes agricolas utiliza andlises preditivas ou 0 3
tecnologias de IA |prescritivas baseadas em tecnologias de inteligéncia artificial.
A desigualdade digital e um baixo nivel de literacia digital afectam a vontade do
Alfabetizagéo pessoal agricola de dominar novas tecnologias e ferramentas de transferéncia
digital de corporativo. E necessario avaliar o nivel de preparagéo dos colaboradores para 0 3
funcionarios implementar inovag@es e ferramentas digitais, bem como o nivel de interag&o entre
gestores e demais colaboradores.
Pessoal |Competéncias O estudo do potencial do pessoal envolve a avaliagdo de competéncias do nivel 0 3
digitais de gerencial para exercer a lideranca digital da organizacéo.
Preparacdo dos
funcionarios para |E necessario avaliar o nivel de preparag&o dos colaboradores para implementar
melhorar o nivel  |inovacdes e ferramentas digitais, bem como o nivel de interac&o entre gestores e 0 3
de alfabetizagdo |demais colaboradores.
dinital
Interago entre Hoje, em muitas qrganlzagﬁes agrico[as_, g_cultura_da forga & domlnante._EX|ge que os
funcionarios fupuonanos estejam livres de erros. E dificil organizar o trabalho em equipe, o que 0 3
cria obstaculos ao processo de transformagao digital.
Cultura Prep_ara}g_'ao dos Hoje_, em _muitas qrganizagﬁes agrico[as_, f'al_cultura_da forga & dominante._Exige que os
corporativa _funuonanos para fupmonar}los estejam livres de erros. E dificil organizar o trabalho em equipe, o que 0 3
inovacoes cria obstaculos ao processo de transformac&o digital.
Interag&o entre Hoje, em muitas organizacdes agricolas, a cultura da forga é dominante. Exige que os
funcionarios e o [funcionérios estejam livres de erros. E dificil organizar o trabalho em equipe, o que 0 3
gerente cria obstaculos ao processo de transformac&o digital.
Total 0 54
a . - Extremamente Baixo- (0 - 25%),
Nivel de maturidade Digital Nivel Baixo (26 - 50%), Alto Nivel (76 - 100%) 0% 100%

Fonte: Sfiullin, et al. (2021), adaptado pelo autor.
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O artigo “In search of maturity models in AGRITECHS” de Mendes et al (2021),
foi elaborado com objetivo de propor as dimensdes iniciais necessarias para ajudar na
andlise e definichio do MMTD a ser aplicado em AGRITECHSs. Definiu-se por
referenciar este artigo neste estudo por ter sido o unico identificado, nas buscas
realizadas nas bases de artigos cientificos, com foco especifico em AGRITECHSs. Para
a analise holistica e identificacdo das dimensdes e das soluc¢des tecnoldgicas digitais,
fez-se uso do software SCIMAT para pesquisas sobre o tema de AGRITECHS.

O resultado resume-se em nove tecnologias digitais e quatro dimensdes

iniciais, conforme quadro 24 a seguir:

Quadro 24. MMTD “In search of maturity models in AGRITECHS".

Tecnologias e

dimensdes Dimensdes Desccricéo

propostos

Tecnologias A Internet das Coisas (loT), smartphones, Big Data, Robds Agricolas, TIC (Tecnologias de Informagéo e
Identificadas Comunicagéo), Sensores (IOT), Inteligéncia Artificial.

Analisam-se nesta dimenséo: cultura, a lideranca e o comportamento dos trabalhadores diante
Dimensé&o gestdo [das mudancas. Faz-se necessario da expansdo das mentalidades, o comprometimento e a

de mudangas cooperagao entre lideres e trabalhadores, a visdo da mudanga, a comunicagao, a mitigagao
dos riscos organizacionais identificados na avaliagdo da PPMO.

Analisam-se nesta dimensdo: gestédo do conhecimento, Governanca (principalmente
governanca de ecossistemas), apoio & deciséo / tomada de decisdo, modelagem de negécios,
acdes de marketing e comunicag&o para aproximagao de parceiros (investidores) e clientes,
padronizagdo de processos, integragdo com o ecossistema (universidades, governo, parceiros

DimensGes |Dimenséo
Iniciais de um |estratégica

Modelo de e fornecedores)
Maturidade .
Agritech. Analisam-se nesta dimenséo: recursos digitais, comunicagdo maquina-maquina, etc.
Dimenséao Personalizagéo e integracdo da tecnmologia do ecossistema para atender as necessidades do
tecnolégica produtor e de sustentabilidade, acessibilidade a tecnologia (inovagdo aberta), a usabilidade da

tecnologia e a formagao de participantes do ecossistema.

Analisam-se nesta dimensao: politicas de sustentabilidade ambiental, “customizagao /
otimizagéo” da tecnologia as necessidades aos atores envolvidos com o ecossistema(interno e
externo).

Fonte: Mendes et al. (2021), adaptado pelo autor.

Dimenséo da
sustentabilidade

De acordo com o artigo “Evaluation ‘of digital maturity for agricultural
organizations based on DMPTSC analysis” de Safiullin et al. (2022), a digitalizagdo na
agricultura russa atualmente concentra-se em cinco areas estratégicas definidas pelo
Ministério da Agricultura: eficiéncia do hectare, contratos inteligentes, agroexportacao
do campo ao porto, solu¢cdes agroindustriais e a "Terra do Conhecimento”. Ainda
segundo o autor, antes de avancar com a digitalizacdo produtiva, deve-se avaliar a
prontiddo das organizacbes para essa transformacdo digital. Este processo de
avaliacdo, de caracteristicas de uma avaliagdo multinivel, inclui a analise de como a
implementacdo de tecnologias de informagcdo e comunicagdo pode fomentar o

crescimento organizacional, através da avaliacdo da maturidade digital das
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organizacdes agricolas.

A maturidade digital, conforme descrito por Safiullin et al. (2022), é mensurada
pela preparagéo da cultura organizacional e do pessoal para a transformacéao, o
manejo atual das informacdes e a eficacia da gestdo da producdo. A andlise da
maturidade digital fornece uma base para desenvolver planos de acdo que suportem
a organizacao para alcancar niveis superior de prontiddo para a mudanca. Além disso,
a pesquisa destaca a existéncia de uma "lacuna digital" entre as populagdes urbanas
e rurais, marcada por significativas disparidades no acesso as tecnologias digitais e
nas competéncias digitais, o que afeta diretamente a evolucdo da agricultura digital
nas zonas rurais.

Safiullin et al. (2022) utilizam a andlise DMPTSC, uma metodologia prépria que
segmenta a maturidade digital em seis dimensfes principais: utilizacdo de dados,
gestdo de processos, gestdo de produtos, politica de pessoal, uso de tecnologias e
estrutura organizacional, e 24 sub dimens@es. Cada dimenséo é avaliada em uma
escala de um a trés pontos para medir a influéncia na TD, e 0s gestores das
organizagbes e especialistas séo solicitados a avaliar a maturidade digital em cada
subdimensdao em uma escala de um a cinco pontos. Esta abordagem multifacetada
visa fornecer uma visdo abrangente da prontiddo das organizacfes agricolas para a
transformacao digital, permitindo uma adaptacdo mais efetiva as demandas da
agricultura digital. O modelo é composto por seis dimensfes e com trés, quatro ou
cinco subdimensdes para cada dimensdo. Sao seis niveis de maturidade, com indice
de impacto (peso) na TD por subdimensédo. O calculo do nivel de maturidade realiza-
se por multiplicacao do nivel de maturidade atribuido para cada subdimenséao vezes o
peso na TD, dividido pela somatéria de todos os pesos. Compara-se o resultado da
média aritmética com a escala de maturidade: Principiante (0-1), Intermediario (1-2),

com experiéncia (2-3), Especialista (3-4), Lider (4-5), conforme quadro 25 a seguir:
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Quadro 25. MMTD “Evaluation ‘of digital maturity for agricultural organizations based
on DMPTSC analysis”.

Grau de Grau de
Dimensdes Descricao Impacto | maturidade
da TD (1-5)

Avaliacdo da qualidade do inventario de dados
Avaliacdo da coleta, andlise e visualizacdo de dados

Utilizacao de dados
(D - Dados) Avaliacao da eficiéncia da tomada de decisdo com base em dados

Avaliacdo da seguranca dos dados

Avaliacao da eficiéncia de gestado de produto

Uso de tecnologias |Avaliacdo do grau de introducdo da abordagem centrada no cliente
ponta a ponta (T - |Avaliacdo do nivel de design thinking

Tecnologia o N . =
gia) Avaliagcéo da eficiéncia da abordagem flexivel de gestéo de produtos
Gestio de Avaliacdo de eficiéncia atual do gerenciamento de processos
Avaliacdo da qualidade de inventario do processo
Processos (M- —— ~
GestAo) Avaliacdo do grau de da documentacao de controle de processo

Avaliacao da qualidade do controle do processo

Avaliacdo do grau de uso de tecnologias ponta a ponta

Avaliagdo das competéncias dos funcionarios ao utilizar tecnologias
Gestao de Produto |ponta a ponta

(P - Produto) Avaliacdo do apoio regulatério das tecnologias ponta a ponta
Avaliacao do nivel de satisfag&o do cliente com servigos baseados
em tecnologias ponta a ponta

Avaliacdo do grau de desenvolvimento de competéncias basicas

Competéncias Avaliacdo do grau de desenvolvimento de competéncias pessoais
Digitais (S - Avaliagao do grau de desenvolvimento de competéncias
Habilidades) profissionais

Avaliacdo da eficiéncia dos gestores de transformacao digital
Avaliacdo do estado atual da cultura organizacional

N(WINNIN] WO [N N N W [WINIRININE N [RINININ W [N w

Estrutura —— — - ——
o Avaliacao do grau de resisténcia as mudancas organizacionais

Organizacional (C Avaliacdo da qualidade da gestao regular

— Cultura) & 9 9 g

Avaliacdo do grau de feedback
Fonte: Safiullin et al. (2022), adaptado pelo autor.

As dimensdes e subdimensdes listadas, neste capitulo, serdo consideradas na
analise do MMTD de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), para identificacdo de
necessidades de ajustes para aderéncia a agroindustria, para avaliacdo da MTD da
Inovadigi e na composicdo do modelo de negdcio a ser proposto. No quadro 26 a
seguir, encontra-se a consolidacao das dimensdes e subdimensdes propostas pelos

autores dos quatro artigos:
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Quadro 26. Consolidacdo das dimensdes dos MTDAGROSs.

Dimensdes - Subdimensdes -
Treinamento em ambientes digitais - e-learning
Competéncias digitais - tecnologia digital agro 4.0
Departamento de Transformacao Digital autbnomo
Nivel de investimento em dispositivos tecnologicos
Nivel de gestdo da inovacao - apoio e recursos externos
Visdo e Missao para 0 TD - planos e estratégias
Digitalizacdo na gestéo da cadeia de abastecimento
Estratégia e Gestdo |Gest&do do Conhecimento:padrdes, protecéo da propiedade intelectual,
disponibilizaco, inovacéo aberta e coopeticdo.
Governanca - gestéo e sustentabilidade
Modelagem de negdcios do ecossistema - suporte a decisdo
Marketing - para aproximacé&o de parceiros, investidores.
Integracdo do ecossistema universidades, governo, atores do ecossistema
Estrutura de Suporte |Estrutura de Suporte de tecnologia digital para processamento de dados
Nivel do uso da andlise de dados: Coleta, Andlise e Visualizacédo de dados
Gerenciamento de |Base de dados - qualidade

dados Métodos analiticos, andlise de regresséo, correlagéo, preditivas ou preescritivas
baseadas em IA
Gerenciamento de |Automacéo de processos - compra, venda, governanga, sistemas de informacao,

Processos decisdo, compliance, financiamento, Barter
Gestao - Modelo Gestao centrada no cliente

Cultura Digital - cultura, a lideranca e o comportamento dos trabalhadores
Lideranca Digital - comando e controle, sem erros, trabalho em equipe
(colaboracéao)
Gestao Agil - aceite do erro, participativa, sem comando e controle.
Prontidao para a Mudanca - cultura, lideranga, comportamento, resisténcia,
comunicacao, envolvimento, sistema de gestao participativo
Digitalizacdo do Planejamento e gestdo da Producédo Agricola
Automacdo (digitalizacdo) da linha de producéo
Gestao de Produtos - -desenvolvimento, design think, MVP, pesquisa, teste,
flexibilidade
Seguranca de dados - acesso, utilizacao, disponibilizacdo da informacéo,
protecdo de dados sensiveis, sistema contra atagques cibernéticos.
Servicos Digitais Gestao de servicos digitais -Quantidade de servicos oferecidos por meia de TIC
Gestédo da sustentabilidade -Nivel de importancia, agfes e resultados visando a
sustentabilidade
Nivel de acesso, integracéo e uso das tecnologias digitais: Inteligéncia artificial,
Internet das coisas, “big data”, Blockchain, Realidade Aumentada, lots, Impresséo
3D, Alicativos moveis, Marketplaces digitais, Ecossistemas Digitais, Dispositivos
autdbnomos (tratores), maquinas e equipamentos digitais, comunicagdo maquina
para maguina, etc
Infraestrutura tecnoldgica Digital - Nivel de acesso e uso da infraestrutura de
comunicagfes e processamento. (arrmazenamento, velocidade de acesso e
processamento, tempo de disponibilizacao).
Fonte: Safiullin et al. (2022); Safiullin et al. (2021); Mendes et al. (2021); Blyuk et al. (2021). Adaptado
pelo autor.

Competéncias Digitais

Gestao de mudancas

Processos Industriais

Produtos

Seguranca

Sustentabilidade

Tecnologias Digitais

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos e requerimentos de MMTD

MMEDN e os quatro MTDAGROs selecionados, representando a realizacdo do
segundo objetivo especifico (b) deste estudo. No proximo capitulo, com objetivo de

aprofundar o conhecimento da prontidao das organizacdes para a TD, apresenta-se a

metodologia de PPMO e suas dimensdes de andlise da gestédo e da organizacao.
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6. PRONTIDAO PARA MUDANCAS ORGANIZACIONAIS.

Neste capitulo, apresentam-se o conceito, as dimensdes propostas por
pesquisadores e duas ferramentas, desenvolvidas por diferentes abordagens, de
avaliacdo da PPMO, utilizadas como base conceitual para avaliacdo da Inovadigi. A
avaliacdo da PPMO da Inovadigi sera utilizada como base para a proposta de ajustes
de aderéncia.

A capacidade de adaptacdo a mudancas organizacionais reflete diretamente a
habilidade de uma organizacdo em enfrentar novos desafios e realidades. Esta
capacidade é moldada por uma combinacédo de fatores como a cultura organizacional,
lideranca, contexto e tecnologia, que influenciam a percepc¢ao e a implementacao da
mudanca dentro das organizagtes (Weiner et al., 2009). Além disso, a eficiéncia da
resposta organizacional a mudancas tanto internas quanto externas, incluindo
reestruturacoes e inovacdes tecnoldgicas, € crucial para redirecionar recursos e
maximizar a criacao de valor. Uma resposta proativa e eficaz aos sinais de mudanca
é fundamental para que as organiza¢des mantenham sua competitividade e relevancia
no dindmico mercado atual.

A implementacdo de mudanc¢as organizacionais demanda uma metodologia
gue seja teoricamente robusta e estruturada. Os modelos propostos por Lewin (1947)
e Armenakis et al. (2007b) oferecem diretrizes estratégicas para a conducdo de
mudancas, destacando a comunicacéo eficaz da necessidade de mudanca como
essencial. Estes modelos incluem etapas de descongelamento, movimento e
congelamento, que facilitam a transicdo organizacional. A eficacia da comunicacao
dessas mudancas, especialmente por lideres e agentes de mudanca, é crucial para
garantir a aceitacdo e o comprometimento organizacional. Tais estratégias s&o
essenciais para navegar as organizacbes atraves de desafios e aproveitar
oportunidades emergentes.

E amplamente reconhecido que a prontiddo para mudancas organizacionais €
um elemento critico para o sucesso na implementacdo de novas estratégias. De
acordo com Armenakis et al. (2007b), essa prontiddo € um indicativo fundamental do
potencial de sucesso das mudancgas, pois reflete as atitudes e a disposicéo
organizacional para engajar-se com as novas diretrizes. A prontiddo é um conceito
multifacetado que abrange dimensdes individuais, grupais e organizacionais, sendo

7

abordada de forma multinivel por Weiner et al. (2020). Este enfoque é util para
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gerenciar a complexidade inerente as organizacdes modernas, permitindo uma
preparacdo mais adequada para diferentes niveis de mudanca. O desenvolvimento
continuo desta prontiddo é vital para as organizagbes que buscam sustentar sua
adaptabilidade ao longo do tempo.

A distincdo entre a prontiddo para a mudanca e a capacidade organizacional
para mudanca oferece uma compreensdo mais rica e estruturada de como as
organizacbes podem gerenciar transformacgdes. Enquanto a prontidao se concentra
na preparacdo para mudancas de eventos especificos, a capacidade organizacional
para mudanca descreve a habilidade da organizacdo de realizar transformacdes de
forma continua ao longo do tempo (Armenakis et al., 2007b). Esta capacidade é vista
como uma competéncia dinamica e vital para responder eficazmente aos desafios
continuos do ambiente de negdcios. Portanto, é crucial desenvolver estratégias que
reforcem a capacidade organizacional para lidar com multiplas mudancas.

No entanto, a PPMO enfrenta diversos desafios que podem comprometer sua
eficacia. A confus@o entre prontiddo e capacidade organizacional para mudanca, a
limitagdo nas pesquisas empiricas e a dificuldade em estabelecer uma prontidao
adequada sao problemas significativos (Armenakis et al., 2007a). Além disso, a
variabilidade das atitudes em relagdo a mudanca, que pode diferir substancialmente
dependendo do tipo de mudanca enfrentada, adiciona uma camada de complexidade
ao preparo organizacional.

A crescente digitalizacdo e a necessidade de modelos de negdcios mais ageis
introduzem desafios adicionais, especialmente para organizacdes tradicionais, como
bancos, agroindustrias, varejo etc., que precisam adotar novas tecnologias e
abordagens para manter sua competitividade (Mladenova, 2022). Além disso, a
literatura tende a focar excessivamente em aspectos estratégicos e tecnologicos,
muitas vezes negligenciando a dimensdo humana que € critica para o sucesso das
mudancgas.

Os desafios operacionais das mudancas, como reestruturacbes e
realinhamentos estratégicos, demandam desenvolvimento de modelos eficazes para
garantir o sucesso organizacional (Weiner et al., 2020). A resisténcia a mudanca, suas
implicagbes emocionais e fisicas e a eficacia das estratégias de gestdo da mudanca
séo fatores criticos que influenciam a capacidade de uma organizacao de adaptar-se
e prosperar nesses novos modelos organizacionais.

Segundo Holt et al. (2007), considerando mudancas planejadas e ou eventuais
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e que é um processo continuo mudanca na organizagdo, € imperativo desenvolver
escalas de prontiddo para mudanca que considerem a analise psicométrica do
comportamento e da capacidade individual, de grupo e da organizacdo para apoiar
decisdes de mudancas operacionais e estratégicas. A proposta de criar uma escala
baseada neste conceito, visa fornecer uma ferramenta eficaz para definir o nivel de
prontiddo organizacional a cada momento do processo de mudanca. Adicionalmente,
a capacidade de avaliar precursores de mudancas é fundamental, e sugere-se o
desenvolvimento de questiondrios de autorrelato individuais e captacéo da prontidao
para os trés niveis, individual, de grupo e organizacional, para que possa monitorar
essas variaveis ao longo dos esfor¢cos de mudanca.

Referindo-se a preparacdo para da TD, Gongalves et al. (2020) afirma a
equivaléncia dos conceitos de nivel de prontidao digital para a mudanca e o nivel de
maturidade digital para a TD. Um instrumento de autoavaliagcdo é desenvolvido e
disponibilizado para gestores identificarem o nivel de predisposicdo para a TD e ou 0
nivel de maturidade digital. Os autores, para comprovar sua afirmacao, apresentam
uma tabela, com dados capturados de gestores de empresas que demonstram a
similaridade entre as dimensfes para avaliagcdo da prontiddo e para avaliagcdo da
maturidade digital. Com base no resultado de Goncalves et al. (2020), infere-se que a
avaliacdo da PPMO resulta na avaliacdo do nivel de prontiddo e ou nivel de
maturidade de uma organizagdo para a TD.

Mladenova (2022) afirma que € vital que a capacidade organizacional para as
mudancas seja integrada como as ferramentas estratégicas para preparar a
organizacdo para futuras iniciativas. Ainda segundo a autora, para melhorar os
resultados da preparacédo das organizacdes para a mudanca, é necessario aprofundar
a investigacdo da interacdo entre prontiddo e capacidade para mudancas,
contribuindo para um entendimento mais completo das dindmicas de mudanca
organizacional.

Conforme Armenakis et al. (2007a), destaca-se a essencialidade das crencas
no dominio das mudancas organizacionais e inovacgoes, sendo caracterizadas como
percepc¢des ou convicgdes acerca da veracidade de aspectos que frequentemente n&o
se apresentam de forma clara ou que sdo complexos para se verificar
sistematicamente. Para os autores, no processo de transformacéo organizacional,
essas crencas sdo determinantes, pois impactam diretamente as respostas

comportamentais dos individuos diante de novas estratégias e inovagfes. Destaca-se
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a necessidade de os lideres de mudanca compreenderem e influenciarem essas
crencas para mudar a percepc¢ao individual, de grupo e da organizacao para facilitar a
adocao e engajamento as mudancgas propostas.

Armenakis et al. (2007a), ilustram que sdo essas percepcdes, mais do que as
caracteristicas objetivas das inovacoes, que influenciam as taxas de adocdo da
mudanca. Ainda, que sao diferentes as respostas a mudanca organizacional em
funcdo de caracteristicas diferentes das crengas. Para os mesmos autores, séo cinco
as crencas fundamentais que influenciam um processo de mudanca: discrepancia,
adequacao, eficacia, apoio principal e valéncia. A crenca em discrepancia se relaciona
com a percepcéo da necessidade de mudanca; a adequacédo vincula-se a crenca na
correcdo da acao para eliminar tal discrepancia; a eficacia refere-se a percepcéo da
capacidade dos envolvidos em realizar a mudanca proposta; o apoio principal engloba
0 suporte dos lideres e influenciadores na organizacéo; e a valéncia foca no valor
percebido ou beneficio da mudanca para os individuos, grupos e organizacgao.

Preocupacdes surgiram para Miake-Lye et al. (2020), quanto a dificuldade
enfrentada por especialistas de GMO na escolha do método e ferramenta mais
adequada para avaliar a PPMO. Em resposta, desenvolveu-se uma revisao
sistematica de métodos e ferramentas de avaliacdo de PPMO propostos por
académicos. Ainda segundo os autores, e com base nas limitacBes para o uso dos
métodos e ferramentas identificadas na revisao, sugere-se uma analise antecipada da
aderéncia ao projeto de mudanca organizacional. No quadro 27, apresenta-se 0

resultado da consolidacéo das dimensoes:

Quadro 27. Consolidacao das propostas de dimensfes para analise da PPMO.

|. CARACTERISTICAS DA MUDANCA

A. Fonte de Mudanca: Percepgdo dos principais intervenientes sobre se a mudanga é
desenvolvida externamente ou internamente.

B. Forca e qualidade da evidéncia: Percepgbes das partes interessadas sobre a qualidade e
validade das evidéncias que apoiam a crenga de que a mudanga tera os resultados desejados.
Exemplo: “As {mudancas praticas propostas ou implementag¢ao de diretrizes} sdo apoiadas pela
geréncia média da organizacao.

C. Vantagem relativa: Percepcao das partes interessadas sobre a vantagem de implementar a
mudancga versus uma solugcado alternativa. Exemplo: centralizagdo, descentralizagdo A nova
estrutura pode ser mais vantajosa do que a atual.

D. Adaptabilidade: O grau em que uma mudanga pode ser adaptada, refinada ou reinventada para
atender as necessidades locais.

E. Testabilidade: A capacidade de testar a mudanga em pequena escala na organizagéo e de ser
capaz de reverter o curso (desfazer a implementacao), se necessario.
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Complexidade: Dificuldade percebida de implementagéo, refletida pela duragdo, escopo,
radicalidade, disruptividade, centralidade e complexidade e numero de etapas necessarias para
implementar.

Qualidade de design e embalagem: Exceléncia percebida na forma como a mudancga é
agrupada, apresentada e montada. Exemplo: Os métodos de instru¢do de novos processos e ou
tecnologias.

Custo: Custos da mudancga e custos associados a implementagdo dessa mudanca, incluindo
investimento, fornecimento e custos de oportunidade.

. CONFIGURACAO EXTERNA

Necessidades e recursos dos funcionarios: Até que ponto as necessidades dos funcionarios,
bem como as barreiras e facilitadores para atender a essas necessidades, sao conhecidas com
preciséo e priorizadas pela organizacdo. Exemplo: Quando adotarmos esta mudanca, estaremos
mais bem equipados para atender as necessidades dos nossos clientes.

Cosmopolitismo: O grau em que uma organizagdo esta ligada em rede com outras
organizagbes externas. Exemplo: Os fornecedores trabalham bem e em colaboragdo com
programas que prestam servigos aos clientes?”.

Pressdo dos colegas: Pressdo mimética ou competitiva para implementar uma mudanga;
normalmente porque a maioria ou outras organizagées concorrentes ou pares importantes ja
implementaram ou estdo em busca de uma vantagem competitiva. Exemplo: E melhor mudar a
forma como trato um determinado problema quando meus colegas estdo fazendo as mesmas
mudancas.

Politica Externa e Incentivos: Uma construgdo ampla que inclui estratégias externas para
difundir intervengoes, incluindo politicas e regulamentos (governamentais ou outra entidade
central), mandatos externos, recomendagbes e diretrizes, pagamento por desempenho,
colaboragdes e relatorios publicos ou de referéncia. Exemplo: “As pressdes atuais para fazer
alteracdes no programa vém das autoridades de acreditacdo ou licenciamento.

CONFIGURAGAO INTERNA

Caracteristicas Estruturais: A arquitetura social, idade, maturidade e tamanho de uma

organizacéo.

Exemplo: N&o h& pessoal suficiente no meu local de trabalho para participar do projeto de
mudancga.

1. Infraestrutura de TI: A natureza, qualidade ou carater da infraestrutura de tecnologia da
informagcdo de uma organizagcdo. Exemplo: Quantos servidores, laptops, sistemas a sua
instituicdo possui? Nenhum/1-3/4-6/7 ou mais?

2. Avaliagao de desempenho: A natureza, qualidade ou carater dos processos de avaliagdo
de desempenho de uma organizagao. Exemplo: Muitas pessoas diriam que tém influéncia
nas classificagbes de desempenho que os seus pares recebem.

3. Infraestrutura fisica: A natureza, qualidade ou carater da infraestrutura fisica de uma
organizagao. Exemplo: Seus escritérios e equipamentos sao adequados.

4. Politica e Procedimentos: A natureza, qualidade ou carater das politicas ou procedimentos
gerais de uma organizacdo. Exemplo: Politica de atendimento ao cliente (regras e
procedimentos): sempre facilita as operacbes/as vezes facilita as operacdes/impede as
operacgdes.

5. Trabalhadores: A natureza, qualidade ou carater da forga de trabalho em uma organizacao.
Exemplo: Nao ha pessoal suficiente no meu local de trabalho para controlar a qualidade do
servico aos clientes de qualidade.

Redes e Comunicacdes: A natureza e qualidade das redes sociais e a natureza e qualidade
das comunicagdes formais e informais dentro de uma organizagédo. Exemplo: O pessoal recebe
informagbes desnecessarias e ou nao recebe as informagdes que precisam.

1. Confiar: Disposi¢ao de um individuo em ser vulneravel a outro individuo. Exemplo: Até que
ponto vocé se sente a vontade com os membros da sua equipe?

2. Atencao plena: (1) Abertura a novas ideias e perspectivas diferentes, (2) presenca
totalmente engajada, (3) consciéncia discriminativa rica ou (4) busca de novidades (mesmo
em situacdes rotineiras). Exemplo: As pessoas nesta equipe estdo sempre em busca de
novas maneiras de encarar os problemas.

3. Diligéncia: Interacdo onde os individuos sdo sensiveis a tarefa em questao (o trabalho que
estdo realizando) e prestam atengdo a forma como seus papéis e agdes se encaixam
(afetam) nos papéis e agdes de todo o grupo. Exemplo: Todos sabem como o seu trabalho
afetara o trabalho da préxima pessoa ou a qualidade do produto ou servico final.
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4. Interagdo Respeitosa: Interacdo honesta, autoconfiante e apreciativa entre os individuos;
muitas vezes criando um significado. Exemplo: Diferentes partes da organizagéo trabalham
bem juntas; quando surge um conflito, muitas vezes é produtivo.

5. Relacionamento: Caracterizado por conversas e atividades relacionadas ou ndo ao
trabalho. Exemplo: Os funcionarios partilham objetivos e sentimentos comuns sobre projetos
pessoais durante o trabalho.

6. Comunicag¢ao em nivel organizacional: A natureza, qualidade ou carater da comunicagéo
geral em toda a organizagédo. Exemplo: Os canais de comunicagéo formais e informais aqui
funcionam muito bem.

7. Comunicagido entre departamentos: A natureza, qualidade ou carater da comunicagéo
interdepartamental dentro de uma organizagao. Exemplo: A lideranga sénior/gestao em {sua
organizagdo} promove a comunicagao entre unidades.

C. Cultura: Normas, valores e pressupostos basicos de uma determinada organizagéo.

1. Valores compartilhados: Valores gerais compartilhados pelos membros de uma
organizagdo. Exemplo: Esta pratica tem uma visdo compartilhada entre os membros da
pratica.

2. Sentimentos predominantes: Atitudes ou emogbes gerais compartilhadas pelos membros
de uma organizagdo. Exemplo: Os membros da equipe frequentemente mostram sinais de
estresse e tenséo.

3. Cultura de Aprendizagem: Evidéncia de normas, valores, pressupostos, praticas ou
processos que incentivam o desenvolvimento de conhecimentos e competéncias nao
relacionados a mudanga especifica. Exemplo: Este programa incentiva e apoia o
crescimento profissional.

D. Clima_de Implementacdo: A capacidade de absorcdo para a mudanca, a receptividade
partilhada dos individuos envolvidos a uma mudanga e a medida em que o uso dessa mudanga
sera recompensado, apoiado e esperado dentro da sua organizagdo. Exemplo: Temos a
capacidade de implementar a mudanga com sucesso.

1. Tensao pela Mudang¢a: O grau em que as partes interessadas percebem a situagdo atual
como intoleravel ou que necessita de mudanga. Exemplo: As pressbes atuais para fazer
alteragdes no programa vém dos supervisores ou gestores do programa.

2. Compatibilidade: O grau de ajuste tangivel entre o significado e os valores atribuidos a
mudanca pelos individuos envolvidos, como estes se alinham com as normas, valores e
riscos e necessidades percebidos dos proprios individuos, e como a mudancga se ajusta aos
fluxos de trabalho e sistemas existentes. Exemplo: Acho que estamos gastando muito tempo
em mudancas relacionadas ao projeto quando os gestores seniores nem querem que iSso
seja implementado.

3. Prioridade relativa: Percepcdo compartilhada dos individuos sobre a importancia da
implementacao dentro da organizacdo. Exemplo: Quanto sua unidade deseja implementar
esta mudanga?

4. Incentivos e recompensas organizacionais: Incentivos extrinsecos, como prémios de
compartilhamento de metas, avaliagées de desempenho, promog¢des e aumentos salariais,
e incentivos menos tangiveis, como aumento de estatura ou respeito. Exemplo: Quando
implementarmos esta mudanga, posso imaginar beneficios financeiros chegando em minha
direcao.

5. Metas e Feedback: O grau em que as metas sdo claramente comunicadas, postas em
pratica e repassadas a equipe e o alinhamento desse feedback com as metas. Exemplo: A
lideranga sénior/gestao/ stakeholders concordam com os objetivos desta mudanca.

6. Clima de aprendizagem: Um clima em que: a) os lideres expressam a sua propria
falibilidade e necessidade de assisténcia e contribuicdo dos membros da equipa; b) os
membros da equipe sentem que sao parceiros essenciais, valorizados € bem-informados no
processo de mudanga; c¢) os individuos sentem-se psicologicamente seguros para
experimentar novos métodos; e d) ha tempo e espaco suficientes para pensamento reflexivo
e avaliacdo.

E. Prontiddo para Implementacado: Indicadores tangiveis e imediatos do compromisso
organizacional com a sua decisao de implementar uma mudanga.
1. Engajamento da Lideranga: Comprometimento, envolvimento e responsabilizagdo dos
lideres e gestores com a implementagdo. Exemplo: Meu gestor imediato me incentiva a
apoiar esta mudanca.
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2. Recursos disponiveis: O nivel de recursos dedicados a implementacdo e as operagoes
continuas, incluindo dinheiro, formagéao, educacao, espaco fisico e tempo. Exemplo: Nossos
recursos (pessoal, tempo, financeiro) sdo muito limitados para realizar o projeto.

3. Acesso ao conhecimento e a informacao: Facilidade de acesso as informagbes e
conhecimentos digeriveis sobre a mudanga e como incorpora-la nas tarefas de trabalho.
Exemplo: A disponibilidade de informagdes sobre o que esta acontecendo dentro da sua
empresa: adequada/crescente/inadequada.

4. Outro: Outros indicadores tangiveis e imediatos do compromisso organizacional com a sua
decisao de implementar uma mudanga. Exemplo: quéo confiante vocé esta de que a maioria
dos funcionarios conseguem trabalhar com o novo sistema?

Qualidades de lideranca: Descrigcbes dos lideres ou da gestdo da organizagao que nédo séo
especificas da mudanga ou da sua implementagao. Exemplo: A lideranga sénior/gestdo em {sua
organizacgao} responsabiliza os funcionarios pela obtenc¢ao de resultados.

CARACTERISTICAS DOS INDIVIDUOS

Conhecimento e crencas sobre a mudanca: As atitudes dos individuos em relagédo ao valor
atribuido a mudanca, bem como a familiaridade com factos, verdades e principios relacionados
com a mudanga. Exemplo: Tenho certeza de que este sistema n&o vai funcionar em nossa
empresa.

Autoeficacia: Crenga individual nas suas proprias capacidades para executar cursos de agao
para atingir os objetivos de implementagdo. Exemplo: Quéao confiante vocé esta de que pode o
sistema ira trazer beneficios para o seu trabalho?

Estagio Individual de Mudanca: Caracterizagdo da fase em que um individuo se encontra, a
medida que progride em diregao ao uso qualificado, entusiasmado e sustentado da mudancga.

Identificacdo Individual com a Organizacido: Um construto amplo relacionado a forma como
os individuos percebem a organizagao e seu relacionamento e grau de comprometimento com
essa organizagao.

Outros atributos pessoais: Uma construcdo ampla que inclui outras caracteristicas pessoais,
como tolerdncia a ambiguidade, capacidade intelectual, motivagdo, valores, competéncia,
capacidade e estilo de aprendizagem.

1. Ocupado: O grau em que um individuo esta sobrecarregado com compromissos de tempo
ou tem muito o que fazer. Exemplo: Nao terei tempo para atender o projeto.

2. Informagao Descritiva: Varios fatos demograficos ou informagbes descritivas sobre a
fungédo de um individuo. Exemplo: Que percentagem do seu tempo vocé gasta realizando
atividades para outras areas e parar o projeto?

3. Experiéncia vs. Pratica Baseada em Evidéncias: O grau em que um individuo valoriza a
experiéncia anterior em detrimento das evidéncias da efetividade da nova solu¢do. Exemplo:
“Sei melhor do que os consultores que a nova tecnologia ndo vai melhorar a produtividade
de meu departamento.

4. Capacidade de Aprendizagem: O grau em que um individuo esta disposto e é capaz de
aprender. Exemplo: Aprender e usar novos procedimentos é facil para vocé.

5. Personalidade: Descrigbes dos tragos de personalidade de um individuo, exceto aqueles
que fazem parte especificamente de outros subconstrutos desta segdo. Exemplo: Meus
colegas me consideram alguém anda no seu proprio ritmo (faz minhas préprias coisas).

6. Lider auto descrito: O grau em que um individuo se percebe como um lider. Exemplo: Vocé
€ considerado uma fonte experiente de aconselhamento sobre servicos.

7. Diversos: Outros atributos pessoais de individuos ndo incluidos em outros subconstrutos
desta segdo. Exemplo: Vocé tem as habilidades necessarias para conduzir reunides de
equipe eficazes.

VI.

CARACTERISTICAS DO PROCESSO

A.

Planejamento: O grau em que um esquema ou método de comportamento e tarefas para
implementar uma mudanga sdo desenvolvidos antecipadamente e a qualidade desses
esquemas ou métodos. Exemplo: O plano de implementagao desta mudanca identifica fungdes
e responsabilidades especificas.

Engajamento: Atrair e envolver individuos apropriados na implementacdo e utilizacdo da
mudanca através de uma estratégia combinada de marketing social, educagcédo, modelagem de
papéis, formacgao e outras atividades semelhantes.

1. Lideres de opinido: Individuos numa organizagéo que tém influéncia formal ou informal nas
atitudes e crengas dos seus colegas no que diz respeito a implementagdo da mudanca.
Exemplo: A maioria dos meus respeitados colegas se dedica a tornar esta mudanga bem-
sucedida.
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2. Lideres de implementagao interna formalmente nomeados: Individuos de dentro da
organizagao que foram formalmente nomeados com responsabilidade pela implementagao
de uma mudanga como coordenador, gestor de projeto, lider de equipa ou outra fungéo
semelhante. Exemplo: Os lideres de projeto estdo entusiasmados com suas atribuigbes.

3. Campeodes: Individuos que se dedicam a apoiar, comercializar e conduzir uma
implementacao, superando a indiferenca ou a resisténcia que a mudanca pode provocar
numa organizagao. Exemplo: O gerente do projeto aceita a responsabilidade pelo sucesso
deste projeto.

4. Agentes de Mudanca Externos: Individuos afiliados a uma entidade externa que
influenciam ou facilitam formalmente decisbes de mudanca numa diregdo desejavel.
Exemplo: O alcance e envolvimento de partes interessadas externas no processo de
planeamento: envolvimento abrangente em todas as fases do planeamento, colaboragéo
apenas com a Gerente Comercial departamentos e ou pouca contribui¢do.

C. Executando: Realizar ou nao realizar a implementagéo de acordo com o plano.

Exemplo: Quao confiante vocé esta de que a equipe de projeto € competente para coordenar

eficazmente os esfor¢os dos envolvidos na implementacao deste projeto.

D. Refletindo e Avaliando: Feedback quantitativo e qualitativo sobre o progresso e a qualidade da
implementagao, acompanhado de relatérios regulares pessoais e de equipe sobre o0 progresso

e a experiéncia. Melhoramos muito o processo de comunicagéo do projeto.

Fonte: Miake-Lye et al. (2020), adaptado pelo autor.

Para este estudo, e com objetivo de embasar metodologicamente a avaliagao
de Prontidao da Inovadigi para o Projeto de Implantacdo do EDN, apresentam-se a
seguir, dois exemplos de instrumentos de avaliacdo da PPMO, que possuem 0 mesmo
objetivo, entretanto, desenvolvidos por diferentes abordagens e dimensdes.

Com o objetivo de avaliar a PPMO e atender as necessidades dos lideres de
mudanca em avaliar periodicamente o impacto dessas crencas nos projetos de
mudancas organizacionais, Armenakis et al. (2007a) desenvolveram um instrumento
de pesquisa e avaliagdo das crencas individuais, de grupo e organizacionais,
denominado Escala de Crencas de Mudanca Organizacional (ECMO). Este

instrumento € aplicado a populacdo envolvida no projeto de mudanca, conforme

indicado no quadro 28 a seguir:
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Quadro 28. Escala de Crencas de Mudanca Organizacional (ECMO).

Alternativas pararespostas:
(D = discrepancia; A= adequacao; E = eficacia; PS = suporte principal; V = valéncia)

Respostas

1. Essa mudanca vai me beneficiar (V)

2. Amaioria dos meus respeitados colegas aceita a proposta de mudanca organizacional (PS)

3. Acredito que a mudancga organizacional proposta tera um efeito favoravel nas nossas
operacdes (A)

4. Tenho capacidade para implementar a mudanca iniciada (E)

5. Precisamos mudar a forma como fazemos algumas coisas nesta organizacao (D)

6. Com essa mudanca no meu trabalho, vou vivenciar mais autorrealizagéo (V)

7. Os principais lideres desta organizagao estéo “fazendo o que dizem” (PS)

8. Amudanca em nossas opera¢cfes melhorara o desempenho de nossa organizagéo (A)

9. Posso implementar essa mudanga no meu trabalho (E)

10. Precisamos melhorar a forma como atuamos nesta organizacao (D)

11. Receberei um salario maior com meu trabalho ap6s essa mudanca (V)

12. Os principais lideres apoiam esta mudanga (PS)

13. Amudanca que estamos implementando € correta para a nossa situagéo (A)

14. Sou capaz de desempenhar com éxito as minhas func¢des profissionais com a mudanca
organizacional proposta (E)

15. Precisamos melhorar a nossa eficacia mudando as nossas operagdes (D)

16. A mudanca nas atribuicdes do meu trabalho aumentara meus sentimentos de realizagéo (V)

17. A maioria dos meus respeitados colegas se dedica a fazer essa mudanga funcionar (PS)

18. Quando penso nesta mudanca, percebo que é apropriada para a nossa organizacao (A)

19. Acredito que podemos implementar esta mudanga com sucesso (E)

20. E necessaria uma mudanca para melhorar nossas operacées (D)

21. Meus beneficios adicionais permanecerdao os mesmos apos esta mudancga (V)

22. Meu gestor imediato é a favor dessa mudancga (PS)

23. Esta mudanca organizacional sera a melhor para a nossa situagao (A)

24. Temos a capacidade de implementar esta mudanga com sucesso (E)

25. Precisamos melhorar nosso desempenho implementando uma mudancga organizacional (D)a

26. Meu superior imediato me incentiva a apoiar a mudanca (PS)

Fonte: Armenakis et al. (2007a), adaptado pelo autor.

Conforme as orientacdes dos autores, aplica-se o questionario (quadro 28)

através de entrevista e ou por disponibilizagéo do formulario na web, com envio de link

para acesso aos participantes da pesquisa. Os codigos ao lado imediatamente apos

o item, refere-se a classificacdo correta conforme definicdo dos autores para auxilio

dos lideres de mudanca. Com o mesmo objetivo, desenvolveu-se a Escala de

Prontiddo para a Mudanca Organizacional (EPMO) multinivel e multidimensional por

Jo e Hong (2023). Segundo os autores, s6 com uma escala que reflete caracteristicas

multiniveis e multidimensionais obtém-se uma analise e explicacdo abrangente e

precisa da PPMO, conforme quadro 29:
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Quadro 29. Escala de Prontiddo para a Mudanca Organizacional (EPMO).

Escala Likert de 5 niveis:
Discordo totalmente, Discordo parcialmente, Nem discordo e nem concordo, Concordo, Resposta
Concordo totalmente.

Fator 1. motivacado individual para mudanca

1. Mesmo quando a mudanca organizacional exige que eu conclua novas tarefas, estou confiante de
gue o farei bem.

2. Tenho um sentimento positivo em relagéo as novas mudancas organizacionais que estéo sendo
implementadas.

3. Ndo me sinto assustado ou alarmado com novas mudangas organizacionais.

4. Acredito que esta mudanca organizacional é necesséria para a nossa organizacgo.

5. Tenho capacidade para executar com eficiéncia as tarefas de mudanca organizacional que me foram
atribuidas.

6. A mudanca organizacional na nossa organizacdo leva a um aumento no meu desempenho individual
no trabalho.

Fator 2: capacidade individual de mudanca

7. Sei 0 que € necessario para me preparar para a mudanca organizacional relevante.

8. Tenho o conhecimento especifico do contelido necessario para a mudanca

organizacional relevante

9. Possuo a tecnologia especifica necesséria para esta mudanga organizacional.

10. Tenho o conjunto tipico de competéncias necessarias para implementar esta mudanga
organizacional.

11. Invisto corajosamente recursos e tempo na nova mudancga organizacional.

12. Quando necessario para o sucesso da mudanga organizacional, posso realizar sacrificios
pessoais.

Fator 3: motivacdo para mudanca organizacional

13. Os membros da nossa organizagdo desenwlveram colectivamente a confianga de que a nossa
organizacéo é capaz de tais mudancas.

14. Os membros da nossa organizagdo partilham e interpretam a mudanga organizacional de uma
forma positiva.

15. Os membros da nossa organiza¢gdo ndo temem a mudanca organizacional planeada.

16. Os membros da nossa organizagdo acreditam que a nova mudanga organizacional é ideal para
melhorar a situacéo actual.

17. Os membros da nossa organizagdo acreditam que a nossa organizagao tem grande capacidade
para aceitar e implementar esta mudanca organizacional.

18. Os membros da nossa organizagdo acreditam que a organizagdo ira se beneficiar desta mudanca.

Fator 4. capacidade de implementacdo de mudancas organizacionais

19. As funcdes e tarefas individuais e dos departamentos para a mudanga organizacional foram
distribuidas uniformemente.

20. A estrutura da organizacao é compativel com a aceitagdo e implementacdo bem sucedidas desta
mudanca organizacional.

21. Nossa organizagao dispde de recursos adequados (humanos, fisicos, financeiros) para realizar
esta mudanca organizacional.

22. O objectivo da mudanca organizacional é claro.

23. Nossa organizagdo explica detalhadamente os conteldos relacionados a mudanga organizacional.

24. Nossa organizagéo é capaz de fornecer recompensas fisicas e psicolégicas para o sucesso da
mudanca organizacional a longo/curto prazo.

25. O CEO enfatiza continuamente a importancia da mudanca organizacional.

26. Os executivos e gestores ddo o exemplo para promover a mudanca organizacional.

27. Os membros da nossa organizagao tém a mente aberta as mudangas organizacionais relevantes.

28. Os membros da organizag@o cooperam entre si para promover a aceitagao e implementacao da
mudanca organizacional. Autovalor

Fonte: Jo e Hong (2023), adaptado pelo autor.

Segundo os autores, faz-se uso de um questionario (quadro 29) para entrevista

e ou para disponibilizacado na web, com envio do link para acesso aos participantes da
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pesquisa. Estruturam-se as duas ferramentas com uma Escala likert de cinco e ou seis
niveis: discordo totalmente, discordo parcialmente, nem discordo e nem concordo,
concordo, concordo totalmente. Consolida-se com média aritmética e calcula-se a
correlacdo para validar os resultados.

E importante citar que segundo Jo e Hong (2023) e Armenakis et al. (2007),
apesar da obtencdo de resultados positivos nos seus testes das ferramentas,
identificam-se varias limitagcdes da aplicacao das escalas. Fatores de correlagéo entre
as dimensbes e fatores como a multiplicidade e multinivel caracterizam alta
complexidade do modelo, consequentemente, na dificuldade da aderéncia da escala
a diferentes tipos de mudancas, niveis e ambientes organizacionais. Além disso, a
aplicacdo do mesmo questionario nos diferentes niveis e a aplicacdo de média ou
somatorios individuais para analisar o comportamento do grupo ou da organizagcao
como um todo, também sao citados pelos autores como fatores que merecem maior
aprofundamento. Como indicam os autores, sao ferramentas que devem auxiliar com
dados mais precisos os lideres de mudancas no processo de analise da PPMO.
Outro ponto que merece atenc¢ao € o fato de nao se verificar nas revisdes sistematicas
estudadas, referéncia a propostas de tratamento dos problemas ou riscos identificados
na PPMO pelos autores pesquisados.

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos, as aplicabilidades e a
consolidagéo de propostas de autores sobre as questdes e as avaliagdes que devem
ser realizadas para avaliar a PPMO de uma organizacdo. Além disso, encerra-se 0
capitulo com dois exemplos representando duas diferentes abordagens de se avaliar

a PPMO, representando a realizacdo do terceiro _objetivo _especifico (c) deste

estudo. No préximo capitulo, apresentam-se as informacdes da Inovadigi e do Projeto
Génesis que tem como objetivo a implementacdo do EDN.
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7. A INOVADIGI E SEU PROCESSO DE TD

Neste capitulo, apresentam-se as principais informacdes da Inovadigi, o

processo atual de TD, o EDN e informagdes do projeto Génesis.

7.1.Informacgdes Gerais da Inovadigi

Nesse subcapitulo apresentam-se as informacgdes da Inovadigi referentes a
estrutura organizacional, infraestrutura, produtos, servigos, fornecedores, clientes,
mercado, cadeia de valor, objetivos, gestdo e informacdes do projeto Génesis.

No contexto do agronegdcio brasileiro, a Inovadigi Agroindustrial S/A se
destaca como um exemplo de inovacao e integracao vertical, estabelecendo-se como
um ecossistema digital de negdcios que abrange desde a producdo de insumos até a
comercializacdo de produtos agricolas e industriais. Este capitulo visa explorar a
estrutura, as operacdes e as estratégias digitais da Inovadigi, delineando como a
empresa se posiciona no cenario da Agricultura Digital e do ED.

A Inovadigi Agroindustrial S/A, fundada em 2012 no estado de Minas Gerais,
destaca-se no agronegdcio brasileiro por sua inovacdo. A empresa atua em um setor
crucial para a economia brasileira, que representou 24,8% do PIB do pais em 2022,
sendo responsavel por mais de 25 milhdes de postos de trabalho. Possui uma
estrutura societaria formada por socios e fundos de investimentos, 38 unidades de
recebimentos de graos, 55 lojas de insumos, 2.700 funcionarios, quatro centros de
pesquisa tecnoldgica, cinco unidades de beneficiamento de sementes. A Inovadigi
solidifica sua presenca na cadeia de valor agricola nos estados do Centro-oeste, Sul
e Nordeste.

Através da sua atuacado diversificada no agronegécio, a empresa abrange a
producdo e comercializacdo de sementes, defensivos agricolas, fertilizantes, graos, e
a producéao de biodiesel. A Inovadigi atende mais de 35.000 clientes produtores rurais,
focando na evolucdo do negécio dos clientes e na melhoria da produtividade no
campo.

Entre suas parcerias significativas estdo a BASF, ADM, Cargil, Cosan, Bunge,
CropScience, Syngenta, e Corteva Agriscien. A Inovadigi também investe fortemente

em tecnologia e inovacéo, contando com 2 portos, empresa de logistica, 5 centros de
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pesquisa tecnolégica dedicados ao desenvolvimento de novas solucbes para
agricultura e biodiesel.

Em termos de resultados, a Inovadigi demonstrou crescimento expressivo, com
um amento médio de 17% na receita nos ultimos 5 anos com lucro liquido ajustado de
R$ 2.5 bilhdes. A empresa projeta um crescimento significativo até 2030, com um
faturamento anual estimado em cerca de R$ 55 bilhdes. Ademais, a Inovadigi &
responsavel por uma consideravel parcela da exportacdo brasileira de soja, milho,
trigo, girassol 6leos, farelo de milho e soja e biodiesel, consolidando sua presenga no
mercado internacional.

Seu mercado de atuagao consiste em:

a) Varejo de Insumos Agricolas: Oferece uma ampla gama de insumos
necessarios para a agricultura, incluindo sementes, fertilizantes e defensivos;

b) Originacdo e Trading de Graos: Atua na comercializacdo e exportacdo de
graos, como soja, milho e trigo, tanto no mercado interno quanto para
exportacao;

c) Industrializacdo: Engloba a producéo de farelo, 6leos e biodiesel de soja e
milho, além de possuir unidades de beneficiamento de sementes e parcerias
em unidades misturadoras de fertilizantes.

A Inovadigi tem presenca nos estados de Rio Grande do Sul, Mato Grosso,
Goias, Bahia e Maranh&o, com 21 unidades industriais.

Sua estrutura organizacional € constituida de cinco so6cios de relacdes
familiares, com atuacéo direta de trés socios na agroindustria. Os socios atuam como
Gerentes Executivos e o0 mais alto cargo é de Gerente Executivo de Unidade
organizacional. A empresa possui 9 Gerentes Executivos, 15 Gerentes de Unidades,
17 Gerentes comerciais.

Sete sdo as unidades de negécio da Inovadigi, sendo: Varejo, Insumos
agricolas, comercializacdo de graos, comercializacdo de biodiesel, Unidades de
Beneficiamento de Sementes, Laboratorios de pesquisa tecnoldgica e Industria.

Dentre os produtos e servi¢os da Inovadigi tem-se:

a) Producao e Comercializagdo de Sementes: soja, milho, trigo, girassol;

b) Defensivos Agricolas: controle de pragas, doencas e plantas daninhas nas
culturas de soja, milho, trigo girassol e outras;

c) Fertilizantes: solu¢des customizadas para cada tipo de cultura;
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d) Comercializacdo e Industrializacdo de Graos: recebimento, comercializacéo,
logistica, industrializacdo e exportacao;
e) Producao de Farelo de Soja: principalmente para mercado pecuario.

Como clientes da Inovadigi destacam-se para o mercado de insumos,
produtores rurais pequenos e meédios, para o mercado de Originacao e Trading,
agricultores pequenos, médios e grandes, nacionais e internacionais, para o
mercado de biodiesel e alimentos, distribuidoras de combustiveis, grandes
transportadoras e industria de alimentos e nutricdo animal. A caracteristica do
pequeno agricultor é de baixa renda, sem dominio de tecnologia e estrutura
deficiente de tecnoldgica nas regides agricolas em todas as regifes de atuacéo da
Inovadigi.

Destaca-se entre 0s parceiros estratégicos da Inovadigi no segmento de
insumos, Bayer CropScience, Syngenta, e Corteva Agriscien, no segmento de
Originacdo e Trading, associacfes de produtores, cooperativas e empresas de
logistica e transporte, na producao industrial, FMC, Cargil, Bunge, Syngenta, na
tecnologia da agricultura de precisdo, Embrapa, USP- ESALQ, AGTECHs, AGTECH ,
Drakkar, FMC, Incubadoras.

A Inovadigi tem parcerias para desenvolvimento de novas tecnologias e

biotecnologias para agricultura e biodiesel, pragas, correcdo do solo, calagem,
adequacao de cultura e oferece aos agricultores aplicativos para tratamento do solo,
planejamento de areas de plantacéo, uso de sensores, big data e software de gestéo.
Entre seus parceiros para agricultura de precisdo encontram-se a Embrapa, Instituto
Agronémico de Campinas (IAC).

A Inovadigi tem uma presenca significativa no mercado de exportagcdo, com
75% da producao de soja, milho, trigo, farelo e 6leo de milho, girassol, soja e glicerina
e biodiesel sendo exportados para paises da América Latina, Europa e Asia em 2023.
Sua lista de principais concorrentes no mercado de insumos € composta por JBS,
Cosan, Bayer CropScience, Syngenta, na comercializagdo, ADM, Cargil, Luis Dreyfus,
Cofco, na producéao industrial, JBS S.A., Petrobras, Cargil, Marfrig e no Biodiesel, JBS,

no mercado de Biodiesel, Cargil, JBS, ADM, Brasil Ecodiesel.

7.2.Ecossistema de Negocio da Inovadigi
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O EDN da Inovadigi € uma estrutura organizacional verticalizada e integrada

gue se baseia em trés pilares fundamentais: varejo de insumos agricolas, operacao,

comercializacdo, exportacdo e gestdo de caixa. Este ecossistema é projetado para

oferecer uma experiéncia completa no campo, abrangendo desde a disponibilizagcéo

de insumos necessarios para a agricultura, compra e venda de graos, gestao e suporte

das operacfes agricolas junto aos clientes e gestdo da movimentacdo de caixa.

Através deste ecossistema, a Inovadigi busca consolidar sua opera¢do na cadeia de

valor agricola.

a)

b)

Varejo de Insumos Agricolas: A Inovadigi opera uma rede de lojas que
fornecem insumos agricolas, como sementes, fertilizantes e defensivos;
Producdo e Comercializagdo de Graos: A empresa atua na recepcao,
armazenamento e comercializacéo de graos, como soja, milho, girassol e trigo.
Isso inclui a compra de graos dos produtores rurais;

Operacdo e Gestdo de Caixa: A Inovadigi oferece solucdes que ajudam
melhorar a rentabilidade da gestéo de caixa de clientes produtores;
Industrializacdo: A empresa opera em toda a cadeia do agroneg6cio 0 que
ajuda a se estabelecer no mercado;

Pesquisa e Desenvolvimento: Através de seus laboratérios de pesquisa, com 0
investimento em tecnologias da agricultura de precisdo, desenvolve-se
solugbes de aumento de produtividade dos clientes, diminuicdo de custos,
agilidade no processo de compra e venda e distribuicdo e maior
sustentabilidade no campo;

Digitalizacdo e Servicos Online: As plataformas digitais terdo um peso muito
grande na diminuicdo de custos de operacdo, de gestdo operacional e do
aumento de agilidade, da melhoria do nivel de servigos e experiéncia do cliente.
A empresa adota solugdes digitais para facilitar o acesso dos produtores rurais
a seus produtos e servi¢os, incluindo plataformas de e-commerce e aplicativos
moveis. Isso melhora a experiéncia do cliente e otimiza a gestédo das operacdes
agricolas.

Ao integrar essas diversas etapas da cadeia de valor do agronegdécio em um

Unico ecossistema verticalizado, a Inovadigi consegue oferecer solu¢gées completas e

integradas aos produtores rurais, contribuindo para a eficiéncia, a sustentabilidade e

a lucratividade de suas operacdes agricolas.
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O EDN da Inovadigi € uma plataforma que integra diversas solucfes
tecnoldgicas para otimizar a gestéao agricola e facilitar o acesso a servigos e produtos
da empresa. Este ecossistema inclui ferramentas de agricultura de preciséo,
aplicativos moveis, plataformas de dados e andlises, e outros recursos digitais que
visam melhorar a eficiéncia, a produtividade e a sustentabilidade das operacfes
agricolas dos clientes da Inovadigi, com 0s seguintes servicos e infraestrutura:

a) Conexao de Produtores aos Servigos: Facilitar o acesso dos produtores rurais
aos insumos, informacdes sobre o clima, precos de mercado, e servigos de
consultoria agronémica;

b) Conexao de Produtores aos Servicos: Oferecer ferramentas que permitem aos
agricultores tomarem decisdes baseadas em dados, como mapeamento de
solo, monitoramento de culturas, e gestao de recursos;

c) Gestéo de Dados: Integrar e analisar grandes volumes de dados agricolas para
fornecer insights que ajudem na otimizacdo das praticas de cultivo e na
previséo de tendéncias de mercado;

d) Comércio Eletrénico: Integrar e analisar grandes volumes de dados agricolas
para fornecer insights que ajudem na otimizacdo das praticas de cultivo e na
previsao de tendéncias de mercado, simplificando o processo de aquisicdo de
recursos necessarios para a producao;

e) Suporte e Assisténcia Técnica: Disponibilizar suporte técnico e assisténcia
agrondmica por meio de canais digitais, ajudando os produtores a resolverem
problemas e a melhorarem suas operacoes;

f) Sustentabilidade: Promover praticas agricolas sustentaveis por meio de
tecnologias que ajudem a reduzir o impacto ambiental e a melhorar a gestao
de recursos naturais.

A infraestrutura tecnolégica da Inovadigi € projetada para suportar suas

operacOes agricolas e industriais e comerciais, integrando solugbes de

tecnologia da informacao, automacao e agricultura de preciséo, tais como:

a) Sistemas de Gestdo Integrada: A Inovadigi utiliza sistemas de gestéao
empresarial (ERP) para integrar e automatizar processos de negécios em
finangas, compras, estoque, vendas, e relagcdes com clientes, melhorando a
eficiéncia operacional e a tomada de decisao;

b) Plataformas de Agricultura de Precisdo: Em parceria com Agritecs, a empresa

oferece para agricultores pequenos e médios, servicos e tecnologias de
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agricultura de precisdo: sensores de campo, sistemas de posicionamento
global (GPS), drones para mapeamento aéreo, e software de analise de dados
para otimizar o manejo das culturas e a aplicagao de insumos;

Centros de Pesquisa Tecnoldgicos: A Inovadigi possui 5 centros de pesquisa
dedicados ao desenvolvimento de novas tecnologias e praticas agricolas;
Soluces Digitais e Aplicativos Moveis: A empresa adota solucdes digitais para
facilitar o acesso dos produtores rurais a seus produtos e servigos, incluindo
plataformas de e-commerce e aplicativos mdveis que permitem a gestdo de
pedidos, consultas de precos e acesso a informacdes técnicas e monitoramento
por satélite;

Infraestrutura de Tl e Comunicacdo: A Inovadigi mantém uma infraestrutura de
tecnologia da informacéo e comunicacao, incluindo redes de dados, sistemas
de armazenamento e processamento de dados, e solu¢bes de seguranca
cibernética para ambiente de nuvem, proteger informacdes sensiveis e garantir
a continuidade dos negdcios;

Automacéo Industrial: Nas suas operacdes industriais, como as usinas de
biodiesel, a Inovadigi utiliza de ferramentas para controle de processos de
producao;

Treinamento e Capacitacdo: A empresa investe no treinamento e capacitacao
principalmente da equipe comercial e técnicos através de ambientes digitais
(Youtube, portal e programas em celulares). As acdes da Inovadigi para
formacdao e treinamento de clientes agricultores incluem: Projeto Selo Carbono
no Mato Grosso e Bahia. O Instituto Inovadigi oferece treinamentos para seus
clientes agricultores em tecnologias e processos da agricultura de precisao e
controle de pragas através de videos disponibilizados no Youtube e Instagram
e acOes em campo de sustentabilidades ambiental.

A Inovadigi tem como plano para 2030 as seguintes iniciativas:

Ampliacdo dos recursos do Marketplace Inovadigi para compra de insumos e
vendas de producéo e barter;

Projeto de logistica para escoamento da safra MT e Goias;

Implantacdo de 2 novas unidades de processamento de milho e soja e
producao Biodiesel;

Projeto de implantacdo do EDN - prazo 2027;
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e) Valor de investimento de R$ 6 bilhdes até 2030 para unidades de Biodiesel e
ampliacado de lojas em Goias.

Os desafios para realizacdo do plano 2030 consistem em:

a) Logistica e Infraestrutura: A expansdo em Goias demandam melhor gestéo de
parcerias e divisdo de riscos, assim como integracdo de tecnologia com
parceiros;

b) Concorréncia Acirrada: A Inovadigi enfrenta uma concorréncia em todos o0s
mercados que atua, e depende de seu processo de inovacao em tecnologias
da agricultura de preciséo;

c) Adaptacdo as Mudancas Climaticas: As variacGes climaticas representam um
desafio significativo para a agricultura, e devido a variagbes mais acentuadas,
aumenta a dificuldade de planejamento antecipado;

d) Digitalizacdo do Agronegécio: Embora a digitalizacdo ofereca oportunidades
significativas, a implementacéo de solucdes digitais no agronegoécio também é
um desafio. Isso inclui a necessidade de superar barreiras tecnoldgicas,
garantir a seguranca digital e promover a adoc¢ao de novas tecnologias para 0s
produtores rurais.

As oportunidades identificadas para realizacédo do plano 2030 situam-se em:

a) Crescimento do Mercado de Biodiesel: A demanda por biodiesel esta em
crescimento, impulsionada pelas politicas de sustentabilidade e pela busca por
fontes de energia renovavel. A expansdo da capacidade de producdo de
biodiesel da Inovadigi posiciona a empresa para aproveitar essa tendéncia;

b) Digitalizacdo e Inovacdo: O investimento em solucbes digitais, como o
marketplace e o aplicativo Inovadigi, permite a empresa melhorar a experiéncia
com cliente, otimizar processos e abrir novos canais de venda,;

c) Sustentabilidade e Responsabilidade Social: Projetos focados na
sustentabilidade, oferecem a Inovadigi a oportunidade de se manter no
mercado internacional, dadas as novas exigéncias do Mercado Comum
Europeu (MCU).

7.3.Informagdes do projeto Génesis.

O Projeto Génesis da Inovadigi tem como objetivo implementar o EDN até

dezembro de 2027. Apesar da alta gestao tratar a empresa como um ecossistema,
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atualmente a empresa tem um portal, site com informacdes para 0 mercado e para 0s
clientes, uma secdo para um marketplace, onde atualmente vende-se roupas e
produtos com identificacdo da Inovadigi, e aplicativos (APPS) com informacgdes para
0s agricultores, ferramentas de gestdo de unidades agricolas, acesso a equipe técnica
e de vendas, realizacdo de operacdes de pedido compras de insumos. Na figura 12,
encontra-se o organograma do projeto Génesis, 0s recursos humanos alocados e as

funcoes:

Figura 12. Organograma Projeto Génesis.

Comité Executivo do Projeto

Inovadigi Consultoria e Parceiros
Dir. Financeiro e Adm.(Sponsor)
Dir. Operagdes (socio)
Dir. Unidades de Negdcio (sdcio)

Dir. Consultoria
Ger. Executivo Consultoria
Ger. Projeto

Ger. Exc. Comercial
PMO

Ger. Exc. Insumos

Ger. Exc. Commodities

Ger. Exc. Industrial

Ger. Exc. Marketing

Ger. Tecnologia

Ger. RH

Ger. Projeto

Ger. de Gestdao de Mudangas

[

Gerente de Projeto - GMO

[ 1

Gerente de Projeto

Prontidao/ Trei Frente Funcional Frente Técnica
Impactos/ Alinhamento e
Transigao/ Desenv. Equipe co GRC-NFe LEGADOS

°
Equipe Equipe Equipe
GMO GMO GMO

Recursos alocados no projeto:

Usuarios Chaves - 22 (Tempo Integral / Parcial)
+ Lideres de Equipe: 9 (Tempo Integral)
+ Donos de Processo - 17 (Tempo Parcial)
+ Validadores - 11 (Tempo Parcia
+ Frente técnica - 9 (Tempo Integral / Parcial)
+ GMO - 3 (Tempo Integral / Parcial)
+ GP -1 (Tempo Integral)
+ Consultoria e Parceiros: 45 (Tempo Integral / Parcial)

SOLMAN

MIGRAGAO

Comeércio
Exterior

ABAP

SEGURANGA

ARQUITETURA

Data Sphere

Total Recursos da Equipe de Projeto: 117 pessoas

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Definiu-se realizar o projeto em uma sala no prédio da sede administrativa,
localizada em Minas Gerais. Alocou-se para compor a equipe do projeto 72
funcionarios, distribuidos entre as func¢des de: usuérios chaves, lideres de frente,
donos de processo, validadores, frente técnica, equipe de GMO, Geréncia de Projeto
Técnico (GP) e 45 consultores e parceiros, com alocagcdes de tempo integral e parcial.

As principais informacdes do projeto encontram-se descritas no quadro 30, a seguir:
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INFORMACOES GERAIS DO PROJETO

NOME DO PROJETO | GERENTE DE PROJETOS | PATROCINADOR DO PROJETO
Projeto Génesis André Macruz Diretor Corporativo
DATA DE INIiCIO DATA DE CONCLUSAO
09/15/2022 12/31/2026
ECONOMIA ESPERADA CUSTOS ESTIMADOS
120 milhdes 33 milhdes
VISAO GERAL DO PROJETO
OBJETIVO DO PROJETO O objetivo do projeto é implementar o EDN
PROPOSITO DO PROJETO Diminuir o tempo de atendimento de clientes pequenos e médios de 1 hora

Sistemica do EDN

CASO DE NEGOCIOS 2 — Implementagéo do ERP - 30% dos processos restantes adicionados de
nowvos processos e ampliagédo das operacdes digitais (importagdo, exportacao,
operagdes financeiras, operagfes com universidades, governo e parceiros)

1 — Implementacao do ERP, 70% dos processos da empresa e da Plataforma

GOLS / METRICAS

12 Etapa - implantagédo do ERP com padronizagéo dos processos (70%), padronizacao e centralizagdo dos sistemas da
empresa em Tl e implantacdo da Plataforma Digital integrada com o SAP com Marketplace viabilizando operagfes de

compra, venda e prestagdo de seni¢os. inicio set. 2022 - término jul.2026

2?2 Etapa — Implementag&o dos 30% de processos restantes, novos processos oriundos de novas unidades de negdcio,

supply chain colaborativo - portal — Inicio jan. 2026 — término dez. 2026

ENTREGAS ESPERADAS

12 Etapa - implantagdo do ERP com padronizagé@o dos processos (70%), padronizacao e centralizagdo dos sistemas da
empresa em Tl e implantacdo da Plataforma Digital integrada com o SAP com Marketplace viabilizando operagfes de

compra, venda e prestacéo de senigos. inicio set. 2022 - término dez/2025

22 Etapa — Implementagdo dos 30% de processos restantes, novos processos oriundos de novas unidades de negdécio: Inicio

jan. 2026 — término jul.2026

ESCOPO DO PROJETO

Fase 1:

Implementag&o do ERP: Processos e Modulos SAP

Modulos Funcionais e Processos:

SAP MM: Materials Management (Gestédo de materiais)

SAP SD: Sales Distribution (Vendas e Distribuic&o)

SAP FI :Financial Accounting (Contabilidade Financeira)

SAP CO: Controlling (Contabilidade de Custos)

SAP PP: Production Planning (Planejamento da Produg&o)

SAP PM: Plant Maintenance (Plano de Manuteng&o)

SAP PS: Project System (Sistema de Projetos)

SAP QM: Quality Management (Gerenciamento da Qualidade)

SAP TM: Transportation Management (Gerenciamento de Transportes)

SAP TRM: Treasury and Risk Management (Tesouraria e Gestdo de Risco)

SAP WM: Warehouse Management (Gestdo de Armazenagem)

SAP FM: Funds Management (Gestao de fundos/Gestdo orgcamentaria)

SAP AA: Asset (Gestéo de Ativos)

SAP - ACM (Agricultural Contract Management (Gerenciamento de Contratos agricolas)
Extensbes:

SAP Ariba (Procurement and Supply Chain Colaboration): Compras e cadeia de suprimentos
SAP EWM (Extended Warehouse Management):Gerenciamento de area de estocagem
SAP GRC (Governance, Risk and Compliance)

Modulos Técnico:

SAP BI/BW (SAP Netweaver Business Intelligence): Business Intelligence, anélise de dados
SAP ABAP (Advanced Business Application Programming): Linguagem de programac¢&o
SAP BASIS (Business Application Software Intregated Solution): Gestéo do ambiente sistémico
SAP PI: (PI, NetWeaver Process Integration): Solugéo para integracdo de aplicativos corporativos.

Fase 2:

SAP HR/HCM: Human Resources/ Human Capital Management (Gerenciamento de Recursos Humanos)
SAP WF (Workflow): Fluxo de Trabalho

SAP GTM (Global Trade Management): Gerenciamento de Comércio Internacional

Plataforma Digital - Infraestrutura e Software

Ampliacéo dos recursos dos APPs

Ampliacdo das Operacgdes via Portal

Integragdo com SAP

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Utilizou-se a metodologia Activate da SAP para gerenciamento do projeto.
Segundo a SAP (2024), a metodologia destina-se a implementacdo do SAP S/4AHANA,
desenvolvida com orientacdo a processos, com aceleradores e ferramentas que
otimizam o processo de implantacdo, estabelece a entrega de resultados a cada fase,
facilita a comunicacao e a transferéncia de conhecimento (SAP, 2024). A metodologia

€ composta por cinco fases, conforme figura 13 a seguir:

Figura 13. Metodologia Activate (SAP).

Discover Realize

Project Mgmt.
Customer Team
Enablement

Technical
Architecture
& Infrastructure

Application Design
and Configuration

Extensibility

Integration

Testing

Data Management

Operations &
Support

Solution Adoption

Analytics

# Quality Gates ~ EENENE Task / Activity

Fonte: SAP (2024).

Para entregar o escopo do projeto, definiu-se pelo seguinte cronograma,

conforme quadro 31 a seguir:



Quadro 31. Cronograma do Projeto Génesis.
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| Atividades da Frente de Gestdo de Mudancas Organizacionais

Macro Atividades Comecar Acabar
1 - Fase ldentificacdo (Discovery) mai.2022 ago.2022
1 — Revisdo de Escopo do projeto mai. 2022 mai. 2022
2 — Contratacdo de consultoria jun. 2022 jul. 2022
3 — Preparacé&o da infraestrutura para o Projeto jul. 2022 ago. 2022
1 - Fase de planejamento de projeto (Prepare) set. 2022 out. 2022
1 — Inicio dos trabalhos com a consultoria set. 2022 set. 2022
1.1 - Definigdo do Cronograma macro, organograma do projeto, papéis e
responsabiﬁ o 9 ganog projeto, pap set. 2022 set. 2022
1.2 - Selecéo da Equipe de projeto da Inovadigi — out. 2022 set. 2022 set. 2022
1.3 — Planejamento da comunicagéo e mobilizagdo da empresa para o Kick off set. 2022 set. 2022
1.4 — Preparagéo do Kickoff do Projeto set. 2022 set. 2022
2 - Fase de Desenho Futuro da Organizacdo e dos Processos(Explore) out.. 2022 fev.2024
2.1 — Kickoff out. 2022 out. 2022
2.2 - Plano de Comunicacao e Mobilizagéo out. 2022 fev.2024
?.2 - Planejafnento, pesquisa e analise da Prontidao da Mudanga da Inovadigi para NOV.2022 jan.2022
implementacdo do EDN
2.3 - Desenho de Processos out. 2022 fev.2024
2.4 - Validacdo da Estrutura Organizacional e dos howos processos fev.2024 fev.2024
3 - Fase de Configuracao e testes (Realize) mar.2024 jan. 2025
3.1- Identlflcaggo, a'nalls.e, plano e implementacéo das agdes de mitigacdo de abr.2024 jan.2025
Impactos Organizacionais
3.2 - Plano de Mobilizacédo, sustentacdo da lideranca e formacgéo e gestéo da rede abr.2024 jan.2025
de agentes de mudanca (stakeholders)
3.2 - Formagéao de Multiplicadores, treinamento e elaboragdo do material de abr.2024 jan.2025
treinamento
3.3 - Planejamento , teste de processos e sistemas, treinamento de simulagéo abr.2024 jan.2025
3.4 - Plano de Comucacéo abr.2024 jan.2025
4 - Fase de Preparacédo (Deploy) fev.2025 dez.2025
4.1 - Treinamento de usuérios finais set.2025 dez.2025
4.2 - Planejamento da virada dez.2025 dez.2025
4.3 - Comunicagéo da virada e mobilizagao dez.2025 dez.2025
4.4 - Definicdo e treinamento do time de suporte | dez.2025 dez.2025
lGote — Jan2026  Jan2026 |
5 - Fase de Manutengao (Run) Jan.2026 Jun.2026
5.1 - Treinamento de usuérios finais Jan.2026 Jun.2026
5.2 - Comunicag&o e mobilizacdo da esrtrutura de suporte Jan.2026 Jun.2026
5.3 - Transferéncia do conhecimento - da equipe de consultores para Usuéarios
Chaves e Lideres de Frente P P Jan.2026 Jun.2026
Etapa 2 - Fase 1 Jan.2026 Dez.2026

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Neste capitulo, apresentam-se as informacdes gerais da Inovadigi, da situacao

atual do EDN e do Projeto Génesis de implantagdo de EDN, representando a

realizacdo do gquarto objetivo especifico (d) deste estudo. No proximo capitulo, com

base nas informacdes do EDN da Inovadigi, do Projeto Génesis e do resultado da

avaliacdo do PPMO, demonstra-se a aderéncia da metodologia de PPMP utilizada na

Inovadigi ao resultado da consolidacdo das questdes realizada por Miake-lye et al.

(2020). Calcula-se o nivel de MTD da Inovadigi, e, com base no nivel de maturidade
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e no resultado da avaliacdo do PPMO, apresenta-se a ferramenta PPMODIGI, a
proposta do modelo de negdcio futuro e o plano de projeto de implantacdo de EDN da

Inovadigi.
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8. PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE UM EDN PARA A INOVADIGI.

Neste capitulo, apresenta-se o MCTD de Macruz, André e Trindade (2020),
utilizado como base para a avaliacdo da PPMO e do nivel de MTD da Inovadigi. Em
seguida, faz-se a avaliagdo da PPMO da Inovadigi. Com base na metodologia e
procedimentos adotados na avaliagdo da PPMO da Inovadigi, desenvolve-se a
ferramenta conceitual PPMODIGI e o framework . Avalia-se o nivel de MTD da
Inovadigi com base no MMEDN e nos quatro MTDAGROs. Com objetivo de avaliar a
eficacia metodoldgica da PPMODIGI, faz-se a andlise de aderéncia das dimensdes da
PPMODIGI com as dimensdes do MMEDN e dos MTDAGROs. Apés, avalia-se a
aderéncia do resultado da aplicacdo da PPMODIGI na Inovadigi, com o resultado da
avaliacao do nivel de MTD da Inovadigi pelos MMEDN e MTDAGROs. Finaliza-se a
avaliacéo de eficacia com a analise da aderéncia dos resultados da avaliagdo do nivel
de maturidade do MMEDN a realidade da Inovadigi e de sua cadeia de valor. Do
resultado da avaliacdo de eficacia, faz-se os ajustes necessarios na PPMODIGI e no
framework, desenvolve-se o modelo de negdcio futuro e o plano de projeto de
implantacdo do EDN. Finaliza-se o capitulo com a apresentacdo da PPMODIGI e do
framework , do modelo de negdcio futuro e do plano de projeto de implantacdo do
EDN da Inovadigi.

Para andlise e identificacdo da PPMO e do nivel de MTD da Inovadigi, decidiu-
se seguir o roteiro proposto no modelo de TD de Macruz, André e Trindade (2020),
conforme figura 14 a sequir:
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Figura 14. Modelo de negécio de TD com utilizacdo do MMTD.

Modelo conceitual de TD com utilizagao do MMTD

Etapa 2 | ‘ Etapa 3 ‘ [ Etapa 4

Etapa 1

Capacidades Tecnolégicas
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Gestao Agil
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Desejado
Estrutura e estratégia Organizacional, Cultura, Produtos e servigos, ] ]
Processos, Recursos Humanos, Investimento, Inovagao, Governanga Tecnologia
Organizacional e Experiéncia com o cliente

Fonte: Macruz, et al. (2020).

Conforme o modelo propde, inicia-se na Etapa 1 com a avaliacdo da PPMO, na
Etapa 2, avalia-se o nivel de maturidade, analisa-se a aderéncia do PPMO e do
MMEDN a metodologia, a Inovadigi e sua cadeia de valor. Ainda na etapa 2, define-
se a necessidade de ajustes para os modelos e as acfes necessarias para aumento
da PPMO da Inovadigi. Na Etapa 3, com base na avaliacdo da PPMO, define-se o
modelo de negdcio da Inovadigi, o framework e o plano de implantacdo. No préximo

subcapitulo, conforme a Etapa 1, apresenta-se a avaliacdo da PPMO da Inovadigi.

8.1.Desenvolvimento da PPMODIGI

Neste subcapitulo desenvolve-se a ferramenta conceitual PPMODIGI através
da avaliacéao pratica da PPMO da Inovadigi. Apresentam-se a metodologia utilizada,
0S questionarios, o resultado da avaliacdo e os planos de acdo para implantacédo do
EDN da Inovadigi com menor nivel de riscos organizacionais.

Segundo Miake-lye et al. (2020), ndo ha consenso na academia sobre 0s itens
a serem analisados para avaliar a PPMO, constatam-se diferentes estruturas
conceituais propostas por diferentes autores, tais como: foco em caracteristicas dos
individuos dentro de uma organizagdo, em equipes de projeto e ou grupos
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organizacionais, na organizacdo, em casos especificos e generalistas, que tentam
cobrir todas as diferentes abordagens e situacoes.

Escolher a estrutura mais adequada de PPMO para casos especificos é um
desafio. As estruturas especificas sao limitadas na aplicacdo em diferentes situagfes
de mudanca; as estruturas genéricas podem apresentar problemas de aderéncia,
resultando em avaliaces imprecisas exigindo muito esforco de adaptacdo ao caso a
ser estudado (MIAKE-LYE ET AL., 2020). Com objetivo de melhorar a validade
preditiva e viabilizar a comparagéo da avaliagdo da PPMO entre diferentes locais e
estruturas, a autora consolida os itens de avaliacdo propostos por diferentes autores
e conclui, em seus testes, que a lista de itens ndo pode ser aplicada em sua totalidade
para todos os casos, mas deve-se antes, avaliar a aplicabilidade de cada item ao caso
a ser estudado.

Para a Inovadigi, elaboraram-se trés roteiros de entrevista: o primeiro com 32
guestdes, sendo 31 abertas e uma questdo fechada para stakeholders e donos de
processo; o segundo com 13 questdes, sendo 12 abertas e uma fechada para sécios;
e o terceiro com 14 questdes, sendo 13 abertas e uma fechada para Lideres de Frente.
Selecionaram-se 13 e 14 perguntas do roteiro dos stakeholders e donos de processo
para compor os roteiros de entrevista dos socios e Lideres de Frente. Com objetivo
de validar a total aderéncia do modelo e roteiros de entrevista a realidade da Inovadigi
e sua cadeia de valor, fez-se a validacdo com o sponsor do Projeto Génesis e a
Gerente de RH. Apdés, definiu-se com a aprovacao do Comité Gestor, a realizacéo de
entrevistas com 50 stakeholders, sendo 26 membros da equipe do Projeto Génesis no
periodo de dois meses.

Especificamente para a avaliagdo da PPMO da Inovadigi, definiu-se a data
prevista de 31 de dezembro de 2026 para o0 go live (data prevista para o inicio da
operacdo do EDN).

Em relagdo as entrevistas, com objetivo de evitar o viés de interpretacdo devido
a diferencas de linguagem, cultura regional, definiu-se pela realizacdo por pares,
compostos pelo Gerente de GMO, consultor contratado e a Gerente de RH da
Inovadigi. As anota¢fes foram registradas separadamente no formulario com o roteiro
de entrevista.

A definicdo das entrevistas com os membros da equipe do projeto, deve-se a
identificacdo, pela equipe de GMO e pelo Comité Gestor, do nivel de stress elevado

da equipe e pelo fato deles pertencerem ao grupo dos stakeholders da organizagéo.
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Para a identificacdo dos stakeholders, utilizaram-se critérios de
representatividade e poder de influéncia nas unidades de negécio e departamentos
funcionais, com o objetivo de abranger a totalidade da organizacéo. A lista definitiva
de stakeholders, validada pelo Comité Executivo do Projeto Génesis da Inovadigi,

encontra-se no quadro 32 a seguir:

Quadro 32. Lista de stakeholders por fungéo.

Funcéo Qtde

Gerentes Executivos (3 socios)

Gerentes de Unidades

Gerentes Comerciais

Equipe de Projeto - donos de processo

Equipe de Projeto - Usuarios-Chave

Equipe de Projeto — Lideres de Frente
Total 50

Fonte: desenvolvido pelo autor.

| O[O |N|00|©

Ao término das entrevistas, consolidaram-se as respostas anotadas pelos
entrevistadores em planilhas. Optou-se pela andlise qualitativa e quantitativa com
base na metodologia de andlise de conteudo (BARDIN, 2016) para consolidacdo das
informacdes coletadas nas entrevistas. Segundo a autora, utiliza-se a metodologia
para aprofundar a compreensdo de um contexto, no caso, as perspectivas dos
stakeholders e equipe do projeto em relacéo a implantacdo do EDN.

Apbs a categorizagdo das informacgdes, por questdo, do roteiro de entrevista,
fez-se os calculos estatisticos pelo critério de média aritmética e gerou-se os graficos
(Apéndice D figura 19.).

No quadro 33 a seguir, encontram-se o0 resumo do relatério de avaliacdo da
PPMO, com os destaques dos principais problemas e desafios identificados e os
respectivos planos de acao para mitigagdo de riscos organizacionais, segmentados
por Organizagdo e Pessoas, Processos e Tecnologia (O’Hara, Watson e Kavan,
1999):
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Quadro 33. Relatério de PPMO da Inovadigi.

(continua)
Plano de Ac¢éo para Prontidao da Implantacdo do EDN - Relatério de PPMO
Num Categoria Destaques Plano de Agdo - PPMO
Plano
Pergunta 12.1 -
86% dos stakeholders indicam a necessidade de centralizag&o dos processos de Compras, Logistica, Manutengéo, 12 - Plano de Agdo - Defnigdo de Plano de reeestruturagdo das areas
12 |Organizagdo |Qualidade, Estoques/Armazenagem e Producgao. organizacionais da Inovadigi - areas centralizadoras com base nas defini¢des do
100% dos stakeholders indicam a centralizacao dos processos de Controladoria/Financeiro, Inovagéo, Gestédo de Tecnologia, |Business Strategy.
Recebimento de Notas Fiscais e Tesouraria
13 - Projetos Organizacionais Paralelos - Plano de Mitigag&o de Impactos de
. . . . = o Projetos Organizacionais - Os 34 Projetos listados apresentam possibilidade de
56% dos stakeholders informaram que planejam realizar Projetos de Expanséo na Inovadigi até Dez/2026 ) - ; . ) . .
13 [Organizagédo |31% dos stakeholders informaram ter iniciativas planejadas de mudangas de processos (automagcao e centralizagao) riscos de |mpactos no Projeto Gene§|s. A Equ|pg .de GMO ser;% lresponsave.l POE
coordenar junto aos Owners dos projetos, as atividades de andlise e de definicéo
de planos de mitigagao de impactos entre os projetos, com objetivo de viabilizar a
realizacéo de todos, conforme objetivos definidos pela Inovadigi.
Pergunta 12.3 - 30% dos stakeholders propde apresentar a relagéo custo x beneficio para superar os desafios da 20 - Plano de Agéao de alinhamento do Comité quanto a
20 |Organizagédo |centralizacdo de &reas/processos. Centralizagéo/Descentralizagdo / Papéis e Responsabilidades com base nos
- 16% dos stakeholders propde apresentar como ficard o novo processo para superar os desafios de centralizagdo. processos mapeados no Business Strategy
Pergunta 3.1
O resultado mostra coeréncia com os resultados referentes aos principais impactos do Projeto Génesis na Inovadigi.
Organizagdo |- Aproximat‘iamente 70% t_ios §takeho|ders entendem que os principais desafio_s do Projeto Gé_nesis séo: pror_n_over~ mudancas . ) o
3 e Pessoas referentes a cultura organizacional, aos processos e procedimentos de negécio, ao desenvolvimento de qualificagéo de 3 - Plano de acéo para alocagéo de pessoas de comunicagdo para GMO.
pessoas necessarias para 0 Novo cenario e a comunicacao entre o Projeto Génesis e a organizagdo. Como principal desafio,
definir um plano de ag&o para solucionar o problema da falta de pessoas para atender as demandas/objetivos organizacionais
e, a0 mesmo tempo, atender as demandas do Projeto Génesis.
A maioria das entrevistas foi realizada apds o inicio das acdes de mobilizagdo de GMO junto aos Donos de Processo e
4 Organizagéo |Validadores. Os resultados destas agdes refletiram no processo de comunicag&o e mobilizagéo das areas organizacionais. |4 - Plano de aproximagé&o e envolvimento de Donos de Processo e Validadores
e Pessoas |Aproximadamente 36% dos stakeholders indicam preocupacao em relagéo ao apoio da lideranca ao Projeto Génesis para o dos Lideres de Frente e Key Users.
atingimento de seus objetivos.
Pergunta 20.0 -
a1 Organizacao (57% dos stakeholders fizeram propostas para atuacéo na melhoria da performance da equipe do Projeto Génesis. 4 - Plano de aproximag&o e envolvimento de Donos de Processo e Validadores
! e Pessoas |27% dos stakeholders citaram preocupagfes quanto aos impactos das mudancas de processos (estrutura organizacional, dos Lideres de Frente e Key Users.
centralizacao e descentralizacao).
Pergunta 12.2 - 34% dos stakeholders identificam a resisténcia a mudanga como um dos principais desafios para as areas
.~ |organizacionais. 5 - Plano de Langamento da Rede de Mudancas do Projeto Génesis - Reforcar a
Organizagao |, ., . - L N . N L N ~ o .
5 e Pessoas 23% dos stakeholders identificam a mudanga de cultura como um dos principais desafios para as areas organizacionais. comunicag&o com a organizag&o e promover agdes de mobilizagao através da

Obs.: Aresisténcia a mudanga ocorre em funcao da cultura organizacional.

Rede de Mudanga

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Quadro 33. Relatério de PPMO da Inovadigi.

(continuacéo)

Plano de Ac¢éo para Prontidao da Implantacdo do EDN - Relatério de PPMO

Num

Categoria Destaques Plano de Acéo - PPMO
Plano
Pergunta 16.1 -
.« |1-92% dos stakeholders identificam os niveis Operacionais e de Coordena¢&o com possibilidade de alto risco de ndo N ; P . S
Organizagéo ' . . o o ; 14 - Plano de Comunicac&o do Projeto Génesis - Midias digitais, impressas e
14 e Pessoas atendimento as necesada_des do Projeto Génesis, por falta de comunicagéo e__envolwmen_to. _ _ eventos presenciais - GMO - Para todas as fases do projeto
2 - 82% dos stakeholders identificam o nivel de Gerente Executivo com possibilidade de baixo risco de ndo atendimento as
necessidade do Projeto Génesis.
Pergunta 14.1 -
75% dos stakeholders entendem que o treinamento nédo sera suficiente para capacitar 0s usuarios para 0S Novos processos
17 |Pessoas com suporte do SAP e sistemas satélites. . P R 17 - Plano de Suporte Pés-Go Live
46% entendem que os problemas de performance ocorrerd em varias areas organizacionais.
30% propde uma estrutura de suporte para garantir a performance de uso dos sistemas pelos usuéarios finais.
16% propde eliminar a resisténcia ao sistema e novos processos como meio de garantir a performance dos usuarios finais.
Pergunta 3.1
O resultado mostra coeréncia com os resultados referentes aos principais impactos do Projeto Génesis na Inovadigi.
- Aproximadamente 70% dos stakeholders entendem que os principais desafios do Projeto Génesis s&o: promover mudangas |1 - Plano de dimensionamento dos times que cederam recursos para o Projeto
1 |Pessoas referentes a cultura organizacional, aos processos e procedimentos de negécio, ao desenvolvimento de qualificagéo de Génesis (considerar demanda para testes e treinamento - multiplicadores)
pessoas necessarias para 0 novo cenario e a comunicagao entre o Projeto Génesis e a organizagdo. Como principal desafio, |desenvolvimento organizacional.
definir um plano de ag¢&o para solucionar o problema da falta de pessoas para atender as demandas/objetivos organizacionais
e, a0 mesmo tempo, atender as demandas do Projeto Génesis.
Pergunta 20.0 -
57% dos stakeholders fizeram propostas para atua¢éo na melhoria da performance da equipe do Projeto Génesis. . ~ ’
2 |Pessoas . ~ . . 2 - Plano de Revisédo de alocagéo de recursos no projeto
27% dos stakeholders citaram preocupagdes quanto aos impactos das mudangas de processos (estrutura organizacional,
centralizacdo e descentralizacao).
Pergunta 7.1
- 23% dos stakeholders entendem que sua participagéo no projeto esta adequada;
- 31% dos stakeholders entendem que deveriam estar mais préximo do projeto;
- 16,5% entendem que deve-se rever as pessoas alocadas no projeto;
- 12% entendem que deve aumentar a interag&o entre a equipe de projeto e o envolvimento dos Donos de Processo e = I ) - . .
I 6 - Plano de acéo para centralizar a equipe em um Unico lugar, isolado das areas
6 |Pessoas Validadores;

- 5,3% propde isolamento da equipe das suas areas operacionais e ambiente Unico para melhorar o foco no projeto e interagéo
entre eles.

Obs.: Em funcao desta avaliag&o dos Stakeholders, foi elaborado e implementado um plano de agcéo para aumentar o
envolvimento dos Donos de Processo e Validadores e a interacéo de toda a equipe de projeto.

organizacionais.

Fonte: desenvolvido pelo autor.



138

Quadro 33. Relatério de PPMO da Inovadigi.

(continuacéo)

Plano de Ac¢éo para Prontidao da Implantacdo do EDN - Relatério de PPMO

Num
Plano

Categoria

Destaques

Plano de Acéo - PPMO

Pessoas

Pergunta 4 -

50,8% dos stakeholders aponta riscos referentes a gestéo da equipe de projeto sendo:

- risco de qualidade dos entregaveis do projeto devido a necessidade de horas adicionais para suportar as atividades das
areas organizacionais.

- gaps de qualificagdo/competéncias da equipe de projeto para definir a estrutura, processos e procedimentos da Inovadigi no
novo cenario;

- alto nivel de stress dos colaboradores das areas organizacionais que cederam recursos para o Projeto Génesis;

- necessidade de uma boa estratégia de treinamento para usuarios finais e de suporte p6s-go live para evitar paradas
operacionais e diminuir o periodo de estabilizacdo da organizacéo.

7 - Plano de Multiplicadores

Pessoas

Pergunta 2.0

Devido a verificagdo de que a respostas referentes a pergunta nimero 1, eram na realidade, expectativas em relagao ao
Projeto Génesis, resolvemos unificar a consolidag&o das duas perguntas. O resultado apresentado demonstra que existe
grande alinhamento das expectativas relatadas e os objetivos do projeto. As duas excegdes referem-se a: Mudanca de Cultura
e Profissionalizagao (transformar o comportamento das pessoas, novas formas de negociag&o, mais formalidade na
empresa, diminuir o “jeitinho”, papéis e responsabilidades bem definidos, compliance e agir com transparéncia).

Este resultado demonstra que a estratégia de comunicagéo e envolvimento “Face a Face” por meio de aproximagao e
envolvimento dos Donos de Processo e Validadores junto aos Key Users, e as agdes de GMO com o incentivo e a gestéo do
repasse da comunicagéo pela equipe de projeto junto as areas organizacionais surtiu excelentes resultados.

8 - Plano de Treinamento do Projeto Génesis -Treinamento Técnico, Conceitual,
de Processo, de Lideranga e comportamental.

81

Pessoas

Pergunta 18.2 - Atuar nos aspectos de mudanca de cultura
Treinamento com 0s USUArios

Mobilizag&o dos Gestores

Cobrancga por Disciplina

Centralizag&o de processos

Procedimentos e controles bem definidos

8 - Plano de Treinamento do Projeto Génesis -Treinamento Técnico, Conceitual,
de Processo, de Lideranga e comportamental.

10

Pessoas

Pergunta 6.1 -

Importante:Esta pergunta deve ser considerada especificamente para o publico: Lideres de Frente e Key users.

- Os resultados indicam que a SAP alocou, em quase 100%, consultores que dominam seus moédulos, que estao
comprometidos com o projeto, que sabem transmitir e que buscam novos conhecimentos para ajudar nos desafios de atender
as especificidades da Inovadigi.

- Em relacéo as propostas para melhoria de performance da equipe, 80% delas referem-se a: necessidade de reuniGes
presenciais, necessidade de melhorar a infraestrutura da SAP e da Inovadigi para comunicacéo e acesso ao ambiente SAP, e
a busca de solucéo para facilitar o entendimento de processos integrados.

10 - Plano de ac&o - Gesté&o do Projeto - Aproximac&o, atividades presenciais e
Integracdo Informal e melhora de comunicag&o.

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Quadro 33. Relatério de PPMO da Inovadigi.

(continuacéo)

Num
Plano

Categoria

Plano de Ac¢ao para Prontidao da Implantacdo do EDN - Relatério de PPMO

Plano de Agdo - PPMO

Destaques

18

Pessoas

Pergunta 10.1 -

78% dos stakeholders identificam que havera problemas em manter o conhecimento adquirido com o Projeto Génesis.
29% dos stakeholders que entendem que havera problemas com manutengdo do conhecimento pés-implementagéo,
identificam que os problemas ocorrerdo com a proépria equipe do Génesis.

18 - Plano de reteng&o de colaboradores para pds-go live

19

Pessoas

Pergunta 4 -

50,8% dos stakeholders aponta riscos referentes a gestéo da equipe de projeto sendo:

- risco de qualidade dos entregaveis do projeto devido a necessidade de horas adicionais para suportar as atividades das
areas organizacionais.

- gaps de qualificag@o/competéncias da equipe de projeto para definir a estrutura, processos e procedimentos da Inovadigi no
novo cenario;

- alto nivel de stress dos colaboradores das areas organizacionais que cederam recursos para o Projeto Génesis;

- necessidade de uma boa estratégia de treinamento para usuarios finais e de suporte p6s-go live para evitar paradas
operacionais e diminuir o periodo de estabilizacdo da organizacéo.

19 - Plano de Alinhamento da area de Tl com o Projeto
- Expectativa da Equipe de Tecnologia
- Centro de Competéncias - P6s- Go Live

15

Processos

Pergunta 18.2 - Atuar nos aspectos de mudanga de cultura
Treinamento com 0S USUArios

Mobilizag&o dos Gestores

Cobranga por Disciplina

Centralizacao de processos

Procedimentos e controles bem definidos

15 - Plano - Fase Preparatéria para Realize - Desenho de Processos Futuros -
GMO / GP

Tecnologia

Pergunta 6.1 -

Importante:Esta pergunta deve ser considerada especificamente para o pablico: Lideres de Frente e Key users.

- Os resultados indicam que a SAP alocou, em quase 100%, consultores que dominam seus moédulos, que estao
comprometidos com o projeto, que sabem transmitir e que buscam novos conhecimentos para ajudar nos desafios de atender
as especificidades da Inovadigi.

- Em relagéo as propostas para melhoria de performance da equipe, 80% delas referem-se a: necessidade de reuniGes
presenciais, necessidade de melhorar a infraestrutura da SAP e da Inovadigi para comunicacdo e acesso ao ambiente SAP, e
a busca de solucédo para facilitar o entendimento de processos integrados.

9 - Alinhamento com Consultores SAP referente aos pontos de melhoria citados.

11

Tecnologia

Pergunta 11.01,11,1, 11,2 - Destaque - planilha com lista consolidada de sistemas satélites elaborada por GMO e entregue
em 15/09/2023

11 - Plano de Revisao de sistemas satélites da Inovadigi

16

Tecnologia

Pergunta 19.1 - 1 — 81% dos stakeholders tém baixo nivel de confianga nos dados e acreditam que sera necessario um grande
esforco para sanear as informagdes a serem enviadas para o SAP.

16 - Plano - Frente de Dados Mestres

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Para verificar a aderéncia metodolégica do modelo de PPMO da Inovadigi as
propostas dos autores académicos consolidadas em Miake-lye et al. (2020), realizou-
se uma comparacdo por meio da categorizacdo, associacdo, identificacdo de
similaridades, antagonismos e equivaléncias (Bardin, 2016, p.143). No Apéndice C,
quadro 60, estao listadas as associacdes entre os itens da lista consolidada de Miake-
lye et al. (2020) e as questdes, respostas e informacfes obtidas dos entrevistados
durante a avaliacdo da PPMO da Inovadigi. Os resultados demonstram que a
metodologia de PPMO aplicada na Inovadigi atende a 100% dos requisitos dos
autores pesquisados por Miake-lye et al. (2020) para obter um resultado eficaz da
PPMO em uma organizacao.

E importante considerar a utilizacdo de roteiros de entrevista com perguntas
abertas na PPMO da Inovadigi. Isso implica que, com base em Bardin (2016, p.143),
os itens da lista consolidada de Miake-lye et al. (2020) foram associados as questdes
dos roteiros de entrevista, bem como as respostas e informacdes fornecidas pelos
entrevistados para cada uma das questdes aplicadas na Inovadigi.

Os destaques e planos de acdo da PPMO da Inovadigi serdo analisados no
subcapitulo 8.5., Proposta da ferramenta PPMODIGI, do Modelo de negdcio e do
Projeto de implementacdo do EDN para a Inovadigi. No préximo capitulo, apresenta-
se a avaliacdo do nivel de MMTD da Inovadigi com base no MMEDN de Ehrensperger,
Sauerwein e Breu (2023) e nos MTDAGROs.

Neste subcapitulo, desenvolve-se a ferramenta conceitual da PPMODIGI
através da avaliacao pratica da PPMO da Inovadigi e da definicdo do plano de acao
de prontiddo para implantacdo do EDN com menor nivel de riscos organizacionais.
Apresentam-se a metodologia utilizada, os questionarios, o resultado da avaliagcéo e
os planos de acéo para implantacéo do EDN da Inovadigi, representando a realizacao

do guinto objetivo _especifico (e) deste estudo. No proximo subcapitulo, faz-se a

avaliacdo da MTD da Inovadigi.

8.2.Avaliagéo do nivel de MTD da Inovadigi.

Neste subcapitulo apresenta-se a avaliacdo do nivel de MTD da Inovadigi com
base no MMEDN de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) e nos MTDAGROSs.
Objetiva-se, com as avaliagOes, a verificagcdo da PPMO da Inovadigi para implantar e

integrar o EDN e as tecnologias digitais referentes as Agroindustria 4.0 e 5.0, em todas
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as etapas da cadeia de valor, isto é, nas fases de pré-producéo, producéo e pos-
producdo, necessarias para obter vantagens competitivas e beneficios
socioambientais (Massruhd,2020, p. 381; Dias, 2023, p. 128).

Utilizou-se para classificacdo dos niveis de MTD segundo Ehrensperger,
Sauerwein e Breu (2023), cinco intervalos percentuais definidos com base na métrica
GQM. No quadro 34, encontram-se descritos 0s niveis e 0s critérios utilizados,

conforme a sequir:

Quadro 34. Faixas GQM para definicdo dos niveis de maturidade.

Faixa Percentual GQM Nivel de Maturidade Nome
0% — 20% Nivel 1 Inicial
20% - 40% Nivel 2 Gerenciado
40% - 60% Nivel 3 Definido
60% - 80% Nivel 4 Gerenciado Quantitativamente
80% - 100% Nivel 5 Otimizado

Fonte: Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023). Adaptado pelo autor.

No quadro 35, a seguir, apresenta-se a categorizacgdo do MMTD de
Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) com base em Macruz, André e Trindade
(2020):

Quadro 35. Categorizagcdo do MMTD de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023).

Categorizacéao Smart-Agro

Obijetivo: (x) comparar com benchmark / (o) Propor roteiro de TD X
Dimens6es Gerenciais (gtde) 7
Quantidade de niveis de maturidade 5
Tipo de Industria — (x) Genérico / (0) Especifico 0
Preparacdo e manutencao da base de dados dos MMTDs
(x) realiza atualizac&o (0) Nao atualiza
(x) Descritivo (x) / (0) Prescritivo
Rigor metodoldgico (x) atende / (0) Nao atende X
Tecnologia versus Transformagéo organizacional
(x) valoriza mais tecnologia / (0) Valoriza mais Organizacao
Areas organizacionais e processos
(x) Todas as areas / (0) Areas especificas
Preparacao de pessoas:
(x) Preparar pessoas (0) Nao preparar pessoas
Modelo de negdcio e Estratégia organizacional:
(x) propbe a mudanca (0) ndo muda

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

x

x

0 N[O o1 [ AR{WIN|F-

Principais Categorias

10

11

Faz-se a categorizagdo do MMTD para avaliar a sua aderéncia aos requisitos
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definidos por Macruz, André e Trindade (2020) e a Inovadigi. Com base nas faixas
percentuais GQM por nivel de maturidade, fez-se a avaliagdo dos niveis de maturidade
das sete dimensdes do modelo de Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) para a
Inovadigi. No quadro 36, encontra-se a representacdo grafica com as dimensdes

comparadas com a média dos mercados de alimentos, bebidas e tabaco:
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Quadro 36. Nivel de MTD da Inovadigi por dimenséo de Ehrensperger, Sauerwein e
Breu (2023).

Médla NiVel de Nivel de MTD da Inovadigi por dimensdo de Ehrensperger et. al (2023).
Dimensdes de .
Maturidade Mercado | Maturidade
Global Inovadigi
5
Transparéncia
~ . 5
Transparéncia 5 3
5
Governan(;a 5 1 Estandardizacédoy, Governanca
Expansibilidade 2 2
Ciberseguranca 5 3 Reutilizagao 35 Expansibilidade
Base de
. 35 1
Conhecimento
Base de Cib
Reutilizag&o 35 2 Conkmcha st g - =
Estandardizacéo 4 1
~e—Média Mercado ~=—Nivel de Maturidade Inovadigi
Alimentos, Bebidas e Tabaco

Nivel MTD 4 2

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Para avaliar o nivel de maturidade, fez-se uso das questdes definidas segundo
GQM por Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023). Segundo o modelo, devem
responder as questdes os responsaveis pelas funcées de: Arquiteto de Negocios,
Arquiteto de Sistemas de Informacéo, Arquiteto de Tecnologia. No caso da Inovadigi,
representando a funcdo de Arquiteto de Negocios, definiu-se pelo Gerente de
Controladoria e para representar a funcédo de Arquiteto de Sistemas de Informacéo e
Tecnologia, definiu-se pelo Gerente de Tecnologia da Inovadigi.

Em raz&do do roteiro de entrevista do PPMO conter todas as questdes do
MMEDN, definiu-se por utilizar as informacdes do relatério de avaliagdo da PPMO da
Inovadigi para identificar a porcentagem GQM. Apos o calculo da meédia das
porcentagens atribuidas, com base nas faixas percentuais GQM, definiu-se o nivel de
maturidade.

Apresenta-se no quadro 37, a avaliacao, calculo percentual, a média percentual
GQM, a definicdo do nivel de maturidade e as justificativas referentes, a seguir:
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(continua)
Funcao .
) Nivel
Dlinen Nivel Descrigéo Funcéo Correspon Pergunta GQM GQM % [l Justificativa
sdes dente na Métrica Vi
Inovadigi :
P . P Tem informaco r s
O nivel inicial descreve um (21/06) Até que ponto a transparéncia Beackf)(f:f(iacsjo gzme?cia?qgi;? deaz;cgziqonswo?j?ties
Nivel |[EDN onde as empresas Arquiteto  [Ger.Contr |sobre estratégias de negdcios, modelos e . e ' L '
- e P . . . A 40 Financeiro, pouco acesso a produgéo, insumos,
1 [témapenas transparéncia [Nego6cios [oladoria |processos abrangentes é fornecida a vocé = ) ) ~
h manutengao, trade, Projetos. Acesso a informagdes
aleatdria. em seu EDN? L . : o .
operacionais e a limitadas informacdes de estratégias
As empresas recebem
. transparéncia apenas em (21/07) Que p'roporgao de trgqsparenaa Tem acesso as informagdes do Backoffice, Comercial
Nivel |certas partes de um EDN, sobre os servicos empresariais . ” . -
- L . S Lo o 50 , Qualidade, Commodities, Financeiro, pouco acesso a
2 |que s&@o necessarias para disponiveis e consumiveis é dada a vocé = " ;
o N producéo, insumos, manutencéo, trade, Projetos.
as préximas etapas de em sua organizagao?
implementacdo tatica.
Transparéncia
nas
dependéncias Acesso a informagfes do ERP (processos financeiros,
ue compdem Arquiteto . . . vendas, compras, RH, despesas). Concorre com MKT
q P . (6/21) Que proporcao de informagdes - p~ sp ~)
um . . de . ) = para informagdes gerenciais. N&o tem acesso aos
) Nivel |A transparéncia dentro do . Ger.Tecn |processadas (objetos de informagéo e sua ) .
determinado . Sistemas . PR ] A 30 sistemas de MKT - analytics,
3 |EDN é coordenada. ologia procedéncia) é conhecida por vocé em . ; .
processo de de seu EDN? Grau de As &reas tem independéncias para comprar softwares
Trans negoécios Informacéo ) transpar e fazerem suas gestdes de sistemas sem interferéncia
parén [abrangente foi éncia e suporte de Tl
cia destacada em %
como crucial.
Concorre com MKT para informag6es gerenciais. Nado
Nivel E estabelecida a (21/07) Até que ponto o cenario de tem acesso aos sistemas de MKT - analytics,
4 superviséo das partes aplicativos EDN é transparente para vocé 30 As areas tem independéncias para comprar softwares
operacionais do EDN. em seu organizagao? e fazerem suas gestdes de sistemas sem interferéncia
e suporte de Tl
(6/21) Que proporcéo de componentes de Concorre com MKT para informagdes gerenciais. Nao
Nivel E dada transparéncia nas |Arquiteto Ger.Tecn arquitetura técnica usados (recursos de tem acesso aos sistemas de MKT - analytics,
5 diferentes partes de olo ) ia nuvem, protocolos de interface, padrées 60 As areas tem independéncias para comprar softwares
estratégicas do EDN. Tecnologia g de criptografia,mecanismos de acesso, é e fazerem suas gestdes de sistemas sem interferéncia
transparente para vocé no seu EDN? e suporte de Tl
(7/21) Até que ponto as mudangas Concorre com MKT para informag6es gerenciais. Nao
planejadas (por exemplo, atualizagéo de tem acesso aos sistemas de MKT - analytics,
servidores) na arquitetura técnica séo 60 As areas tem independéncias para comprar softwares
transparentes para as partes interessadas e fazerem suas gestdes de sistemas sem interferéncia
das empresas participantes no seu EDN? e suporte de Tl
45
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(continuacao)
Funcéo .
. Nivel
Dimen . - ~ Corres GQM e
~ Nivel Descricéo Funcéo P Pergunta GQM ,Q. M de Justificativa
sbes ondente Métrica
Mat.
na
. - Grau de
p A funcionalidade de . Ger. (8/21) Até que ponto um comltg Q|ret0r~(por articulag&@o . . -
Nivel ~ A p Arquiteto exemplo, um conselho de administracao . S6 héa nivelamento do conceito de EDN entre sécios, Ger.
governacado esta num nivel . Controlal; . . S decisé&o 20 .
1 | . Negocios . interempresarial) est4 tomando decisbes Mkt e Ger. Comercial.
inconsistente. doria . . ganhando
relativas a uma estratégia comum de EDN? om %
. ’ (21/09) Quanto considera as atividades de N&o ha visdo de Tl estratégico. Tl é visto na empresa pela
A funcionalidade de ) o ) = . .
. - governanga de Tl, como alinhamentos entre  (Grau de visdo de Backoffice. A excegdo esta na are de MKT, que
Nivel |governanca consiste - . . . .
e = negoécios e Tl e gerenciamento de projetos de [considerag | 20 entente que Tl deve estar subordinada a MKT para poder
2 |principalmente na gestdo de } ) h = - o
ess0as TI, um planejamento conjunto do sistema de |40 em % gerar valor ao negocio, apesar das limitacdes de
P ) negoécios do EDN? competéncias.
fornece
orientagéo e Tl desenvolve os apps de acesso de clientes, da equipe
ode tomar i i . ’ acni ial.
p to ) Afunmonalld?de de . Arquiteto de |Ger. (8/21) Até que ponto uma funcdo de direcio  |Grau de técnica e comercial. No entanto, as f(zrramentas .
decisdes Nivel |governanca é a gestéo de . ) . ) apresentam problemas de dee rejeicao por parte da equipe
) e Sistemas de |Tecnolo |de TIdo EDN alinha os desenvolvimentos de [alinhament | 30 P ) =
relativas a 3 |competéncias dentro do ~ . - . técnica e comercial e tem problemas de geracao de valor
- Informagéo |gia aplicativos com a estratégia do EDN? oem % ) .
uma estratégia EDN. para os clientes, apesar do oferecimento pela ferramenta
comum de de solugdes de parceiros (Agritechs e Embrapa).
DBE.
Gover
nanca nsider
. L (EO siderag A area de Tl é vista como limitante para solu¢des de valor
(21/09) Quanto considera as atividades de ao do - . .
N ) para o negdcio. A governancga é exercida para seguranca
. A funcionalidade de governanca de Tl, como alinhamentos entre |langamento . ~ } .
Nivel . . ) . da informagao para o sistema ERP e alguns sistemas
governancga gerencia negoécios e Tl e gerenciamento de projetos de [do EDNe | 30 P . ; )
4 ’ = satélites integrados. No etanto had uma lista de mais de 50
recursos de EDN. Tl, uma liberag&o geral de EDN e mudar ) ; . .
A = sistemas usados e gerenciados por areas corporativas ,
gerenciamento de mudangas? gestdo em
% sem controle de TI.
(8/21) Até que ponto um comité diretor de A
. A funcionalidade de . Ger. ) que p L intensidade N&o ha na organizag&o um processo de alinhamento da
Nivel ; Arquiteto de infraestrutura alinha mudancas significativas . X L ) .
governanga gerencia . |Tecnolo . . de 10 infraestrura técnolégica com as unidades de negécio. A
5 Tecnologia | . na infraestrutura com as partes interessadas | _. . . ) -
mudancas no EDN. gia alinhament decis&o é centralizada nos sécios.
de cada empresa?
oem %
Considerag
(21/09) Quanto considera o gerenciamento da |&o do EDN Tl é vista como &rea suporte de tecnologia para &s areas (
demanda de Tl uma estratégia global de demanda 10 Funcéo de backoffice), ndo atrelada na relagao entre area
EDN? gestdo em comercial e cliente.
%
20

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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(continuacao)
. ~ GQM
Dimens .~ ~ Funcéo na Lt . .
es Nivel Descricéo Fungéao InO\G/adigi Pergunta GQM Métric | % Justificativa
a
Vai depender da tecnologia do parceiro e da necessidade de esforgo para viabulizar a integragéo de sistemas e
duca comunicacd. A capacidade interna de Tl é extremamente limitada devido a poucos recursos na area (9 recursos).
A condugdo Ger (21/10) Qual é a complexidade de : ; ; ; f 20 oA ; ; 5
. das extensdes |Arquiteto : p Necessidades de desenvolvimento de sistemas, arquitetura, testes, integragéo s&o realizados por terceiros. As solucdes se
Nivel 1f- -\ reativa Negécios Controla (agregar novas empresas 30 complicam quando ha alocag&o de recursos de Tl internos e integragéo de atividades com as unidades funciionais. (prazo
e imprevisivel. doria parceiras ao EDN? longo, problemas de gestdo, integragéo e lidranga). Ha dificuldade aumenta por n&o haver centralizagéo e padronizag&o de
tecnologias, de processos de seguranga e de gestdo, além da limitagdo do ERP atual.
~ Vai depender da tecnologia do parceiro e da necessidade de esfor¢o para viabulizar a integracdo de sistemas e
As extensges ] . comunicagd. A capacidade interna de Tl é extremamente limitada devido a poucos recursos na &rea (9 recursos).
) EDN sédo (2/11) Qual é a complexidade de Necessidades de desenvolimento de sistemas, arquitetura, testes, integragao séo realizados por terceiros. As solugdes se
Nivel 2 geren’uadas adlc!opar novos modelos de 30 complicam quando ha alocac&o de recursos de Tl internos e integragéo de atividades com as unidades funciionais. (prazo
em nivel de negacios ou senicos ao EDN? longo, problemas de gestéo, integracéo e lidranga). Ha dificuldade aumenta por ndo haver centralizac&o e padronizagao de
projeto. tecnologias, de processos de seguranga e de gestao, além da limitagéo do ERP atual.
Expansibili
d’;de foi ~ Vai depender da tecnologia do parceiro e da necessidade de esforgo para viabulizar a integracéo de sistemas e
Visto como As extensfies teto delc (21/10) Qual é a complexidade de| ©rau comunicagd. A capacidade interna de Tl é extremamente limitada devido a poucos recursos na &rea (9 recursos).
Expan | vital, pois |y sao Arquiteto de |Ger. estender o cenario de aplicativos | 9€ Necessidades de desenvolvimento de sistemas, arquitetura, testes, integragéo séo realizados por terceiros. As solugdes se
sibilid permiyte que Nivel 3|conduzidas de S|stemas~de Tecnolog para envolver novas empresas simplici| 30 complicam quando ha alocagao de recursos de Tl internos e integragéo de atividades com as unidades funciionais. (prazo
ade 0s DBEs fornja proativa. |informacéo fia parceiras? dade longo, problemas de gestao, integrag&o e lidranga). Ha dificuldade aumenta por ndo haver centralizagéo e padronizagéo de
incluam € N&o reativa. em % tecnologias, de processos de seguranca e de gestao, além da limitagio do ERP atual.
novas Devido a autonomia das areas, descentralizacdo da gestdo do sistemas e mltiplas tecnologias com limitacdes de
empresas As extensbes (21/11) Ateé que ponto o cenario integracéo, a dificuldade é muito grande. Como ag&o para diminuir esta limitagdo, a empresa investe em um sistema ERP
Nivel 4 |séo medidas e de aplicativos pode integrar 20 SAP.
controladas. sistemas legados?
(21/10) Como é a complexidade A maior dificuldade centra-se no aumento de recursos de infraestrutura interna. Neste caso havera necessidade de aumento
As extensodes Arquiteto de Ger. de extensé&o e upscaling dos de recursos humanos em Tl para controle e gerenciamento. No caso de aumento de recursos em nvem, o impacto é
Nivel 5|sé&o estaweis e Tecnologia Tecnolog|recursos de infraestrutura (por 40 menor. E importante citar a limitag&o de infraestrutura de telecomunicagdes nas regides nordeste, centro-oeste
flexiveis. ia exemplo, senidores, rede,
armazenamento)?
(21/11) Até gue ponto o cenario Devido a autonomia das areas, descentralizag&o da gestéo do sistemas e multiplas tecnologias com limitagées de
de infraestrutura pode integrar 30 integragéo, a dificuldade é muito grande. Como agéo para diminuir esta limitagdo, a empresa investe em um sistema ERP
sistemas legados? SAP.
30
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(continuacao)
Fungé&o a
Dime ng GQM Nivel
~ Nivel Descricéo Fungéo . Pergunta GQM o % Sl Justificativa
nsées Inovadi Métrica
. Mat.
gi
(21/12) Até que ponto uma fungao de As decides sdo centralizadas e tomadas segundo
Apesar dos problemas G o L P . . )
. . ~ . . er. privacidade de dados como o Grau de critérios de negdcios e pessoais dos sécios. Devido a
Nivel |existentes, ndo existem Arquiteto v . ~ B N o ; .
. Control |“responsavel pela protegéo de dados” |influéncia em | 70 responsabilidades com investidores externos, o grau de
1 |controles de segurancae [Nego6cios ) . : : o inflluéncia & mai
oo adoria |influencia o cumprimento de requisitos (% Inflluencia e maior
privacidade de dados. legais como 0 GDPR?
Devido a realidade da maiora absoluta de sistemas ndo
Seguranca estendida e Alguns controlgs d? 4 5 ser controladas por TI, € incipiente a avaliagéo de
privacidade de dadoss&o Nivel |S€guranca e privacidade de (13/21) Até que ponto uma fungéo de  |Grau de p P { p ¢
~ .. oA seguranca de sistemas.
necessarios para detectar 2 gados esl,tgo em segl!,lrangalf:oryo odof|C|aI de seg;lranqa aval(ljaqoes 20 g ¢
vulnerabilidades em sistemas esenvo V|mﬁznt|q com realiza avaliagdes de seguranca? em %
distribuidos de DBEs documentagéao limitada.
. : & a isd a ntraliz m n
Mais controles de Arquiteto (2_1/12_) Até que ponto uma fungéo de As qgc sOes sao ce tral adas_ eto afia_s segu _do
S privacidade de dados como o critérios de negocios e pessoais dos socios. Devido a
. seguranca e privacidade de |de Ger. v ) - , |Graude . . .
Nivel s ) responsavel pela protegéo de dados” | o . responsabilidades com investidores externos, o grau de
dados sédo documentados e|Sistemas |Tecnolo|. : ; influéncia em | 70 PSR
3 . . . influencia o cumprimento do inflluéncia é maior
desenvolvidos para evitar |de gia ) . %
- cumprimento de requisitos
problemas. Informagdo legais como 0 GDPR?
Ciber (13/21) Até que ponto uma fungao de Devido a realidade da maiora absoluta de sistemas néo
segur Nive| |OS controles de seguranca seguranca, como o oficial de Grau de ser controladas por TI, & incipiente a avaliag&o de
anca 4 e privacidade de dados s&o seguranca, conduz avaliagbes de avaliagBes 20 seguranca de sistemas.
monitorados e medidos. seguranca no cenario de aplicativos em %
distribuidos de um EDN?
(21/12) Até que ponto uma fungéo de As decisdes sao centralizadas e tomadas segundo
privacidade de dados como o critérios de negécios e pessoais dos sécios. Devido a
Uma funcéo central de Os (lzontlroles de seguranca ) “responsavel pela protegao de dados” responsabilidades com investidores externos, o grau de
privacidade de dados que | Nivel |€ Privacidade de dados sdo |Arquiteto |Ger. | o o L cumprimento do Grau de inflluéncia é maior
garanta a conformidade com 5 [Implementados e de ) Tgcnolo cumprimento de requisitosinfluencia o influéncia em | 70
os padrdes automatizados de forma  [Tecnologialgia cumprimento do cumprimento de %
GDPR (Regulamento Geral de abrangente. requisitos
Proteg&o de Dados) [Voigt e legais como 0 GDPR?
Von dem Bussche, 17] para - - - - =
distribuir (13/21) Ate " funcéio d Devido a realidade da maiora absoluta de sistemas néo
) B ) é que ponto uma fung&o de 4 oD [
mfor_magoes pessoals e(]tre seguranca como o oficial de seguranga d liad 20 :2;5?;;3?:;2?;;1: inciplente a avaliagao de
diferentes empresas & conduz avaliagdes de seguranga na Grau de avaliag '
considerada valiosa. infragstrutura distribuida de um EDN?
45
Fonte: desenvolvido pelo autor.
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(continuacao)
Funcéo
Dimens . L ~ na GQM e
~ Nivel Descricéo Funcéo . Pergunta GQM ,Q. % Justificativa
oes Inovadi Métrica
gi
Até que ponto existe uma base de Os processos de lojas e algumas areas de backoffice,
Ger conhecimento EDN (por exemplo estdo documentados e disponiveis em portal corporativo
Nivel |Abase de conhecimento  |Arquiteto . P . P po. interno
. . L Control [repositdrio online) que descreve os 20
1 |EDN é indefinida. Negocios ) o
adoria [modelos de neg6cios, processos,
capacidades e dependéncias?
Abase de conhecimento Com que frequéncia a base de Cobertura de Abase tem maior consulta nas areas comerciais.
Nivel |EDN é estabelecida, mas . ) base de
. conhecimento EDN é usada e ; 30
2 |mantida apenas de forma ) conhecimento
P mantida?
basica. em %
Arquiteto Até que ponto existe uma base de poucos sistemas apresentam documentac&o
A base de conhecimento de Ger conhecimento EDN (por exemplo, padronizada, devido a a autonomia que as areas
Nivel |atinge um nivel de Sistemas Tec.nolo repositorio online) que descreve o 20 possuem de comprar e gerir 0s seus sistemas
Abase de 3 |especializagéo e é utilizada de ia cenario da aplicacao (incluindo independente de TI. Somente alguns sistemas que
conhecimen para a tomada de decisGes. Inf N 9 interfaces e objetos de informacgao estdo sobre a gestdo de Tl estdo documentados, no
to é utilizada ntormagdo processados)? entanto, néo estao on line.
como poucos sistemas apresentam documentac&o
Base de lidade d adronizada, devido a a autonomia que as areas
.| plataforma i 5 Anni Qualidade de p , q
Conheci di artilha e Nivel At'tl)'asz de conhttemmznt(;e Con;] qqe fretqugr[;cl\lla’a basde de base de 10 possuem de comprar e gerir 0s seus sistemas
mento perFr)nite uma 4 ;;;:ﬁ:spalzzr?ngzsa € ;O:nt%C;Ten 0 € usadae conhecimento independente de TI. Somente alguns sistemas que
t dad q ' ’ em % estdo sobre a gestdo de Tl estédo documentados, no
odma. a~ e entanto, ndo estao on line.
ecisao - =
confiavel. Até que ponto existe uma base de poucos sstemas_apresentam dot_:umentagao
A base de conhecimento & conhecimento EDN (por exemplo, Cobertura de padronizada, devido a a autgnomla que_ as areas
Nivel |utii Sd ICL i Arquiteto  |Ger.  |[repositério online) que descreve os b du possuem de comprar e gerir os seus sistemas
5 gélzgrtihzogqoefn?i{ae%rgs de Tecnolo|componentes da infra-estrutura (por cirsﬁece}mento 20 independente de T1. Somente alguns sistemas que
tompada i dgciséo el Tecnologia |gia exemplo, servidor, rede,da infra- om 9% estao sob[e a ge~stao dle Tl estdo documentados, no
: estrutura (por exemplo, servidor, ° entanto, n&o estéo on line.
rede,armazenamento)?
poucos sistemas apresentam documentagéo
(15/21) Com que frequéncia a base de Qualidade de padronizada, devido a a autonomia que as areas
conhecimento EDN é usada e base de 10 possuem de comprar e gerir 0s seus sistemas
mantida? conhecimento independente de TI. Somente alguns sistemas que
' em % estdo sobre a gestao de Tl estdo documentados, no
entanto, ndo estao on line.
18
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Funcéo p
Dimens ng GOM Nivel
Ses Nivel Descrigdo Funcéo Inovadi Pergunta GQM Métric| % |Gl Justificativa
. a Mat.
gl
(16/21) Quéo complicada é a reutilizagao de A Inovadigi oferece soludes de senigos para gestdo de
Ger Senigos e processos de negécios Grau de produtividade agricola, mapeamento e outros recursos
Nivel 1 A reutilizagdo so6 é possivel em [Arquiteto Con.trola existentes (por exemplo, processo complex 05 via parceria atrawés do portal digial e dos apps.
casos excepcionais. Negécios doria disponivel para promessa, processo do idade
pedido até o pagamento) para empresas em %
parceiras?
(17/21) Até que ponto a reutilizagéo de Grau de Ja faz parte da estratégia pra oferecimento de solugdes
Nivel 2 |A reutilizacso & i ad Senigos e processos empresariais consider qua gjudam o pequeno e medio produtor em melhorar
ive reutilizagao € incentivada. existentes & considerada na estratégia agioem| > sua produtividadee diminuir riscos. Para outros
empresarial? % processos ndo estratégias definidas
Reutilizag&o de (16/21) Até que ponto as interfaces A inovadigi faz uso destas plataformas e oferece
senicos A reutilizaggo & incentivada e Arquiteto de |Ger. existentes (por exemplo, microssenigos, acesso aos senicos para os agricultores. O seus
existentes Nivel 3 recompensada Sistemas de|Tecnolog|senigos web, interfaces baseadas em 10 aplicativos de celular sao oferecidos ou contratados
plataformas e p ' Informagédo |ia arquivos) sao reutilizaveis para empresas para oferecem senigos aos agricultores
Reutiliza| solugdes de parceiras? _
cdo software foram (17/21) Que parte das solucdes de software Grau de Somente solucdes de parceiros direcionados para a
destacadas | Nivel 4 |A reutilizacdo é doutrinada existentes (por exemplo, sistemas ERP, reutilizal 10 produttividade agricola
como ' SCM, CRM) séo reutilizaweis para ¢80 em
caracteristica empresas parceiras? %
de maturidade. (16/21) Que parte dos componentes de plataformas em nuvem e sistemas de gerenciamento
A reutilizago é percebida Ger infraestrutura existentes (plataformas em de rede (Google, AWS), segurancga.
. Arquiteto de ) nuvem, data centers, plataforma de tickets
Nivel 5|como a forma como o EDN A Tecnolog . ; 20
. . Tecnologia |. de gerenciamento de servigos de TI,
esta fazendo negdcios. ia "
ferramentas de scanner de rede) séo
reutilizaveis para empresas parceiras?
S - -
(17/21) Até que ponto a reutilizagéo de Grau de 20 /0 da [Jlataforma atual ¢ considerada para .
. S reutilizagdo , no caso uso de plataformas de parceiros
plataformas de Tl existentes (por exemplo, |viabilida 10
plataforma de tickets de gestéo de servigos |de em
de TI) é considerada na estratégia de TI? %
25

149

(continuacao)

Fonte: desenvolvido pelo autor.



Quadro 37. Avaliacdo de Maturidade da Inovadigi.

(continuacao

Fungéo
Dimensées Nivel Descricao Funcéo na Pergunta GQM MGégi':a % Justificativa
Inovadigi
No portal , de acesso de clientes para acesso a
- , (18/21) Até que ponto os processos de informacdes e solicitagédo de servicos e apoio
A padronizag&o estd em o P ) =
tA0io inicial Ger negocios (por exemplo, processo técnico, a empresa parceira faz a gestdo com
Nivel [UM €stagio inicial, utr_1|ja VeZ | Arquiteto Con.trola conjunto de gestéo de reclamagdes de 10 base em definicbes de contrato. No entanto os
1 guzsazjm%fjiz:slt:zzrzs Negécios doria clientes) s&o padronizados em processos séo limitados a consulta de
uas t,u_q Y : conjunto com empresas parceiras de informagdes e apoio técnico. Estio envolvidas
proprietarias. uma EDN? as ares de Mkt e Equipe técnica de apoio.
Dos servigos oferecidos por portal e por app,
P A padronizagdo é a (19/21) Que parte dos servigos e muito poucos sao CO_C”adOS.' ngL_leIes que
Nivel = . . . dependem de unidades funcionais internas ,
construgado de bases produtos co-criados oferecidos sdo 20 o«
2 . apresentam problemas de padronizacao e
comuns. padronizados no EDN? A
qualidade.
O
desenvolvime Para os sistemas na nivem e processos do
nto de L , . 4 . : . ,
] A padronizagao esté Arquiteto _(18/21) AEe que ponto a troc’a de ERP’ha_ |n_terfaces_ processos flngncelros ede
solugbes de . ) . Ger. informagdes via interfaces é comeércio internacional para fiscalizagdo. O ERP
Nivel |comegando a projetar de Sistemas ’ ) i
software 3 |solugdes futuras em de Tecnolo [padronizada (por exemplo, uso de Grau de 10 atual atende aos processos financeiros,
implantadas, conjunto Informacao gia microsservicos, middleware estandar compras, vendas, RH, fiscal. Todos os outros
Estandardi | processos de ' G tecnologias, etc.? dizacio processos sdo suportados por softwares
zagao negocios e em % departamentais ndo integrados e ou manuais.
tecnologias de ~ Devido a realidade da maiora absoluta de
) . . (19/21) Que parte das solugdes de . < —
interface é Uma padronizagdo ; ) . sistemas ndo ser controladas por Tl, s6 ha
] B software implementadas é padronizada o .
visto como [ Nivel |compreende a padronizacéo nos apps desenvolvidos por Tl.
. ~ . em todo o EDN (por exemplo, todas as 10
outro aspecto| 4 |implementagéo de projetos :
) i empresas usam 0 mesmo sistema
de maturidade elaborados em conjunto. CRM)?
dos DBE ’
Com excecdo da area de Mkt, toda a
. A padronizag&o consiste no[Arquiteto  |Ger. (18/21) Qual parte dos componentes |njraestrutu§ de hardware e telecomunicagges
Nivel . - séo padronizadas
5 lancamento de modelos de Tecnolo |de infraestrutura utilizados segue 20
predefinidos. Tecnologia [gia padrBes para interoperabilidade?
Com excecéo da area de Mkt, toda a
. infraestrutua de hardware e telecomunicac¢des
(19/21) Até que ponto os novos = . ¢
; ~ séo padronizadas
componentes de infraestrutura s&o 20
padronizados em todo o EDN?
15

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Pelo fato do MMEDN ser apenas descritivo, Ehrensperger, Sauerwein e Breu
(2023), ndo prescreve acdes para se conquistar niveis superiores de maturidade. No
entanto, as questdes com base na metodologia GQM, descrevem cenérios, acoes,
decisbGes, comportamentos e atitudes que devem acontecer para que o EDN atinja
determinado nivel de maturidade.

Como pontos de atencdo da avaliacdo do nivel de MTD da Inovadigi pelo
MMEDN destacam-se:

a) As dimensbes de Governancga, Base de Conhecimento e Estandardizacéo sao
as gque apresentam as maiores diferencas do nivel de MTD da Inovadigi para o
mercado. Das trés dimensdes, duas referem-se a fatores organizacionais;

b) Todas as dimensdes do MMEDN estéao contidas no PPMO;

c) O mercado global de alimentos, bebidas e tabaco, segundo os autores,
apresenta nivel 4 de MTD (Gerenciado Quantitativamente). A média das
porcentagens GQM da Inovadigi totaliza 28%, correspondente ao nivel 2 de
MTD (Gerenciado), com um gap de dois niveis para o mercado. Considerando
que o foco de analise do modelo, segundo os autores, esta voltado para TI,
verifica-se consisténcia do nivel de MTD alto do mercado e do nivel de MTD
atribuido para Inovadigi.

No quadro 38, a seqguir, apresenta-se a avaliagdo de MTD da Inovadigi para a

agroindustria, com base no MMTD de Biyuk et al. (2021):
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Quadro 38. Avaliacdo do nivel de MTD da Inovadigi por Buyuk et al. (2021).

Num Dimensodes e niveis de maturidade Peso INIvels Justificativa
naTD| (0-5)
1)Gerenciamento de dados:
1 [Nivel de uso de Big Data, 1A e ML 0,31 1 |Uso especfifico no Depto de MKT
2 [Nivel de uso Programacédo Matematica 0,31 1 |Uso especfifico para producao
3 [Nivel de uso Seguranca Cibernética 0,31 1 Nivel de seguranca pasmo paraacesso
remoto, acesso a nivem
App de celular para suporte a agricultures
4 |Nivel de andlise de dados de uso 0,31 1 |com informagdes para aumento de
produtividade - ferramentas de terceiros
2)Fazenda Inteligente:
Nivel de digitalizag&o no Planejamento da O processos produtivos ndo sdo
1 ~ . 0,19 1 .
Producéo Agricola automatizados
2 [Nivel de uso de sensoriamento de area agricola [ 0,19 1 |N&o ha sensores
3 [Nivel de uso Dispositivos autbnomos 0,19 1 |Nao h& sensores
3)Funciondrio:
1 [Nivel de uso E-learning 0,03 0 [Naoha
Nivel de digitalizag&o no conjunto de habilidades N&o h& formacao. Digital. Competéncias
2 C o 0,03 1 L ~
dos funcionérios bésicas, com excecdo de MKT
3 Nivel de digitalizag&o na aquisicéo de 003 1 N&o ha andlise e desenvolvimento de
competéncias ' competéncias digitais
4)Instalacdo Inteligente:
1 Nivel de digitalizag&o no Planejamento da 0.09 5 A organizacdo planeja implantar ERP para
Producéo ' padronizacdo e integracdo dos dados
2 |Nivel de digitalizag&o na linha de produgao 0,09 1 |N&o ha automatizag&o no processo produtivo
3 Nivel de digitalizagdo em maquinas e 0,066 0.09 1 N&o h4 comunicagéo digital maquina a
equipamentos ' maguina
Acobes iniciais da organiza¢do - plano de
4 [Nivel de utilizacédo SolugBes ecolbgicas 0,09 2 |carbono do governo - a agdo é realizada junto
a clientes agricultores
5)Tecnologia:
1 [Nivel de uso de sistemas de impresséo 3D 0,31 0 |N&o uso de impressao 3D
2 [Nivel de uso da tecnologia Blockchain 0,31 0 [N&o ha uso de tecnologia blockchain
3 [Nivel de uso Realidade Aumentada 0,31 0 Néo ha uso de tecnologia de realidade
aumentada
4 Nivel de utilizag&o de Tecnologias de Informag&o 031 3 Disponibiliza¢éo de informagdes para
e Comunicacdo ' aumento de produtividade de agricultures
5 |Nivel de uso Monitoramento baseado em IoT 0,31 1 |N&o ha uso de monitoramento por IOT
6)Estratégia e Gestao:
1 Nivcnal de digitalizagdo em departamento 0,06 0 |Néo hé estrutura para TD
autbnomo
5 Nivel de investimento em dispositivos 0.06 1 Baixo investimento em tecnologia para
tecnolégicos ' producdo.
Acbes embrionérias para inova¢ao. Algumas
3 [Nivel de gestao da inovagéo 0,06 1 |parcerias para pesquisa de pragas e
sementes com universidades e parceiros
4 [Nivel de uso visdo e misséo digital 0,06 1 |N&o ha visdo do ecossistema digital
5 Nivel de digitalizag&o na gestéo da cadeia de 006 1 Baixa digitalizacdo do processo de supply
abastecimento ' chain
Nivel de Maturidade Inovadigi para agricultura digital 1

Fonte: Biylk et al. (2021), desenvolvido pelo autor.

No quadro 39, a seguir, apresenta-se a categorizagcdao do MMTD de Buyuk et
al. (2021) com base em Macruz, André e Trindade (2020):
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Categorizacéo Smart-Agro
1 | Objetivo: (x) comparar com benchmark / (o) Propor roteiro de TD X
2 | Dimensdes Gerenciais (qtde) 6
3 | Quantidade de niveis de maturidade 5
4 | Tipo de Industria — (x) Genérico / (0) Especifico o
3 5 Preparacdo e manutencao da base de dados dos MMTDs «
) () realiza atualizacdo (0) Ndo atualiza
@ | 6 |(x) Descritivo () / (0) Prescritivo
S 7 | Rigor metodolégico (x) atende / (0) Nao atende
= 8 Tecnologia versus Transformacédo organizacional
o h . . . . . ~ X
S (3() valoriza mais tecnologia / (0) Valoriza mais Organizacao
£ | o |Areas organizacionais e processos o
o (x) Todas as areas / (0) Areas especificas
1 Preparacéo de pessoas:
0 ~ X
(X) Preparar pessoas (0) Nao preparar pessoas
11 Modelo de negdcio e Estratégia organizacional:
~ ~ [0}
(x) propde a mudanca (0) ndo muda

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

Faz-se a categorizacdo do MMTD para avaliar a sua aderéncia aos requisitos

definidos por Macruz, André e Trindade (2020). Sera utilizada na identificacdo de

necessidades de ajustes no modelo para aderéncia a Inovadigi. O Grafico referente a

avaliacé@o do nivel de maturidade por dimensdo encontra-se no quadro 40, a seguir:

Quadro 40. Nivel de MTD da Inovadigi por dimenséo de Buyik et al. (2021).

Dimensdes | Valor MNa';’uer'igs / Nivel de MTD da Inovadigi por dimens3o de Bilyiik et al. (2021)
de Maxim e
Maturidade (o] _
|nOV3d|g| 1)Gerenciamento de
dados:
1)Gerenciament 160 o 1,56
o de dados 1,56 031
0,31
2)Fazenda 6)Estratégia e Gestao: 2)Fazenda Inteligente:
Inteligente: 0,94 0.17
3)Funcionario 0,16 0,02
4)Instalacéo
Ir?teligenfe 0,47 0,15 5)Tecnologia: 3)Funcionario:
1,56 8
5)Tecnologia 1,56 0,13 0,47
4)Instalagdo Inteligente:
6)Est~rateg|a e 031 0.06
Gestéo
~@=Nivel Maximo de Maturidade ~&=Nivel de Maturidade Inovadigi

Fonte: Buyulk et al. (2021), desenvolvido pelo autor.
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Como pontos de atencao da avaliacdo do nivel de MTD da Inovadigi pelo MMTD

destacam-se:

a) A avaliacdo do nivel de MTD da Inovadigi com base no MMTD de Buyik et al.
(2021), resultou no “Nivel 1” de maturidade.

b) ldentifica-se que Tecnologia e Gerenciamento de dados séo as dimensdes que
apresentam maiores pesos e diferencas de nivel de maturidade comparados
com as dimensdes organizacionais, uma contradicdo frente os resultados
obtidos por Macruz, André e Trindade (2020).

No MMTD “Assessment of Digital Maturity of Agricultural Enterprises” de Sfiullin, et
al. (2021), ndo se verifica atribuicbes de pesos diferentes para as dimensdes. No

quadro 41, a seguir, encontra-se a avaliacao de MTD da Inovadigi:
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Quadro 41. Avaliacdo do MTD da Inovadigi por Sfiullin, et al. (2021).

Atual |Objetivo

©a3)| @a3 Justificativa

Dimensdes Sub-Dimensodes

Pouco uso de tecnolgias digitais - APPs para
Uso da tecnologia da informacéo 1 3 clientes (pouco uso). Em implantac&o do ERP -
base Unica e padronizada de dados

Peqguenas inciativas isoladas de terceirizag&o de
Infraestrutura [Utilizag&o de servigos digitais 1 3 servigos realizadas por departamentos

e ferramentas especificos

O custo é alto por ndo haver incentivos
governamentais, problemas de telecomunicagdes

Custos da digitalizacao 1 3 . . ;
9 ¢ e clientes e atores do ecossistema com baixa
infraestrutura e formacao digital
Flexibilidade do estrutura organizacional| 1 3 Cultura tradicional, rigida, Gestdo Comando e

controle, departamental - feudos

Problemas de padronizagdo, papéis e

1 3 responsailidades, estrutura informal e gest&o
centralizada

Processos backoffice - ERP , outros processos
Automacéo de processos 0 3 descentralizados e muitos manuais. Em inicio a
automatizacado de processos backoffice
Problemasde telecomunicagdes, infraestrutura
tecnoldgica limitada, pouca capacidade de
processamento. Gestao de tecnologia e dados
descentralizadas

Suporte basico. Geestdo de tecnologia

Processo de gerenciamento de
processos

Processos e
produtos

Mecanismo de coleta de dados 1 3

Dados Suporte técnico para processamento

de dados L 3 descentralizada e néo padronizada
Muitos dados em bases descentralizadas e sem
Mecanismo de armazenamento 1 3 padronizagdo e acesso. Duplicagdo de dados em
bases diferentes
Uso de métodos analiticos 1 3 Especifico para depto de Marketing
Modelos  [Qualidade da previséo do desempenho 1 3 Andlises descritivas, manuiais .NEs_trutura
departamental com controle n&o integrado
Utilizacdo de tecnologias de IA 0 3 N&o ha
Baixo nivel de literacia digital para deptos
Alfabetizagéo digital de funcionérios 1 3 comerciais, logistica, produgéo
nivel basico de formacao digital do Backoffice
Pessoal  |Competéncias digitais de gerentes 0 3 leeranga.DlgltaI em estado inicial de
desenvolvimento
Preparacao dos funcionarios para 1 3 N&o hé estratégia e foco para o digital na
melhorar o nivel de alfabetizacao digital organizagéo
~ S Cultura tradicional, rigida, Gestdo Comando e
Interacéo entre funcionarios 1 3
controle, departamental - feudos
Cultura Preparacgao dos funcionarios para 0 3 Cultura tradicional, rigida, Gestdo Comando e

corporativa |inovagfes controle, departamental - feudos
Cultura tradicional, rigida, Gestdo Comando e

Interag&o entre funcionarios e o gerente| 1 3 controle, departamental - feudos
Total 14 54
i - - 0,
Nivel de maturidade Digital 26% | 100% Extremamente Baixo- (0 - 25%),

Nivel Baixo (26 - 50%), Alto Nivel (76 - 100%)
Fonte: Sfiullin, et al. (2021), adaptado pelo autor.

1

O resultado da avaliacdo de MTD de Sfiullin, et al. (2021) indica “Nivel Baixo’
de MTD para Inovadigi. Verifica-se que o modelo apresenta 50% de dimensdes
organizacionais (processos, cultura e pessoas), em contraposi¢cdo a visao técnica de
Blyuk et al. (2021). No quadro 42, a seguir, apresenta-se a categorizacdo do MMTD
com base em Macruz, André e Trindade (2020):
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Quadro 42. Categorizacdo do MMTD de Sfiullin, et al. (2021).

Categorizacéo Enterprises
1 | Objetivo: (x) comparar com benchmark / (o) Propor roteiro de TD X
2 | Dimensdes Gerenciais (qtde) 6
3 | Quantidade de niveis de maturidade 3
4 | Tipo de Industria — (X) Genérico / (0) Especifico o
3 5 Preparacdo e manutencao da base de dados dos MMTDs «
) (X) realiza atualizac&o (0) Nao atualiza
@ | 6 |(x) Descritivo () / (0) Prescritivo
S 7 | Rigor metodolégico (x) atende / (0) Nao atende
= 8 Tecnologia versus Transformacédo organizacional
o N . . . . . ~ X
S (3() valoriza mais tecnologia / (0) Valoriza mais Organizacao
£ | o |Areas organizacionais e processos o
o (x) Todas as &reas / (0) Areas especificas
1 Preparacéo de pessoas:
0 ~ X
(X) Preparar pessoas (0) Nao preparar pessoas
11 Modelo de negdcio e Estratégia organizacional:
~ ~ [0}
(x) propde a mudanca (0) ndo muda

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

Faz-se a categorizacdo do MMTD para avaliar a sua aderéncia aos requisitos
definidos por Macruz, André e Trindade (2020). Sera utilizada na identificacdo de
necessidades de ajustes no modelo para aderéncia a Inovadigi.

No quadro 43, encontra-se o grafico com a avaliacdo do nivel de MTD da

Inovadigi por dimenséo:

Quadro 43. Nivel de MTD da Inovadigi por dimenséo de Sfiullin, et al. (2021).

Dimensdes valor Nivel de Nivel de MTD da Inovadigi por dimensao de Sfiullin, et al. (2021)
de MAximo Maturidade
; i 9,0
Maturidade Inovadigi o S
ferramentas
Infraestrutura 20
e 9,0 3,0
ferramentas 9,0
9,0
Cultura corporativa Processos e
produtos
Processos e
9,0 2,0
produtos
Dados 9,0 3,0
2,0
Pessoal Dados
Modelos 9,0 2,0 9,0 9,0
Pessoal 9,0 2,0 Modelos
9,0
Cultura ' 9.0 20
corporativa —o—Nivel de Maturidade Inovadigi —o—Nivel Maximo de Maturidade

Fonte: Sfiullin, et al. (2021), adaptado pelo autor.
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Quadro 44. MMTD Avaliacdo do MTD da Inovadigi por Sfiullin, et al. (2022).

| ol di Fator | Inovadigi | inovadigi
Dimensdes Descricéo rgpe}lf:Do niolvasl Maturi | Maturida Nivel de Justificativa
a 919 | jade de maturidade
Avaliagao da qualidade do inventario de 3 2 029| 012 2,00 Em processo: padronizagdo e limpeza da
dados base de dados
S Avaliagéo d leta, andli ) )
Utilizacao de .Va |§an ~ a coleta, andlise & 2 2 0,20 | 0,08 2,00 Somente efetiva para Backoffice
dados visualizagdo de dados
(Dados) Ava!iaf;ﬁo da eficiéncia da tomada de 3 1 029| 006 1,00 Muito pouco cie dados anaiticos se produz
decisdo com base em dados na organizagéo
- Gestéo descentralizada de tecnologia -
Avaliacdo da seguranca dos dados 2 1 0,20 | 0,04 1,00 - z g
seguranca bésica
Avaliaca ficiénci a A = -
valiacdo da eficiéncia de gestéo de 5 1 020| 004 1,00 empresa néo tem dados integrados e
produto padronizados
Uso de Avaliagdo do grau de introducéo da
tecnologias N 9 " G 2 1 0,20 | 0,04 1,00 N&o ha gestéo centrada no cliente
abordagem centrada no cliente
ponta a N&o hé utilizag&o estruturada de design
ponta Avaliacao do nivel de design thinking 1 1 0,10 | 0,02 1,00 thinking ¢ 9
(Tecnologia) — —
Avallla(;aO da ef~|0|enC|a da abordagem 2 1 0,20 | 0,04 1,00 gestéo centralizada e pouco flexivel
flexivel de gestéo de produtos
o o Problemas de padronizagéo, papéis e
Avallag_a 0 de eficiéncia atual do 2 1 0,20 | 0,04 1,00 responsailidades, estrutura informal e gestao
gerenciamento de processos )
centralizada
— . . - Problemas de padronizagéo, papéis e
~ Avaliagéio da qualidade de inventério do 2 1 0,20 | 0,04 1,00 responsailidades, estrutura informal e gestao
Gestdo de |processo )
centralizada
Processos Problemas de padronizacéo, papéis e
Gesta iaca a o N .
(Gestdo) - |Avaliagdo do grau de da documentagao 1 1 0,10 | 0,02 1,00 responsailidades, estrutura informal e gestao
de controle de processo )
centralizada
o I Problemas de padronizagéo, papéis e
Avaliagao da qualidade do controle do 2 1 0,20 | 0,04 1,00 responsailidades, estrutura informal e gestao
processo )
centralizada
Avaliagdo do grau de uso de tecnologias 3 1 029| 006 1,00 Elrr?pr‘esa iniciando o uso de tecnologias
ponta a ponta digitais
Avaliagdo das competéncias dos
~ funcionérios ao utilizar tecnologias 3 1 0,29 | 0,06 1,00 Apenas em areas especfficas
Gestéo de
ponta a ponta
Produto — - — -
Avaliac&o do apoio regulatério das Poucos recursos governamentais para
(Produto) : 2 1 0,20 [ 0,04 1,00 . ] o
tecnologias ponta a ponta investimento em tecnologia digital
Avaliag&o do nivel de satisfacéo do Muito pouco usadas os APPs devido a baixa
cliente com servigos baseados em 2 1 0,20 [ 0,04 1,00 formagcé&o digital e limites de
tecnologias ponta a ponta telecomunicacdes em areas rurais
Avaliagao df) grau dfe Qesenvolwmento 5 1 020| 004 1,00 Tpdo o Backoffice tem formagé&o basica
de competéncias basicas digital
Competénci [Avaliagdo do grau de desenvolvimento Poucas solucdes digitais sdo utilizadas na
e L . 1 1 0,10 | 0,02 1,00 o
as Digitais [de competéncias pessoais organizagéo
(Habilidades |Avaliag&o do grau de desenvolvimento O desenvolvimento de competéncias é
N N 3 1 0,29 | 0,06 1,00 i . :
) de competéncias profissionais centralizado para area comercial.
Avaliaca ficiénci I
valiagdo da eficiéncia dos gestores de |, 1 |020]| 004 1,00  |N&o hé gestores de TD
transformacéao digital
Avallagao Ido estado atual da cultura 2 1 020 | 004 1,00 Cultura tradicional, rigida, Gestdo Comando
organizacional e controle, departamental - feudos
Estrutura |Avaliagdo do grau de resisténcia as Alto grau de resisténcia as mudangas
R AN 2 1 0,20 | 0,04 1,00 R
Organizacio |[mudancas organizacionais organizacionais e de TD
nal (Cultura iaca i a isténcia a
( ) |Avaliagdo da qualidade da gestédo 3 1 029 | 006 1,00 Alto grau c_le re_5|stenC|a as mudangas
regular organizacionais e de TD
) . Alto gr resisténcia as mudan
Avaliac&o do grau de feedback 2 1 0,20 | 0,04 1,00 to grau (.je e_3|ste cia s mudangas
organizacionais e de TD
Nivel de Maturidade digital - Principiante (0-1),
Intermediério (1-2), Com experiéncia (2-3), 51 1 5 1,10

Especialista (3-4), Lider (4-5)

Fonte: Safiullin et al. (2022), desenvolvido pelo autor.

No quadro 45, a seguir, apresenta-se a categorizagcdo do MMTD com base em
Macruz, André e Trindade (2020):
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Categorizagéo DMPTSC
1 | Objetivo: (x) comparar com benchmark / (o) Propor roteiro de TD X
2 | Dimensdes Gerenciais (qtde) 6
3 | Quantidade de niveis de maturidade 5
4 | Tipo de Industria — (X) Genérico / (0) Especifico o
3 5 Preparacdo e manutencao da base de dados dos MMTDs «
) (X) realiza atualizac&o (0) Nao atualiza
@ | 6 |(x) Descritivo () / (0) Prescritivo
S 7 | Rigor metodolégico (x) atende / (0) Nao atende
= 8 Tecnologia versus Transformacédo organizacional
o N . . . . . ~ X
S (3() valoriza mais tecnologia / (0) Valoriza mais Organizacao
£ | o |Areas organizacionais e processos o
o (x) Todas as areas / (0) Areas especificas
1 Preparacéo de pessoas:
0 ~ X
(X) Preparar pessoas (0) Nao preparar pessoas
11 Modelo de negdcio e Estratégia organizacional:
~ ~ [0}
(x) propde a mudanca (0) ndo muda

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), desenvolvido pelo autor

Faz-se a categorizacdo do MMTD para avaliar a sua aderéncia aos requisitos

definidos por Macruz, André e Trindade (2020). Sera utilizada na identificacdo de

necessidades de ajustes no modelo para aderéncia a Inovadigi. No quadro 46,

encontra-se a representacao grafica com a avaliagdo do nivel de MTD da Inovadigi

por dimens&o:

Quadro 46. Nivel de MTD da Inovadigi por dimenséo Agro — DMPTSC

Uso de tecnologias
ponta a ponta
(Tecnologia)

069 Gestdo de Processos
(Gestdo)

Dimensdes valor Nivel de Nivel de MTD da Inovadigi por dimensio de Safiullin et al. (2022)
de MAximo Maturidade
Maturidade Inovadigi
0,98
Utilizagéo de Utilizagdo de dados
dados (Dados) 0.98 0.30 (Bados)
Uso de
tecnologias 0.69 0.14
ponta a ponta Estrutura 0,88
. Orcanizational
(Tecnologia) “Cuitara) 069
Gestéo de
Processos 0,69 0,14
(Gestéo)
Gestéo de
Produto 0,98 0,20
(Produto)
. Competéncias Digitais 78
Competéncias (Habilidades)
Digitais 0,78 0,16
(Habilidades)
Gestdo de Produto
(Produto)
Estrutura
Organizacional 0,88 0,18
(Cultura)
‘ —e—Nivel de Maturidade Inovadigi —a—Nivel Maximo de Maturidade

Fonte: Safiullin et al. (2022), desenvolvido pelo autor
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Como ponto de atencao, verifica-se no grafico que apenas uma dimensao
apresenta “Nivel Baixo” de maturidade, “Utilizagdo de dados (Dados)”, todas as outras
encontram-se no nivel “Extremamente Baixo”. Isto significa que a Inovadigi, apesar de
seu crescimento e representatividade no mercado, a organizacao esta no inicio de sua
TD, comparada com os mercados pesquisados pelo autor.

Com base na avaliacdo do nivel de maturidade calculada pelos quatro MMTDs,
trés especificos do mercado agroindustrial e um do mercado de EDN, a seguir,
apresentam-se 0s principais pontos de atencao:

a) Na consolidacdo dos MTDAGROs, considera-se a diferenca de niveis de
maturidade dos modelos (dois com cinco niveis e um com trés niveis);

b) Em relacdo ao mercado global agroindustrial, a Inovadigi se encontra no nivel
principiante para Buyuk et al. (2021), nivel baixo para Sfiullin, et al. (2021), e
nivel “Extremamente Baixo” para Safiullin et al. (2022);

c) Em relacdo ao mercado global de EDN, a Inovadigi encontra-se no nivel
Gerenciado (nivel 2) para Safiullin et al. (2021). Destaca-se que a anélise do
MMEDN direciona-se unicamente para TI;

d) O resultado do baixo nivel de MTD da Inovadigi indica um alto risco para a TD
e gque se deve priorizar acfes voltadas para fatores organizacionais de PPMO,
para que se diminua os riscos de implantacédo do EDN.

Neste capitulo apresentam-se as avaliacdes de MTD da Inovadigi pelo MMEDN

e MTDAGROSs, representando a realizacdo do sexto objetivo especifico (f) deste

estudo. As avaliacfes serdo utilizadas na definicdo dos planos de acdo para atingir
niveis superiores de maturidade, na definicdo do modelo de negécio e do plano de
projeto de implantacdo do EDN.

No préximo capitulo, analisa-se a aderéncia da PPMODIGI ao MMEDN, a
Inovadigi e a agroindustria (cadeia de valor) com objetivo de avaliar a eficacia da
PPMODIGI como uma ferramenta para avaliar a PPMO de diferentes tipos de
industrias e definir os planos de agao para atingir o nivel superior de maturidade de
TD.

8.3.Andlise da aderéncia da PPMODIGI ao MMEDN, a Inovadigi e
agroindustria (cadeia de valor).
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Este subcapitulo tem como objetivo analisar a aderéncia da PPMODIGI ao
MMEDN, a Inovadigi e a agroindustria (cadeia de valor) com objetivo de avaliar a
efichcia da PPMODIGI. Segundo Bardin (2016, p. 143), faz-se a anélise de aderéncia
de informacdes através da categorizacdo, associacdo, comparacdo através da
identificacdo de similaridades, antagonismos e equivaléncias.

O processo definido de validacéo da consisténcia da PPMODIGI para avaliar o
nivel de MTD de uma organizacéo e a aderéncia de um MMTD a organizacéo e a
indastria a que pertence, fundamenta-se nas teorias de PPMO, analise de contetdo e
de MMTD, além de andlises suportada por evidéncias empiricas capturadas
diretamente na Inovadigi. Com base nestas teorias, identificam-se quatro
requerimentos que a PPMODIGI deve atender:

a) A ferramenta deve ser validada metodologicamente pela teoria de PPMO e
analise de conteudo, isto €, as dimensdes analisadas e 0 processo de pesquisa
devem ser aderentes as propostas de pesquisadores académicos de PPMO
consolidadas por Miake-lye et al. (2020) e o procedimento de captacao,
categorizacao e andlise das informacdes deve atender as definicdes e roteiros
da metodologia de analise de contetudo de Bardin (2016);

b) Asdimensfes de analise devem ser aderentes as propostas de dimensdes para
os MMTDs, de autores académicos, de consultorias e institutos de pesquisa
consolidadas por Macruz, André e Trindade (2020);

c) A ferramenta deve apresentar aderéncia as caracteristicas da industria, isto é,
as dimensdes de analise dos MTDAGROs devem estar contidas na lista de
dimensdes da PPMODIGI;

d) A ferramenta deve apresentar aderéncia as caracteristicas dos EDN, isto &, as
dimensdes de andlise do MMEDN devem estar contidas na lista de dimensdes
da PPMODIGI.

Referindo-se ao conceito de nivel de PPMO e de MTD de uma organizagéo,
Gongalves et al. (2020) afirmam a equivaléncia dos conceitos. Segundo 0s autores,
verifica-se que somente com a prontiddo da organizagao a digitalizacao acontece.
Disponibiliza-se um instrumento de autoavaliagdo para gestores identificarem o nivel
de prontiddo para a TD e ou o nivel de maturidade digital de suas organiza¢cfes. Em

uma tabela com dados capturados de gestores de empresas, 0s autores demonstram
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a equivaléncia entre as dimensdes de avaliacdo da prontiddo e da avaliacdo da
maturidade digital. Com base no resultado apresentado por Gongalves et al. (2020),
infere-se que a avaliacdo da PPMO resulta na identificacdo do nivel de maturidade da
organizacédo para a TD.

Para comprovar que a PPMODIGI atende os requerimentos, SAo necessarias
guatro etapas. Na primeira etapa, avalia-se a aderéncia do modelo aos requisitos e
dimensdes propostas por autores académicos e consolidadas por Miake-lye et al.
(2020). Objetiva-se, com esta analise, obter a validacdo metodologica da teoria de
PPMO para a PPMODIGI.

Na segunda etapa, avalia-se a aderéncia da PPMODIGI aos processos de
desenvolvimento, as dimensdes e niveis de maturidade de MMTD propostas por
autores académicos, de consultorias e institutos de pesquisa especializadas e
consolidadas por Macruz, André e Trindade (2020). Conforme os autores, a avaliacdo
da PPMO para TD apresenta-se como uma excelente ferramenta para levantamento
da situacdo atual da organizacdo devido a: levantamento realizado na propria
organizacao, viabilizando a verificacao equivale-se ao levantamento da situacao atual
da metodologia de MMTD, desde que, as dimensdes de analise sejam equivalentes e
seus processos de definicdo atendam aos requisitos da metodologia de Design
Science para MMTD. Objetiva-se, com esta analise, a validagcdo metodoldgica da
PPMODIGI para avaliar a aderéncia do um MMTD aos diferentes tipos de industria.

Na terceira etapa, avalia-se a aderéncia da PPMODIGI as dimensfes
consolidadas dos quatro MTDAGROs estudados. O objetivo desta analise € validar a
PPMODIGI para avaliar a aderéncia do MMEDN a Inovadigi e agroindustrias.

Na quarta etapa, avalia-se a aderéncia das dimensdes da PPMODIGI as
dimensdes do MMEDN. Objetiva-se, com esta analise, validar a aplicabilidade da
PPMODIGI para avaliar a aderéncia do MMEDN a Inovadigi e agroindustrias.

No final da quarta etapa, se confirmadas as aderéncias analisadas, é possivel
inferir que a PPMODIGI é uma ferramenta consistente para avaliacdo do nivel de
aderéncia de um MMTD aos diferentes tipos de industria. Ademais, como resultado
da avaliagéo, disponibiliza-se ao empresario, gestor e especialistas, um framework
contendo propostas de ajustes para alavancar o nivel de aderéncia do MMTD. A
seguir, apresentam-se 0s resultados da realizagdo das quatro etapas:

a) Etapa 1: analise de aderéncia da PPMODIGI a Miake-lye et al. (2020). Para a
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comprovar a aderéncia, fez-se a associacdo das dimensdes do PPMO,
referenciadas nas questdes do roteiro de entrevista, com as dimensdes
consolidadas de Miake-lye et al. (2020). O resultado da analise encontra-se no
quadro 60 (Apéndice C). A analise confirma a aderéncia das dimensfes de
100% a lista de dimensdes consolidadas de Miake-lye et al. (2020). Segundo
0s autores, para se obter um resultado que reflita com fidedignidade da PPMO
de uma organizacao, deve-se fazer uso da lista de dimensdes consolidadas em
suas pesquisas quantitativas ou qualitativas, com o devido cuidado de avaliar,
antecipadamente, a aderéncia das dimensdes ao tipo de negdcio e tipo de
mudanca a ser patrocinada. No caso da Inovadigi, para se certificar da
aderéncia do modelo de PPMO, realizou-se o processo de construcdo do
modelo em equipe, formada pelo Gerente de GMO, a Gerente de RH e o
sponsor do projeto Génesis, além da validagdo do modelo como comité
executivo do projeto. Com base nestas duas informacgfes, infere-se que o
modelo de PPMO da Inovadigi € um modelo que atende os requerimentos de
autores académicos para avaliar a PPMO de uma organizacao;

Etapa 2: analise de aderéncia da PPMODIGI a lista de dimensdes consolidadas
de Macruz, André e Trindade (2020). Nesta etapa, fez-se 0 mesmo processo
da etapa anterior, associando ambas as dimensdes. A totalidade das
dimensdes de Macruz, André e Trindade (2020) estéo referenciadas no PPMO
da Inovadigi, conforme quadro 61 (Apéndice C). Infere-se, com o resultado
apresentado, que o PPMO da Inovadigi contém todas as dimensfes
necessarias, que um MMTD necessita, para avaliar com eficicia (gerando valor
para empresarios e gestores), o nivel de maturidade e a prontiddo de uma
agroindustria para a TD;

Etapa 3: analise de aderéncia do modelo de PPMODIGI aos quatro
MTDAGROs. Utilizando-se do mesmo processo das etapas anteriores, fez-se
a associacdo das dimensbes da PPMODIGI com a lista de dimensfes
consolidadas dos quatro MTDAGROs. A analise resultou em 100% de
aderéncia, conforme apresentado no quadro 62 (Apéndice C), isto €, todas as
dimensfdes dos MTDAGROs estao contidas no PPMO. No entanto, nem todas
as dimensdes do PPMO constam da lista de dimensdes dos MTDAGROSs.

Infere-se com este resultado e os resultados das etapas anteriores, que o
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modelo PPMO da Inovadigi € um excelente instrumento para avaliar o nivel de
aplicabilidade de um MMTD para agroindustrias;

d) Etapa 4: andlise de aderéncia das dimensdes da PPMODIGI as dimensdes do
MMEDN. Fez-se a associacao das dimensoes para identificacdo de dimensdes
do MMEDN que néo constam na lista de dimensdes da PPMODIGI. No quadro
64 (Apéndice C) verifica-se que todas as dimensdes do MMEDN estéo contidas
na PPMODIGI de PPMO. No entanto, nem todas as dimensdes do PPMO
constam da lista de dimensdes do MMEDN.

O resultado das quatro etapas confirma a consisténcia da PPMODIGI para
avaliar a aderéncia de um MMTD para a agroindustria.

Neste subcapitulo, analisa-se a aderéncia da PPMODIGI ao MMEDN, a
Inovadigi e sua Industria. No proximo subcapitulo, avalia-se, através da PPMODIGI, a
aderéncia do MMEDN para a Inovadigi e a agroindustria.

8.4.Andlise da aderéncia do MMEDN, a Inovadigi

Neste subcapitulo, avalia-se a aderéncia do MMEDN a Inovadigi. Objetiva-se,
com esta avaliacdo identificar as necessidades de ajustes do MMEDN para atender
as especificidades a Inovadigi e de sua cadeia de valor. Ademais, dar confiabilidade
na determinacgédo do nivel de MTD. Sabine e Back (2016) sugerem que o MMTD deve
considerar as especificidades de cada industria e seu estado de desenvolvimento para
garantir que a classificacdo de maturidade seja realista e relevante. A personalizacéo
do MMTD é essencial para sua eficacia e aplicabilidade préatica. A avaliacdo consiste
na verificacdo da aderéncia do MMEDN as categorias, dimensdes e orientacdes
propostas por Macruz, André e Trindade (2020) e as dimensdes da PPMODIGI.

Avalia-se a aderéncia e aplicabilidade do MMEDN a uma agroinddstria através
de quatro analises, sendo:

a) Andlise de aderéncia do MMEDN as categorias e dimensdes consolidadas por
Macruz, André e Trindade (2020). Objetiva-se, com esta analise, identificar as
dimensdes faltantes no MMEDN, e avaliar a necessidade de ajustes ao modelo.
No quadro 63 (Apéndice C), nas células de cor azul verificam-se as dimensdes
contidas nos dois modelos, nas células de cor branca, as dimensdes contidas

somente no MMTD de Macruz, André e Trindade (2020). Dentre as dimensdes
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faltantes no MMEDN encontram-se: Servitizacao Digital, Impactos, Prontidao,
Aplicacédo (uso de produtos inteligentes), Estrutura Organizacional, Estrutura
Corporativa, Servicos Corporativos e Controle, Cluster de tamanho de
empresa, Cluster da industria, Cluster de receita, Talento Digital, Lideranca,
Investimento e Experiéncia com o cliente.

Andlise de aderéncia entre o MMEDN e a PPMODIGI. No quadro 64 (Apéndice

C) verificam-se que todas as dimensdes do MMEDN estéo contidas no PPMO.

No entanto, nem todas as dimensdes do PPMO constam da lista de dimensdes
do MMEDN. Este resultado indica que se deve analisar a necessidade de
ajustes no MMEDN.

c) Andlise de aderéncia do MMEDN as dimensdes dos MTDAGROs. A

importancia desta analise deve-se ao fato das dimensdes especificas para as
agroindustrias, constar dos MTDAGROs. No quadro 65 (Apéndice C), nas
células de cor azul verifica-se as dimensfes contidas nos dois modelos, nas
células de cor branca, as dimensdes contidas somente no MTDAGROSs. Dentre
as dimensdes faltantes no MMEDN encontram-se: Competéncias Digitais,
Treinamento e-learning, Departamento de TD auténomo, Nivel de investimento
em dispositivos tecnolégicos, Digitalizacdo da cadeia de abastecimento,
Modelagem de negdcios do ecossistema, Integracdo do ecossistema, Estrutura
de Suporte, Gerenciamento de dados, Modelo de gestéo, Lideranga Digital,
Gestdo Agil, Prontiddo para a Mudancga, Processos Industriais, Seguranca,

Servicos Digitais, Sustentabilidade.

d) Andlise de aderéncia as nove principais recomendacdes de Macruz, André e

Trindade (2020). Segundo os autores, faz-se primeiro a categorizagcdo do
MMTD e depois a analise de aderéncia as recomendac6es. No quadro 47,

apresenta-se a categorizacdo do MMEDN:

Quadro 47. Categorizagdo do MMEDN.

Categorizacdo de MMTDs — Macruz, André e Trindade (2020) MMEDN
o 9 1 |Objetivo: (x) comparar com benchmark / (0) Propor roteiro de TD X
T =
% g 2 |Dimens6es Gerenciais (qtde) 8
= % 3 | Quantidade de niveis de maturidade 5
s Tipo de Industria — (x) Genérico / (0) Especifico X
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5 Preparacdo e manutencao da base de dados dos MMTDs
(x) realiza atualizacdo (0) Nao atualiza

6 | (x) Descritivo (x) / (0) Prescritivo

7 | Rigor metodolégico (x) atende / (0) Ndo atende

8 Tecnologia versus Transformacédo organizacional
(x) valoriza mais tecnologia / (0) Valoriza mais Organizacao

9 Areas organizacionais e processos o
(x) Todas as areas / (0) Areas especificas
Preparacao de pessoas:

10 ~ o]
(x) Preparar pessoas (0) Nao preparar pessoas
Modelo de negdcio e Estratégia organizacional:

11 ~ ~ o]
(x) propde a mudanca (0) ndo muda

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

Com base na categorizacdo apresentada no quadro 47, fez-se a analise de

aderéncia do MMEDN as nove principais orientacdes de Macruz. et al. (2020),

conforme

guadro 48 a seguir:

Quadro 48. Andlise de aderéncia do MMEDN as principais orientagdes.

Posicao

Categorias

Orientacdes

Objetivos do MMTD

Identificar o nivel de maturidade digital da
organizacao,

Comparar seus resultados com o apresentado
pelo mercado e indUstria pesquisados,

Realizados juntos aos gestores da organizagéo

Seus resultados devem ser apresentados on-line,
por meio de diagramas, relatdrios, gréaficos e
pontuacao.

Dimensoes

De 5 a 7 dimensdes organizacionais para
organizacdes de alta complexidade

Atende

Niveis de Maturidade

Os niveis de maturidade devem ser definidos por
métodos empiricos, qualitativos (entrevistas e
guestionarios com empresarios, gestores e
especialistas, e quantitativo, através do célculo
estatistico de nivel de dificuldade de realizacédo)

Atualizacéo

Atualizagcéo Constante

Rigor Metodolégico

Apresentar os critérios e os calculos dos niveis de
maturidade

Comprovacao da eficacia

Apresentar o procedimento de controle

Selec¢é&o dos participantes

Tratamento da Informacéo e analise

Comprovar com dados a eficacia do modelo

Fatores organizacionais apresentar
as dimensodes

Modelo de negécio

Estratégia organizacional

Nao
atende

Objetivos do MMTD

Apresentar analises e informacdes que ajudem os
empresarios a definirem seu roteiro de TD.
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Ser prescritivos

Analisar os impactos organizacionais da TD

DIEEEs (Competéncias e Prontiddo da Organizacao)

Niveis de maturidade nao lineares

Niveis de Maturidade Roteiro de TD deve ser obrigatoriamente diferente
para cada organizacdo

Tipos de Industria Aderente ao tipo de industria
Rigor Metodoldgico Apresentar o roteiro de TD
Comprovacéao da eficacia Processo de verificagdo das informagdes

Tratamento da Informacao e analise | Avaliar a cadeia de valor da industria

Fatores organizacionais apresentar | G€stao
as dimens@es Fatores humanos

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

Dentre as categorias ndo atendidas pelo MMEDN, somente duas categorias
séo passiveis de insercdo no modelo sendo: Analisar 0s impactos organizacionais
proveniente da TD (Competéncias gerenciais e Prontidao da Organizacdo) e Fatores
organizacionais (Gestdo e Fatores humanos), assinaladas em azul no quadro 38.
Todas as outras categorias ndo sédo atendidas por limitacdo definida pelos proprios
autores Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023).

Verifica-se que as principais justificativas para o ndo atendimento as categorias:
“Apresentar analises e informagdes que ajudem os empresarios a definirem seu roteiro

de TD”, “Ser prescritivos”, “Niveis de maturidade n&o lineares”, “Roteiro de TD deve
ser obrigatoriamente diferente para cada organizagédo”, “Apresentar o roteiro de TD”,
“Processo de verificacdo das informacdes”, “Avaliar a cadeia de valor da industria”,
encontram-se na definicho de escopo e nas limitacgdes do modelo. Conforme
Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), o modelo ndo tem objetivo de ser prescritivo
e de disponibilizar um roteiro de TD. Os niveis de maturidade séo lineares para facilitar
0 uso e entendimento dos empresarios. Um aumento grande da complexidade, a
necessidade de alocacdo de recursos adicionais e a extensao do prazo de
desenvolvimento, seriam os impactos para adicionar a andlise dos atores da cadeia
de valor e a verificacdo das informacgdes inseridas no sistema.

Segundo Macruz, André e Trindade (2020), verifica-se uma grande limitacao
em garantir fidedignidade dos dados nos MMTDs, quando utilizados métodos de
alimentacao de informacdes por meio de ferramentas digitais disponibilizadas “online”
na internet. Isto implica na perda de credibilidade da avaliagcéo do nivel de maturidade,

uma vez que o célculo deste é realizado através da comparacdo com benchmarks e
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concorrentes de mercado. Para resolver este problema, os autores citam o
procedimento de verificagcdo da informacdo alimentada no sistema diretamente na
organizagdo. Especificamente para este modelo, este requisito se torna necessario,
devido a generalidade das questdes. O tempo de 11 minutos em média para
preenchimento e retorno do programa com o calculo do nivel de maturidade das oito
dimensdes, reforca o nivel de generalidade do modelo. O impacto para o usuario
(empresério, gestores e especialistas) segundo os pontos elencados, justifica uma
possivel desconfiangca da precisdo do calculo do nivel de maturidade das oito
dimensbes com base em benchmark do mercado.

O resultado das andlises e avaliacdes realizadas indicam a necessidade de
avaliar a necessidade de ajustes no modelo em relacdo as seguintes dimensdes,

conforme quadro 49 a seguir:

Quadro 49. Dimensdes a serem avaliadas para ajustes do MMEDN.

Dimens&es a serem avaliadas para ajustes do MMEDN
Num | MMTD (Macruz, André e Trindade (2023) MTDAGRO
1 | Talento digital, lideranca Competéncias Digitais
2 | Estratégia e Gestdo Estratégia e Gestédo
3 | Operacdes, processos e gestédo Processos Industriais
4 | Servitizagdo Servicos Digitais
5 | Aplicacgéo - uso de produtos inteligentes Gerenciamento de dados
6 | Colaboragéo, Experiéncia com o cliente Seguranca
7 | Prontid&do e Impactos Sustentabilidade
8 | Investimento

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.

Para finalizar a analise de aderéncia do MMEDN, faz-se a comparacdo dos
planos de acdo da PPMODIGI com as propostas de acdo definidas nos niveis de
maturidade dos MTDAGROSs e do MMEDN.

No quadro 50 a seguir, apresenta-se a consolidacéo dos planos de a¢cao, com
a associacao entre os planos de acdo da PPMODIGI, MTDAGRO E MMEDN, divididos

pelas categorias: Organizacdo, Organizacao e Pessoas, Pessoas e tecnologia.
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Quadro 50. Consolidacao dos Planos de Acéao.

continua
Plano de Acao 0 olldado PPMO DAGRO e D
num| Categoria Plano de Agéo - PPMO Plano de Agéo - MMTDAGRO Plano de A¢éo - MMEDN
Plano 1 - Expansibilidade - Nivel 2: Alinhamento dos objetivos de EDN pela alta
gestdo com as areas funcionais e de TI. Treinamento em tecnologias digitais
12 - Plano de Agdo - Defni¢éo de Plano de Implementacéo da servitizag&o digital na organizag&o para gestdo de EDN e Agricultura 4.0 para alta gestao e donos de processo
1 |organizagio reeestruturagdo das areas organizacionais da Inovadigi |(processo flexivel de desenvolvimento e gestéo de produtos e |Plano 1.b - Expansibilidade - Governanca - Nivel 2: Definir Comité de Tl formado

- areas centralizadoras com base nas definicdes do
Business Strategy.

Servigos, processo centralizado no cliente, avaliagéo de
satisfacao do cliente para produtos e servigos)

por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e defini¢éo e
acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanca e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes

12 - Plano de Agdo - Defni¢&o de Plano de
reeestruturagéo das areas organizacionais da Inovadigi

Desenvolver a gestdo para um ecossistema aberto,
desenvolvimento de novos modelos de negdcio, baseada em

Plano 1 - Expansibilidade - Nivel 2: Alinhamento dos objetivos de EDN pela alta
gestdo com as areas funcionais e de TI. Treinamento em tecnologias digitais
para gestdo de EDN e Agricultura 4.0 para alta gestao e donos de processo
Plano 1.b - Expansibilidade - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl formado

2 rganizaca p ) L . = : P I -
Organizagdo | areas centralizadoras com base nas definicées do dados, com multiplos atores voltada para producao e por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definicéo e
Business Strategy. rendimento agricola e eficiéncia da cadeia de valor. acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanca e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
12- Plano de~A§ao -'Defnlgao d.e Plgno .de - Desenvol\{er agestao para um ecosssteme} qberto, Plano 3 - Reutilizag&o - Nivel 3 - Definir estrutura em Tl para definicéo e gestéo
.~ _|reeestruturacdo das areas organizacionais da Inovadigi [desenvolvimento de novos modelos de negécio, baseada em L ; . RS . -
3 |Organizagdo | ) L I ~ de inciaitivas e projetos interorganizacionais de desenvolvimento de solu¢des
- areas centralizadoras com base nas defini¢des do dados, com muiltiplos atores voltada para producéo e - . o a = ]
; i . S . tecnoldgicas (Co-criagéo), padronizagdo e gestao conjunta
Business Strategy. rendimento agricola e eficiéncia da cadeia de valor.
12 - Plano de Agéo - Defnig&o de Plano de Desenvolver a gestdo para um ecossistema aberto, P " X - N
< . NS - ] . Plano 2 - Transparéncia - Nivel 4: Definir processos de comunicacao e
.~ _|reeestruturacdo das areas organizacionais da Inovadigi |desenvolvimento de novos modelos de negécio, baseada em |_ . O R
4 | Organizagdo | ) L I ~ alinhamento referentes a decisdes internas da organiza¢éo: mudangas de
- areas centralizadoras com base nas definicdes do dados, com muiltiplos atores voltada para producéo e N h
: ) B o ) estrutura organizacional, processos e tecnologia.
Business Strategy. rendimento agricola e eficiéncia da cadeia de valor.
13 - Projetos Organizacionais Paralelos - Plano de
Mitigagéo de Impactos de Projetos Organizacionais -
Os 34 Projetos listados apresentam possibilidade de
riscos de impactos no Projeto Génesis. A Equipe de Implementar do Depto de Transformagéo Digital autbnomo, [Plano 2 - Transparéncia - Nivel 4: Definir processos de comunicagéo e
5 |Organizagdo [GMO sera responsavel por coordenar junto aos para gestéo de processos e tecnologia, de parcerias, alinhamento referentes a decisdes internas da organizacdo: mudangas de

Owners dos projetos, as atividades de andlise e de
definicao de planos de mitigag&o de impactos entre os
projetos, com objetivo de viabilizar a realizagédo de
todos, conforme objetivos definidos pela Inovadigi.

fornecedores do ecossistema digital.

estrutura organizacional, processos e tecnologia.

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Quadro 50. Consolidacao dos Planos de Acéao.

continuacao

Plano de Acao 0 olldcado PPMO DAGRO e D
num| Categoria Plano de Ag&o - PPMO Plano de A¢éo - MMTDAGRO Plano de Acdo - MMEDN
Plano 6 - Base de Conhecimento - Nivel 2: Tl deve definir Projeto com a alta
= . « gestado para implanta¢éo de analytics e base de dados de informacdes de
= . A Implementar a gestéo do conhecimento - producédo de dados o x oy
20 - Plano de Acéo de alinhamento do Comité quanto a - x . acesso aberto para a organizagao e para participantes do EDN.
) ~ . " ) para tomada de deciséo, desenvolvimento de novos modelos | " - A
. . |Centralizag@o/Descentralizag&o / Papeis e o . Plano 6.b - Base de Conhecimento - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl
6 |Organizacéo de negécio. Implementar um HUB com parcerias de

Responsabilidades com base nos processos
mapeados no Business Strategy

universidades, institutos de pesquisa, Agritechs, embrapa,
parceiros e fornecedores).

formado por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definicdo
e acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanga e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes

20 - Plano de Agéo de alinhamento do Comité quanto a
Centralizagdo/Descentralizacéo / Papeis e

Implementar a gestao do conhecimento - producéo de dados
para tomada de deciséo, desenvolvimento de novos modelos

Plano 12 - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl formado por Donos de
Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definicdo e acompanhamento de

7 |Organizagdo " de negécio. Implementar um HUB com parcerias de projetos de tecnologia. Definir processos padrées de governanga e compliance
Responsabilidades com base nos processos . - S . . S : o P
. universidades, institutos de pesquisa, Agritechs, embrapa, para garantir agdes alinhadas com os objetivos organizacionais , para controle e
mapeados no Business Strategy . .
parceiros e fornecedores). tomada de decisdes
.~ |4-Plano de aproximagao e envolvimento de Donos de = . = Plano 3 - Reutilizag&o - Nivel 3 - Definir estrutura em Tl para definicdo e gestao
Organizacao ) p Implementar o modelo de gestéo de inovagéo aberta, L ; . R ; ~
8 Processo e Validadores dos Lideres de Frente e Key . - - L de inciaitivas e projetos interorganizacionais de desenvolvimento de solu¢des
e Pessoas colaborativa e coopetitiva no ecossistema digital - L . = )
Users. tecnolégicas (Co-criagéo), padronizacdo e gestéo conjunta
Plano 4 - Reutilizac&do - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de TI formado por
... |4 - Plano de aproximag&o e envolvimento de Donos de . ~ ~ . - Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definicao e
Organizagao I p Plano para implementag&o da gestéo por projetos agil, da ] ) - ~
9 Processo e Validadores dos Lideres de Frente e Key L . ~ acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrées de
e Pessoas cultura digital e inovagéo aberta . o . o
Users. governanga e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
Organizagé&o 4 - Plano de aproximago e quOIV'memo de Donos de Plano para implementacéo da gestéo por projetos agil, da Plano 5 - Falta de padréo de tecnologias de sistemas, falta de integracao, falta de
10 Processo e Validadores dos Lideres de Frente e Key . . ~ A .
e Pessoas Users cultura digital e inovagé&o aberta apoio corporativo
Organizacao 4 - Plano de aproximagdo e enlvolwmento de Donos de Implementar ferramentas &geis para desenvolvimento de Plano 5 - Falta de padréo de tecnologias de sistemas, falta de integragéo, falta de
11 Processo e Validadores dos Lideres de Frente e Key . ~ ) . .
e Pessoas Users produtos e servicos em gestao centrada no cliente apoio corporativo
5 - Plano de Langamento da Rede de Mudancas do
12 Organizacao |Projeto Génesis - Refor¢ar a comunicagédo com a Implementar a avaliagio e gest&o do PPMO

e Pessoas

organizacao e promover agdes de mobilizagao através
da Rede de Mudanca

Fonte: desenvolvido pelo autor.



Quadro 50. Consolidacao dos Planos de Acéao.

Plano de Acao 0 0

PPMO DAGRO e D

170

(continuacéo)

num| Categoria Plano de Acédo - PPMO Plano de A¢cdo - MMTDAGRO Plano de Acdo - MMEDN
Oraanizacio 14 - Plano de Comunicacao do Projeto Génesis - Midias
13 e%essogs digitais, impressas e eventos presenciais - GMO - Paratodas |Implementar a avaliacdo e gestao do PPMO
as fases do projeto
1 - Plano de dimensionamento dos times que cederam
14 Pessoas recursos p"’.“a o Projeto Ge_ne_5|s (considerar demanda para Implementar a avaliagéo e gestdo do PPMO
testes e treinamento - multiplicadores) desenvolvimento
organizacional.
15 Pessoas |2 - Plano de Reviséo de alocacéo de recursos no projeto Implementar a avaliagédo e gestdo do PPMO
16 Pessoas 3 - Plano de a¢éo para alocacéo de pessoas de comunicacao [Plano para implementacdo da gestéo por projetos agil, da
para GMO. cultura digital e inovacédo aberta
17 Pessoas 6 - Plano de acéo para centralizar a equipe em um Unico lugar, [Plano para implementacdo da gestéo por projetos agil, da
isolado das areas organizacionais. cultura digital e inovacédo aberta
18 Pessoas |7 - Plano de Multiplicadores Implementar a formagfilo d'glta.l para os at.OTeS do -
ecossistema. Formacé&o em Lidernaca Digital para a Inovadigi
8 - Plano de Treinamento do Projeto Génesis -Treinamento . . . .
- . ) Implementar o treinamento e-learning , microlearning
19 Pessoas |Técnico, Conceitual, de Processo, de Lideranca e . .
envolvendo parceiros, fornecedores e clientes
comportamental.
8 - Plano de Treinamento do Projeto Génesis -Treinamento . . . .
. : . Implementar o treinamento e-learning , microlearning
20 Pessoas |Técnico, Conceitual, de Processo, de Lideranca e . .
envolvendo parceiros, fornecedores e clientes
comportamental.
10 - Plano de agéo - Gest&o do Projeto - Aproximagao, . ~ ~ . L.
- . ~ Plano para implementacdo da gestéo por projetos agil, da
21 Pessoas |atividades presenciais e Integracao Informal e melhora de L ) ~
LT cultura digital e inovag&o aberta
comunicacao.
Implementar a gestdo do conhecimento - producdo de dados
22 Pessoas (17 - Plano de Suporte Pés-Go Live para tqmada de_ deC|§ a0, Im-pler.nentar um HUB com
parcerias de universidades, institutos de pesquisa, Agritechs,
embrapa, parceiros e fornecedores).
23 Pessoas | 18 - Plano de retengéo de colaboradores para p6s-go live Implementar o modelo de gestdo de inovagdo aberta,

colaborativa e coopetitiva no ecossistema digital

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Quadro 50. Consolidagao dos Planos de Agéo.

continuacao

Plano de Acao 0 olldado PPMO DAGRO e D,
num| Categoria Plano de Agéo - PPMO Plano de Agéo - MMTDAGRO Plano de Agéo - MMEDN
Plano 6 - Base de Conhecimento - Nivel 2: Tl deve definir Projeto com a alta
gestdo para implantacao de analytics e base de dados de informagdes de
19 - Plano de Alinhamento da area de Tl com o Projeto |Mapear os processos da empresa e do ecossistema digital, |acesso aberto para a organizacao e para participantes do EDN.
24 Pessoas | Expectativa da Equipe de Tecnologia padronizar, implementar a gestéo de processos integrada Plano 6.b - Base de Conhecimento - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl
- Centro de Competéncias - P6s- Go Live com tecnologia, automatizar os processos e a gestéo da formado por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definigéo
cadeia de valor. e acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanca e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
. X - Plano 7 - Reutilizag&o - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de TI formado por
Implementar o planejamento e gestéo de préaticas | P ) .
- ) PR . - Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definicéo e
15 - Plano - Fase Preparatéria para Realize - Desenho |sustentaveis em todos os processos do ecossistema digital . : - -
25 | Processos . . S . acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
de Processos Futuros - GMO / GP / Barata através de anélise com utilizagc&o de modelos mateméticos ) N ) .
. e governanca e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
de programagcé&o linear e miltiplas. o .
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
Plano 6 - Base de Conhecimento - Nivel 2: Tl deve definir Projeto com a alta
gestdo para implantag&o de analytics e base de dados de informacdes de
Mapear os processos da empresa e do ecossistema digital, |acesso aberto para a organizac¢éo e para participantes do EDN.
15 - Plano - Fase Preparatéria para Realize - Desenho |padronizar, implementar a gestéo de processos integrada Plano 6.b - Base de Conhecimento - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl
26 | Processos . . ~ . L " o
de Processos Futuros - GMO / GP / Barata com tecnologia, automatizar os processos e a gestio da formado por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e definigéo
cadeia de valor. e acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanca e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
. Investir em integracao de software, hardware para Plano 8 - Reutilizag&o - Nivel 3 - Definir estrutura em Tl para definicéo e gestéo
. |9 - Alinhamento com Consultores SAP referente aos o ) - ~ L ; . RS . -
27 | Tecnologia pontos de melhoria citados viabilizag&o do ecossistema digital e da prestacéo de de inciaitivas e projetos interorganizacionais de desenvolvimento de solugées
' servigos para clientes personalizadas. tecnolégicas (Co-criagcdo), padronizagdo e gestédo conjunta
Avalie 0 mecanismo de coleta de dados - a velocidade de
. |11 - Plano de Revisdo de sistemas satélites da acesso ( infraestrutura de telecomunicagdes com os
28 | Tecnologia

Inovadigi

clientes) - parceria com bancos e empresas de
telcomunicacdes e governo. Ex: HUB - Raizen).

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Quadro 50. Consolidacao dos Planos de Acéao.

continuacao

num| Categoria Plano de Agéo - PPMO Plano de Agéo - MMTDAGRO Plano de A¢éo - MMEDN
. |11 - Plano de Revis&o de sistemas satélites da Aumento do investimento em infra (Hibrida) na nivem e
29 | Tecnologia . . Lo
Inovadigi servidor local para dados sensiveis.
Plano 9 - Expansibilidade - Nivel 2: Alinhamento dos objetivos de EDN pela alta
gestao com as areas funcionais e de TI. Treinamento em tecnologias digitais
. ~ ara gestéo de EDN e Agricultura 4.0 para alta gestdo e donos de processo
Implementacéo da plataforma digital - para atender a gestéo parag A9 P g P
30 | Tecnologia 11 - PI:ar_lo de Revisao de sistemas satélites da de parcerias, servicos ~d|gltals, comunicagao com _cllentes. Plano 9.1 - Expansibilidade - Governanca - Nivel 2: Definir Comité de T formado
Inovadigi parceiros e aproximag&o de fornecedores e parceiros com . - I -
) por Donos de Processo e Equipe Técnica para alinhamento e defini¢éo e
os clientes. . . - ~
acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
governanga e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes
116 - Plano - Frente de Dados Mestres - GP /Ger. Implemen_tar a estrutu_ra de da~dos ea utlllzagac_) de Blg Data,
31 | Tecnologia . IA e ML, sistemas de impressao 3D, BlockChain, Realidade
Controladoria
Aumentada
Implementar a estrutura e gestao de dados. Padronizacao,
. |16 - Plano - Frente de Dados Mestres - GP /Ger. |ntegrag~ao e disponibilizago para atores do eCOSS'Stgnla' Plano 5 - Falta de padréo de tecnologias de sistemas, falta de integracao, falta
32 | Tecnologia Controladoria Producao de dados para melhorar o processo de decisao, a de anoio cornorativo
produtividade , a qualidade e sustentabilidade da cadeia de P P
valor com uso de tecnologias digitais.
. |16 - Plano - Frente de Dados Mestres - GP /Ger. Investir em centralizac&o, padronizag&o, qualidade dos dados
33 | Tecnologia ) . L
Controladoria e disponibilizagéo e acesso
Plano 10 - Ciber Seguranga - Governanga - Nivel 2: Definir Comité de Tl
h . form r Don Pr Equipe Técni ra alinhamen finica
. |16 - Plano - Frente de Dados Mestres - GP /Ger. Implementar planejamento, gesto e tecnologias de ormado por Donos de O(FESSO e Equipe .ec ca' pa aalinhamento % definicdo
34 | Tecnologia . - " e acompanhamento de projetos de tecnologia. Definir processos padrdes de
Controladoria Seguranga Cibernética

governanga e compliance para garantir agdes alinhadas com os objetivos
organizacionais , para controle e tomada de decisdes

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Destacam-se alguns pontos referentes aos planos de acéo, tais como:

a) Uma vez que os MMTDs analisados ndo séao preditivos, definiu-se como planos
de acdo do MMEDN e dos MTDAGROSs, as ac¢des necessarias para atingir o
cenario de cada nivel de maturidade proposto pelo autor. Como exemplo, a
dimensao gerenciamento de dados (MTDAGRO) e subdimensao “Nivel de uso
de BIG Data, IA e ML”, definiu-se como plano de acéo, “Implementar a estrutura
de dados e a utilizacdo de big data, 1A e ML”;

b) Os planos de acdo da PPMODIGI contém os planos do MTDAGROSs, do
MMEDN para todas as fases de maturidade e as dimensdes a serem avaliadas
para ajustes do MMEDN listadas no quadro 49;

c) Verifica-se que, em muitos casos, 0s planos sdo complementares, isto é, para
que se alcance a situacdo de nivel de maturidade superior relatada pelos
autores dos MMTDs, deve-se, primeiro, concluir os planos de PPMO;

d) Verifica-se a necessidade de avaliar os ajustes no MMEDN referentes aos
seguintes tépicos: gestdo de mudancas, PPMO, gestdo de Projetos Agil,
Servitizagdo, gestado de dados, infraestrutura de telecomunicages, Lideranca
Digital, formacao digital e treinamento;

Neste subcapitulo e no anterior, avaliam-se, a aderéncia da PPMODIGI ao
MMEDN, e ambos, a Inovadigi e a agroindustria e define-se ajustes necessarios na

ferramenta e nos planos de acdo, representando a realizacdo do sétimo _objetivo

especifico _(g) deste estudo. No préximo subcapitulo, com base nos ajustes

desenvolve-se a ferramenta PPMODIGI, a proposta do Modelo de negécio e o plano

de implantacdo do EDN para a Inovadigi;

8.5.PPMODIGI, framework, Modelo de Neg6cio e Plano de Projeto de

Implementagdo do EDN para a Inovadigi.

Neste subcapitulo, apds analise de aderéncia e verificacdo de necessidade de
ajustes na ferramenta e nos planos de acdo, apresentam-se a versédo final da

ferramenta PPMODIGI, o framework , a proposta do Modelo de negdcio e do plano de

implantagéo do EDN para a Inovadigi.
No subcapitulo 8.3, comprovou-se, através aderéncia do modelo de avaliacao
de PPMO a metodologia de analise de contetdo, a metodologia de PPMO e de MMTD
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e da avaliacdo pratica da PPMO da Inovadigi, a eficacia da PPMODIGI (modelo
conceitual de avaliacdo da PPMO). Desenvolveu-se a ferramenta conceitual tendo
como base o MCTD de Macruz, André e Trindade (2020), a metodologia de PPMO e
de MMTD. Até a data das pesquisas realizadas nas bases de dados de artigos
cientificos para este estudo, ndo foram identificados artigos que proponham
ferramentas fundamentadas nas teorias de PPMO para auxiliar empresarios, gestores
e especialistas na selecdo do MMTD com o melhor nivel de aderéncia a sua
organizacéo e a industria a que pertence, ou para identificar os ajustes necessarios
no MMTD visando a sua melhor aderéncia. A PPMODIGI foi desenvolvida com o
propésito de suprir essas necessidades, e que sera demonstrada através da sua
utilizacdo na avaliacdo do nivel de maturidade da Inovadigi, da avaliagdo de PPMO
de uma agroindustria brasileira em processo de TD.

Viabilizou-se, com a implantacdo do projeto Génesis, a realizacdo de uma
pesquisa qualitativa, uma analise e avaliacdo da PPMO abrangente, com participacao
de representantes de todas as unidades organizacionais e niveis hierarquicos, além
de todos os funcionéarios alocados em tempo total e parcial para compor a equipe de
projeto.

A participacdo como Gerente de Projeto, junto com a Gerente de RH da
Inovadigi, na realizacdo das entrevistas, consolidacao, andlise dos dados e avaliacédo
da prontiddo da organizacdo para o projeto Génesis de TD, viabilizou a realizagcéo de
uma avaliacdo multinivel e multidimensional, com categorias e dimensdes de andlise
validadas com mais de 50 stakeholders envolvidos, além do comité gestor do projeto
Génesis, promovendo alto nivel de confiabilidade dos resultados e dos planos de acao
da PPMO, conforme apresentado no subcapitulo 8.1. Ademais, os resultados das
analises realizadas no subcapitulo 8.3, de aderéncia da PPMODIGI a todos os MMTDs
estudados, reforcam a confiabilidade da ferramenta. Na figura 15, encontra-se o
infogréfico de representacdo do MMCT, utilizado como base conceitual para

estruturacdo da PPMODIGI, com a proposta de roteiro de TD e com 0 uso de MMTD:
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Figura 15. Modelo de negocio de TD com utilizacdo do MMTD - 2

Modelo conceitual de TD com utilizagao do MMTD

Etapa 2 ‘ | Etapa 3 | | Etapa 4

Etapa 1

Capacidades Tecnoldgicas
3
Gestéo Agil

. Avaliagao do Nivel :
Gapagdades de Maturidade Digital i oz
de Gestao - de TD e
atual da Organizagao Organizacionais

' Modelos de ‘

I

Prontidao Negdécio
Dimensoes Nivel de
Capacidades Organizacionais Processos Maturidade
Organizacionais Digital
— L Desejado
Estrutura e estratégia Organizacional, Cultura, Produtos e servicos, 5 i
Processos, Recursos Humanos, Investimento, Inovagédo, Governanca Tecnologia

Organizacional e Experiéncia com o cliente

PPMODIGI

Fonte: Macruz, et al. (2020), adaptado pelo autor.

Verifica-se, na figura 15, que o escopo da PPMODIGI abrange as atividades da
Etapa 1 até Etapa 3. O modelo apresentado indica as informacdes necessarias, 0s
resultados a serem alcancados e a sequéncia de atividades a ser realizada por
empresarios, gestores e especialistas, para se ter uma avaliacdo de maturidade e um
roteiro de TD adequados a sua realidade. No entanto, devido ao escopo do estudo,
nao se apresenta como fazé-lo. Segundo Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023) e
Macruz, André e Trindade (2020), a falta de procedimentos para adequar o MMTD a
realidade da organizacdo e de sua cadeia de valor apresenta-se como um dos
principais fatores de rejei¢do ao uso dos MMTDs.

Este estudo apresenta uma ferramenta conceitual, desenvolvida a partir da
teoria de PPMO, de analise de conteudo e da metodologia de MMTD, com um roteiro
metodologico que visa suprir esta necessidade.

Na figura 16, a seguir, apresenta-se o infografico da PPMODIGI, contendo as
seis etapas de atividades para a avaliacdo da PPMO e do nivel de MTD da

organizagao:
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Figura 16. Ferramenta Conceitual PPMODIGI.

Ferramenta Conceitual PPMODIGI

Prontidao para a Mudanga Organizacional
Transformacao Digital

Modelo
EstratégiaDigital | | Avaliagio da PPMO | | Aderénciado MMTD Futuro da
Organizagao
Informagées da Consolidagao Selegdo do MMTD : Pl:mc; de~
i ali iaca S¥ Implantagio
Organizagio Pesquisa ‘ Analise » Avaliagao da MTD P! ¢

Plano de Agao Ajustes no modelo do Projeto
de TD Nivel de

Maturidade
Digital
Desejado

Nivel de Maturidade de Transformacao Digital
Atual

PPMODIGI

Ferramenta de Avaliagdo da Prontidao para Mudanga Organizacional para Transformacao Digital

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Na figura 16, apresentam-se as seis etapas de atividades que os empresarios,
gestores e especialistas devem realizar para selecionar o MMTD e definir ajustes
necessarios para maior aderéncia do modelo a sua organizagéo e a indastria a que
pertence. Nos quadros de cor verde, encontram-se o plano de implantacao do projeto
de TD, a definicdo do nivel de maturidade digital desejado e o modelo de negdcio
futuro da organizacdo correspondente ao nivel de maturidade definido. Estes trés
guadros resumem o0s resultados propostos para este estudo. Com o objetivo de
desenvolver um guia para empresarios, gestores e especialistas, que ajude no
processo de utilizacdo da PPMODIGI, desenvolveu-se um framework contendo as
defini¢cdes, as atividades sequenciais e as orientacdes necessarias, conforme quadro

51, a seguir:
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Quadro 51. Framework PPMODIGI.

Framework PPMODIGI

PPMODIGI - Ferramenta de avaliacdo da PPMO e do nivel de MTD da organizacédo

Objetivo: Ajudar o empresario a avaliar a PPMO, selecionar o MMTD, calcular o nivel de MTD,
identificar ajustes para o MMTD e definir um Plano de Projeto de Implantacdo da TD

Etapa Descricéo Detalhamento
a) ldentificar os processos core e 0S processos
suporte (cadeia de Valor de Porter).
b) Identificar para a situacdo atual da organizacéo:
Levantar a estratégia caracteristicas dos processos: nivel de qualidade,
A gié nivel de centralizacéo, nivel de custo , nivel de
organizacional e digital j "
L controle, nivel de agilidade.
de negécio junto ao o ) ~ A
- L ¢) ldentificar para a situacéo futura da organizacéo:
Identificar a empresario, gestor e ou

1 |estratégia da
organizacéo.

especialista e emitir um
relatério de estratégia
digital.

caracteristicas dos processos: nivel de qualidade,
nivel de centralizacao, nivel de custo , nivel de
controle, nivel de agilidade.

d) Selecione até 10 processos de maior valor para o
negécio.

e) Aponte na lista dos 10 processos, aqueles de
maior complexidade.

Definir e ou levantar o
escopo do projeto.

Empresario, gestor ou especialista da organizacéo.

Pesquisa
PPMO.

Definir os participantes

da equipe de projeto com

base na estratégia de
negoécio e no escopo do
projeto

Deve-se alocar recursos a equipe do projeto por
funcéo: comité executivo, sponsor, gerente do
projeto, lideres de frente, equipe técnica, usuarios-
chave responsavel no projeto pelos processos que
fazem parte do escopo. Obs.: faz-se uso do PNI
(2017) para definir as funcdes do projeto.

Identificar os
stakeholders da
organizagao.

Critérios: definido por unidade de negécio, regiéo,
Geréncia Executiva, geréncia, representante por
nivel hierarquico, por area de influéncia do
stakeholder).

Obs.: Poder de influéncia do stakeholder - analisar o
poder de influéncia versus nivel de interesse no
projeto de TD - devem constar da lista de
stakeholder obrigatoriamente os stakeholder com
maior poder de influéncia e menor interesse no
projeto. (garante o levantamento das resisténcias de
maior impacto no projeto).

Validar lista de stakeholder com empresério,
sponsor, gestor e ou especialista.

Definir roteiros de
entrevistas de PPMO
(Pesquisa Qualitativa)

1 - Um roteiro para membros da equipe de projeto.

2 - Um ou mais roteiros para stakeholders: por
regido, por unidade de negdcio (ndo integradas), por
nivel hierarquico.

3 - Modelo no quadro 57 (Apéndice B).

4 - Entrevista de no maximo uma hora.

Obs.: define-se a criagdo de um roteiro de entrevista
com base em caracteristicas especificas do publico-
alvo. Portanto, deve-se manter as questdes padrdes
(para todo o publico) e adicionar questées
especificas. Elimina-se questdes padrdes de um
roteiro, somente quando ndo houver possibilidade
de se obter a informacédo desejada. Neste caso,
havera necessidade de ajustes na consolidacdo dos
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dados e a adequacéo da analise e identificacdo da
PPMO.

Definir dois
entrevistadores

Entrevistadores: um consultor externo de GMO e um
gerente de RH (Recrutamento e selecao,
Treinamento e ou Desenvolvimento Organizacional).
Obs.: objetiva-se com esta sugestédo promover
seguranca e confiabilidade do entrevistado, evitar
viés de interpretacao, problemas de linguagem e
direcionamentos e limitacdes pessoais, de cultura e
organizacionais, que prejudiquem a confiabilidade
da informacéo coletada.

Definir a agenda das
entrevistas com
stakeholder

Obs.: Com nimero maior de 10 stakeholders, deve-
se alocar um recurso para gestédo da atualizacao da
agenda.

Realizar as entrevistas.

Conforme roteiro, apresenta-se o objetivo, as
informacgBes de seguranca e confiabilidade e as
regras de comportamento da entrevista. Os
entrevistadores devem registrar as informacfes em
documentos separados.

Obs.: a gravacéo da entrevista, ndo aconselhado,
deve ser negociada com o entrevistado.

Consolidagéo
anadlise e
relatério de
PPMO.

Consolidar as
entrevistas.

Utiliza-se, a metodologia de analise de contetudo
(Bardin, 2016) como base tetrica. Faz-se a analise,
considerando as informacdes dos dois
entrevistadores, categorizacdo, associacao e
consolidacdo das informacdes por questdo, por
categorias, por grupo de entrevistados, utilizando-se
como critério de andlise calculos estatisticos.
Finaliza-se o processo com a elaboragédo de um
relatério com a consolidacdo das estatisticas.

Analisar as informacdes
coletadas e avaliar a
PPMO da Organizacéo.

Analisa-se as respostas e as informacdes
consolidadas por questdo e por categorias,
avaliando a PPMO da organizag¢do. Com base nas
dimensdes da PPMODIGI, define-se um plano com
acOes para mitigar os riscos organizacionais
(possiveis resisténcias, falta de capacidade,
desalinhamento estratégico e ou fatores externos) e
realizar os objetivos de TD.

Emite-se um relatério da PPMO com apontamento
de riscos organizacionais (possiveis resisténcias,
falta de capacidade, desalinhamento estratégico e
ou por fatores externos), a consolidacao das
informacgdes coletadas segmentadas por: unidade
de negécio, Geréncia executiva, geréncia, regiao,
por tipo de stakeholder, equipe de projeto, por
processo) e com o plano de a¢8es para mitigar 0s
riscos organizacionais e realizar os objetivos de TD.

Selec¢éo do
MMTD e
Avaliacéo do
nivel de MTD.

Selecionar e avaliar o
MMTD adequado para
identificagcdo do nivel de
MTD da organizacéo.

Avaliar a aderéncia do MMTD as 11 categorias
(quadro 19) requeridas para um MMTD segundo
Macruz, André e Trindade (2020) e comparar as
dimensdes de analise da PPMO da organizagéo
com o MMTD a ser avaliado. O MMTD que
apresentar maior nimero de dimensdes aderentes,
serd o indicado para avaliar o nivel de maturidade
de TD em relacdo ao mercado global.

Avaliar o nivel de MTD
da organizacdo em
relacdo ao mercado
global.

Utiliza-se, o MMTD selecionado para avaliar o nivel
de MTD da organizacédo em relacdo ao mercado
global. Se o MMTD selecionado for um modelo
prescritivo, emite-se um relatério com as acbes




179

necessarias para atingir o nivel superior de
maturidade desejado.

Avalia-se a aderéncia das dimensdes de maior nivel
de maturidade do MMTD selecionado as
especificidades da organizacéo, com base nas
dimensfes e planos de a¢éo da avaliacdo da
PPMO. Ap6s, identifica-se as necessidades de
ajustes nas dimensdes do MMTD. Normalmente, os
MMTDs calculados via sistema ndo permitem
alteracdes. A alternativa, utilizando o critério de
calculo do MMTD, é realizar um calculo manual
aproximado de cada dimenséo.

Com base nos planos de acao do relatério de
PPMO, nas dimensdes ajustadas e na definicao do
nivel de maturidade desejado, avalia-se a aderéncia
do plano de a¢6es do PPMO as dimensdes do nivel
desejado e do nivel maximo do MMTD. Do resultado

Definir necessidades de
ajustes no modelo.

Avaliar a maturidade de
cada dimenséao.

Definir plano de acdo
para nivel de maturidade
desejado.

Plano de Definir um plano de da andlise de aderéncia, promove-se ajustes nos
PPMO / ; P . planos de acao, e define-se a lista de PPMO, com
5 - implantag&o do Projeto ~ .
Projeto de planos de acao ordenados com base na capacidade
de TD. e L . .
TD. — organizacional, definida através da analise das

dependéncias e concorréncias de recursos entre 0s
planos de acéo e outros projetos organizacionais.
Apos, define-se um plano de projeto de implantagéo
de TD atribuindo-se prazos de realizacdo, com data
inicio e fim, para cada plano da lista de PPMO.
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Com base em Macruz, André e Trindade (2020), para que o MMTD satisfaca
as necessidades dos empresarios, gestores e especialistas, é necessario realizar uma
avaliacdo do nivel de maturidade em relacdo ao mercado global, seguida de uma
avaliacao referente ao mercado local e regional. Ademais, a definicdo das dimensdes
e 0s niveis de maturidade deve ser efetuada por especialistas que compreendam as
especificidades do mercado local e regional da organizacdo, considerando em sua
andlise as informagbes do maior numero possivel de organizacbes que sédo
referéncias nesses mercados.

Segundo Macruz, André e Trindade (2020), devido a complexidade, a
necessidade de numerosos recursos, ao elevado custo financeiro e extenso tempo a
ser despendido, para as industrias e mercados mais representativos, somente 0s
MMTDs genéricos de consultorias globais possuem bases de dados atualizadas com
informacdes de organizacbes consideradas referéncias em mercados locais e
regionais. No entanto, ndo foram encontradas informacdes, nestes MMTDs, de
procedimentos de controle da alimentagdo de informagéo e validagdo dos dados
inseridos nos modelos, 0 que reduz o nivel de confiangca na avaliacdo do nivel de

maturidade em relacdo aos concorrentes diretos locais e regionais e nos roteiros de
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TD. Os autores complementam que, mesmo com limitagdes, os MMTDs genéricos e
globais constituem uma referéncia importante para a comparacdo do nivel de
maturidade de TD da organizacdo com lideres globais do mercado.

Neste contexto, este estudo apresenta uma ferramenta conceitual
(PPMODIGI), que orienta, com base em um roteiro metodolégico, empresarios,
gestores e especialistas a avaliar a PPMO, selecionar o MMTD, calcular o nivel de
MTD em relacdo ao mercado global, identificar ajustes para o MMTD, calcular o nivel
de MTD (calculo do nivel de maturidade das dimensées) em relacdo ao mercado local
e regional, definir um modelo de negdcio futuro e um plano de projeto de implantagéo
de TD que atenda as especificidades de sua organizacéao.

Para comprovar a consisténcia da ferramenta para aplicacéo pratica, utiliza-se
do estudo de caso do Projeto Génesis da Inovadigi para apresentacéo da PPMODIGI.

Na primeira etapa, levantam-se informac¢fes atuais da organizacdo: estratégia
organizacional, processos core e processos suporte da cadeia de valor a forma de
gestao e os indicadores. Em relacdo a situacao futura da organizacéo, levantam-se os
indicadores previstos e a forma de gestédo. Selecionam-se 10 processos de maior valor
para 0 negocio, apontando os de maior complexidade. Estas informacdes estédo
tratadas no subcapitulo 7.3 e servirdo como base para definicAo das mudancas
organizacionais e da avaliacdo da PPMO. Finaliza-se a primeira etapa com a defini¢cao
do escopo do projeto.

Na segunda etapa, com base no escopo do projeto, define-se a equipe de
projeto, os entrevistadores, identificam-se os stakeholders, elaboram-se os roteiros de
entrevista e apOs definicdo da agenda realizam-se as entrevistas em pares. A
consolidacédo dos dados, categorizacao, analise e a avaliacdo da PPMO realizam-se
na terceira etapa. Os resultados da segunda e terceira etapa encontram-se descritos
no subcapitulo 8.1.

Na etapa quatro fazem-se a categorizacdo do MMEDN e dos MTDAGROs
selecionados com base nas categorias definidas por Macruz, André e Trindade (2020)
e avalia-se o nivel de maturidade de TD da Inovadigi em relacdo ao mercado global
de EDN e de agroindustrias. As categoriza¢gfes, avaliagbes do nivel de MTD da
Inovadigi pelos MMTDs selecionados e as suas respectivas representacdes graficas,
encontram-se no capitulo 8.2. No capitulo 8.3 comprovou-se a eficacia da PPMODIGI
para avaliar a aderéncia dos MMTDs as organizac¢0es e a industria a que pertence.
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Segue-se com a analise de aderéncia do MMEDN a Inovadigi, apresentada no
capitulo 8.4. Quatro analises sdo necessarias para avaliar a aderéncia do MMEDN a
Inovadigi sendo: analise de aderéncia do MMEDN as categorias e dimensdes
consolidadas por Macruz, André e Trindade (2020), analise de aderéncia do MMEDN
a PPMODIGI, anélise de aderéncia do MMEDN as dimensdes dos MTDAGROs e com
base na categorizacdo do MMEDN, faz-se a analise de aderéncia as nove principais
recomendacdes de Macruz, André e Trindade (2020).

O resultado das quatro analises de aderéncia demonstra que faltam dimensdes
de analise, conforme apresentado no quadro 49, para que o MMEDN atenda os
requerimentos de Macruz, André e Trindade (2020) e as dimensdes propostas pelos
MTDAGROSs. Finaliza-se esta etapa com a consolidacdo dos planos de acéao,
resultado da avaliacdo da PPMO (planos de mitigacdo de riscos organizacionais) e
dos requerimentos identificados na avaliacdo do nivel de maturidade pelo MMEDN e
MTDAGROSs para Inovadigi atingir o nivel mais alto de maturidade, apresentados no
quadro 50.

Inicia-se a quinta etapa da PPMODIGI, com a avaliagdo da aderéncia dos
planos de acdo ao nivel maximo de maturidade do MMEDN e as dimensdes listadas
no quadro 49. O resultado desta avaliacao sera uma lista de planos de acdo ajustados
gue se forem implementados em sua integra, a Inovadigi atingira o nivel maximo de
maturidade de TD.

Apés, tendo em vista a data final da primeira etapa do projeto Génesis (31 de
dezembro de 2026), faz-se a analise das dimensdes do MMEDN e dos planos de acao
ajustados. Define-se, para cada dimensao, os entregaveis e o nivel de maturidade de
TD desejado, que vao determinar o cenario futuro do modelo de negdcio a ser atingido.
Finaliza-se a PPMODIGI com o plano de implantacdo de TD da Inovadigi e com
modelo de negdcio futuro da Inovadigi, resultado da consolidacéo dos cenarios futuros
de cada dimenséo.

No quadro 52 a seguir, encontra-se a consolidacdo das dimensdes de
maturidade do MMEDN e dos MTDAGROs:



182

Quadro 52. Consolidacao das dimensdes e subdimensoes.

MMTD Num Dimenséo Subdimensao
1 Alfabetizagédo digital de funcionarios.
Assessment 2 Digitais. Competéncias digitais de gerentes.
Agricul;ural 3 Compe'té'ncias Preparacao dos funcionarios para melhorar o nivel de
Enterprises. Digitais. alfabetizacéo digital.
4 Preparacao dos funcionarios para inovacoes.
Digital 5 Nivel de digitaliza¢do na aquisi¢cdo de competéncias.
Maturity- 6 Competéncias Nivel de digitaliza¢do no conjunto de habilidades dos
Smart Digitais. funcionarios.
Agriculture. 7 Nivel de uso E-learning.
8 Avaliacdo do grau de desenvolvimento de
competéncias bésicas.
Evaluation 9 Avaliacéo do grau de desenvolvimento de
agricultural Competéncias | COMPetencias pessoais.
organizations- 10 Digitais. Avaliacdo do grau de desenvolvimento de
DMPTSC. competéncias profissionais.
11 Avaliacéo das competéncias dos funcionarios ao utilizar
tecnologias ponta a ponta.
Ass_essment 12 Cultura Interagdo entre funcionarios.
Agricultural corporativa
Enterprises. 13 P ' Interagdo entre funcionarios e o gerente.
14 | Cultura corporativa | Avaliagdo do estado atual da cultura organizacional.
Evaluation 15 Expansibilidade - As extensfes séo estaveis e flexiveis.
agricultural 16 Estratégia e Governanca - A funcionalidade de governanca gerencia
organizations- 9 mudancas no EDN.
DMPTSC. Gestdo. ST — :
Transparéncia - E dada transparéncia nas diferentes
17 P
partes estratégicas do EDN.
Digital 18 Nivel de gestdo da inovac&o.
Maturity- Estratégia e
Smart 19 Gestao. Nivel de uso visdo e missao digital.
Agriculture.
Evaluation
agnc_uItL_JraI 20 Estrate9|a € Avaliacéo da qualidade da gestéo regular.
organizations- Gestao.
DMPTSC.
21 Mecanismo de coleta de dados.
Assessment 22 Suporte técnico para processamento de dados.
Agricultural 23 Gestéo de dados. | Mecanismo de armazenamento.
Enterprises. 24 Uso de métodos analiticos.
25 Qualidade da previsdo do desempenho.
Digital 26 Nivel de analise de dados de uso.
Maturity- 27 . Nivel de uso de big data, 1A e ML.
Gestéo de dados. - = ”
Smart 28 Nivel de uso Programacédo Matematica.
Agriculture. 29 Nivel de uso Seguranca Cibernética.
30 Avaliacao da coleta, andlise e visualizagao de dados.
EV‘?Iu?tt'onl a1 Avaliacdo da eficiéncia da tomada de decisdo com
o%gg;?;atlijgis- Gestdo de dados. |base em dados.
DMPTSC 32 Avaliacédo da qualidade do inventario de dados.
33 Avaliacdo da seguranca dos dados.
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Assessment 34 ~ Flexibilidade da estrutura organizacional.
Agricultural 35 ISr git;zgse Processo de gerenciamento de processos.
Enterprises. 36 ' Automagc&o de processos.
Digital 37 Nivel de digitalizacdo em departamento.
Maturity- Gestao de . o ~ .
Smart 38 Processos. Nivel de digitalizacdo na gestédo da cadeia de
Agriculture. abastecimento.
39 Avaliagdo da qualidade de inventario do processo.
40 Avaliacdo da qualidade do controle do processo.
41 Gestao de Avaliacéo de eficiéncia atual do gerenciamento de
Processos. pProcessos.
42 Avaliacdo do grau da documentacao de controle de
processo.
43 Avaliacao do apoio regulatério das tecnologias ponta a
Evaluation ponta.
agricultural 44 Avaliacéo do grau de uso de tecnologias ponta a ponta.
or%wllaz?ggns— 45 Avaliacdo do nivel de satisfagdo do cliente com
' servi¢cos baseados em tecnologias ponta a ponta.
46 |Gestdo de Produto. Avaliacéo da eficiéncia da abordagem flexivel de
gestdo de produtos.
47 Avaliacdo da eficiéncia de gestéo de produto.
48 Avaliacdo do grau de introducdo da abordagem
centrada no cliente.
49 Avaliacéo do nivel de design thinking.
Evaluati 50 Avaliacéo da eficiéncia dos gestores de transformacao
a Vr?clljj?ulj?gl Lideranca. digital.
orgganizations— 51 Avaliacéo do grau de feedback.
DMPTSC. 52 PPMO Avaliacdo do grau de resisténcia as mudancas
) organizacionais.
53 Utilizacao de tecnologias de IA.
,:ssgssl:ner}t 54 T o Uso da tecnologia da informacé&o.
ricultura ecnologia. — - —
Er?terprises. 55 g Utilizacao de servicos digitais.
56 Custos da digitalizacéo.
57 A base de conhecimento € utilizada como plataforma
de partilha e permite uma tomada de deciséo fiavel.
Ciberseguranca - Os controles de seguranca e
58 privacidade de dados sédo implementados e
MMEDN. Tecnologia. automatizados de forma abrangente.
59 Reutilizacéo - A reutilizagéo € percebida como a forma
como o EDN esta fazendo negacios.
60 Estandardizacéo - A padronizagdo consiste no
lancamento de modelos predefinidos.
61 Nivel de investimento em dispositivos tecnologicos.
62 Nivel de digitalizagcdo em méaquinas e equipamentos.
63 Nivel de digitalizagdo na linha de producéo.
Digital 64 Nivel de digitalizacdo no Planejamento da Producao.
Maturity- . Nivel de digitalizacdo no Planejamento da Producédo
Smart 65 Tecnologia. Agricola.
Agriculture 66 Nivel de uso da tecnologia Blockchain.
67 Nivel de uso de sistemas de impressédo 3D.
68 Nivel de uso Dispositivos autbnomos.

69

Nivel de uso Monitoramento baseado em |OT.
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70 Nivel de uso Rastreamento de gado.
71 Nivel de uso RA.
72 Nivel de utilizagdo de Tecnologias de Informagéo e

Comunicacéo.
73 Nivel de utilizacao Solucbes ecoldgicas.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Faz-se a andlise de aderéncia dos planos consolidados do quadro 50, as
dimensdes referentes ao nivel de maturidade maximo listadas no quadro 52, e as
dimensdes para ajuste do MMEDN do quadro 49, verificando se 0s objetivos e
entregaveis dos planos de acdo atendem os requerimentos das dimensfes. Do
resultado das analises de aderéncia, elabora-se uma lista com os planos de acéo
ajustados, ordenados com base na capacidade organizacional, definida através da
analise de equivaléncia, das dependéncias e concorréncias de recursos entre 0s
planos de acao da lista, com o Projeto Génesis e com 0s projetos organizacionais da
Inovadigi. A lista de consolidacao dos planos de agéo ajustados encontra-se no quadro

53, a seqguir:

Quadro 53. Consolidacao dos planos de a¢éo ajustados para Inovadigi.

1 |Organizagéo. iIrr]TI]([:)ilg)menta(;ao do ERP - SAP - (Fase 3 - Explore
Implementacéo de Gestdo de Mudanca (PPMO) -

2 | Organizagdo. Equipe de Projeto. !

3 Gestao de Plano de implantacé@o da Cultura Digital e de 12
Mudangas. |Inovagéo. ’
Gestio de Implementa(;éo dg comunicagao mu_ltiml'dias e de

4 envolvimento da lideranga da organizacdo para o 1,2,3
Mudancas. :

projeto.
Revisao de Processos e redesenho organizacional
5 | Processos. (centralizacédo, descentralizacdo, papéis e 134

responsabilidades) para o ecossistema- definir
objetivos para digitalizacdo/ automacao.
Plano de treinamento (funcionérios, parceiros,

. clientes, fornecedores) - formacao digital, tecnologias
Gestéo de o . ~ N
6 digitais, processos, inovacao, gestao por dados 1,2,3,4,5

Mudancas. . o o

(analytics), servitizacdo, negociacdo com atores do

ecossistema, lideranca digital.

Gestdo de Treinamento presencial, hibrido, e-learning,
Mudancgas. | microlearning, multimidias.

6,3




Organizacéo.

Implementar o Depto de Transformacdao Digital
autbnomo - gestdo dos projetos, governancga,
padronizacdo, alinhamento com objetivos
estratégicos, gestdo de atores do ecossistema
digital, centro de competéncias. Alinhamento dos
projetos organizacionais (avaliagdo de concorréncia
de recursos, integracao, dependéncias, impactos,
plano e gestdo de mitigacdo de impactos) -
Avaliacdo da qualidade da gestéo regular.

34,5
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Organizacéo

Definir plano para expansao do ecossistema e
alinhar com stakeholders.

3,4,5,12

10

Organizacéo

Implementar a Governancga organizacional e de TI.

4,5,8

11

Tecnologia

Investir em integracdo de software, hardware para
viabilizacdo do ecossistema digital e da prestacao de
servicos para clientes personalizadas.

3,4,10

12

Tecnologia

Implantagcdo da Plataforma Digital de EDN para
atender: servi¢os, comunicacgao, telecomunicacéo,
padronizagéo, acesso, negociacao, operacao.
Revisdo do hardware, software, base de dados,
ambiente, seguranca. Revisdo dos sistemas
satélites: padronizagéo, integracao, disponibilizacédo
e centralizag&o do controle. Descentralizagéo do
desenvolvimento, parcerias, testes, gestdo da base
de dados.

3,4,10,11

13

Organizagéo

Implementacédo da servitizag&o digital -
Implementacédo da servitizacéo digital na
organizacao (processo flexivel de desenvolvimento e
gestao de produtos e servi¢os, processo centralizado
no cliente, avaliacdo de satisfacédo do cliente para
produtos e servicos).

3,4,5,12

14

Processos

Implementacéo da gestdo de produtos e processos
com ferramentas ageis.

3,4,5,8,12

15

Organizacéo

Plano de suporte interno e para atores do
ecossistema (clientes, parceiros, fornecedores,
Universidades).

3,4,8,12,13

16

Tecnologia

Implementar a estrutura de dados e a utilizagdo de
tecnologias digitais: big data, 1A e ML, sistemas de
impressao 3D, BlockChain, RA.

3,4,7

17

Organizacéo

Implementar um HUB - Implementar um HUB com
parcerias de universidades, institutos de pesquisa,
AGRITECHS, Embrapa, parceiros e fornecedores).
Implementar a gestdo do conhecimento: gestéo
baseada em dados, base de dados, padronizacéo,
gestéo para ecossistema aberto - inovagéo (governo,
universidades, AGRITECHSs, parceiros, fornecedores
e clientes), desenvolver parcerias - colaboracéo,
cocriacdo e coopeticao.

3,4,13,16.

18

Processos

Implementar o planejamento e gestéo de praticas
sustentaveis em todos os processos do ecossistema
digital.

34,5, 8

19

Gestéo de
Mudancas

Implementar estrutura de incentivos por
produtividade e inovacao.

3,4,17, 18

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Um dos critérios usados para a analise de risco do projeto séo as dependéncias
entre processos, atividades e/ou planos de acédo. Aquele que tiver o maior numero de
dependéncias é o de maior risco em funcéo de recursos limitados. Essa informacao é
importante para que a gestao do projeto dedique maiores recursos e esfor¢os para
processos, atividades e/ou planos de acédo de maior risco. No quadro 54, encontram-

se os sete planos de acdo de maior risco do projeto de implantacéo de TD na Inovadigi:

Quadro 54. Planos de agao ajustados com maior risco para Inovadigi.

Gestao de

1 Mudancas Plano de implantacéo da Cultura Digital e de Inovacao. 15
~ Implementag&o da comunicagdo multimidias e de
Gestéo de . . o
2 envolvimento da lideranca da organizagéo para o 14
Mudancas projeto

Revisao de Processos e redesenho organizacional
(centralizacdo, descentralizacdo, papéis e

3 | Processos responsabilidades) para o ecossistema- definir !
objetivos para digitalizacdo/ automacao.
4 | Organizagdo Implementacgédo de Gestdo de Mudanca (PPMO) - 6

Equipe de Projeto.
5 |Organizacao | Implementacédo do ERP - SAP - Fase 3 - Explore. 5
Implementar o Depto de Transformagéo Digital
autbnomo - gestdo dos projetos, governanca,
padronizagéo, alinhamento com objetivos estratégicos,
gestao de atores do ecossistema digital, centro de
6 | Organizacdo | competéncias. Alinhamento dos projetos 5
organizacionais (avaliacdo de concorréncia de
recursos, integracdo, dependéncias, impactos, plano e
gestdo de mitigacdo de impactos) - Avaliacdo da
qualidade da gestéo regular.
Implantagdo da Plataforma Digital de EDN para atender:
servigos, comunicagao, telecomunicagéo, padronizagao,
acesso, negociacgao, operacao. Revisdo do hardware,
software, base de dados, ambiente, seguranca.
Revisdo dos sistemas satélites: padronizacao,
integragdo, disponibilizacdo e centralizagdo do controle.
Descentralizacdo do desenvolvimento, parcerias,
testes, gestdo da base de dados.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

7 | Tecnologia

O plano de implantacédo de EDN na Inovadigi € composto pelos planos de acéo
ajustados com definicdo de data de inicio e final. Em cada nivel de maturidade,
encontram-se descritas as caracteristicas do cenario futuro do modelo de negécio da

Inovadigi, conforme quadro 55, a seguir:
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Quadro 55. Planos de Implantacdo e Modelo de Negécio Futuro da Inovadigi.

continua

Implementacdo do ERP - SAP -

Organizagéo (Fase 3 - Explore inicio). mai./22 | dez/26 J4 esta em realizacao.
Implementacgéo de Gestédo de O modelo utilizado em projetos de ERP é a contratacdo de
Organizagéo | Mudanga (PPMO) - Equipe de set/22 | dez/26 um Gerente de GMO, a aloca¢éo de um Gerente de RH da
Projeto. Inovadigi, recursos da area de comunicagao e treinamento.
Integracdo depto de tecnologia, Depto TD e Marketing.
Desenvolvimento de solu¢des digitais para clientes,
Gestéo de Plano de implantacdo da Cultura parceiros, gerenciado pelo Depto TD.
- » out/22 | dez/26 Gestéo integrada por processos.
Mudancas Digital e de Inovacao. . L - . .
Projeto com entregéaveis definidos e apoio executivo para
mudanca para estilo de gestéo participativa, colaborativa na
organizagéo.
Implementacéo da comunicago Cenério Cqmynlca}gao: informacdes dlspo_nlblllzadas para
. s . todos os publicos internos e para o ecossistema.
Gestéo de multimidias e de envolvimento da - o NN
X o out/22 | dez/26 Uso de multiplas midias para comunicag&o interna e no
Mudancas lideranca da organizacéo para o )
rojeto ecossistema. _
b ' Gestéo integrada da comunicacéo pelo Depto de TD.
Reviséo de Processos e redesenho
organ|zaC|9nal~(centra[|_zagao, Depto de TD estruturado como escritério de projetos atuando
descentralizacao, papéis e TR
Processos " out/22 | fev./24 nas mudancas de todos 0s processos organizacionais.
responsabilidades) para o ~
. e o Implementacdo de metas por processos.
ecossistema- definir objetivos para
digitalizacéo/ automacéo.
Plano de treinamento (funcionarios,
]E)arcelrgs,dc_he_zntles, forr:ec_edores) ) Implantacéo de unidade de gestéo de treinamento dentro do
Gestao de dqrmagao Igital, tecno oglas d Depto de TD.
Mudancas Igitais, processos, inovacao, mar/24 | dez/26 Formacéo de comité de Treinamento e Desenvolvimento sob

gestédo por dados (analytics),
servitizagdo, negociacdo com atores
do ecossistema, lideranca digital.

coordenacéo do Gerente Executivo de TD.
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Implantacdo de unidade de gestéo de treinamento dentro do

Gestao de | Treinamento presencial, hibrido, e- : Depto de TD.
7 ; : . L jul./24 | dez/26 ~ = . .
Mudangas learning, microlearning, multimidias. Formacao de comité de Treinamento e Desenvolvimento sob
coordenacéo do Gerente Executivo de TTD.
Implementar o Depto de
Transformacdao Digital autdnomo -
gestdo dos projetos, governanca,
padronizacéo, alinhamento com Depto de TD - (nivel de geréncia executiva) com: Centro de
objetivos estratégicos, gestdo de Competéncias, PMO, Gestéao por projetos, Gestédo do ED,
atores do ecossistema digital, centro . Gestéo do HUB (Inovacao Tecnolégica), Gestao de Parcerias
L s . jul./202 - ; ~
8 |Organizacao | de competéncias. alinhamento dos set/24 5 tecnoldgicas e de Projetos de Inovacao.
projetos organizacionais (avaliacdo Definicdo e implantacdo de indicadores: digitalizacéo,
de concorréncia de recursos, automatizacéo, produtividade, integragéo, indicadores de
integracdo, dependéncias, impactos, produtividade da Plataforma Digital.
plano e gestédo de mitigacdo de
impactos) - Avaliagéo da qualidade
da gestao regular.
Definir plano para expanséo do Plano de expanséo do ecossistema alinhado e integrado com
9 |Organizacao | ecossistema e alinhar com jul./24 | set/24 0s objetivos estratégicos e operacionais da organizagao
stakeholders. (aprovado pelo comité executivo).
| implementar a Governanca Us/202 Defmu;go_da equipe de governancga corporz_atl_va e por_u_nu}ade
10 |Organizacéo o set/24 de negocios, indicadores de processos definidos, definicdo
organizacional e de TI. 5 .
da equipe de governanca de TI.
Investir em integracdo de software,
hardware para viabilizagdo do Gestéo de software, infraestrutura tecnoldgica e de
11 |Tecnologia |ecossistema digital e da prestagéo jul./24 | dez/26 telecomunicagdes centralizadas.

de servigos para clientes
personalizadas.

Definida a equipe para gestédo da Plataforma Digital.




Implantacéo da Plataforma Digital
de EDN para atender: servicos,
comunicacao, telecomunicacéo,
padronizacéo, acesso, negociagao,
operacdo. Revisdo do hardware,
software, base de dados, ambiente,
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Plataforma implementada com os recursos: compras e
vendas de insumos, disponibilizacdo de informacg6es para

12 | Tecnologia e . set/24 | dez/26 clientes, parceiros, fornecedores e ambiente do HUB
seguranca. Revisdo dos sistemas disponibilizado
satélites: padronizacao, integragéo, Gestio integrada Tl e Depto de TD
disponibilizacdo e centralizacdo do —
controle. Descentralizagédo do
desenvolvimento, parcerias, testes,
gestado da base de dados.
gln?tlglm ?maﬁe e:;)edne;asggﬂzaagao Implementacéo de servicos para clientes oferecidos via
segrvitiza a[; dicital nga oroanizacio Plataforma Digital: (atualmente utiliza-se os APPs para
( rocessgo flexig\l/el de 9 & disponibilizag&o de informacdes para agricultores). Ter
| . ~ : implementado quatro servigos de tecnologias digitais
13 | Organizacao desenvolwmentp e gestdo de jul./25 | dez/26 adicionais para melhora de produtividade e cinco
(F:)(ra?\?ruatlti)zsazSirglgﬁesﬁt%rog\?jlfggéo de treinamentos em tecnologias digitais (microlearning).
. . . ' Definida estrutura de suporte aos clientes, fornecedores,
satisfacdo do cliente para produtos parceiros pela plataforma digital
€ Servicos). '
Implementagao da gestdo de . Ferramentas &geis implementadas para desenvolvimento de
14 |Processos | produtos e processos com jul./25 | dez/26 produtos e servicos nos deptos de Ti, Marketing e TD
ferramentas ageis. ' —
Plano de suporte interno e para
15 | Organizacio atores do ecossistema (clientes, /25 | dez/26 Definida estrutura de suporte aos clientes, fornecedores,
9 & parceiros, fornecedores, Jul- parceiros pela plataforma digital.
Universidades).
Implementar a estrutura de dados e Gestéo de Tecnologias Digitais implementadas no Depto de
16 | Tecnologia a utilizacdo de tecnologias digitais: fev /25 | dez/26 TD.

big data, IA e ML, sistemas de
impressao 3D, BlockChain, RA.

%rmac;éo de equipe responséavel por desenvolvimento de
solu¢des com tecnologias digitais - no depto de TD.




190

Implementar um HUB - Implementar

um HUB com parcerias de

universidades, institutos de

pesquisa, AGRITECHS, Embrapa,

parceiros e fornecedores).

Implementar a gestéo do

conhecimento: gestdo baseada em Equipe de gestio do HUB definida

.__ | dados, base de dados, : b o ; ~

17 | Organizacéo X ~ jul./26 | dez/26 0 1 Definido o comité gestor de inovacao.

padronizacéo, gestdo para b . e

. . ~ Infraestrutura tecnoldgica disponibilizada.

ecossistema aberto - inovacao

(governo, universidades,

AGRITECHS, parceiros,

fornecedores e clientes),

desenvolver parcerias -

colaboracéo, cocriacédo e

coopeticéo.

Implgmentar ,olplanejamenfo c Equipe de gestdo do HUB definida.

gestdo de préaticas sustentaveisem . - o~ ) ~
18 | Processos ; jul./24 | dez/26 1 2 Definido o comité gestor de inovagéo.

todos os processos do ecossistema f l6aica di bilizad

digital, Infraestrutura tecnoldgica disponibilizada.

Definido incentivos para produtividade, inovagéo e para
Gestéo de Implementar estrutura de incentivos . indicadores que mensuram qualidade da experiéncia do
19 o . ~ jan./26 | dez/26 0 1 . ) .
Mudancgas | por produtividade e inovagéo. cliente e valor gerado para clientes, fornecedores e parceiros
e de processos de geracéo de valor para o cliente.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Uma das premissas da TD, segundo Macruz, André e Trindade (2020), € a
mudanca do modelo de negdcio da organizacdo. Neste estudo, optou-se por utilizar a
metodologia de modelagem de negdcio Canvas (BMC) de Osterwalder (2011) para
apresentar o modelo de negécio da Inovadigi. Segundo o autor, o0 BMC é uma
ferramenta estratégica desenvolvida para analise e desenvolvimento de modelos de
negocios. A ferramenta € composta por nove blocos que abrangem os principais
aspectos de um modelo de negdcios, incluindo segmentos de clientes, proposta de
valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais,
atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custos. Essa estrutura permite
uma visualizacdo holistica e integrada do modelo de negodcios, facilitando a
identificacdo de oportunidades de inovacdo e melhorias.

Ainda segundo Osterwalder (2011), utiliza-se o BMC para organizacdes de
diferentes setores e tamanhos, como exemplos, Google, Amazon e Spotify, que o
utilizaram para inovacdo dos seus modelos de negocios. Tem como principais
caracteristicas a facilidade de uso, a capacidade de promover o0 pensamento
estratégico e a cocriacdo. A ferramenta incentiva a cocriacdo, envolvendo diferentes
membros da equipe e stakeholders no processo de desenvolvimento do modelo de
negocios, na experimentacado e validacdo de hipoteses de negdcios, essencial para a
adaptacao e evolucdo em um ambiente de negd6cios em constante mudanca.

O modelo de Canvas utilizado neste estudo é o modelo estendido, com quatro
campos adicionais: Forcas do Mercado, Tendéncias do Mercado, Competicdo e
Otimizac0Oes, propostos pelo Prof. Marcelo Nakagawa (Nakagawa, 2010).

Para este estudo, elaboraram-se dois Canvas. O primeiro € a representacao do
modelo de negécio atual da Inovadigi, desenvolvido com base nas informacdes
referentes a industria 4.0 e 5.0, TD, EDN, MMTD, MTDAGROs, informacdes do

relatério de PPMO e da definicdo do escopo e objetivos do projeto Génesis. O segundo

Canvas, € a representacao da proposta de modelo de negdcio futuro para a Inovadigi,
desenvolvido com base nas informacdes do modelo de negdcio atual, nas dimensdes
do nivel de maturidade a ser atingido em dezembro de 2026 e nos planos de agao
apresentados no quadro 55.

Na figura 17, encontra-se o Canvas Atual, e na figura 18, o Canvas Futuro da
Inovadigi. Ambos representam os modelos de negdcio atual e futuro até dezembro de

2026. Destacam-se em vermelho, na figura 18, as mudancas propostas para o modelo:



Figura 17. Modelo de Negdcio Atual da Inovadigi.
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Plataformas digitais

Infra- Canais logisticos
Sustentabilidade
Politica Combustivel

Servitizagao

LGPD

Agritechs

Governo
Telecomunicagoes
Padronizagado TIC
Tecnologias digitais
Plataformas Digitais
Biotecnologias

Mao de obra qualificada
Cultura Digital

Infra — Telco - area rurais

Politicas-Industria 4.0 e 5.0

e empresas de logistica e
transporte

Produgao industrial: FMC,
Cargil, Bunge, Syngenta.

TIC da agricultura de
precisédo: Embrapa, USP-
ESALQ, Agritechs,
Agtech, Drakkar, FMC,
Incubadoras

RECURSOS-CHAVE

ERP

Agilidade de atendimento /decisao
Inovagao Biotecnologia

Agilidade na decisao

Decisdes c/base em dados
Otimizagao da area plantada
Suporte de tecnologias digitais
APP Movel-acesso / agilidade
facilidade / atendimento e
suporte agil.

Otimizacao do fluxo de caixa
Financiamento / investimento

CANAIS DE ENTREGA

Rodoviario, ferroviério,
cabotagem, porto.
Recebimento: Rodoviario,
Lojas

Nome do projeto Empreendedores: Data:
Génesis 15/03/2024
TENDENCIAS DE MERCADO
Biodiesel: Aumento do mercado - sustentabilidade Econémico:; aumento de exportacao de gréos
Logistica: Aumento do mercado e de canais logisticos Concentracdo: Devido a Plataformas digitais ) ‘
Digitalizacao: Aumento do nivel de digitalizagao do mercado Biotecnologia: Parcerias: aumento de inovagoes - pesquisas universidades, laboratérios, governo
Aumento de Plataformas digitais Sustentabilidade: Rastreamento, gestao digital da cadeia de valor - exigéncias para exportagao
Amento dos HUBs, parques tecnolégicos
FORCAS DE PARCEIROS-CHAVE ATIVIDADES-CHAVE PROPOSTA DE RELACIONAMENTOS | CLIENTES COMPETICAO
MERCADO VALOR COM CLIENTES
. Insumos: JBS, Cosan,
Insumos: Bayer Produgao e venda de sementes, Pequeno/médio produtor 3
3 5 L . = = Bayer CropScience,
. CropScience, Syngenta, e | defensivos agricolas, fertilizantes | , .. i Aumento de lojas Exportacao(AL, Asia, Europa)
Clima e Agilidade no atendimento 5 Syngenta.
Exoortacio Corteva Agriscien Com. Ind. de Graos Gestdo de operaces Aumento de vendedores Mercado pecuario c ializacio: ADM
Ir: ponaqéo Produgao de Farelos Soja oo venF:‘ja ecBa Her-Graos| IMvestimento em Marketing Biodiesel (Petrobras) ComlerLc'a gagao. !
portacao; Originagéo e Trading: Produgao de Oleos vegetais pra, Investimento em SIG Ind. de alimentos argil, Luis Dreyfus,
Multinacionais AeSHAACH Produgao de Biodiesel Confiabilidade- seguranca s Cofco.
g sociagoes de ” 3 A EDN (compra de insumo)
Agritechs roAitoris - eoonaralvAS Exportagao - AL, Europa e Asia | Solugdes Agric. Precisao Producao industrial:
Cooperativas p Ry Menor custo JBS S.A., Petrobras,

SAIDAS DE CAIXA
Compras de Insumo
Compras de graos
Importacao

Folha de pagamento
Logistica inbound e outbound

Exportagao

ENTRADAS DE CAIXA

Vendas de Insumos
Vendas de graos

Venda de Biodiesel

Cargil, Marfrig.
Biodiesel: Cargil, JBS,
ADM, Brasil Ecodiesel.
Tec. Digitais: JBS, Cosan,
Bayer CropScience,
Syngenta, Cargil, Marfrig,
ADM, Brasil Ecodiesel.
Poder de Mercado:
JBS, Cosan, Bayer
CropScience, Syngenta,
Cargil, Marfrig, ADM,
Brasil Ecodiesel.
Barreiras de entrada:
Alto Volume, baixa
margem, tecnologia
Projetos: Unid.
Biodiesel, dleos, Lab,

[EZH] O Canvas do Modelo de

Marketing Logistica, Compras —
Infraestrutura tecnolégica Insumos, Lojas.
OTIMIZACOES

Velocidade de negociagao: lojas, EDN (compras insumo), ERP, infraestrutura de telecomunicacoes dos clientes, automatizacao de processos.

Redugao de Custos - ERP, treinamento da forca de vendas, automatizacao de processos. Biodiesel — novas unidades - diversificacao e aumento de volume.
Investimento/ Financiamento: Captacao de recursos com investidores
Logistica - novas rotas de escoamento de graos (Goias, MT e Bahia) — exportagéo - parcerias

& Yves Pigneur. Mais i

@em www busine 3

Som e www. strategyzer.com

fima R RSS RSN

forgas de g ias e
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pelo Prof Marcelo Nakagawa em suas aulas.

Fonte: Inovadigi, desenvolvido pelo autor.
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Figura 18. Modelo de Negocio Futuro da Inovadigi.

Nome do projeto Empreendedores: Data:
Génesis 15/03/2024
TENDENCIAS DE MERCADO
Biodiesel: Aumento do mercado - sustentabilidade Ez?\tmﬁzg:}l[?;::;::;;{:{g:‘r:i?:gig:aglsraos
;?;E::::;::T::xeﬂ?o"dlzrﬁla\?eol Sed :i;;:l?z':(::%%lz‘: ronselcado Biotecnologia: Parcerias - aumento de inovacdes - pesquisas universidades, laboratdrios, governo
Aumento de Plataformas digitais Sustentabilidade: Rastreamento, gestao digital da cadeia de valor - exigéncias para exportacao
Amento dos HUBs, parques tecnolégicos
FORCAS DE PARCEIROS-CHAVE ATIVIDADES-CHAVE PROPOSTA DE RELACIONAMENTOS | CLIENTES COMPETICAO
MERCADO VALOR COM CLIENTES
Insumos: Bayer Producao e venda de sementes, Inailidade no atendimento . P alisdiciorodi Insumos: JBS, Cosan,
CropScience, Syngenta, e defensivos agricolas, fertilizantes giiid 2 Aumento de lojas equeno/medio produtor Bayer CropScience,
. e c Gestao de operacoes Au to d ded Exportagao(AL, Asia, Europa)
Clima Corteva Agriscien om. Ind. de Graos mento de vendedores ik Syngenta.
Prod de Farelos Soj ICompra, venda e Barter-Graos i Digi Mercado pecuario &
Exportagdo rodugéo de Farelos Soja 5 Investimento em MKT-Digital e Comercializagio: ADM
Importagdo Originagéo e Trading: Produg&o de Oleos vegetais (Confiabilidade - Seguranca Investimento em SIG Biodiesel (Petrobras) Cardil LS Rl
poragao. ginag: 9: Produgéo de Biodiesel Solugdes Agric. Precisdo EDN / HUB — operacdes Ind. de alimentos argil, Luis Dreyfus, Cofco.
Mul}lnacxonass Assoccagoes de produtores, Exportagdo - AL, Europa e Asia  [Menor custo . " EDN (Servigos Digitais): Produgdo industrial: JBS
Agritechs cooperativas e empresas de i il A suporte, prestacéo de won Mo i
g ] pe Inovagao - tecnologia digital Decisdes c/base em dados Sardons. Helnamants parceiros, fornecedores, S.A., Petrobras, Cargil,
Cooperativas logistica e transporte Gestao de EDN/ HUB 008, :

Plataformas digitais

Infra — Telco - area rurais
Infra- Canais logisticos
Sustentabilidade

Politica Combustivel
Politicas-Industria 4.0 € 5.0
Servitizagao

LGPD

Agritechs

Governo
Telecomunicagoes
Padronizagdo TIC
Tecnologias digitais
Plataformas Digitais
Biotecnologias

Mao de obra qualificada

Produgao industrial: FMC,
Cargil, Bunge, Syngenta.

TIC da agricultura de
precisdao - EDN-HUB:
Embrapa, USP- ESALQ,
Agritechs, Agtech, Drakkar,
FMC, Incubadoras,
Universidades

Otimizagdo da area plantada
Suporte de tecnologias digitais

RECURSOS-CHAVE
Cultura digital e de inovagéao,
ERP, GMO, Lideranca Digital,
departamento de TD, EDN /
HUB de tecnologia, gestao
participativa, incentivos, gestao
de valor e exp. do cliente,
formagao digital, agilidade de
atendimento e tomada de
decisa@o, inovacao em tec. digital
e Biotecnologia.

IAPP Movel-acesso / agilidade /
facilidade / atendimento e
suporte agil.

Otimizacao do fluxo de caixa
Infraestrutura de
telecomunicagao, inovagao
digital, financiamento,
nvestimento privado ou do
lgoverno, servigos de
reinamento e gestao digital.

CANAIS DE ENTREGA

Rodoviario, ferrovirio,
cabotagem, porto.
Recebimento: Rodoviario,
Lojas

Agritechs, universidades e
institutos de pesquisas
especializados.

SAIDAS DE CAIXA
Compras de Insumo
Compras de gréos
Importacao

EDN e HUB (Investimento)

Vendas de Insumos
Vendas de graos

ENTRADAS DE CAIXA

EDN e HUB: receitas de

prestacéo de servigos

Marfrig.

Biodiesel: Cargil, JBS,
ADM, Brasil Ecodiesel.
Tec. Digitais: JBS, Cosan,
Bayer CropScience,
Syngenta, Cargil, Marfrig,
ADM, Brasil Ecodiesel.
Poder de Mercado:
Plataformas digitais,
JBS, Cosan, Bayer
CropScience, Syngenta,
Cargil, Marfrig, ADM, Brasil
Ecodiesel.

Plataformas Digitais
Barreiras de entrada:
Alto Volume, baixa margem,
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o % tecnologia
Cultura Digital Folha de pagamento Exportacdo X o
Logistica inbound e outbound V:ﬁda ge Biodiesel Projetos: Unid. Biodiesel,
Marketing Servigos digitais oleos, Lab, Logistica,
Infraestrutura tecnolégica Compras — Insumos, Lojas.
OTIMIZAGOES
Velocidade de negociagdo: EDN (plataforma digital), ERP, cultura digital, infraestruturade telecomunicagdes dos clientes, Depto TD.
Redugado de Custos - ERP, automatizagao de processos, formacéo digital, operacoes pela Plataforma Digital(compra, venda, barter , exportacéo, importacao). Gestao
centralizada ( Insumos, originacao e fabricagao)— compras, logistica, comercio exterior. Biodiesel — novas unidades - diversificacdo e aumento de volume.
Investimento/ financiamento: Investidores, parcerias com bancos e telco para digitalizacao de produtores rurais , Hub de tecnologia e parcerias para Plataforma Digital
Logistica - novas rotas de escoamento de graos — exportacao - parcerias
Gestao integrada: servitizacao, gestao voltada para geracao de valor para atores do ecossistema - experiéncia do cliente, fornecedores e parceiros e geracao de valor
[EZH] O Canvas do Modelo de io foi por Oste: & Yves Pigneur. Mais i @m wwew bur om e www, strategvzer com
@ O3 quatro campos adic ( I farchs 0a g & otim s30 pelo Prof. Marcelo N om suas sulas. http://bit ty/Can i

Fonte: desenvolvido pelo autor.
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Na figura 18, apresenta-se a proposta do modelo de negécio futuro para a

Inovadigi. O modelo de Negdcio futuro é resultado das informacBes do modelo de

negocio atual (figura 17), adicionado de ajustes propostos, conforme a seguir:

a) Tendencias do Mercado: Concentragédo do mercado devido a Plataformas

Digitais, conforme afirma Schwab, Davis (2018), Breque (2021) e Bambini e
Bonacelli, (2019);

b) Competicdo: O poder de mercado atualmente encontra-se nas

proprietarias de Plataformas Digitais, JBS, Cosan, Bayer CropScience,

Syngenta, Cargil, Marfrig, ADM, Brasil Ecodiesel;

c) Otimizacdes:

Velocidade de negociacdo: EDN (plataforma digital), ERP, cultura
digital, infraestrutura de telecomunicacdes dos clientes, Depto TD. A
agilidade € uma das principais dimensdes do EDN (Stanley e Briscoe,
2010), do MMTD (Macruz, André e Trindade, 2020), dos
MTDAGROs, e um dos diferenciais estratégicos da Inovadigi
conforme o PPMO;

Reducao de Custos: ERP, automatizacéo de processos, formacéo
digital, operacbes pela Plataforma Digital (compra, venda, barter,
exportacao, importacdo). Gestéo centralizada (Insumos, originacéo e
fabricacao) — compras, logistica, comercio exterior. Biodiesel — novas
unidades - diversificacdo e aumento de volume. A reducéo de custos
sdo um dos principais fatores impulsionadores da agroindastria 4.0 e
5.0 (Massruha et al., 2020, p. 381), e dimensdes dos MTDAGROs e
da PPMO da Inovadigi;

Investimento / financiamento: Investidores, parcerias com bancos
e telco para digitalizacado de produtores rurais, Hub de tecnologia e
parcerias para Plataforma Digital. A Raizen, através de seu HUB
Pulse e as parcerias com bancos, empresas de telecomunicacgdes,
AGRITECHS, universidades, recebe recursos e incentivos do
governo e de investidores privados para desenvolvimento de
solugbes digitais e oferecimento de infraestrutura digital para
produtores rurais (Raizen, 2024);

Gestéo integrada: servitizacdo, gestdo voltada para geracdo de

valor para atores do ecossistema - experiéncia do cliente,



d)

9)

h)
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fornecedores e parceiros e geragdo de valor. A gestdo integrada é
um dos requisitos para implementacédo do ERP e para a servitizacao,
A servitizacdo e a experiéncia do cliente sdo dimensfes listadas
como requisitos dos MMTDs (Macruz, André e Trindade, 2020) e
listadas nos MTDAGROS.
Parceiros-Chave: TIC da agricultura de preciséo — EDN-HUB: Embrapa,
USP- ESALQ, AGRITECHs, AGTECH , Drakkar, FMC, Incubadoras,

Universidades. Os parceiros estratégicos propostos para a Inovadigi,

seguem os exemplos das organizagcbes que apresentam maior poder no
mercado e que sao gestoras de EDNs, com plataformas digitais;
Atividades-chave: Inovacao - tecnologia digital e Gestdo de EDN / HUB.
Acrescenta-se as atividades especificas de gestdo do EDN e do HUB de
Tecnologia para inovagdo em solucdes digitais para a plataforma digital,
ecossistema digital, para a agroindustria e produtores rurais. Sao fontes das
atividades-chave adicionadas as dimensbes os MTDAGROs, os EDNs
estudados e os requerimentos de MMTD de Macruz, André e Trindade
(2020);

Recursos-chave: Cultura digital e de inovacdo, ERP, GMO, Lideranca
Digital, departamento de TD, EDN / HUB de tecnologia, gestao participativa,
incentivos, gestao de valor e exp. do cliente, formacéao digital, agilidade de
atendimento e tomada de decisao, inovacéo em tec. digital e Biotecnologia.
Os recursos chaves correspondem as dimensfes e planos de acao
descritos no quadro 55;

Proposta de valor: Infraestrutura de telecomunicagao, inovagao digital,
financiamento, investimento privado ou do governo, servi¢os de treinamento
e gestdo digital. Sado fonte destes valores as informacdes referentes aos
resultados do HUB Pulse da Kaizen, o PPMO e os MTDAGROs e as
caracteristicas e fatores da Industria 4.0 e 5.0 de Massruha et al., (2020);
Relacionamento com clientes: EDN / HUB - operacgbes, suporte,
prestacao de servicos, treinamento. Conforme as informagdes da Kaizen, o
HUB Pulse atrai clientes devido as solugbes digitais para melhoria da
produtividade e diminuicdo dos custos da producao rural e servigos de
treinamento e suporte dos atores participantes do Pulse;

Clientes: EDN (Servigos Digitais): EDN (Servicos Digitais): parceiros,
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fornecedores, AGRITECHS, universidades e institutos de pesquisas
especializados. Segundo Bambini e Bonacelli (2019), EMBRAPA (2018,
P.278-301) e Ehrensperger, Sauerwein e Breu (2023), parceiros,
fornecedores, AGRITECHS, universidades e institutos de pesquisas
especializados se tornaram clientes de servigos e produtos do EDN;

j) Saidas e Entradas de caixa: EDN e HUB: Investimento e receitas de
prestacdo de servicos para parceiros, fornecedores, AGRITECHS,
universidades e institutos de pesquisas especializados.

Verifica-se nos ajustes propostos, a inser¢do da TD como uma das principais
estratégias de negdcio. Ademais, os ajustes implicam na implementacao da cultura
digital, Plataforma digital, servitizacdo digital e do EDN, com novos clientes,
fornecedores e parceiros de negdcio.

Neste capitulo, apresenta-se a aderéncia da modelo de PPMO utilizada na

Inovadigi com o resultado da consolidacédo de questionarios realizada por Miake-lye et
al. (2020). Apds, calcula-se o nivel de MTD da Inovadigi, e com base no nivel de
maturidade e no resultado da avaliacdo do PPMO, apresenta-se a ferramenta
conceitual PPMODIGI. Com objetivo de avaliar a eficacia da ferramenta, faz-se a
analise de aderéncia da PPMODIGI ao MMEDN, e ambos, a Inovadigi e sua industria,
definindo ajustes necessarios na ferramenta e nos planos de acédo. ApoOs ajustes,
apresentam-se a versao final da ferramenta PPMODIGI, define-se o framework e a
proposta do modelo de negdcio e do plano de implantagdo de EDN para a Inovadigi.
A PPMODIGI tem como objetivo orientar empresarios, gestores e especialistas
na selecdo de um MMTD e na identificacdo de necessidades de ajustes para
aderéncia do modelo a realidade da organizacé@o e da industria a que pertence. Os
resultados apresentados neste capitulo representam a realiza¢do do oitavo objetivo

especifico (h) e do objetivo geral deste estudo. No préximo capitulo, apresentam-se

as considerag0es finais, com os resultados alcangados, as limitagdes e propostas para

continuidade do estudo.
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9. CONSIDERACOES FINAIS.

Neste capitulo, apresentam-se as consideracdes referentes aos resultados
alcancados no estudo, as limitagdes e sugestdes para continuidade da pesquisa sobre
EDN para a Agroindustria no Brasil.

O presente estudo alcancou com éxito o objetivo geral proposto, ao propor um
modelo de negdcio, um plano de projeto de implementacédo e um framework com as
definicbes e as etapas executadas para implantacdo de um EDN adaptado as
especificidades da Inovadigi e de sua industria. Para alcancar este objetivo, utilizou-
se de MMTDs especificos para EDN e para a agroindustria. A consecucao deste
objetivo geral foi viabilizada pelo cumprimento dos objetivos especificos delineados,
conforme descritos a seguir.

Inicialmente, foi realizada a definicdo da metodologia de estudo de caso Unico
e 0 mapeamento do conhecimento de diversos especialistas, abrangendo
pesquisadores, académicos, profissionais do mercado e representantes de 6rgaos
governamentais. Essa etapa foi fundamentada por uma revisao de literatura sobre TD,
Agroindustria 4.0 e 5.0, EDN na agroindustria, PPMO e MMTD. ldentificou-se no

levantamento de informagBes sobre EDN e MMTD especificos para EDN e

agroindustria, que a pesquisa nestes respectivos temas encontra-se em um estagio
embrionario e que continuam as dificuldades dos empreséarios, gestores e
especialistas, na selecao e adequacéo do MMTD para a realidade de sua organizacao.
Ademais, ndo se identificaram nos artigos selecionados, propostas de adequacao de
MMTDs para atender as especificidades da organizacéo e da inddstria a que pertence,
conforme mencionado por Macruz, André e Trindade (2020) e Ehrensperger,
Sauerwein e Breu (2023).

Em seguida, apresentaram-se as informagcdes detalhadas sobre TD, as
industrias 4.0 e 5.0, os tipos de ecossistemas — ED, EDI, EC, EDN, EDNAGRO,

MMTD — incluindo suas caracteristicas, evolucdo, desafios, tendéncias e

oportunidades. Estas informacOes foram utilizadas para selecdo e analise de
aderéncia do MMEDN aos MTDAGROs e a PPMODIGI e para a validag&o dos planos

de acdo de implantacdo do EDN. Para avaliar o nivel de maturidade digital da

Inovadigi, utilizou-se os Uunicos MMEDN e MTDAGROs encontrados nas bases de

artigos cientificos.

Apresentou-se o conceito de PPMO e seus principais fatores de composicéo,



198

desenvolvendo-se uma ferramenta conceitual (PPMODIGI) e um framework com
objetivos de avaliar o nivel de MTD de uma organizacao, a aderéncia e a necessidade
de ajustes de um MMTD para atender as especificidades da organizacédo e da industria
a que pertence. Validou-se metodologicamente a PPMODIGI através da andlise de
aderéncia as teorias de PPMO, MMTD e andlise de conteudo e obteve-se a validacao

da aplicacdo préatica da PPMODIGI através de sua aplicacdo no projeto Génesis de
implantacdo do EDN da Inovadigi.

Com o uso da PPMODIGI, fez-se a avaliagdo da PPMO da Inovadigi, que
resultou na identificagdo de aproximadamente 90% dos riscos referentes as
dimensdes organizacionais e em uma lista de 20 planos de acao para mitigar 0s riscos
organizacionais do projeto. Na avaliacao do nivel de MTD através do MMEDN e dos
MTDAGROSs, constatou-se que a Inovadigi encontra-se em um nivel inicial de MTD
comparado com o mercado global de EDN e agroindustrial. Ademais, constatou-se
gue os fatores organizacionais sdo 0s que apresentam as maiores diferencas em
relacdo ao mercado global. Esses resultados indicam um alto risco para a TD e para
diminuir o nivel de risco, os planos de a¢édo de implantacdo do EDN devem priorizar
acdes voltadas para PPMO. Além disso, demais, a avaliacdo da MTD da Inovadigi
pelos MMTDs, gerou resultados semelhantes quanto a proporcionalidade
representativa dos fatores organizacionais na composi¢ao dos riscos do projeto.

Para que o MMEDN atenda as especificidades da agroindistria, ajustou-se o
modelo as dimensdes e planos de acdo dos MTDAGROSs, resultando em ajustes de
sete dimensdes. Obteve-se a adequacao do MMEDN as especificidades da Inovadigi,
com a definicdo do nivel de maturidade por dimenséo a ser alcancado até dezembro
de 2026, com o ajuste as dimensdes e planos de acdo da PPMODIGI e as dimensodes
de Macruz, André e Trindade (2020), resultando em ajustes adicionais de oito
dimensdes e na consolidagdo de 19 planos de acao ajustados em um plano de
implantagéo do EDN.

Por fim, com base nas dimensdes ajustadas e no plano de implantacdo do EDN,
desenvolveu-se o modelo de negdcio futuro da Inovadigi para dezembro de 2026.
Validaram-se os resultados com a Gerente de RH da Inovadigi e o sponsor do projeto
Génesis.

Conclui-se, com base nos resultados apresentados, que a PPMODIGI e o
framework sé@o a resposta a questdo problematizadora e que todos os objetivos

especificos deste estudo foram realizados.
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Este estudo apresenta inovacoes significativas que ampliam a compreenséo e

a aplicacado dos EDNs e MMTDs na agroindustria. As principais inovacfes propostas

sao as seguintes:

a)

b)

d)

A Associacao e integracdo entre MMTDs e MTDAGROSs. Até o momento das
pesquisas deste estudo, ndo foram encontradas propostas de associa¢cfes e/ou
integracdes entre estes dois tipos de MMTDs.

Propde-se a abordagem de que o EDN incorpora os objetivos e dimensdes dos
outros tipos de ED, o que viabiliza ele assumir a funcdo de orquestrador dos
demais. Fez-se a analise conceitual, através de comparacao dos objetivos, das
dimensdes dos diversos tipos de EDNs estudados e de RSL de diferentes
autores, demonstrando que o EDN contém todas as dimens&es dos outros tipos
de ED e que este é o fator principal para que ele atua como orquestrador do
desenvolvimento dos demais tipos de ED.

Desenvolveu-se a PPMODIGI, um modelo de avaliacdo da PPMO, elaborado
com base nos objetivos e caracteristicas da Inovadigi, contendo um roteiro de
entrevista que abrange todas as propostas dos autores consolidados por
Miake-lye et al. (2020), ajustado a realidade de Inovadigi e da agroindustria. O
ajuste a Inovadigi se confirmou com a validacao dos roteiros com a gerente de
RH e comité gestor do Projeto Génesis e, 0 ajuste a agroindustria, através da
verificagdo de que na PPMODIGI constam todas as dimensdes dos quatro
MTDAGROs.

Desenvolveu-se, através da PPMODIGI, dos requerimentos de MMTDs de
Macruz, André e Trindade (2020), e dos MTDAGROs, um framework com os
passos a serem realizados para selecionar um MMTD com maior nivel de
aderéncia a realidade da organizagdo, definir os ajustes necessarios nas
dimensdes e nos niveis de MTD do modelo selecionado e definir o nivel de
MTD desejado.

Com base no framework proposto, no nivel de MTD desejado, na analise de
capacidade organizacional, definem-se o0s ajustes e 0 modelo de negdcio futuro
da organizacdo e um plano de projeto de implantacdo do EDN para a Inovadigi.

Toda pesquisa cientifica esta sujeita a determinadas limitagbes que podem

influenciar seus resultados e conclusdes e este estudo ndo é excecao. A identificacéo

e discusséo dessas limitagdes sao fundamentais para contextualizar os resultados da
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pesquisa e fornecer uma perspectiva clara sobre o0s aspectos que podem ter

impactado o desenvolvimento e a aplicacdo da PPMODIGI, conforme a seguir:

a)

b)

d)

Quanto aos MMTDs selecionados: os MMTDs selecionados para este estudo,

de EDN e agro, foram os Unicos encontrados nas bases de artigos cientificos.

Devido a pesquisa sobre EDN e MMTD ainda estar em um estado embrionario,
a selecdo dos MMTDs resultou no Unico MMEDN e nos quatro unicos
MTDAGROs encontrados nas bases de artigos cientificos. Trés sao
comparativos e um descritivo, o que significa uma amostra representativa muito
pequena, com riscos de os dados ndo representarem a realidade da industria;
Quanto aterminologia: devido a generalizacéo das descricfes das dimensfes
e dos niveis de maturidade, aos textos estarem escritos na lingua inglesa, com
origem de diferentes paises, tipos de industrias e mercados, e a falta de
padronizacdo da terminologia utilizada por pesquisadores de MMTD, EDN,

PPMO e GMO, existe a possibilidade de problemas de interpretacdo da

terminologia para definicdo das dimensdes e de suas caracteristicas;

Quanto a multiplicidade de conceitos: a difusdo dos multiplos conceitos e
nomenclaturas diferentes de Ecossistema, ED, EDI e EDNA, sem uma
padronizacao, limita a localizacédo e a captacdo de informaces sobre EDNS,
benchmarks do mercado agricola brasileiro, refletindo na limitacdo da analise
comparativa e de aderéncia do modelo de negdcio e do framework para
implantacéo do EDN;

Quanto aos planos de acédo: a PPMODIGI foi desenvolvida sobre um Unico
MMTD para EDN e quatro MTDAGROSs. Devido ao MMEDN e aos MTDAGROs

nao serem prescritivos, os planos de acao foram definidos com base na

interpretacdo das dimensdes, o que implica em possibilidade de erros de
interpretacéo;

Quanto a limitacdo de divulgacdo da Informacgao: devido a necessidade de
preservacdo das informacdes estratégicas, operacionais e sensiveis da
organizacdo, sem prejudicar a analise e os resultados, alterou-se o nome da
organizagdo, projeto, departamentos, fungOes, localizagbes e dados
especificos de entrevistas que permitem a identificagdo da pessoa. Os links do
portal web, dos apps e dos relatérios do projeto Génesis e da organizacéo, com
informacgdes que possibilitam a identificacdo da organizacdo e das pessoas,

nao foram disponibilizados;
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f) Quanto as limitacdes das informagdes dos EDNs e MMTDs estudados: a

maioria dos MMTDs estudados apresenta problemas de falta de informacéo

e/ou informacédo genérica, o0 que limita a avaliagdo, comparacdo e associacao

de dimensdes entre MMTDs, assim como o calculo do nivel de maturidade da

Inovadigi;

g) Quanto ao periodo de aplicacdo da PPMODIGI: o teste da PPMODIGI foi
realizado durante as trés primeiras fases do projeto de ERP, quando parte do
investimento ja estava alocado para o projeto. A PPMODIGI foi desenvolvida
para aplicacdo na fase pré-projeto, durante o projeto e apdés o término do
projeto. Portanto, a ferramenta ainda nao foi testada nas fases de pré-projeto e
poOs-projeto;

Com base nas limitagbes e resultados obtidos, diversas sugestbes para a
continuidade e aprimoramento da pesquisa sdo apresentadas a seguir, visando
aprofundar o conhecimento e aplicacéo pratica dos conceitos estudados. A primeira
refere-se a realizacdo de testes da PPMODIGI nas fases de pré-projeto e pés-projeto
de TD. A aplicacdo da PPMODIGI na fase de pré-projeto implica na contratacdo de
um recurso externo para realizacéo da avaliacdo, sem que a empresa tenha realizado
acOes de mobilizacdo, o que pode resultar em diferentes desafios a serem
ultrapassados para se obter uma avaliacdo de PPMO consistente, que represente a
realidade da organizacao. A aplicacdo da PPMODIGI na Inovadigi foi realizada no final
da terceira fase do projeto de ERP, apds acbes de comunicacdo e mobilizacdo da
organizacdo. A segunda sugestdo refere-se a realizacdo de testes de aplicacdo da
PPMODIGI na implantacdo de EDN em organiza¢@es de diferentes industrias. Estes
permitirdo identificar novos ajustes para que a ferramenta atenda as necessidades de
um maior nimero de empresarios, gestores e especialistas. A terceira sugestédo
refere-se o teste de aplicagdo da PPMODIGI em implantacéo de diferentes solucdes
de tecnologias digitais, diminuindo a resisténcia do uso de MMTDs para ac¢des de TD
das organizacbes. Por ultimo, sugere-se que se facam testes de aplicacdo da
PPMODIGI antes da fase de preparacdo para o go live da solucdo. Devido as
constantes mudancgas da organizacgéo, da tecnologia, da economia, dos fornecedores
e parceiros pertencentes a cadeia de valor, a situagdo da PPMO da organizacao
avaliada no pré-projeto pode sofrer alteracdes, o que implica em possiveis mudancas

do nivel dos riscos organizacionais do projeto.
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ANEXOS



APENDICES

APENDICE A: PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO - PROJETO GENESIS

Quadro 56. Protocolo de estudo de caso - projeto Génesis.
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1. Visao Geral do
Estudo de Caso

Decisoes:

Justificativas:

Entregaveis:

1. Selecao
/Definicéo do
Caso.

Tipo de Pesquisa: Aplicada

Pesquisa Aplicada: A pesquisa
aplicada é fundamental para
gerar conhecimentos praticos e
solugdes especificas para
problemas reais. No contexto da
Inovadigi, essa abordagem
assegura que os resultados da
pesquisa sejam diretamente
aplicaveis e benéficos para a
implementacdo do EDN.

Declaragdo do
propoésito

Tipo de Caso: Unico

Tipo de Caso: O estudo de caso
Gnico permite uma investigagédo
detalhada e concentrada em um
Exemplo especifico, neste caso,
a Inovadigi. Esta abordagem
possibilita uma anélise
aprofundada das caracteristicas
Unicas do EDN e de sua
implementacdo na empresa.

Declaracédo do
propésito

Natureza: Qualitativo

Natureza qualitativa: a
abordagem qualitativa é
essencial para compreender
experiéncias humanas e
fendmenos sociais e para
alcangar uma compreensao
detalhada e contextualizada de
estudos de casos

Declaragdo do
propésito

Propdsito: Exploratorio

Propésito: exploratério: A
abordagem exploratoria é
apropriada quando se investiga
um novo fendmeno ou contexto,
como é o caso do EDN na
Inovadigi. Ela permite a
exploracéo e a descoberta de
aspectos até entao
desconhecidos ou pouco
compreendidos sobre o tema.

Declaracédo do
propésito

Design: Holistico

Design Holistico: para quando
0 estudo sera restrito a uma
Unica unidade de analise. No
caso deste estudo de caso, ele
se refere ao EDN a ser proposto
unicamente para a Inovadigi

Declaracédo do
propésito

Selecdo: Comum

Selecdo: comum para casos
tipicos. A Inovadigi € uma
agroindustria que contém
caracteristicas comuns as outras
agroindustrias do mercado
brasileiro com especificidades
Unicas de sua cadeia de valor,
dado as suas diferentes unidades
de negécio e miltiplos mercados
em que atua.

Declaracédo do
propésito




O objetivo geral:
propor um modelo de EDN e um
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Objetivo Geral. plano de implantacéo que atenda Objetivo
as especificidades da Inovadigi e
de sua cadeia de valor.
a) Mapear o conhecimento de Para a Inovadigi, bem como para
especialistas e académicos empresarios, gestores e
referentes a TD, a Agricultura | especialistas que planejam
5.0 e ao EDN. Analisar as implementar um EDN com
caracteristicas dos EDNs e gjenorgslruscos O’Qar}'zac'ona'tsv
; isponibiliza-se uma ferramenta
nggﬁ%‘:rrkos oErEglrﬁzijl?)os conceitual robusta (PPMODIGI) e
o um framework para a selegcdo do
brasileiro; ) MMTD, através de uma
b) Apresentar o conceito de | metodologia que avalia o grau de
MM, MMTD, MMEDN e aderéncia do modelo &
MTDAGRO, selecionar e organizagao e a industria a que
apresentar as caracteristicas | pertence. Além disso, ajuda a
do MMEDN e dos definir os ajustes necessarios
MTDAGROs a serem para garantir a conformidade
utilizados para avaliar o nivel gzm:gg::?g%zﬁfgz' l‘jrrr? g?:r?:i:?e
de mat_urll'dade de TD da acdo para mitigacao dos
Inovadigi; . impactos organizacionais e um
¢) Apresentar o conceito de | plano de implantag&o de um EDN
PPMO e dois exemplos para a organizacao, reduzindo,
representando duas diferentes assim, os riscos de
abordagens de se avaliar a implementagao e,
PPMO de uma Organiza(;éo; Consequentemente, o
d) Apresentar a Inovadigi, a desembolso financeiro.
situacéo atual do seu EDNeo | Em relagio a academia, verifica-
Projeto Génesis; se uma escassez de material
e) DesenVOIVer a PPMODIGI Cientifico Sobre M e MMTD
através da avaliacdo da PPMO especificos para EDN e a
da Inovadigi e da defini¢do do agroindustria. Ademais, néo se
Obijetivos plano de acéo para Implantagéo | jdentificaram nos artigos Objetivo
Especificos. do EDN; selecionados, propostas de Especificos

f) Avaliar o nivel de MTD da
Inovadigi com base no MMEDN e
nos MTDAGROs;

g) Avaliar a aderéncia da
PPMODIGI ao MMEDN, e
ambos, a Inovadigi e sua
industria, definindo ajustes
necessarios.

h) Apés ajustes, definir e
apresentar a versdo final da
ferramenta PPMODIGI, o
framework , a proposta do
Modelo de negdcio e do plano de
implanta¢éo do EDN para a
Inovadigi.

adequagdo dos MMTDs para
atender especificidades da
organizagéo e da industria a que
pertence (MACRUZ, ANDRE E
TRINDADE, 2020; Ehrensperger,
R.; Sauerwein, C.; Breu, R.,
2023).

Este estudo disponibiliza uma
ferramenta conceitual
(PPMODIGI) e um framework
inovadores e consistentes. Como
inovacdo metodoldgica,
desenvolve-se a PPMODIGI com
base na teoria de PPMO, andlise
de contetdo e metodologia de
MMTD. Ademais, para se obter a
validagcdo metodoldgica da
PPMODIGI, faz-se a analise de
aderéncia aos requerimentos de
MMTD, aos PPMO, MMEDN e
MTDAGROs. Para comprovar a
aplicacao pratica da PPMODIGI,
aplica-se a ferramenta no projeto
Génesis, de implantacdo de um
EDN, na Inovadigi, agroindstria
brasileira.

Para o mercado, a PPMODIGI e
o desenvolvimento de um modelo
e plano de implantacdo do EDN
adequado as especificidades da




organizacdo e de sua cadeia de
valor, pode diminuir os riscos
organizacionais da TD,
melhorar o nivel de
digitalizacé@o e automacgéo dos
processos, aumentar a
velocidade de negociagéo e
viabilizar a rastreabilidade dos
produtos agroindustriais da
cadeia de valor, resultando na
maior confiabilidade dos
consumidores e do mercado
global de alimentos e
combustiveis renovaveis,
consequentemente, no
aumentando da quantidade de
clientes e do valor da carteira de
negociacdo. Economicamente,
um EDN adequado as
especificidades e realidade da
organizagdo e de sua cadeia de
valor, tem sua capacidade de
inovacdo, digitalizagéo e de
desenvolvimento de novos
modelos de negdcio aumentada,
contribuindo com o surgimento
de novas cadeias produtivas
mais sustentaveis e inteligentes.
Como consequéncia, obtém-se
um aumento da oferta de
alimentos e combustiveis
promovendo o desenvolvimento
da economia regional
(MASSRUHA ET AL., 2020,
p.391) (DIAS ET AL., 2023, p.
128). Socialmente, segundo
Schroeder (2021) as expectativas
para a cadeia de valor do EDN, é
a promoc¢ao de mais
oportunidades de negdcio, mais
oportunidades de emprego,
aumento do nivel de
sustentabilidade, de seguranca e
confiabilidade da produgéo
agricola, refletindo diretamente
no desenvolvimento econdmico
da regido.
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2. Procedimentos
de Campo

Defini¢cdes:

Justificativas:

Entregaveis:

1 - Estratégia para acesso ao
campo: Participacédo do autor
como Gerente de Projetos e
Mudancas em equipe formada
por uma Geréncia de projeto e
Mudanca ( Um Gerente
Executivo e um Gerente de
Consultoria) e trés frentes,
compostas por pares ( Consultor
e um analista): Comunicacéo,
Prontidao e Impactos
Organizacionais e Treinamento
2 - Contato com Participantes:
Como GP e GM do projeto -
acesso a Presidéncia, Gerente
Executivo, Geréncia,
Coordenadores , stakeholders e

Justificativa: a equipe de projeto
é formada por frentes de
processo compostas por
consultores externos,
especialistas, gerentes
executivos, gerentes,
coordenadores e analistas da
empresa. A estrutura da equipe
de projeto e a gestéo realizada
com base na metodologia de
projetos PMI, promove um
levantamento e produgéo de
informacdes da organizacao
eficaz, fidedigno e ético.

Definicéo de
metodologia de
gestado de projeto,
estrutura
organizacional do
projeto, funcdes e
responsabilidades
da equipe de
projeto e defini¢cdo
dos processos,
atividades e
entregaveis por
fase, por etapa,
por equipe e por
participante.




equipe de projeto

3 - Coleta de Dados: realizada
pela equipe de projeto junto as
areas organizacionais, parceiros
e fornecedores.
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3. Questdes do
Estudo de Caso

Defini¢cdes:

Justificativas:

Entregaveis:

Questédo problematizadora:
Quais os passos que devem ser
realizados para definir e ajustar o
MMTD, o modelo de negécio e o
projeto de implantacdo do EDN
para que atenda as
especificidades de uma
agroindistria?

Direciona a investigacéo e
mantém o foco na finalidade
principal do estudo.

Lista de questdes
especificas do
estudo de caso.

4. Guia para
Coleta de Dados

Defini¢cdes:

Justificativas:

Entregaveis:

Informacgbes
Primarias.

Informagdes primérias:
Realizou-se uma pesquisa
qualitativa através de entrevistas
com equipe de projeto e
stakeholders da organizacéo com
objetivo de identificar o nivel de
predisposicéo para a implantagdo
do EDN, o mapeamento de
resisténcia a mudanca, 0s riscos
organizacionais em relagdo a
estrutura organizacional,
lideranca, projetos concorrentes,
objetivos organizacionais, gestédo
e infraestrutura tecnoldgica,
formac&@o/Competéncias da méo
de obra, parcerias e
fornecedores e relacdo com
Orgdos governamentais. O roteiro
de entrevista, a analise e plano
de mitigacao de riscos
organizacionais foram definidos e
realizados com base na
metodologia de PPMO (MIAKE-
LYE ET AL., 2020),

Planejamento da Pesquisa:
Amostragem: 50 stakeholders
definidos pelo comité diretivo do
projeto,

Roteiro de entrevistas : 32
questdes

Tempo de realizacdo: 2 meses
Entrevistadores: 2
entrevistadores ( 1 Gerente de
Mudanca de Consultoria, 1
Gerente de RH Inovadigi)
Ferramenta para coleta:
Documento Word

Ferramenta para categorizacdo e
andlise de conteddo: Microsoft
Excel

Ferramenta para relatorio:
Microsoft Powerpoint.

A pesquisa qualitativa realizada
com objetivo da coleta de
informacdes, percepcdes e
experiéncias dos stakeholders e
da equipe de projeto, viabiliza um
maior aprofundamento no
levantamento e analise das
informagdes promovendo maior
confiabilidade nos dados, na
andlise e na proposta de modelo
de EDN, dado o alto nivel de
complexidade do projeto, da
Inovadigi e de sua cadeia de
valor.

Levantamento de
informacées,
através de uma
pesquisa
qualitativa com
stakeholders e a
equipe de projeto,
referentes a
PPMO. Os dados
coletados serédo
analisados e
planos de acéo
definidos com
objetivo de
mitigacéo de riscos
organizacionais
(gestéo,
processos,
lideranca,
formacao de méo
de obra,
infraestrutura
tecnologica,
comunicagéo e
mobilizacéo) para
a implantacéo do
EDN.

1 - Informagdes da
Inovadigi, do
mercado
agroindustrial, da
cadeia de valor, do
modelo atual de
ecossistema digital
de negécio da
Inovadigi e do
projeto de
implantacdo de
EDN.

2 - Relatério com
compilacéo e
graficos
estatisticos das
informacgdes
coletadas

3 - Andlise de
prontiddo para a
mudanga, riscos
organizacionais e
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plano de acdo de
mitigacdo de riscos
organizacionais

sizs?dnéﬁiige Defini¢6es: Justificativas: Entregéaveis:
Serdo levantadas as informagfes | Segundo Bardin (2016), os a) Mapeamento
da Inovadigi, da cadeia de valor e | documentos oferecem um das tecnologias
do mercado agroindustrial. registro historico, informacgdes digitais utilizadas
mais confiaveis e ajuda a nos EDN aplicados
complementar outras fontes de para o agronegécio
O levantamento de informagdes | dados. b) Levantamento
da Inovadigi, de sua cadeia de Segundo Berelson (1971) apud das informacdes
valor e do mercado Bardin, Laurence (2016), analise | atuais do EDN e
agroindustrial, serd realizado de conteudo “é uma técnica de dos processos de
com base na metodologia de investigacéo que através de uma | TD da Inovadigi
andlise de conteudo junto a descrigdo objetiva, sistematica e | contendo:
equipe de projeto, stakeholders | quantitativa do contetdo I. Organizacbes
da organizagéo, informagoes manifesto das comunicagdes tem | participantes e
publicadas no portal digital e por finalidade a interpretacéo seus papéis e
informac6es dos relatérios destas mesmas comunicagdes”. | responsabilidades:
internos da organizacao. Seu uso promove maior 1I. Modelo de
fidedignidade, amplitude e gestdo do EDN
aprofundamento necessario para | Ill. Os resultados
andlise de ambientes com alta alcancados e as
complexidade. principais barreiras
As fontes das informacdes da enfrentadas no
Informagdes Inovadigi, de sua cadeia de valor | processo de
Secundarias. e do mercado serdo a equipe de | implantag&o e

projeto, stakeholders da
organizagdo, informacdes
publicadas no portal digital e
informacdes dos relatérios
internos da organizagéo. Devido
essas fontes serem as mesmas
utilizadas para analise e tomada
de decisdes do projeto e de
estratégicas para a organizagao,
considera-se serem estas fontes
confiaveis para o estudo de caso.

desenvolvimento
do EDN até
outubro de 2022.

Serdo levantadas as informacgdes
do Projeto de implantacédo do
EDN tais como: estrutura
organizacional, infraestrutura
tecnologica, objetivos,
metodologia, MMTDs para EDN,
modelo atual de EDN para a
organizagéo e informages da
Inovadigi para o projeto. As
fontes para levantamento destas

As informacgdes do Projeto de
Implantacao do EDN sé&o
importantes para entender os
objetivos, o entendimento da
organizagdo quanto ao EDN,
identificar a metodologia,
recursos, estrutura e
infraestrutura disponibilizada
para sua realizacéo. Estas
informacdes s@o necessarias

Relatério com as
informag6es do
projeto.
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informagdes serdo a equipe de
projeto de implantacdo do EDN.

para a analise e elaboragéo do
modelo de EDN para a Inovadigi.

Revisdo de Literatura: O
levantamento de referencial
tedrico sera realizado através de
uma revisdo de literatura sobre
0s conceitos tedricos e estudo de
casos anteriores, com a selegao
preferencialmente de artigos de
consultorias especializadas e
artigos cientificos de RSL sobre
0s conceitos pesquisados. Serdo
selecionados artigos cientificos
com revisdo por pares nas bases
de dados de artigos cientificos
Science Direct, Scopus, Web of
Science, IEEE e Embrapa, com
acesso aberto no periodo entre
2013 até 2023, com os termos
em portugués e inglés no titulo.

Segundo Snyder (2019), a
justificativa tedrica para realizar
uma revisdo de literatura através
de revistas com artigos
cientificos revisados por pares
reside no principio de que tais
artigos representam uma fonte
confiavel e validada de
conhecimento cientifico. E um
recurso para sintetizar as
informacdes pesquisadas,
identificar evidéncias, novos
campos de investigagao, isto &,
um componente essencial para
desenvolvimento de quadros
tedricos para desenvolvimento de
modelos conceituais.

Mapeamento do
conhecimento de
pesquisadores,
académicos,
especialistas do
mercado e 6érgaos
governamentais
sobre EDN,
PPMO, MMTD,
MMEDN,
MTDAGRO
Agroinduastria 5.0 e
EDN na
Agroindustria,
Gestéo de
Projetos.

6. Estratégia de
Analise de Dados

Definigcdes:

Justificativas:

Entregaveis:

Com base nas metodologias de
PPMO (MIAKE-LYE ET AL.,
2020), ferramenta de prontiddo
para mudanca e a metodologia
de analise de conteldo, serdo
apresentados no relatério
graficos quantitativos e quadros
com informacdes especificas
referentes a prontiddo para
mudanga, riscos organizacionais
e planos de mitigag&o de riscos
organizacionais.

A metodologia de andlise de
contetdo € adequada para
categorizacao de informacdes
subjetivas captadas através de
documentos e ou roteiro de
entrevistas qualitativas. Segundo
Berelson (1971) apud Bardin,
Laurence (2016), analise de
conteudo “é uma técnica de
investigacdo que através de uma
descri¢do objetiva, sistemética e
guantitativa do contetdo
manifesto das comunicag¢des tem
por finalidade a interpretacéo
destas mesmas comunicagbes”.
A TEORIA DE PPMO, faz parte
da Metodologia de GMO. E
desenvolvida visando avaliar o
nivel de preparacéo das
organizagdes para seus projetos
de mudancas organizacionais.

1 - Categorizacdes
das informacdes
coletadas.

2 - Relatério com
compilacéo das
informag6es
coletadas.

3 - Andlise de
PPMO, riscos
organizacionais e
plano de acdo de
mitigac&o de riscos
organizacionais.

4 — Ferramenta
conceitual
“PPMODIGI” e
framework.

5 - Avaliacdo da
Maturidade de TD
da Inovadigi.

6 - Analise de
aderéncia e
definicéo de
ajustes do MMEDN
para MMTD,
PPMO,
MTDAGROs.

7 - Proposta de um
modelo de
negocios.

8 - Plano de
projeto de
implantacdo de
EDN que atenda
as especificidades
da Inovadigi e da
cadeia de valor.

7. Critérios de
Relato

Defini¢cdes:

Justificativas:

Entregaveis:




Relat6rio
contendo modelo
de negdcio futuro e
plano de projeto de
implantacéo de
EDN e framework
contendo decisbes
e etapas a serem
realizadas.

Com base no relatério de riscos
organizacionais, no levantamento
de informacdes de casos
anteriores de implantagéo de
EDN no mercado agropecudrio,
na teoria e frameworks propostos
por autores académicos e de
consultorias especializadas, sera
proposto um modelo e um plano
de implantagdo de um EDN para
a Inovadigi.

O cruzamento de informac6es
referentes as teorias sobre EDN,
modelos propostos por autores
académicos e de consultoria,
informagdes de casos anteriores
de implantagdo de EDN e dados
da Inovadigi e de sua cadeia de
valor, permitirdo uma andlise e
definicdo de um modelo de EDN
gue atenda a realidade da
Inovadigi e de sua cadeia de
valor.
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Relatério
contendo modelo
de negdcio futuro
e plano de
projeto de
implantacdo de
EDNe
framework
contendo
decisdes e
etapas a serem
realizadas.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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APENDICE B: PROJETO GENESIS - ROTEIROS DE ENTREVISTA

Quadro 57. Roteiro de Entrevista: stakeholders / donos de processo.

Frente Gestdo de Mudancga — nov. 2022

2. O que vocé espera desse Projeto Génesis?

3. Como vocé avalia esta mudancga?

3.1.  Quais s&o os seus principais desafios no projeto?

4. Em sua opinido, quais os maiores riscos para o sucesso do Projeto Génesis (o que
pode dar errado)?

4.1. Paravocé, o seu lider imediato apoia vocé nas atividades do Projeto?

Sim / Nao

5. O que vocé acha que vai melhorar com a implantagdo do Projeto Génesis?

6. Vocé percebe que as outras liderancas estao mobilizadas e apoiando esse Projeto?

6.1. Como vocé avalia os consultores do Projeto? Que propostas vocé tem para melhorar
o trabalho da equipe?
7. Qual a sua expectativa como dono de processo no Projeto?

7.1. Como vocé avalia a sua participagcao no Projeto?

7.3. Como vocé avalia Geréncia do Projeto? Que propostas vocé tem para melhorar a
gestao do projeto?

8.1 Vocé acredita que o projeto ira provocar uma reestruturagdo organizacional,
remanejamento ou desligamento de pessoal?

8.2 Caso sua resposta seja positiva, que tipo de mudanca vocé prevé? Onde (area)? E
quando vocé entende que a mesma devera acontecer?

9.1 Vocé acredita que os usuarios terdao boa performance no uso da Plataforma
Sistémica?

9.2 Onde vocé acredita que isto sera mais dificil ou ndo ocorrera?

10.1 Vocé acredita que a Inovadigi tera problemas com a manutenc&o do conhecimento
adquirido no projeto no pés-implantagao?

10.2 Em caso de resposta positiva, quais sdo as agdes que vocé acredita que deveriam
ser realizadas para evitar este problema?

11.01 Quais os sistemas e ferramentas tecnoldgicas sao utilizadas em sua area?

11.1 Vocé sabe quais séo os sistemas que vocé utiliza que serdo descontinuados e
substituidos pela nova Plataforma Sistémica?

11.2 E quais os sistemas que continuardo em funcionamento na Plataforma?

12.1 Sobre o direcionamento estratégico apresentado pelo sponsor, esta claro para vocé
como serdo tratados os novos processos de sua area pela equipe de projeto? (verificagéo
da lista de donos de processo) — Gerentes Executivos (validadores) - comité diretivo.

12.2 Quais os principais desafios que sua area tera com os novos direcionamentos de
processos apresentados?

12.3 Que agdes vocé sugere a equipe do projeto para diminuir, ou superar estes
desafios?

13. Quais as Iniciativas sob sua responsabilidade com prazo de realizagao até dez.0267?
14.1. Vocé acredita que so o treinamento sera suficiente para capacitar os usuarios nos
novos processos? Caso negativo, que outras agdes vocé acha necessarias?

15.1. Vocé prevé alguma resisténcia aos novos processos e a utilizagao da plataforma
Sistémica? Onde e quando vocé acha que isto sera mais representativo?

16.1. Como vocé vé o envolvimento do corpo funcional no projeto? Para cada nivel
funcional, me qualifique de 1 a 5 este envolvimento. Sendo 5 maior envolvimento.
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11,1. Operacao( ) Coordenacao( ) Geréncia( ) Gerente Comercial/Gerentes Sénior( )
Gerente Executivo ()

17.1 Vocé estd muito confiante, apenas confiante ou nenhum pouco confiante na data
definida para o go live (aproximadamente janeiro de 2026)?

18.1. Vocé acredita em ter coma a Plataforma Sistémica informacdes sempre atualizadas
e confiaveis sobre a organizagdo?

18.2. Em caso negativo, o que precisa ser feito para que isso n&o se torne uma realidade?
19.1. Que informagdes vocé tem sobre o saneamento de informagdes dos sistemas
legados (atuais) a serem transferidas para a Plataforma Sistémica?

20. Comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Quadro 58. Roteiro de Entrevista: Lideres de Frente.

Frente Gestdo de Mudanga — nov. 2022

1. O que vocé espera desse Projeto Génesis?
2. Em sua opinido, quais 0os maiores riscos para o sucesso do Projeto Génesis (o que
pode dar errado)?

3. Quais sdo os seus principais desafios no projeto?
4. Para vocé, o seu lider imediato apoia vocé nas atividades do Projeto?

5. Como vocé avalia a sua participacao no Projeto?

6. Como vocé avalia os consultores SAP? Que propostas vocé tem para melhorar o
trabalho da equipe?

7. Como vocé avalia Geréncia do Projeto? Que propostas vocé tem para melhorar a
gestao do projeto?

8. Vocé sabe quais sao os sistemas que vocé utiliza que serdao descontinuados e
substituidos pelo SAP?

9. E quais os sistemas que continuardo em funcionamento em interface com o SAP?
10. Vocé prevé alguma resisténcia aos novos processos e a utilizagdo do SAP? Onde e
guando vocé acha que isto sera mais representativo?

11. Como vocé vé o envolvimento do corpo funcional no projeto? Para cada nivel
funcional, me qualifiqgue de 1 a 5 este envolvimento. Sendo 5 maior envolvimento.

11,1. Operacao ( ) Coordenacao( ) Geréncia( ) Gerente Comercial/Gerentes Sénior( )
Gerente Executivo ()

12. Vocé esta muito confiante, apenas confiante ou nenhum pouco confiante na data
definida para o go live (aproximadamente junho/julho 2024)?

13. Que informagdes vocé tem sobre o saneamento de informagdes dos sistemas
legados(atuais) a serem transferidas para o SAP?

14. Comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Quadro 59. Roteiro de Entrevista: Sécios.

Frente Gestdo de Mudanga — nov. 2022

1. O que vocé espera desse Projeto Génesis?
2. Em sua opiniao, quais os maiores riscos para o sucesso dessa mudanga (o que pode
dar errado)?

3. Como vocé esta vendo a sua participacao no Projeto?
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4. Vocé acredita que o projeto ira provocar uma reestruturacdo organizacional,
remanejamento ou desligamento de pessoal?

5. Caso sua resposta seja positiva, que tipo de mudancga vocé prevé? Onde (area)? E
quando vocé entende que a mesma devera acontecer?

6. Vocé acredita que os usuarios terdo boa performance no uso do sistema SAP?

7. Onde vocé acredita que isto sera mais dificil ou ndo ocorrera?

8. Em relagao as propostas de centralizagcao dos processos definidas no documento de
direcionamento estratégico desenvolvido pelo Comité Gestor do Projeto Génesis, quais os
principais desafios vocé identifica?

9. Que agdes vocé sugere a equipe do projeto para diminuir, ou superar estes desafios?

10. Quais as Iniciativas, além do Projeto Génesis, estdo previstas até dezembro de 20267

11. Como vocé vé o envolvimento do corpo funcional no projeto? Para cada nivel
funcional, me qualifique de 1 a 5 este envolvimento. Sendo 5 maior envolvimento.

11,1. Operacao ( ) Coordenacgao( ) Geréncia( ) Gerente Comercial/Gerentes Sénior( )
Gerente Executivo () .

12. Qual a data do go live do Projeto Génesis vocé entende ser mais adequada para que
se tenha a melhor qualidade dos resultados do projeto considerando a manutengao dos
indicadores de performance da 3tentos?

13. Comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Quadro 60. Aderéncia das dimensdes da PPMODIGI a Miake-lye et al. (2020).

colaboracdes e relatérios publicos ou de referéncia. Exemplo: “As pressdes

N° de
PPMO de Miake-lye et al. (2020) Questédo
PPMODIGI
I. CARACTERISTICAS DA MUDANCA
A. Fonte de Mudanca: Percepcédo dos principais intervenientes sobre se a|2., 3., 3.1, 4.,
mudanca é desenvolvida externamente ou internamente. 5.
B. Forca e qualidade da evidéncia: Percepcdes das partes interessadas
sobre a qualidade e validade das evidéncias que apoiam a crenca de que a
. : o o 3.,3.1,5.0,
mudanca terd os resultados desejados. Exemplo: “As {mudangas praticas 41 6. 71
propostas ou implementacao de diretrizes} sdo apoiadas pela gerénciamédia| ="' 77 7
da organizacao.
C. Vantagem relativa: Percepcgédo das partes interessadas sobre a vantagem
de implementar a mudanca versus uma solugdo alternativa. Exemplo:
A N . ) 5.,8.1, 8.2.
centralizacdo, descentralizagdo A nova estrutura pode ser mais vantajosa do
gue a atual.
D. Adaptabilidade: O grau em que uma mudanca pode ser adaptada, |4.,7.,10.1,12
refinada ou reinventada para atender as necessidades locais. 2.
E. Testabilidade: A capacidade de testar a mudanca em pequena escala na
organizacao e de ser capaz de reverter o curso (desfazer a implementagéo), | 12., 12.1.
se necessario.
F. Complexidade: Dificuldade percebida de implementacédo, refletida pela|3., 4.8.1, 8.2,
duragéo, escopo, radicalidade, disruptividade, centralidade e complexidade e |9.2,10.1,10.
naimero de etapas necessarias para implementar. 2,12.1,12.2.
G. Qualidade de design e embalagem: Exceléncia percebida na forma como
. , . 10.1,12.1,
a mudanga é agrupada, apresentada e montada. Exemplo: Os métodos de 13, 14.1
instrucdo de novos processos e ou tecnologias. v
H. Custo: Custos da mudanca e custos associados a implementacao dessa 3 31
mudancga, incluindo investimento, fornecimento e custos de oportunidade. A
[l. CONFIGURACAO EXTERNA
A. Necessidades e recursos dos funcionéarios: Até que ponto as
. A i - 2.,3.,31,5,
necessidades dos funcionarios, bem como as barreiras e facilitadores para 1011211
atender a essas necessidades, sdo conhecidas com precisdo e priorizadas 12'1’12'2 12
pela organizagdo. Exemplo: Quando adotarmos esta mudanga, estaremos 3 '1é 1' '
mais bem equipados para atender as necessidades dos nossos clientes. T
B. Cosmopolitismo: O grau em que uma organizagdo esta ligada em rede (4.,8.1,8.2,
com outras organizacdes externas. Exemplo: Os fornecedores trabalham bem | 2.1,12.1,12.,
e em colaboracdo com programas que prestam servicos aos clientes?” 3.
C. Pressdo dos colegas: Pressdo mimética ou competitiva para implementar
uma mudanca; normalmente porque a maioria ou outras organizagbes
concorrentes ou pares importantes ja implementaram ou estdo em busca de |3.1,4.1,7.,
uma vantagem competitiva. Exemplo: E melhor mudar a forma como trato um | 7.1, 7.3.
determinado problema quando meus colegas estdo fazendo as mesmas
mudancas.
D. Politica Externa e Incentivos: Uma construcdo ampla que inclui
estratégias externas para difundir intervengfes, incluindo politicas e 317381
regulamentos (governamentais ou outra entidade central), mandatos 8.2' 1'2’2' '
externos, recomendacbes e diretrizes, pagamento por desempenho,| 7 7T




atuais para fazer altera¢des no programa vém das autoridades de acreditacao
ou licenciamento.
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lll. CONFIGURACAO INTERNA

A. Caracteristicas Estruturais: A arquitetura social, idade, maturidade e
tamanho de uma organizacdo. Exemplo: Ndo ha pessoal suficiente no meu
local de trabalho para participar do projeto de mudanca.

3.1, 4, 4.1,
7., 7.3, 12.2,
12.3.

1. Infraestrutura de TI: A natureza, qualidade ou carater da infraestrutura de
tecnologia da informagéo de uma organizacdo. Exemplo: Quantos servidores,
laptops, sistemas a sua instituicdo possui? Nenhum/1-3/4-6/7 ou mais?

18.1,18.2,
9.1.

2. Avaliacdo de desempenho: A natureza, qualidade ou carater dos
processos de avaliagdo de desempenho de uma organizacdo. Exemplo:
Muitas pessoas diriam que tém influéncia nas classifica¢cdes de desempenho
gue 0s seus pares recebem.

2.,3.,7.,12.1,
12.2.

3. Infraestrutura fisica: A natureza, qualidade ou carater da infraestrutura
fisica de uma organizacdo. Exemplo: Seus escritérios e equipamentos sdo
adequados.

6.1,112.2,
2.3.

4. Politica e Procedimentos: A natureza, qualidade ou carater das politicas
ou procedimentos gerais de uma organizacdo. Exemplo: Politica de
atendimento ao cliente (regras e procedimentos): sempre facilita as
operacdes/as vezes facilita as operacdes/impede as operacdes.

2.,3.,3.1,7.,
12.1, 12.2.

5. Trabalhadores: A natureza, qualidade ou carater da forca de trabalho em
uma organizacdo. Exemplo: Nao ha pessoal suficiente no meu local de
trabalho para controlar a qualidade do servico aos clientes de qualidade.

10.1,10.2,
2.1,12.2.

B. Redes e Comunicacfes: A natureza e qualidade das redes sociais e a
natureza e qualidade das comunicagfes formais e informais dentro de uma
organizacao. Exemplo: O pessoal recebe informac¢des desnecessarias e ou
nao recebe as informacgdes que precisam.

2.,7.3,12.1.

1. Confiar: Disposi¢cdo de um individuo em ser vulneravel a outro individuo.
Exemplo: Até que ponto vocé se sente a vontade com os membros da sua
equipe?

2.7.0,7.1,
7.3,8.1,8.2.

2. Atencéo plena: (1) Abertura a novas ideias e perspectivas diferentes, (2)
presenca totalmente engajada, (3) consciéncia discriminativa rica ou (4)
busca de novidades (mesmo em situagdes rotineiras). Exemplo: As pessoas
nesta equipe estdo sempre em busca de novas maneiras de encarar 0s
problemas.

2.,31,7.,7.1,
7.3.

3. Diligéncia: Interagédo onde os individuos séo sensiveis a tarefa em questao
(o trabalho que estdo realizando) e prestam atencdo a forma como seus
papéis e acbes se encaixam (afetam) nos papéis e agbes de todo o grupo.
Exemplo: Todos sabem como o seu trabalho afetara o trabalho da préxima
pessoa ou a qualidade do produto ou servico final.

2.,31,7.,7.1,
7.3.

4. Interagdo Respeitosa: Interagdo honesta, autoconfiante e apreciativa
entre os individuos; muitas vezes criando um significado. Exemplo: Diferentes
partes da organizacdo trabalham bem juntas; quando surge um conflito,
muitas vezes € produtivo.

2.,3.1,15.1.

5. Relacionamento: Caracterizado por conversas e atividades relacionadas
ou ndo ao trabalho. Exemplo: Os funcionarios partilham objetivos e
sentimentos comuns sobre projetos pessoais durante o trabalho.

2.,31,7.,7.1,
7.3.

6. Comunicacdo em nivel organizacional: A natureza, qualidade ou carater
da comunicacdo geral em toda a organizacdo. Exemplo: Os canais de
comunicacao formais e informais aqui funcionam muito bem.

7.3,2.1,12.2,
12.3.

7. Comunicacao entre departamentos: A natureza, qualidade ou carater da
comunicacado interdepartamental dentro de uma organizacdo. Exemplo: A

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.




lideranca sénior/gestédo em {sua organiza¢ao} promove a comunicagao entre
unidades.
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C. Cultura: Normas, valores e pressupostos basicos de uma determinada
organizacao.

2., 3.4, 4.1
17.1,15.1,
2.1,12.2,2.3.

1. Valores compartilhados: Valores gerais compartilhados pelos membros
de uma organizacdo. Exemplo: Esta pratica tem uma visdo compartilhada
entre 0s membros da prética.

2., 3.4, 4.1
17.1,15.1,12
A1,12.2,12.3.

2. Sentimentos predominantes: Atitudes ou emocgdes gerais compartilhadas
pelos membros de uma organizacdo. Exemplo: Os membros da equipe
frequentemente mostram sinais de estresse e tensao.

2.3.,4.,41.1
7.1,15.1,12.
1,12.2,12.3,

3. Cultura de Aprendizagem: Evidéncia de normas, valores, pressupostos,
praticas ou processos que incentivam o desenvolvimento de conhecimentos
e competéncias nao relacionados a4 mudanca especifica. Exemplo: Este
programa incentiva e apoia o crescimento profissional.

14.1.

D. Clima de Implementacdo: A capacidade de absorcéo para a mudancga, a
receptividade partilhada dos individuos envolvidos a uma mudanca e a
medida em que o0 uso dessa mudanca serd recompensado, apoiado e
esperado dentro da sua organizacdo. Exemplo: Temos a capacidade de
implementar a mudancga com sucesso.

3.,3.16.,6.1,
12.1,12.2,
2.3,14.1,15.
1,16.1.

1. Tenséo pela Mudancga: O grau em que as partes interessadas percebem
a situacdo atual como intoleravel ou que necessita de mudanca. Exemplo: As
pressfes atuais para fazer alteracdes no programa vém dos supervisores ou
gestores do programa.

2.,4,4.1,6.,
6.1,7.,7.1,
7.2,7.3,16.1.

2. Compatibilidade: O grau de ajuste tangivel entre o significado e os valores
atribuidos a mudanca pelos individuos envolvidos, como estes se alinham
com as normas, valores e riscos e necessidades percebidos dos proprios
individuos, e como a mudanga se ajusta aos fluxos de trabalho e sistemas
existentes. Exemplo: Acho que estamos gastando muito tempo em mudancgas
relacionadas ao projeto quando os gestores seniores hem querem que iSsSo
seja implementado.

2.,4.,4.1,6.,
6.1, 7., 7.1,
7.2,7.3,16.1.

3. Prioridade relativa: Percepcdo compartilhada dos individuos sobre a
importancia da implementacgéo dentro da organizagao. Exemplo: Quanto sua
unidade deseja implementar esta mudanca?

14.1,12.1,
2.2,12.3,14.
1,151,17.1.

4. Incentivos e recompensas organizacionais: Incentivos extrinsecos,
como prémios de compartilhamento de metas, avaliacbes de desempenho,
promocfes e aumentos salariais, e incentivos menos tangiveis, como
aumento de estatura ou respeito. Exemplo: Quando implementarmos esta
mudanca, posso imaginar beneficios financeiros chegando em minha direcao.

3.1,7.3,8.1,8
2,12.2.

5. Metas e Feedback: O grau em que as metas séo claramente comunicadas,
postas em pratica e repassadas a equipe e o alinhamento desse feedback
com as metas. Exemplo: A lideranca sénior/gestédo/ stakeholders concordam
com os objetivos desta mudanca.

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

6. Clima de aprendizagem: Um clima em que: a) os lideres expressam a sua
propria falibilidade e necessidade de assisténcia e contribuicdo dos membros
da equipa; b) os membros da equipe sentem que sdo parceiros essenciais,
valorizados e bem-informados no processo de mudanca; c) os individuos
sentem-se psicologicamente seguros para experimentar novos métodos; e d)
ha tempo e espaco suficientes para pensamento reflexivo e avaliacao.

71,72, 7.3,
8.1,8.2,14.1,
15.1,16.1,
7.1

E. Prontiddo para Implementacédo: Indicadores tangiveis e imediatos do
compromisso organizacional com a sua decisdo de implementar uma
mudanca.

2,3,6.1,7.3.




1. Engajamento da Liderangca: Comprometimento, envolvimento e
responsabilizagdo dos lideres e gestores com a implementacdo. Exemplo:
Meu gestor imediato me incentiva a apoiar esta mudanca.
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4.1,6.,6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

2. Recursos disponiveis: O nivel de recursos dedicados a implementacéo e
as operacfes continuas, incluindo dinheiro, formacdo, educacgéo, espaco
fisico e tempo. Exemplo: Nossos recursos (pessoal, tempo, financeiro) séo
muito limitados para realizar o projeto.

2.,3.,4.,4.1,
6., 6.1, 7.,
7.1,7.3,16.1.

3. Acesso ao conhecimento e a informacdo: Facilidade de acesso as
informacgBes e conhecimentos digeriveis sobre a mudanca e como incorpora-
la nas tarefas de trabalho. Exemplo: A disponibilidade de informacdes sobre
o] que esta acontecendo dentro da sua empresa:
adequada/crescente/inadequada.

7.3,18.1.

4. Outro: Outros indicadores tangiveis e imediatos do compromisso
organizacional com a sua decisdo de implementar uma mudanca. Exemplo:
gudo confiante vocé esta de que a maioria dos funcionarios conseguem
trabalhar com o novo sistema?

12.1,12.2,2.
3,14.1,15.1.

F. Qualidades de lideranca: Descricbes dos lideres ou da gestdo da
organizacao que nao séo especificas da mudanc¢a ou da sua implementacao.
Exemplo: A lideranca sénior/gestdo em {sua organizacdo} responsabiliza os
funcionarios pela obtencao de resultados.

4.1, 6., 6.1,
7.,7.1,7.3,16
A,

IV. CARACTERISTICAS DOS INDIVIDUOS

A. Conhecimento e crengas sobre a mudancga: As atitudes dos individuos
em relagdo ao valor atribuido & mudanca, bem como a familiaridade com
factos, verdades e principios relacionados com a mudanca. Exemplo: Tenho
certeza de que este sistema nao vai funcionar em nossa empresa.

12.1, 15.1.

B. Autoeficacia: Crenca individual nas suas proprias capacidades para
executar cursos de acdo para atingir os objetivos de implementacao.
Exemplo: Quao confiante vocé estd de que pode o sistema ira trazer
beneficios para o seu trabalho?

2,3,3.1,4.1.

C. Estagio Individual de Mudanca: Caracterizacdo da fase em que um
individuo se encontra, a medida que progride em direcdo ao uso qualificado,
entusiasmado e sustentado da mudanca.

2,3,3.1,4.1,
7.,7.1.

D. Identificacdo Individual com a Organizacdo: Um construto amplo
relacionado a forma como os individuos percebem a organizacdo e seu
relacionamento e grau de comprometimento com essa organizacgao.

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

E. Outros atributos pessoais: Uma construcdo ampla que inclui outras
caracteristicas pessoais, como tolerancia a ambiguidade, capacidade
intelectual, motivacdo, valores, competéncia, capacidade e estilo de
aprendizagem.

2,3,3.1,4.1.

1. Ocupado: O grau em que um individuo esta sobrecarregado com
compromissos de tempo ou tem muito o que fazer. Exemplo: N&o terei tempo
para atender o projeto.

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

2. Informacdo Descritiva: Varios fatos demograficos ou informacdes
descritivas sobre a fungdo de um individuo. Exemplo: Que percentagem do
seu tempo vocé gasta realizando atividades para outras areas e parar 0
projeto?

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

3. Experiéncia vs. Pratica Baseada em Evidéncias: O grau em que um
individuo valoriza a experiéncia anterior em detrimento das evidéncias da
efetividade da nova solucéo. Exemplo: “Sei melhor do que os consultores que
a nova tecnologia ndo vai melhorar a produtividade de meu departamento.

12.1, 15.1.

4. Capacidade de Aprendizagem: O grau em que um individuo estéa disposto
e é capaz de aprender. Exemplo: Aprender e usar novos procedimentos é
facil para vocé.

9.1,9.2.




5. Personalidade: DescrigBes dos tracos de personalidade de um individuo,
exceto aqueles que fazem parte especificamente de outros subconstrutos
desta secdo. Exemplo: Meus colegas me consideram alguém anda no seu
préprio ritmo (faz minhas préprias coisas).
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2,3,3.1,4.1,
7.,7.1.

6. Lider auto descrito: O grau em que um individuo se percebe como um
lider. Exemplo: Vocé é considerado uma fonte experiente de aconselhamento
sobre servicos.

2,3,3.1,4.1,
7.,7.1.

7. Diversos: Outros atributos pessoais de individuos ndo incluidos em outros
subconstrutos desta secao. Exemplo: Vocé tem as habilidades necessarias
para conduzir reunides de equipe eficazes.

2,3,3.1,4.1,
7.,7.1.

V. CARACTERISTICAS DO PROCESSO

A. Planejamento: O grau em que um esquema ou método de comportamento
e tarefas para implementar uma mudanga sdo desenvolvidos
antecipadamente e a qualidade desses esquemas ou métodos. Exemplo: O
plano de implementacdo desta mudanga identifica funcdes e
responsabilidades especificas.

6.1, 7.3.

B. Engajamento: Atrair e envolver individuos apropriados na implementagéo
e utilizagdo da mudanca através de uma estratégia combinada de marketing
social, educacao, modelagem de papéis, formacao e outras atividades
semelhantes.

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

1. Lideres de opinido: Individuos numa organizagdo que tém influéncia
formal ou informal nas atitudes e crencas dos seus colegas no que diz
respeito a implementacdo da mudanca. Exemplo: A maioria dos meus
respeitados colegas se dedica a tornar esta mudanca bem-sucedida.

4.1,6.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

2. Lideres de implementacgéo interna formalmente nomeados: Individuos
de dentro da organizacdo que foram formalmente nomeados com
responsabilidade pela implementacdo de uma mudan¢ca como coordenador,
gestor de projeto, lider de equipa ou outra fungéo semelhante. Exemplo: Os
lideres de projeto estdo entusiasmados com suas atribuicdes.

4.1,6.6.1, 7.,
7.1,7.3,16.1.

3. Campedes: Individuos que se dedicam a apoiar, comercializar e conduzir
uma implementacgéo, superando a indiferenca ou a resisténcia que a mudanca
pode provocar numa organizagdo. Exemplo: O gerente do projeto aceita a
responsabilidade pelo sucesso deste projeto.

4.16.6.1,7.,
7.1,7.3,16.1.

4. Agentes de Mudanca Externos: Individuos afiliados a uma entidade
externa que influenciam ou facilitam formalmente decisdes de mudanca numa
direcao desejavel. Exemplo: O alcance e envolvimento de partes interessadas
externas no processo de planeamento: envolvimento abrangente em todas as
fases do planeamento, colaboracdo apenas com alguns departamentos e ou
pouca contribuicdo.

6.1, 7.3.

C. Executando: Realizar ou néo realizar a implementacao de acordo com o
plano. Exemplo: Quao confiante vocé esta de que a equipe de projeto é
competente para coordenar eficazmente os esforcos dos envolvidos na
implementacdo deste projeto.

4,10.1,17.1.

D. Refletindo e Avaliando: Feedback quantitativo e qualitativo sobre o
progresso e a qualidade da implementacdo, acompanhado de relatorios
regulares pessoais e de equipe sobre o progresso e a experiéncia.
Melhoramos muito 0 processo de comunicacdo do projeto.

6.1, 7.3.

Fonte: (Miake-lye et al. (2020), adaptado pelo autor
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Quadro 61. Aderéncia das Dimensdes da PPMODIGI ao MMTD

MMTD — Macruz, André e Trindade (2020) PPMODIGI
Nt ITIEETSE iy Dimensdes - Eixos N° de Quest&o
m Eixos m
1 gapaf"dade de 1 |capacidade. 3,3:3.1, 10.1, 10.2.
estao.
. . 2 | Potencial. 3,3;3.1,10.1, 10.2.
Potencial, Dominio, —
Acdes de 3 | Dominio. 3,3;3.1, 10.1, 10.2,;17,1.

2 |digitalizag&@o (em Acdes de digitalizacdo (em direcédo oo _
diregéo a 4 a senvitizacao). 3.1;8.1;8.2; 12.1; 12.2.
servitizagao). -

¢do) 5 [Realizagéo. 3.0; 10.1; 17.1;
2.;3.;3.1;5,8.1;8.2;9.1;

3 |Impactos. 6 |Impactos. 9.2;10.1;10.2; 12.1; 12.2;

15.1;17,1;18.1; 18,2; 19.1
2.;3.;3.1;5,;8.1; 8.2; 9.1;
4 | Prontidao. 7 | Prontiddo. 9.2;10.1; 10.2; 12.1; 12.2;
15.1; 17,1; 18.1; 18,2; 19.1
Aplicacéo - uso de Conm

5 | produtos g |Aplicacdo - uso de produtos 3.1;11.01; 11.2; 18.1
T inteligentes.
inteligentes.

Nu Dimensdes Nu : ~ . :
N . Subdimens&es Organizacionais
m Organizacionais m
1 |Sistemas de Informacéo. 11.01;11.2; 18.1; 18.2; 18.3;
Tecnologia, 2 | Tecnologia. 11.01; 11.2; 18.1; 18.2; 18.3;
Sistema de Inf., —

1 linfraestrutura 3 | Infraestrutura tecnolégica. 11.01;11.2; 18.1; 18.2; 18.3;
ecossistema digital, | 4 | Ecossistema digital. 11.2;12.1;12.2; 15.1
orcamento de ti. 3.1;4.8.1;8.2,11.01;

5 [Cluster de orcamento de TI. 11.2:11.2:

6 | Estrutura Organizacional. 12.1;12.2;8.1;8.2

7 | Estrutura Corporativa. 12.1; 12.2;8.1,8.2

8 | Processos Corporativo — Gestdo. [12.1;12.2;8.1;8.2
Estrutura 9 | Desenvolvimento Corporativo. 12.1; 12.2;8.1;8.2
Organizacional, 10 |Produto e servigos. 7.,8.1,8.2,12.1;,12.2,12.3
Produtos e 11 | Servicos corporativos e controle.  |7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
Servigos, ~ ‘& 7010 O .

2 colaborago, 12 | Colaboracéo. 4.1;6.;7.;9.1;9.2;15.1;16.1
operacoes, 13 Tran;formagao de produtos e 7.8.1:8.2:12.1:12.2:12.3
processos e Servicos.

Gestéo PP ~ ; o o . .
14 | Otimizag&o de operagoes. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
15 |[Cluster de tamanho de empresa. |7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
16 [ Cluster da industria. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
17 | Cluster de receita. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
18 | Cultura. 4.1:6.;7.;9.1;9.2;15.1;16.1
20 |Insight - informacéao /estratégia. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
3 | Cultura. 21 |Viséo (estratégia). 7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
22 | Alinhamento de valor. 7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
23 | Agilidade do negécio. 7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3




24

Resiliéncia da receita.
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12.1;12.2;12.3

25

Modelo de negdcio.

7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

26

Tendéncia de Mercado.

7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

Talento digital,
lideranca

27 | Agrupamento de lucratividade.

28 |B2Bvs. B2C. 7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

29 | Recursos. 7.;7.3;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
30 [Lideranga. 4.1,6.;7.;9.1,9.2;15.1;16.1
31 | Talento Digital. 14.1;9.1;9.2;

32

Empoderamento dos empregados.

4.1:6.;7.;9.1;9.2;15.1;16.1

Competéncia em TIC dos

33 funcionarios. 14.1:9.1,9.2;
Investimento. 34 [ Investimento. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3
Inovacao. 35 |Inovacdo. 7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

36 | Gerenciamento de riscos. 7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

Governanca e
Riscos.

37

Governanca.

7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

Experiéncia com o
cliente.

38

Experiéncia com o cliente.

7.;8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

39

Engajamento de clientes e
usuarios finais.

9.1;16.1;15.1;

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.
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Quadro 62. Aderéncia das dimensfes da PPMODIGI aos MTDAGROs.

MTDAGRO PPMODIGI
Dimensdes Subdimensées Indicador N° de Questao
T.re.mgmento em ambientes Nivel de uso E-learning. 9.1;9.2; 14.1.
Competénci digitais - e-learning. '
as Digitais. | Competéncias digitais - Nivel de desenvolvimento de 3.;3.1;6.1;7.3;9.
' tecncf)lo 2 di italga 10 4.0 competéncias digitais — 1;9.2;10.1;10.2;
gla digital agro 0. agricultura. 12.2:12.3:14.1
Departamento de 2:3.4.14.1,6.8.
TraF;]sforma %0 Didital Nivel de autonomia e eficacia do 1;8.2;11.01;11.
! ¢ao Lig Departamento de TD. 1:11.2:12.1:12.
autébnomo. 5
Nivel de investimento em Nivel de investimento e custos de |11.01;11.1;11.2
dispositivos tecnolégicos. dispositivos tecnolégicos. ;12.1;12.2
Nivel de gestéo da inovacgéo - Nivel do apoio organizacional para 12.1;12.2;12.3;
; colaboradores, fornecedores e :
apoio e recursos externos. - = 8.1;8.2
parceiros para Inovagao.
Visao e Misséo parao TD - Nivel do foco da Estratégia e 12.1:12.2:12.3

planos e estratégias.

Planejamento para TD.

Digitalizacdo na gestéo da

Nivel de digitalizacdo na gestao da

11.01;11.1;11.2

cadeia de abastecimento. cadeia de abastecimento. ;12.1;12.2
Estratégia e — -
Gestio. Gestéo do Conhecimento:
padrdes, protecdo da Nivel de efetividade da gestdo do | 3;3.1;4.;11.01;1
propriedade intelectual, conhecimento (armazenamento, 1.1;11.2;12.2;1
disponibilizag&o, inovacao acesso, disponibilizacéo). 5.1;18.1
aberta e coopeticéo.
Governanca - gestéo e Nivel da eficacia da Governanca 8.1;8.2;12.1;12.
sustentabilidade. Corporativa. 2;12.3
Modelagem de negécios do Acdes de inovacgdo voltadas para . .
) by 8.1;8.2;12.1;12.
ecossistema - suporte a modelagem de negdcios no 2123
deciséo. ecossistema. T
Marketing - para aproximacao Representatividade _de acoes 8.1;8.2;12.1;12.
; ; . voltadas para aproximacédo de :
de parceiros, investidores. . . . 2;12.3
parceiros, investidores.
Integracdo do ecossistema . , . 9. )
universidades, governo, atores Nivel dt_a processos de inovagéo 8:1,8.2,12.1,12.
) com universidades. 2;12.3
do ecossistema.
Estrutura de Suporte de . Lo 2.;3.3.1;4.;5.;8.
Esgtftlgr?ede tecnologia digital para glévgrl daen::lzlgltggzagao dos dados 1;8.2;11.01;11.
P processamento de dados 9 §a0. 1;11.2
Nivel do uso da andlise de porcentagem de decisbes e 2.;3.3.1;4.;5.;8.
dados: Coleta, Andlise e informacdes geradas por andlise 1;8.2;11.01;11.
Visualizacdo de dados. de dados. 1;11.2
. . . 2.;3.3.1;4.;5.;8.
Gerenciame Base de dados — qualidade. Nivel Qa qyalldade dos dados da 1;8.2;11.01;11.
nto de organizacao. 111.0
dados Métodos analiticos, analise de | Nivel de uso de métodos analiticos 5331458
regresséo, correlacao, de dados para previséo, RN
" " . . 1;8.2;11.01;11.
preditivas ou prescritivas desempenho e apoio aos clientes, 111.0

baseadas em IA.

fornecedores, parceiros etc.




Automacéo de processos -
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Gerenciame | compra, venda, governanca, Nivel de automacso dos 2.;3.3.1;4.;5.;8.
nto de sistemas de informacéo, [0CESSOS & 1;8.2;11.01;11.
Processos. |decisdo, compliance, P ' 1;11.2
financiamento, barter.
Gestéo — Gestio centrada no cliente Grau do direcionamento para 8.1;8.2;12.1;12.
Modelo. ' abordagem centrada no cliente. 2;12.3
Cultura Digital - cultura, a . -
lideranca e o comportamento (h)lLvilln?;aC;CI)tura Digital da 4.1;6.;7.;9.1;,9.2
dos trabalhadores. 9 Ga0. ;15.1;16.1
Lideranca Digital - comando e . . .
controle, sem erros, trabalho l(;li|vi(ta;|da maturidade da lideranca 4.1,6.;7.;9.1;9.2
em equipe (colaboracéo). gral. ;15.1;16.1
~ Gestéo Agil - aceite do erro, . P
r(r?SdS;O gs participativa, sem comando e '(;Irlvg:ﬂd;%?tao Agil na 4.1,6.;7.;9.1;9.2
cas. controle. 9 §a0. ;15.1;16.1
Prontiddo para a Mudanca - 2. 3 le; 5j;
cultura, lideranca . 8.1,82,9.1,
’ SN Nivel da Prontiddo para a 9.2;10.1; 10.2;
comportamento, resisténcia, i :
L ” Mudancga. 12.1; 12.2;
comunicacao, envolvimento, X '
sistema de gestéao participativo 151171,
) 18.1;18,2; 19.1
Digitalizacdo do Planejamento Nivel de Automa(;ao (d|q|tal|zagao) 11.01;11.1;11.2
~ ~ . do Planejamento e gestao da :
Processos | € 9estéo da Produgéo Agricola. Producio Agricola. ;18.1
Industriais. Automacéo (digitalizagcdo) da Nivel de automagédo do processo |11.01;11.1;11.2
linha de producéo. produtivo. ;18.1
i ik, | vl de 5o e metodogias
Produtos. MVP. pesquisa t,este 9 ' | &geis no desenvolvimento de 4.16.7.9.1:9.2
s Pesq ! ’ produtos e servicos. e T
flexibilidade. ;15.1;16.1
Seguranga de dados - acesso,
utilizac&o, disponibilizacdo da .
Seguranga. |informacéo, protecéo de dados lc;llvel de seguranca de dados e 18.1;18.2;19.1
L ados sensiveis.
sensiveis, sistema contra-
ataques cibernéticos.
Servicos Gestéo de servigos digitals - Quantidade de servigos oferecidos | 12.1; 12.2;
Digitais Quantidade de servicos por meia de TIC 8.1,8.2,11.01;1
) oferecidos por meia de TIC. — 1.1:11.2:
Gestao da sustentabilidade - . . A ~
I e . a o Nivel de importancia, agcbes e
Sustentabili | Nivel de importancia, aces e resultados visando a
dade. resultados visando a sustentabilidade 12.1;12.2;
sustentabilidade. ' 8.1,8.2
Nivel de acesso, integragédo e
uso das tecnologias digitais:
Inteligéncia artificial, Internet
das coisas, “big data”,
Blockchain, RA, 10T,
Tecnologias Im,pre_ssao 3D, Apllcat|v_O§ . Nivel de uso de tecnologias
e moveis, Marketplaces digitais, A
Digitais. . = digitais.
Ecossistemas Digitais,
Dispositivos autbnomos
(tratores), maquinas e 11.01; 11.2;
equipamentos digitais, 9.1;9.2;10.1;14.
comunicagao maquina para 1;18.1; 18.2;
maquina etc. 19.1




Infraestrutura tecnoldgica
Digital - Nivel de acesso e uso
da infraestrutura de
comunicacdes e
processamento.
(armazenamento, velocidade
de acesso e processamento,
tempo de disponibilizacado).

Nivel de acesso e utilizagdo da
infraestrutura tecnologica e de
telecomunicag¢fes- velocidade de
acesso e processamento,
capacidade de armazenamento e
tempo de disponibilizacao.
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11.01; 11.2;
18.1; 18.2; 19.1

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.
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Quadro 63. Aderéncia das dimensées do MMEDN ao MMTD.

MMTD - Macruz, André e Trindade (2023) MMEDN
Num Dimensdes Subdimensdes Dimensdes Descricao
Expansibilidade -
maturidade de uma
: organizacgao para
1 gzgsgcl)dade ek Capacidade. Expansibilidade. | expandir servicos,
produtos, dados,
processos, tecnologias e
inovacoes.
. . Potencial.
PoEenmaI, Dominio, Dominio.
Acges de Acdes de digitalizacao
2 | digitalizaggo (em (e‘?m e aoga &
direcdo a servitizagéo)
servitizagdo). 128620).
Realizacdo.
3 | Impactos. Impactos.
4 | Prontidao. Prontiddo.
Aplicagdo - uso de Aplicac&o - uso de
5 | produtos L
I produtos inteligentes.
inteligentes.
Sistemas de Informacéo. . .
Tecnologia, Sistema | Tecnologia. S d"’? tecgologla
~ de uma organizacéo,
de Informacéo, Infraestrutura relacionada & sua
6 |infraestrutura, tecnoldgica. Tecnologia. adaptabilidade
ecossistema digital, | Ecossistema digital. pte '
orcamento de Ti Cluster d tord capacidade e valor
(¢ 0 TIus er de orcamento de . ———
Estrutura Organizacional. Processos - maturidade
Estrutura Corporativa. dos processos de negdcio
Processos Corporativo — de uma organiza¢&o no
Gestéo. gue diz respeito a sua
Desenvolvimento gestdo e controle.
Corporativo. o
Produto e servicos. Expansibilidade -
Servicos corporativos e maturidade de uma
controle. organizacao para
Colaborac&o. expandir servicos,
Transformacéo de produtos, dados,
Estrutura produtos e servicos. processos, tecnologias e
Organizacional Otimizagao de Process_o.s. inovacoes.
i, ~ Expansibilidade
Produtos e servigos, | OBETAcOes. Acesso ao Acesso ao mercado -
7 | colaboracéo, Cluster de tamanho de >
~ mercado maturidade de uma
OPeragoes, Empresa. Gestéo do organizacao para
processos e Cluster da indUstria. : 9 L [
Gestio. Conhecimento. | penetrar nos mercados e

Cluster de receita.

vender 0S seus Servicos e
produtos.

Gestédo do Conhecimento
- maturidade de uma
organizacao no que diz
respeito a aquisicao,
compartilhamento e
alavancagem de
conhecimento para
objetivos de negécios
individuais.
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8 | Cultura.

Cultura.

Cultura.

Cultura.

Estratégia
organizacional.

Estratégia.

Insight - informagé&o
lestratégia.

Visao (estratégia).

Alinhamento de valor.

Agilidade do negdcio.

Resiliéncia da receita.

Modelo de negécio.

Tendéncia de Mercado.

Agrupamento de
lucratividade.

B2B vs. B2C.

Estratégia.

Estratégia.

Talento digital,

10 lideranca.

Recursos.

Lideranca.

Talento Digital.

Empoderamento dos
empregados.

Competéncia em TIC dos
funcionarios.

11 |Investimento.

Investimento.

12 |Inovacdo. Inovagéo. Inovacéo Inovacéo
Gerenciamento de
13 G_overnanga € riscos. Governancga Governanca
Riscos.
Governanca.
Experiéncia com o
14 Experiéncia com o | cliente. _
cliente. Engajamento de clientes
e usudrios finais.
Legenda: L_J Dimensdes presentes no MMTD l ] Dimensdes comuns aos dois modelos

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor
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Quadro 64. Aderéncia das dimensées PPMODIGI ao MMEDN

MMEDN PPMODIGI
Dimensdes Descricéo N° de Questdo PPMO
A maturidade de uma organiza¢do no que diz
Gestéo do respeito a aquisi¢cao, compartilhamento e 3.1,4.,9.1,9.2,10.1, 10.2,

Conhecimento.

alavancagem de conhecimento para objetivos de
negécios individuais.

14.1, 15.1,18.1, 18.2, 19.1

Inovagao.

A maturidade na facilitacdo, compartilhamento e
organizacéo de inovacdes.

7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

Tecnologia.

A maturidade da tecnologia de uma organizacao,
relacionada a sua adaptabilidade, capacidade e
valor comercial.

11.01;11.2; 18.1;18.2; 19.1

Processos.

A maturidade dos processos de negécio de uma
organizagdo no que diz respeito a sua gestéo e
controle.

12.1;12.2;8.1,8.2

Acesso ao
mercado.

A maturidade de uma organizacdo para penetrar
nos mercados e vender 0S seus servicos e
produtos.

3,3;3.1, 10.1, 10.2.

Cultura.

A maturidade cultural de uma organizag&o no que
diz respeito ao estado de espirito e a mentalidade
para atingir os seus objetivos.

4.1:6.;7.;9.1;9.2;15.1;16.1

Governanca.

A maturidade de uma organizacdo em relagdo a
sua liderancga, estruturas, processos e
planejamento financeiro para sustentar seus
objetivos.

7.,8.1;8.2;12.1;12.2;12.3

Estratégia

A maturidade das estratégias de negocios e de Tl
em relacdo as suas politicas, formalizagéo,
coordenacdo, fungbes, roadmap e objetivos.

11.01;11.1;11.2;12.1;12.2

Expansibilidade.

A maturidade de uma organizacéo para expandir
servicos, produtos, dados, processos, tecnologias
e inovacoes.

12.1; 12.2;
8.1;8.2,11.01;11.1;11.2;

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor.



234

Quadro 65. Analise de aderéncia das Dimensdes MMEDN e MTDAGRO

MMEDN MTDAGRO

Dimensdes Descricao Dimensdes Subdimensées

Treinamento em ambientes
Competéncias digitais - e-learning.
Digitais Competéncias digitais -
tecnologia digital agro 4.0.
Departamento de TD autbnomo.
Nivel de investimento em
dispositivos tecnolégicos.
A maturidade na
~ fauhtagqo, Nivel de gestédo da inovacao -
Inovacéo. compartilhamento e

organizacao de
inovacoes.

Estratégia.

A maturidade das
estratégias de negoécios
e de Tl em relacédo as
suas politicas,
formalizacéo,
coordenacdao, fungdes,
roadmap e objetivos.

Gestao do

Conhecimento.

A maturidade de uma
organizacédo no que diz
respeito a aquisicao,
compartilhamento e
alavancagem de
conhecimento para
objetivos de negdcios
individuais.

Governanca.

A maturidade de uma
organizacéo em relacdo
a sua lideranca,
estruturas, processos e
planejamento financeiro
para sustentar seus
objetivos.

Acesso ao
mercado.

A maturidade de uma
organizacéo para
penetrar nos mercados
e vender 0s seus
servicos e produtos.

Estratégia e
Gestéo

apoio € recursos externos.

Viséo e Missé&o parao TID -
planos e estratégias.

Digitalizagdo na gestéo da
cadeia de abastecimento.

Gestdo do Conhecimento:
padrdes, protecdo da propriedade
intelectual, disponibilizacéo,
inovacéo aberta e coopeticao.

Governanca - gestdo e
sustentabilidade.

Modelagem de negdcios do
ecossistema - suporte a decisdo

Marketing - para aproximacéo de
parceiros, investidores.

Integracdo do ecossistema
universidades, governo, atores do
ecossistema.

Estrutura de
Suporte.

Estrutura de Suporte de
tecnologia digital para
processamento de dados.




Gerenciamento
de dados
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Nivel do uso da analise de
dados: Coleta, Analise e
Visualizag&o de dados.

Base de dados - qualidade

Métodos analiticos, andlise de
regressao, correlacao, preditivas
ou prescritivas baseadas em |A.

A maturidade dos
processos de negocio

Gerenciamento

Automacao de processos -
compra, venda, governanca,

Processos. LI CE Al D Y de Processos. |sistemas de informagéo, deciséo
que diz respeito a sua ' . . acao, ’
= compliance, financiamento, barter.
gestédo e controle.
Gestao — Gestao centrada no cliente
Modelo.
A maturidade cultural de
uma organizacao no que Cultura Digital - cultura, a
diz respeito ao estado :
Cultura. - N lideranca e o comportamento dos
de espirito e &
. . trabalhadores.
mentalidade para atingir
0s seus objetivos.
Lideranca Digital - comando e
Gestao de cont_role, S(Iarg erros, trabalho em
mudancas. equipe (c,o aboracéo).
Gestéo Agil - aceite do erro,
participativa, sem comando e
controle.
Prontiddo para a Mudanca -
cultura, lideranca, comportamento,
resisténcia, comunicacéo,
envolvimento, sistema de gestao
participativo.
Digitalizac&o do Planejamento e
Processos gestéo da Produgéo Agricola.
Industriais Automagcéo (digitalizag&o) da linha
de producéo.
A maturidade de uma
g)r(ge;r:]léﬁgsaeonﬁag: Gestéo de Produtos -
Expansibilidade P GOS, Produtos desenvolvimento, design think,
produtos, dados, : L
. MVP, pesquisa, teste, flexibilidade.
processos, tecnologias e
inovacoes
Segurancga de dados - acesso,
utilizacéo, disponibilizagao da
Seguranca informacéo, protecdo de dados
sensiveis, sistema contra-ataques
cibernéticos.
. Gestéao de servicos digitais -
Servigos . . .
LY Quantidade de servicos oferecidos
Digitais

por meia de TIC.

Sustentabilidade

Gestao da sustentabilidade -
Nivel de importancia, agcbes e
resultados visando a
sustentabilidade.




Tecnologia.

A maturidade,
maturidade da
tecnologia de uma
organizacéo,
relacionada a sua
adaptabilidade,
capacidade e valor
comercial.

| Legenda: D Dimensdes presentes no MTDAGRO | Jimens6es comuns aos dois modelos |

Tecnologias
Digitais.
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Nivel de acesso, integracao e
uso das tecnologias digitais:
Inteligéncia artificial, Internet das
coisas, “big data”, Blockchain, RA,
10T, Impressao 3D, Aplicativos
moveis, Marketplaces digitais,
Ecossistemas Digitais, Dispositivos
autbnomos (tratores), maquinas e
equipamentos digitais,
comunicacao maquina para
maquina etc.

Infraestrutura tecnolégica Digital
- Nivel de acesso e uso da
infraestrutura de comunicacdes e
processamento. (armazenamento,
velocidade de acesso e
processamento, tempo de
disponibilizacéo).

Fonte: Macruz, André e Trindade (2020), adaptado pelo autor
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APENDICE D: RELATORIO DE ANALISE DA PPMO - PROJETO GENESIS

Figura 19. Relatério de PPMO — Inovadigi.

Relatorio de Analise

Prontidao
para a

Mudanca

Do Projeto Génesis - Inovadigi

: :
ﬁ PUC-SP | IE
5 TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
o DESIGN DIGITAL

. Introducgéao:

Este documento contém analises de Prontidao para a Mudancga do Projeto

Génesis da Inovadigi

2v

ﬁPUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
DESIGN DIGITAL
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2. Objetivos e Informagoes Geradas pelo Relatério:

A avaliacdo de alinhamento organizacional € um instrumento base para a Gestdo da Mudanga e concentra-se em medir o
alinhamento da lideranga da organizagdo com os objetivos propostos pelo Projeto Génesis. A avaliagdo terd como foco de
analise os seguintes pilares:

Comunicacao

Processo de esclarecimento e orientagdo das pessoas através da informagéo, a fim de conduzi-las ao alcance de um objetivo organizacional.

Implementagao de iniciativas de treinamento com objetivo de ajudar as pessoas a trabalharem de forma mais eficiente, eficaz ou apropriada a um
novo cenario.

Alinhamento Organizacional

Iniciativas voltadas & maximizagao do entendimento da mudanga e das agdes em curso. Fomento da aceitagdo da mudanga e das demandas
provenientes.

e
Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E

2. Objetivos e Informagdes Geradas pelo Relatorio:

Informagdes Geradas pelo Relatorio

Predisposigao para a mudanga;
Visao dos lideres sobre o envolvimento dos diversos niveis hierarquicos da organizagdo com o projeto;
Expectativas em relagao ao projeto, seus objetivos e a operagao da organizagao;

Efetividade da comunicagao do projeto e avaliagdo das midias utilizadas;

R R R

Expectativa em relagdo a capacidade dos usuarios em atender a demanda dos novos processos com o
uso da Plataforma Sistémica;

Os resultados desta pesquisa fundamentam a avaliacao de Prontidao da Organizagcao para Implementagao do

Ecossistema de Negécio.

= -
ﬁPUC—SP Projeto Génesis - Inovadigi T fJ‘ )
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3. Consideragoes Relevantes:
v" A pesquisa foi aplicada durante o periodo 02/02 a 15/04/2023;

v' O questionario foi respondido por 47 "Stakeholders": 6 - Diretores, 15 - Gerentes, 9 - Donos de Processo, 8 -
Pontos Focais e 9 - Usuarios Chaves.

v" O questionario foi composto por:
= 12 questbes qualitativas, 12 questdes especificas e 09 questdes sobre pontos de atengao;

v' Os resultados das questdes quantitativas e qualitativas foram medidos, apds categorizadas, a partir de percentual de
resposta e média simples;

v' Outras questdes qualitativas foram consolidadas em planilha e as informagdes fornecidas foram utilizadas como base para
identificagdo de pontos de atengéo e definicdo de planos de agao.

@ Sinal Verde — Indica alinhamento com os objetivos do projeto ou que o plano de mitigacéo de risco apresenta resultados positivos

@ Sinal Vermelho — Indica possivel risco para o Projeto Génesis. GMO devera definir um plano de agéo para mitigar os riscos

K

4. Questionario Aplicado

PUC-SP

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
SIGN DIGITAL

Questoes de Caracterizagao da Populagdo

|

PARTE 1 - Informacgdes Gerais:

Nome completo do entrevistado

Qual a sua area de atuagéo::

Qual o seu cargo?

Qual a sua localizagdo (Unidade)?

Ha quanto tempo vocé trabalha na Inovadigi?

SR S 8 AN

Ha quanto tempo vocé trabalha na area?

o, o
gPUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi i f}‘m
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4. Questionario Aplicado

PARTE 2 — Questoes Qualitativas:

‘ 1. O que vocé espera ou sabe sobre o Projeto Génesis? ‘

’ 2. O que voceé espera desse Projeto? |

’ 3. Como vocé avalia esta mudanga? I

’ 3.1. Quais s&o os seus principais desafios no projeto? }

’ 4. Em sua opinido, quais os maiores riscos para o sucesso do Projeto Génesis (0 que pode dar errado)? I

’ 4.1. Para vocé, o seu lider imediato apoia vocé nas atividades do Projeto? ‘

o

. PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi

- TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
s

4. Questionario Aplicado

PARTE 2 — Questoes Qualitativas:

’ 5. O que vocé acha que vai melhorar com a implantagéo da Plataforma Sistémica? ‘

’ 6. Vocé percebe que as outras liderangas estdo mobilizadas e apoiando esse Projeto? ‘

6.1. Como vocé avalia os consultores da Plataforma Sistémica? Que propostas vocé tem para melhorar o
trabalho da equipe?

7. Como vocé avalia a sua participagao no Projeto?

’ 7.1. Como vocé avalia a sua participagao no Projeto? }

‘ 7.3.  Como vocé avalia Geréncia do Projeto? Que propostas vocé tem para melhorar a gestéo do projeto? ‘

*y
Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
DESIGN DIGITAL
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4. Questionario Aplicado

PARTE 3 — Questdes Especificas:

8.1 Voceé acredita que o projeto ira provocar uma reestruturagao organizacional, remanejamento ou
desligamento de pessoal?

8.2 Caso sua resposta seja positiva, que tipo de mudancga vocé prevé? Onde (area)? E quando vocé
entende que a mesma devera acontecer?

’ 9.1 Vocé acredita que os usuarios terdao boa performance no uso do sistema? ‘

’ 9.2 Onde vocé acredita que nao terdo boa performance ou que sera mais dificil? ‘

10.1 Vocé acredita que a Inovadigi tera problemas com a manutengao do conhecimento adquirido o projeto
pos-implantagao?

10.2 Em caso de resposta positiva, quais sdo as agdes que vocé acredita que deveriam ser realizadas para evitar este

problema? 19
e ;‘
¥ PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi -

DESIGN DIGITAL

4. Questionario Aplicado

PARTE 3 - Questoes Especificas:

1 11.01 Quais os sistemas e ferramentas tecnolégicas sao utilizadas em sua area? l

| 11.1 Vocé sabe quais sdo os sistemas que vocé utiliza, que serado descontinuados e substituidos pela Plataforma Sistémica? ’

’ 11.2 E quais os sistemas que continuardo em funcionamento em interface com a Plataforma Sistémica? ‘

12.1 Sobre o direcionamento estratégico apresentado pelo Sponsor do Projeto Génesis, esta claro para vocé como seréo
tratados os novos processos de sua area pela equipe de projeto?

’ 12.2 Quais os principais desafios que sua area terd com os novos direcionamentos de processos apresentados? }

[ 12.3 Que agdes vocé sugere a equipe do projeto para diminuir, ou superar estes desafios? ‘

K

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
DESIGN DIGITAL

9 puc-sp Projeto Génesis - Inovadigi
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4. Questionario Aplicado

PARTE 4 - Questdes Pontos de Atencao '

| 13. Quais as Projetos sob sua responsabilidade com prazo de realizagdo até Jan/20277?

14.1. Vocé acredita que so o treinamento sera suficiente para capacitar os usuarios nos novos processos? Caso
negativo, que outras agdes vocé acha necessarias?

15.1. Voceé prevé alguma resisténcia aos novos processos e a utilizagdo da Plataforma Sistémica? Onde e quais
tipos de resisténcias vocé imaginar ocorrer?

16.1. Envolvimento do corpo funcional, em todos os niveis, durante a implantagéo do projeto.
Como vocé vé o envolvimento do corpo funcional no projeto? Para cada nivel funcional, me qualifique de 1 a 5

este envolvimento.
( ) Operagao ( ) Coordenagdo ( ) Geréncia ( ) Superintendéncia ( ) Diretoria

[17.1 Cumprimento do cronograma no tempo previsto.
Vocé esta muito confiante, apenas confiante ou nenhum pouco confiante na data definida para o Go live

Jan/2026?
11

b, .
%PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi mcnolmlzimsmm

DESIGN DIGITAL

4. Questionario Aplicado

PARTE 4 - Questoes Pontos de Atencao

18.1. Manutengao de informagdes atualizadas.
Vocé acredita em ter na Plataforma Sistémica informagdes sempre atualizadas e confidveis sobre a organizagao?

18.2. Manutengao de informagdes atualizadas.
O que precisa ser evitado para que isso se torne uma realidade?

19.1. Preocupagao com o saneamento das informagoes.
Que informagdes vocé tem sobre o saneamento de informagdes dos sistemas antigos a serem transferidas para a

Plataforma Sistémica?

20. Comentarios.

K

DESIGN DIGITAL

4 puc-sp Projeto Génesis - Inovadigi EDI i,
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5. Publico Pesquisado

Abaixo informagdes que demonstram o perfil dos "Stakeholders" que participaram da pesquisa:

- 50 Stakeholders
- 26 membros da equipe de projeto

Sendo:

- 9 Gerentes Executivos (3 sécios)

- 7 Gerentes comerciais

- 8 Gerentes de Unidades de Negécio
- 9 Donos de Processo

- 8 Lideres de Frente

- 9 Usuarios Chaves

Total — 50 entrevistados Tempo médio de Tempo médio de
empresa Inovadigi Experiéncia
(média em anos) Profissional na
Area

Total Pesquisado (média em anos)

13
= 4
%PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi 3

5. Publico Pesquisado

15 - Areas Consultadas

Abrangéncia da Pesquisa na Inovadigi

Publico Pesquisado (Areas)

Publico Pesquisado (Areas)| Total % « Areas Consultadas = Areas Nao Consultadas

Obs: Areas N&o consultadas

&

ﬁpuo-gp Projeto Génesis - Inovadigi - -
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

’ 1. O que vocé espera ou sabe sobre o Projeto Génesis? l

’ 2. O que vocé espera desse Projeto? ‘

.57"
ALY
/ s ’f«f

Destaque:
Devido a verificagao de que a respostas referentes a pergunta nimero 1, eram na realidade, expectatlvas em relagao ao Projeto Génesis, resoh s unificar a consolidaga
das duas perguntas. O resultado apresentado demonstra que existe grande alinh das exp e os objetivos do projeto. As cinco excegoes referem-se a:
Mudanga de Cultura e Proﬁssnonahza(;ao (transformar o comportamentodas pessoas, novas formas de negociagéo, mais i na emp , diminuir o “jeitinho”, papéis
e respor i bem pli e agir com P ia).
Este resultado demonstra que a ia de comunicagao e er imento “Face a Face” por meio de aproximagao e envolvimento dos Donos de Processo e Validadores e
Usudrios Chaves, e as agdes de incentivo e a gestdo do repasse da comunicagdo pela equipe de projeto junto as areas organizacionais surtiu resultados.
15
&
% PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi 1 ﬁ‘
TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
| Jeac DESIGN DIGITAL

6. Visdao Geral - Questoes Qualitativas

‘ 3. Como vocé avalia esta mudanca? ‘

32,0%

CULTURA - PROCESSOS:  TREINAMENTOE  MELHO CONFIABILIDADE IMPLEMENTARERP Ressmummc&o INVESTIRNA ~ ESTRUTURA
ACAOE AGILIDADE, CAPACITAGAO PLANESAMENTO DA INFORM AGAC GANIZACIONAL  EQUIPEDE
DIGITAL PADRON. ) PROJETO  IMPLEMENTAGAO
AUTOMAGAO,
INTEGRAGAO

Destaque:

Os stakeholders nos apresemam uma expectallva positiva de que o Projeto GeneS|s ira gerar um grande impacto nas operagées da Inovadigi. Os mesmos entendem que

estas ara a | gi atingir seus objet e ci ]
Segundo os stakehoiders 75,3% relatam necessidades de mudancas referentes a: cuhura organizacional, processos, maior qualificagao dos times e planejamento das
operagoes, competéncias de qualificagdo das p e de planej r arios para a operagao da “Nova Inovadigi”. 16
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

| 3.1. Quais sédo os seus principais desafios no projeto? ‘

25,0%
220%
200%
5,0% 13,0%

10,0% 90% oo

50% 3,7% 37% 3,6% 32%

Destaque:

O resultado mostra coeréncia com os resultados referentes aos principais impactos do Projeto Génesis na Inovadigi.

Aproximadamente 70% dos stakeholders entendem que os principais desafios do Projeto Génesis sdo: promover mudangas referentes a cultura organizacional, aos processos
@ e procedimentos de negdcio, ao desenvolvimento de qualificagdo de pessoas necessarias para 0 novo cenario e a comunicagao entre o Projeto Génesis e a organizagao.

Como principal desafio, definir um plano de ag&o para solucionar o problema da falta de pessoas para atender as demandas/objetivos organizacionais e, aos mesmo tempo,

atender as demandas do Projeto Génesis. 17
e @
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6. Visdao Geral - Questoes Qualitativas

4. Em sua opinido, quais os maiores riscos para o sucesso do Projeto Génesis (o0 que pode dar

errado)?
60,0%
51,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0% 15,0%
10,0% 8,0%
14% 1.2% 1,0%
0,0%
EQUIPE DE PROJETO- ALTAGESTAO- NAOATENDIMENTO:  GAP DE COMPETENCIASE SOLUGAOSISTEMICANAO ACM-SAPNAOATENDEA  ESTRUTURADE TINAO
SOBRECARGADE  CENTRALIZACAO, ATUAGAO AGILIDADE. RESISTENCIAS DE ATENDEA! INOVADIGI ATENDEAS DEMANDAS DA
TRABALHO, STRESS, EMSILOS, PADRONIZAGO. USUARIOS ESPECIFICIDADES DA ORGANIZAGAOEDO
AL o. INOVADIGL PROJETO
ORGANIZACIONAL.
RESISTENCIACULTURAL.
OBJETIVOS
ORGANIZACIONAIS
EMCONFLITOCOMOS
OBJETIVOSDO PROJETO,
ADAPTAGAO DA GESTAO
AOS NOVOS PROCESSOS E
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL.
Destaque:

50,8% dos stakeholders aponta riscos referentes a gestao da equipe de projeto sendo:
- risco de qualidade dos entregaveis do projeto devido a necessidade de horas adicionais para suportar as atividades das areas organizacionais;
- gaps de qualificagao/competéncias da equipe de projeto para definir a estrutura, processos e procedimentos da Inovadigi no novo cenario;
e - alto nivel de stress da equipe de projeto e dos colaboradores das areas organizacionais que cederam recursos para o Projeto Génesis;
- necessidade de uma boa estratégia de treinamento para usuarios finais e de suporte pos-go live para evitar paradas operacionais e diminuir o periodo de estabilizagao da 5
organizagao.

A oy
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

’ 4.1. Para vocé, o seu lider imediato apoia vocé nas atividades do Projeto?

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

78,6%

21,4%

"SIM" “"NAO"

Destaque:

@ Esta pergunta deve ser considerada especificamente para o publico: Donos de Processo, Lideres de Frente Usuérios Chaves. ‘

19
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6. Visdo Geral - Questoes Qualitativas

5. O que vocé acha que vai melhorar com a implantagéo da
Plataforma Sistémica?

40,0% 37,0%
35,0%
30,0% 27,0%
25,0%
L 16,0%
15,0%
10,0% 7,0%
3,5% 3,0
S 0% 4 24% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0%
0.0% >0 Q @ = ) 2 = > o 0 Q
03 o pe] Z > 3 73 m = ]
3ce : i g : £ :
o>n > & 3 2 = = 3
208 g 5 o £ Sz 5 E & 2 g
Ot (<] 5 oz 2 sc 8 98 2 2 3
852 & > 8o 3 29 2 2% 2 & 2
228 S al oR ° 2 2 S 3 2
$30 2 o3 g 3 g m S ®
ez Z 59 > 2 5 o 2 i
o bl ma = 2 @ 2
583 g g = 5 8 g g
88 H 8 z > o S a
2 3 2 " s 2
8 > 9 @ a
a
Destaque:
87% dos stakeholders identificam ganhos nos processos (padronizagéo, agili autc ao, integragdo, qualidade), na qualidade da informagéo, na Gestao
Operacional e na melhor assertividade na tomada de decis@o. 20
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6. Visao Geral - Questdoes Qualitativas

’ 6. Vocé percebe que as outras liderangas estdo mobilizadas e apoiando esse Projeto?

70,0%

64,2%

60,0%

50,0%

40,0%

31,6%

30,0%
20,0%

10,/
0% 4,2%

[ ———

"SIM™ “NAO" SEM RESPOSTA

0,0%

Destaque:

@ [ - Aproximadamente 36% dos stakeholders indicam preocupagdo em relagao ao apoio da lideranga ao Projeto Génesis para o atingimento de seus objetivos. ‘

21

— -
ﬁPUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi 7 )

6. Visdo Geral - Questoes Qualitativas

6.1. Como vocé avalia os consultores da Plataforma Sistémica? Que propostas vocé tem para melhorar o
trabalho da equipe?

Propostas para melhorar o trabalho da Equipe do Projeto 90,0%

ey Avaliagédo de Consultores
30,0% ia
80,0%
. 254 205 s
200% 60,0%
50,0%
15.0%
40,0%
100% 30,0%
s 200% 18,4%
0, 10,0%
™ 'CONSULTORESESTAR MELHORAR RESOLVERDISTORGOES ~ EVITARTROCASDE  DARMAIS FEEDBACK. ‘CONHECER OS. MELHORAR
MAISPRESENTES  INFRAESTRUTURASAP  DEOPINIOESENTRE = CONSULTORES. PARAAEQUIPE ~ PROCESSOSINOVADIGI  ESCLARECIMENTOS. 0,0%
PARAOS CONSULTORES  CONSULTORES MUITO BONS CCONSULTOR INFLEXIVEL
Destaque:

Importante: Esta pergunta deve ser considerada especificamente para o publico: Lideres de Frente Usuarios Chaves.

- Os resultados indicam que a Consultoria alocou, excelentes consultores para o projeto.

- 80% das proposta de melhoria de performance da equipe de projeto referem-se a: necessidade de reunides presenciais, necessidade de melhorar a infraestrutura da
Plataforma Sistémica e da Inovadigi para comunicagao e acesso ao ambiente da Plataforma Sistémica, e a busca de solug@o para facilitar o entendimento de processos

22
integrados.
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

| 7. Qual a sua expectativa como Dono de Processo no Projeto Génesis ?

50,0%
46,0%

20,0% 19,0% 19,0%

7,0%

Destaque: 2,0%

SUPORTAR OS LIDERES ALINHAR O TER EM DEFINIDO PAPEIS PROCESSOSPADROES ~ EQUIPEINTEGRADA  ALINHAMENTO COMA
FRENTE ENTENDIMENTODOS ~ E RESPONSABILIDADES ~ SAP E DE OUTRAS GERENCIADA
SOLUGOES ORGANIZAGAO

@ - 80% das expectativas referem-se ao entendimento correto dos papéis e responsabilidades atribuidas aos Donos de Processo;
- Alinhar os papéis e responsabilidades da equipe de projeto com reuniées semanais e agdes de envolvimento junto aos Lideres de Frente Usuarios Chaves;

23
e ~
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

| 7.1. Como vocé avalia a sua participagéo no Projeto? |

Avaliacao da Participacao

250% 23,0%
20,0% 18,0%
150%
10,0%
10,0%
50% A% 2,9%
1.0% 0.5%
g% < o 5 o o
el i | 0§ | L | B B | %
8 2 £ 2o a2 g% 3 T——
& 8 §g Eg’ g é‘ Propostas para melhorar Participagdo no projeto
B g8 ﬁ°§ §§ <§ 18,0% 16,5%
b 8e 5'"3’& ] 16,0%
a 3 g 8 § 14,0% 12,1%
i i | ¢ 5| il B
AVALIAGAQ DAPARTICIPAGAO m
40%
Gox
MELHOR ALOCACAO DE MELHORAR INTEGRA( AUMENTAR A AUMENTAR A NAO CATEGORIZADO
RECURSOSPARAO DAEQUIPE PAR oS
Destaque: PROJETO VALIDADORES Dos DoNos DE
PROI HORAR!
- 23% dos stakehold dem que sua participagao no projeto esta adequada;
- 31% dos stakeholders entendem que deveriam estar mais préximo do projeto;
- 16,5% entendem que deve-se rever as pessoas alocadas no projeto;
- 12% entendem que deve aumentar a interagao entre a equipe de projeto e o envolvimento dos Donos de Processo e Validadores;
- 5,3% propde isolamento da equipe das suas areas op ionais e i dnico para o foco no projeto e interag@o entre eles.
foi elaborado e implementado um plano de agdo para aumentar o envolvimento dos Donos de Processo e Validadores e a interagao de toda a equipe de projeto. 24
»
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6. Visao Geral - Questoes Qualitativas

’ 7.3. Como voceé avalia Geréncia do Projeto? Que propostas vocé tem para melhorar a gestdo do projeto?

Propostas para melhorar a Gestédo do projeto

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
50%
0,0%

INTEGRACAO DA EQUIPE DE PROJETO, AP AO| MELHORARA GAQ DO PROJETO: STATUS E [ TRABALHAR O NIVEL DE STRESS DA EQUIPE REVENDO

DE VAL EALIZAR REUNIGES \LOCAGO
EVENTOS INFORMAIS E MAIS ATIVIDADES MELHORAR A COMUNICAGAQ DO PROJETOCOMA £ ATUARNA SOBRECARGADE TRABALHO DE PESSOAS
PRESENCIAIS. EMPRESA: TRATARA RESISTENCIADA LIDERANGA, [QUE ESTAOATUANDO NO PROJETO E EM SUAS AREAS)|
AASPECTO DE CULTURA E ENVOLVIMENTOCOMO ORGANIZACIONAIS.
PROJETO.
Destaque: PROPOSTAPARAMELHORAR A GESTAO DO PROJETO

Importante: O publico entrevistado nesta pergunta foi: Lideres de Frente e Usuarios Chaves.
@ - 85% entende que deve melhorar a integragéo e comunicag&o da equipe do projeto
- 30% entende que deve-se atuar para evitar altos niveis de stress da equipe do projeto

Plano de Agdo para as propostas sugeridas, com excegédo a sobrecarga de trabalho e atuagdo no projeto e dreas organizacionais. 25
4
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7. Visao Geral - Questoes Especificas

8.1 Vocé acredita que o projeto ira provocar uma reestruturagéo organizacional, remanejamento ou
desligamento de pessoal?

Reestruturagao or: izacional, r j 1to ou

desligamento de pesso

CENTRALIZACAO DE PROCESSOS E SOMENTE NAO SEI NAO CATEGORIZADO
REMANEJAMENTOS/DESLIGAMENTOS. REMANEJAMENTO/DESLIGAMENTOS.

Destaque:

69,3% identificam que havera reestruturagéo organizacional (remanejamento. desligamentos ou mudangas de papéis e responsabilidades), porém nao apresentam

expectativas de prazo para isto acontecer. 26
B P
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7. Visao Geral - Questdoes Especificas

8.2 Caso sua resposta seja positiva, que tipo de mudanga vocé prevé? Onde (area)?
E quando vocé entende que a mesma devera acontecer?

Tipo de Mudangas

Reestruturagéao 700%
Areas Organizacionais

REESTRUTURACAO  REALOCAR E OU ADICIONAR REVISAO DE PROCESSOS
ORGANIZACIONAL RECURSOS NAS AREAS

REVISAO DE PAPEIS E
RESPONSABILIDADES

Desafios referentes as mudangas

89,5%

10.5%

Destaque: RESISTENCIA A MUDANGA CCOLABORADORES COM ALTO NIVEL DE STRESS

68,5% identificam que havera reestruturagéo organizacional.
| 89,5% identificam que havera resisténcia as mudangas previstas, 27
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7. Visao Geral - Questoes Especificas

' 9.1 Vocé acredita que os usuarios terdo boa performance no uso do sistema?

Usuarios terao boa performance? Problemas a serem Enfrentados

55% 51%
st% 49% 80,0%
4% 66,7
40% 70,0% =
35%
30% 60,0%
25%
20% 50,0%
15% 40,0%
10%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%
FALTADE DEPENDE DO RESISTENCIA USO ESPORADICO  TREINAMENTOE NAO
QUALIFICAGAO  TREINAMENTO SUPORTEPOSGO  ESPECIFICARAM
CONCEITUAL IVE

Destaque:

@ 51% dos stakeholders entendem que n&o havera problemas com a performance dos Usuarios Finais dos sistemas.
Dos 49% que afirmam que n&o terdo boa performance, 66,7% destes identificam “Gaps” de competéncias/qualificagéo.. 28
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7. Visao Geral - Questdoes Especificas

‘ 9.2 Onde vocé acredita que ndo terdo boa performance ou que sera mais dificil?

Areas Organizacionais

45,0%
40,0% 38,2%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

EM VARIAS AREAS COMERCIAL RECEBIMENTO MANUTENGAO FISCAL  ADMINISTRATIVO LOGISTICA A NAO

Destaque:
@ 38% identificam que os problemas de performance ocorrera em todas as areas da Inovadigi.
32% identificam que os problemas ocorrerdo somente na drea Comercial, principalmente Administrativos e Consultores. 29
B e d
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7. Visao Geral - Questoes Especificas

’ 10.1 Vocé acredita que a Inovadigi tera problemas com a manutengédo do conhecimento adquirido no projeto pés-implantagdo? |

coma do i A . ~
. - Areas Organizagoes apontadas
igled ew
35,0%
e o 28,9% 28,9%
50.0% <
40.0% 25,0%
30,0% 224%
200% 20,0%
10,0%
oo 15,0%
s “NAO"
10,0%
5,0%
0,0% :
EM TODASAS PROJETOK3 COMERCIAL Tl INDUSTRIA COMMODITIES INSUMOS
AREAS
Destaque:

29% dos stakeholders que entendem que havera problemas com manutengéo do cor imento pds-impl ¢ao, identificam que os problemas ocorrerao com a equipe de 30
projeto

@ 78% dos stakeholders identificam que havera problemas em manter o conhecimento adquirido com o Projeto Génesis.

d
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7. Visao Geral - Questdoes Especificas
10.2 Em caso de resposta positiva, quais sdo as agdes que vocé acredita que deveriam ser
realizadas para evitar este problema?
Acoes Sugeridas
33,0%
. 13,0% 13,0%
POLITICAS E PRATICAS TREINAMENTO EVITARA EVENTOS DE FAZER MAIS ATUAR EM CLIMA TEM QUE TER TER PROCESSOS BEM
DE VALORIZAGAO/ SOBRECARGA DE INTEGRAGAO/ MOMENTO! ORGANIZACIONALE SUPORTENO DIAADIA DEFINIDOS
MERITOCRACIAE TRABALHO CONFRATERNIZAQT\O PRESENCIAIS DO QUE SALARIOEMOCIONAL NO POS GO LIVE
DESENVOLVIMENTO DE ENTRE O TIME DE ONLINE (EQUIPE (EQUIPE PROJETO)
PROJETO PROJETO)
Destaque:
@ ‘ 47% dos stakeholders propde a adogao de politicas e praticas de valorizagao/ meritocracia e desenvolvimento de carreira. l 31
”
%PUC SP Projeto Génesis - Inovadigi 1 ﬁ"
TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
| o DESIGN DIGITAL
7. Visao Geral - Questoes Especificas
\ 11.01 Quais os sistemas e ferramentas tecnolégicas sao utilizadas em sua area?
11.1 Vocé sabe quais sao os sistemas que vocé utiliza, que serdo descontinuados e substituidos
pela Plataforma Sistémica?
11.2 E quais os sistemas que continuardo em funcionamento em interface com a Plataforma
Sistémica?
Obs.: Respostas das perguntas acima estdo tabuladas na planilha de sistemas satélites
32
Fy . .~
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7. Visao Geral - Questdes Especificas

12.1 Sobre o direcionamento estratégico apresentado pelo Sponsor, esta claro para vocé como serdo tratados os novos
processos de sua area pela equipe de projeto?

Processos

Destaque: EC lzaciolRsD -
86% dos stakeholders indicam a r i de centralizagdo dos processos de Compras, Logistica, Manutengéo, Qualidade, Estoques/Armazenagem e Produg&o. i
100% dos stakeholders indicam a centralizagéo dos processos de Controladoria/Financeiro, Inovagéo, Gestédo de Tecnologia, Recebimento de Notas Fiscais e Tesouraria 33
v
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7. Visao Geral - Questdes Especificas

’ 12.2 Quais os principais desafios que sua area tera com os novos direcionamentos de processos apresentados?

Desafios
40,0%

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%

10,0%

S
&

K

S &

Destaque: <&

34% dos stakeholders identificam a resisténcia a mudanga como um dos principais desafios para as areas organizacionais.
23% dos stakeholders identificam a mudanga de cultura como um dos principais desafios para as areas organizacionais.

Obs.: A resisténcia a mudanga ocorre em fungéo da cultura organizacional. 34
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7. Visao Geral - Questdes Especificas

| 12.3 Que agbes vocé sugere a equipe do projeto para diminuir, ou superar estes desafios?

Acoes Sugeridas

o o & & S K

& < 4 & w*"& @ & rd &

e & Al & & & & &
Pl & & & 5 & &
B s p.v" * & & *
3 = P 5 & &
& o 5
s 4 ff’ &
S
&
4

Destaque:

30% dos stakeholders propoe que se apresente a relagdo custo x beneficio para superar os desafios da centralizagao de areas/processos.
@ 16% dos stakeholders propde que se apresente como ficara o novo processo para superar os desafios de centralizagao.
35
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7. Visao Geral - Pontos de Atencgao

‘ 13. Quais as Iniciativas sob sua responsabilidade com prazo de realizagao até dez/2026?

Iniciativas Organizacionais

Ay
' 1,6%
7 - Diversos
15,9%
6 - i de o de
6 - Projetos Organizacionais Centralizagio e ‘ 15,9%
Redesenho de Processos
56,5%
13 - Projetos de Expansao
0,0% ’
20,0%
40,0%
60,0%

= 13 - Projetos de Expansdo

= 6 - Projetos O C e de

=6 - i de de

7 - Diversos
Destaque:
56% dos stakeholders informaram que planejam realizar Projetos de Expansé&o na Inovadigi até Dez/2026 .
31% dos stakeholders informaram ter iniciativas planejadas de mudangas de pr ¢do e centralizaga o0
o, ~
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7. Visao Geral — Pontos de Atencao

14.1. Vocé acredita que s6 o treinamento sera suficiente para capacitar os usuarios nos novos processos? Caso
negativo, que outras agdes vocé acha necessarias?

S6 o Treinamento sera suficiente?
80,0% 75,5%

Propostas de agoes

35,0% 30,2%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

NAO

Areas que terao problemas 0,0%

VARIAS AREAS MANUTENGAO RECEBIMENTO

75% dos stakeholders entendem que o treinamento nao seré suficiente para capacitar os usuarios para os novos processos com suporte da Plataforma Sistémica e sistemas

satélites.
@ 46% entendem que os problemas de performance ocorrera em varias areas organizacionais.
30% propde uma estrutura de suporte para garantir a performance de uso dos sistemas pelos usuarios finais.
16% propde eliminar a resisténcia ao sistema e novos processos como meio de garantir a performance dos usudrios finais.

37
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7. Visao Geral — Pontos de Atencao

15.1. Vocé prevé alguma resisténcia aos novos processos e a utilizagdo da Plataforma Sistémica? Onde e quais
tipos de resisténcias vocé imaginar ocorrer?

Prevé Resisténcia Tipos de Resisténcias

80% 75% 23%
oy 35%
60%
50%
40%
30% 25%
20%
10%

0% = MUDANGADE USUARIOS DO RESISTENCIA DE DIFEREN(;AS DE PROCESSO DE OUTROS

NaO PROCESSOS E  SISTEMA SAP GESTORES GERACOES COMPRAS E
CULTURA ENTRE 0s RECEBIMENTO
USUARIOS
Destaque:

75% dos stakeholders entendem que havera resisténcias dos usuarios finais
57% dos 75% de stakeholders que entendem que havera resisténcias dos usuarios finais, atribuem as resisténcias a mudanga de processos, sistema e cultura.

©

38
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7. Visao Geral — Pontos de Atencgao

16.1. Envolvimento do corpo funcional, em todos os niveis, durante a implantagao do projeto.
Como vocé vé o envolvimento do corpo funcional no projeto? Para cada nivel funcional, me qualifique de 1 a 5 este envolvimento.
( ) Operagéo ( ) Coordenagédo ( ) Geréncia ( ) Gerentes Comerciais ( ) Gerentes Executivos

Operagao

Coordenagao 36 19% 2 2% 1 2% Baixo Envolvimento
Geréncia 9 9% 59 24% 54 28% 20 21% 4 7% Médio Envolvimento
Gerentes Comerciais 1 1% 50 21% 42 22% 27 29% 5 9% Alto Envolvimento

Gerentes Executivos

1 - 92% dos stakeholders identificam os niveis Operacionais e de Coordenagao com possibilidade de alto risco de ndo atendimento as necessidades do Projeto Génesis, por
@ falta de comunicagéo e envolvimento.
2 - 82% dos stakeholders identificam o nivel de Gerentes Executivos com possibilidade de baixo risco de ndo atendimento as necessidade do Projeto Génesis. 39

: -
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7. Visado Geral — Pontos de Atencgao

17.1 Cumprimento do cronograma no tempo previsto.
Vocé esta muito confiante, apenas confiante ou nenhum pouco confiante na data definida para o Go live
(aproximadamente Dez/2026)?

Nivel de confianga no prazo de Dezembro-2026 para Go Live Expectativas de data para o Go Live

Nao soube opinar Mais de 5 anos
4% 3%

Néo esté confiante
57% Entre 4,0 a 4,5 anos
Entre 46 a 5,0 X

anos...

Confiante
39%

Destaque:

@ 1 - 57% dos stakeholders n&o estao confiante no Go Live do Projeto Génesis para o més de Dez/2016.
2 - 59% dos stakeholders estdo confiantes no GO Live até Dez/27. 40

PUC-SP Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E




257

7. Visdo Geral — Pontos de Atencao

18.1 e 18.2 - Manutengao de informagoes atualizadas.
Vocé acredita em ter na Plataforma Sistémica informacdes sempre atualizadas e confiaveis sobre a organizagéo?
Em caso negativo, o que precisa ser feito para que isso ndo se torne uma realidade?

Informagoes sempre atualizadas e confiaveis
90,00% 50,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
0008
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% =
O que precisa ser feito:
35.00% 33,30%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,
3 ATUAR NOS ASPECTOS TREINAMENTO COM OS CENTRALIZAGAO DE  PROCEDIMENTOS E MOBILIZACAO DOS COBRANCA POR
DE MUDANCA DE USUARIOS PROCESSOS CONTROLES BEM ‘GESTORES DISCIPLINA
CULTURA DEFINIDOS
Destaque:

1 - 20% dos stakeholders acreditam que havera necessidade de agdes adicionais para ter informagdes atualizadas e confidveis na Plataforma Sistémica e sistemas satélites,
67% destes stakeholders , propde agdes de treinamento e de mudanca cultural para evitar que estes problemas ocorram.

@ 2 - Atuar nos aspectos de mudanca de cultura, Treinamento com os usuarios, Mobilizagdo dos Gestores, Cobranga por Disciplina, Centralizagdo de processos, Procedimentose | 41
controles bem definidos

Y ] ’
ﬁp[}(}sp Projeto Génesis - Inovadigi T fJ‘ .

7. Visao Geral — Pontos de Atengao

19.1. Preocupagdo com o saneamento das informagodes.
Que informagdes vocé tem sobre o saneamento de informagdes dos sistemas legados a serem transferidas para a
Plataforma Sistémica?

Confianca no saneamento de dados

son 81%
80%
0%
0%
50%
0%
30%
20% 0/
g 10% %
%
BAIXO NIVEL DE CONFIANGA NOS DADOS 'NAO TEM CONHECIMENTO “TRANQUILO OU CONFIANTE

Preocupag@o com o saneamento das informagoes.
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

LIMPEZA E PREOCUPAGAO COM DE DADOS OUTRAS
Destaque: SANEAMENTO DE  CARGA DE DADOS TRABALHO APOS GO DEVEM SER DADOS CARGA HISTORICA  INCOMPLETOS NO PREOCUPACOES
DADOS LIVE SIAGRI

DADOS PREOCUPAGAO COM  ATENCAO COM
VALIDADOS DESCENTRALIZADOS

@ 1 - 81% dos stakeholders tém baixo nivel de confianga nos dados e acreditam que sera necesséario um grande esforgo para sanear as informagdes a serem enviadas para da 42
Plataforma Sistémica.
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20. Comentarios

6000% g7
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

&

Destaque:

7. Visao Geral — Pontos de Atencgao

Principais Preocupacoes

10%

2,50% 2,50%

2,50%

1,70%

0,80%

0,80%

S|

57% dos stakeholders fizeram propostas para atuagao na melhoria da performance da equipe do Projeto Génesis.
27% dos stakeholders citaram preocupagdes quanto aos impactos das mudangas de processos (estrutura organizacional, centralizagéo e descentralizagéo).

» PUC-SP

Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E
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Pergunta 200-
57% dos stakenciders fzeram propostas para
(Ganesis.

[27% dos
organizacional, centralizaco e descentrale aglo)
Pergunta 31

o5 resultados refert mpacios

novadg.

- Aproxim adamente 70% dos stakehoiders entendem que o8 principa’s desafios do Projeto Génesis sac

orom over mudangas refer ce P
pessoas

Ganesis ¢
de pessoas para atender

defnir um
atende as demandas do

Plano de Mitigagdo

Jorieo Geness
Pergunta 4 -
50,8% dos stakeholders aponta r5cos referéntes a gestho 0a equpe de projeto sendo

suportar as
atidades das areas organzacionais.

a estrutura, processos.
[da novedigi no novo censrio;

que cederam ope
(Ganes:s:

fras
paradas operacionais & dminuir o periodo

i times que cederam
recursos para o Projeto Génes's (considerar demanda

Plano de Mitigacao - Detalhamento

1- Levantar inform aga identficando os casos existentes  definir agdes para

fpara testes &
|desenohimento organzacionsl.

Pergunta 7.3+
80%

Obs. GMO elaborou propostas sugerid

. com
trabaiho e atuacso no projeto e reas organizacionais.

A acdes “ISes Aprendidas’ de GMO unto aos
Usuarios Chs de tegr ¢ Preparsgdoparaa g

Status (Ndo Iniciado /
Em andamento /
Finalizado

Finaizado

Responsavel

Pergunta 20.0-
57% dos stakenoders fzeram propostas para
Genesis

27% dos stakehciders citaram preocupacdes quanto acs mpacios das Mudangas de processos (estruura
Jopentacions. o

Pergunta d -
50,8% dos stakehoiders aponts riscos referentes a gestSo da equpe de projeto sendo:
e ‘adicionais para suportar as

a estrutura, processos.
[da novadig no novo cenanc;

que cederam ofe
Geness;

|paradas operacionais e diminuir o periodo de estabiizagdo da organizago.

Pergunta 7.1

- 23% dos stakeholders entendem que sua participas 80 1o projeto st adequada:
31% dos stakehoiders Jern que deveriam estar mais préximo do profeo;

- 16,5% entendem que deve-se rever as pessoas alocadas no projeto;

- Donos de
Processo e Vaidadares:

R op¢ das. ofcono
orojeto e nteragao entre eles.

obs. Em kenold

aum entar Donos.

2 - Plano de Revs30 de aloca o de recursos no projeto

.

1.Equipe SD - representante da drea comercial - Plano de ac8o: Reuniso com a
equipe de

Insumos ~

wr i
[Plano de agdo: Aihamento Ger. Executvo ADM/ Gerents Executiva - RH &
(Gerente RH - verficago na convengo MT

3 Confirmac 40 ¢a equipe de TM/ EWM - Plano de Ac3o: Reunido com Gerente

Executhvo

4 Equipe de ACM 3o faz uso do suporte do especialista Gerente Executvo

verficar possiveis resistén
Ger

reunido com a equipe - aberto - Aguardando retomo do Ger. Executivo ADM/
ofe - com

referente a0

Finalzado

GMO / Ger, Executivo
ADM
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8. Pontos de Atencao / Planos de Acao

Plano de Mitigagao Plano de Mitigagao - Detalhamento  Status (Nao Iniciado /
Em andamento / Responsavel

Destaques
Finalizado

Pecgunu 1 3- 50 de pessoas de 3- Plano de agao pessoas de
O resuitado mostra coeréncia com os resultados referentes aos principais impactos do Proj na para GMO. comunicagao para GMO
rovedgl [Equipe de Comunicagio

70% dos entendem que os principais desafios do Projeto Génesis s&o: Ger. Executivo - MKT/
[promover mudangas referentes a cultura wmuac-mal a0s processos e procedimentos de negecio, a0 Finalzado Ger. Executivo ADM /
q de pessoa: Gerente Projeto/GVO
Genesis ea orgmruch Como principal Sesato, deft plano de agBo para solucionar o problema da fata
tender as &, 20 mesmo tempo, atender as dem andas do

projeto Génesis
[Amaioria das entrevistas foi realizada apds o inicio das agdes de mobilizagao de GMO junto aos Donos de
Processo e Validadores, Os resutados destas ades refetram
areas organczacionas.

a- Donos de (4 - Pianode Donos de
Processo e Vaiidadores dos Lideres de Frente e [Processo e Validadores junto aos Lideres de Frente e

fos Chaves. Usuérios Chaves - reforcar Papéis e responsabilidades.

dos ndi relagBo a0 Projeto Plancs de Acao

|Génesis para o atingimento de seus objetivos. 1- Frente de SD
2 - Reunides semanais - Donos de Processos e validadores
[mportante: as entrevistas com os Donos de Processo foram realizadas antes do nicio das acdes de GMO para 5 - Reuniio e Exsctaiio - alsharento
scuima;o dos Danos do Processo e Velkatore i acsLiere deFrane o Ueos Chves - Reniio Gerari BXcive . ACM
- 80% das. referem- papés e atribuidas aos
Donos de Processo;
- Com base nestas informagdes. GMO reaiizou um plano de ago com os seguintes objetvos: Alinhar os papéis
e responsabiidades da equipe de projeto realizando reunides semanais para alinham ento de Informagdes,
e promover agdes Lideres de Frente e Usudrios Chaves:
Obs.: Os resultados das agdes de GMO junto aos Donos de Processo serdo mensurados na atividade de ‘igdes
[Aprendidas de GMO junto a0s Usudrios Chaves no evento de Integragao/Finalzago da fase explore &
Preparagao para a ‘Fase de Reaiize
Pergunta 200 -
57% dos fzeram t avacao do Projeto
Génesis
27% dos stakenolders citaram preocupacdes quanto acs impactos das mudancas de processos (estrutura Em Apdemenio o0

Pergunta 4.1 - ara o publico. Donos de Processo, Lideres
de Frente e Usuarios Chaves.
Ponto mportante: as entrevistas com os Usudrios Chaves e Lideres de Frente foram reaizadas apds o inicio das
aces de mobilzagao de GO junto aos Donos de Processo e Validadores
Os resutados destas agdes e do status de envaivimento, apoio e suporte dos Iideres nas atividades do projeto
seréo mensurados na atidade de “igdes Aprendidas' de GMO junto 805 Usuérios Chaves no everto de
noore B Fingzoc o s e exl “Fase de Realze’
Pergunta
- 23% dos entendem adequada

-31% dos entendem estar mais
- 16.9% entendem que deve-se ever s pessoas dlocades 1o pEls;
- 12% entendem de quipe de projet Donos de —
Processo e Valdadores;
- 5:3% propde Iso equipe das suas dreas para mehorar 0 foco no
projeto e interagao entre eles.
Obs.: Em funcdo dest b

|2umentar o envolvimento dos Donos de Processo e Validadores e a nteragho de toda a equipe de projet

Status (Ndo Iniciado
Em andamento / Responsavel
Finalizado

Plano de Mitigacao Plano de Mitigacéo - Detalhamento

Destaques

[Pergenta 122 - 34% dos stakeholders identficam 2 ress#ncia a mudanca como m dos pmcipas desafcs |5 - Plano de. do
oara as dreas. [Proets Génesis - Reforcar a comunicas 3o com Ganesis
23% dos stakehokders kentfcam a mudanca de culira camo um dos pincipals desafios para as dreas lorganizagao e pramover ;3es de mobilzag30 atavés
organzacionais. \c Rede de Madang

.. "
[Pergenta 12.3 - 30% dos s aKehokders propBe apresentar a 6330 CUsk X DNeRco para SUprar o6 Gesaios &3
eniraizas 2o de reas/processos

16% dos stakehoiders prope apresentar como icard 0 NOVO PIOCESSE para Superar os desafios de

05 usuaros para o8 novos

oroc essos com suparte o SAP e sistemas sanites
que os problemas o

uso dos sstemas L

asudrios finais
Pergunta 15.1 -
75% dos stakehoiders entendem que haverd resisténcias dos usudios fnais
7% dos 75% de stakenoioersque entendem que Naverd resis éacias 405 usuaros fnais, abeem as
resisincias 8 mudsnca de processos

Pergnta 16.1 -
1-62% dos sbabclders

dadke por

2 220 6o swanciion
atencimento as necessidace do Projeto Génesis

Pergunta 17.1 -

1-57% dos stakenciders 204

2 - 59% dos stakeokders estdo confantes no GO Live até Jan/25.

[Porgenta 18.2 - Atiar nos 3specios de mudanga de cullira

[Tronamento com as usudros N3o hicado Ourate Prlo/ M-
Gerente

Vobizac3o dos Gestores
(Cotranca por Discipina
Centraiizagdo de processos

controles bem definidos

Pergunta 3.1
s resuados referentes a0s principals mpactos 6o Projelo Génes's na

nordgi

70% dos stakenoders desafios
amorer danca roforrins & uas g it 508 rocarcs & Brocedim v dé begdch. 80

necess
o, defiue um pano d

[de pessoas para aender as demandasiotjetvos organizacionais e, &0 mesmo lampo, atender as demandas do

Joroieto Glnesis. 4

Pergunta 6.0- dos stakenolders ndeam

30 Projeto Ganesis para o atngimento de seus oetvos

Porgera 7 1
- 23% dos stakehoiders entendem que sua partcipag 80 10 projeto esth adequads;
-31%dos stakehcders enadem que dereriam esta s préino do poeD

- 16.5%
- 12% entendem Doncs de
Processo e Valdadores.

53 memorar o foc0 80

roeto e interagBo eave eles. rr
ovs. Em Statenoders, fol plano de a0 para &
e Doncs de Processo e Vaidadores ¢
Pergunta 8.2 -
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Destaques

8. Pontos de Atencgao / Planos de Agao

Plano de Mitigagao Plano de Mitigagao - Detalhamento

Status (Nao Iniciado /
Em andamento /

Finalizado

Responsavel

[Pergunta 20.0 - 16 - Piano de agéo para centralizar a equipe em um GNICO (6 - mmqmmm-ammmwn
57% dos stakeholders izeram propostas rojeto lugar, isolado das lugar, isolado das &reas organizac
(Genesis. Reunio com GP, Ger. Exacmmu\aa ADM -
27% dos Ca— sanko aos impactos das mudang; (estruy preparagao das salas do prédio comercial
Lkoros o Frono o Uuiio Chaves o
20- - Re : (PGqu:mmADMmSOUIIN
gy eunido com
1% dos stmatiobiers Keermn Eeycime R RE - alemativas para sala de projelo para fase de reaize.
27% dos 7 anto impactos das mudangas de processos (estrutura
Em Andamento GPIGMO
Pergunta 7.1
- 23% dos adoquads;
3% dos o
- 16,5% entendem que deve se rever as pessoas alocadas no projeto;
- 12% de proi Donos de
Processo e Vaidadores;
-53% Suas are: 0 focono
manna;iomdas
ﬂl’h:l- Donos. rocesso e Vakdadores
4- 7 - Plano de Multiphcadores. 7 - Plano de fasede
50,8% dos aponta riscos roforentos kin
pEr adicionsis -
phy o 'n eskiin, processos
da Inovadigi no novo cendrio Naoclado I
Z das areas recursos para o Projeto
(Genesis;
fnais ple
ey s
237
Projeto Génesis - Inovadigi
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Destaques

8. Pontos de Atencgao / Planos de Agao

Plano de Mitigagao Plano de Mitigagao - Detalhamento

Status (Nao Iniciado /
Em andamento /

Finalizado

Responsavel

[Porgunta 12.2 - 4% dos denc dos principaie desafios para a8 8 - Plano de Treinamento do Propto Génesss - Trenamento
 droan crganizacionsia [Técnico, Concotual de Processo, do Lideranca
123% dos stakeholders identificam a mudanga de cultura como um dos principais desafios para as drcas comportamental - Subpianos
lorganizacionais. 13 - Profelos Organzacionais Paralelos - Piano de Miigacdo
de Impactos do Projolos Organzacionais
Obs : A resisténcia a fungdo da 2 - Primeira versdo da st do usudrios finais
= 8- 5GP Consuiona - alishamento com o Consuor o MM
rgia =5 ponios de molhona citados para ajustes do expectativas dos Usudrios Chaves - o
O ool bt e < CAP St o s T o s o Liuses s rosutaco seré mensurado nas entrovistas com Usuirios
g outam sen (Chaves & no evento de icOes aprendidas com a equipe
G St PSS Shckar s doaaion 08 Finakzado GP - Consulloria
Latender as especiicidades da novadig: .
- Em relacao as propostas para equipe, 80% delas
SAP
SAP. 03 para faciitar processos ntegrados.
ab 10 - Plano e ag40 - ot - T0- - o -
5;“""_"’ 2 atividades presenciais e infegrag do Informal e melhora de |atividades presenciais e Infegrac o Informal e melhora de
e e el Pro comuricacdo. :r;n:';mmm
SAP para 0s workshops, fard alishamento com consullor
Pergunta 6.1 - programados - GMO
para o pablco: Lideres de ) ofelo
- Os resutados indicam que a SAP alocou, em quase 100%, consulores que dominam seus médulos, que estio atvidades presenciais (GP @ GMO) - rounios prosonciais.
, que sabem que buscam novos conhecimentos para ajxiar nos desafios do com consulores - GP/ GMO
atondor as especifcidades da inovadg: ) - Finakzado 1M
- Em relacio as da equpe, 80% delas referem-se a necessidade de reunies revisdo das reunides de status, m.o.gmnglom.
atvidades de PMO - andamento de workshops, reunides,
SAP. ea processos ntegrados. leventos, status - report e atualizag 3o
Pergunta 7.3 -
o projeto,
[Obs - GMO elaborou Plano de A¢30 para as propostas sugerdas nas enfrevistas, com excog30 a sobrecarga do
rabaho e atuag 0 o projeto e dreas organczacionas.
A o "Igdes Aprondidas” de GMO junko aos Usudrios
Chaves a“ 3
[Pergunta 11.01,11,1, 11,2 - Destaque - plantha com atcies awoe  [11- satéitos dainovadgi |11 - Plano do Reviso do sistomas saéHes da hovadg -
lentregue em 150972023 ‘Subplanos.
de siaisman aaliiine .
[Porgunia 16.2 - Aluar nos aspectos do mudanca do culira dahondd)
7"'"'"'”::" 08 URGNTS. Flaborac 3o de Planejamento e Cronograma de Alividades Em Andamento Mo/
w_wnn@:n‘ [para tratamento dos sisiemas saléiles - GMO
I Centratzacao de processos
[Procedmentos e controles bem defindos —
= Yy
Projeto Génesis - Inovadigi
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Destaques

8. Pontos de Atencgao / Planos de Agao

Plano de Mitigagio

Plano de Mitigagao - Detalhamento

Status (Néo Iniciado /

Em andamento /
Finalizado

Responsavel

[Pergunta 12.2 - 34% dos denttc. dos principais desafios paraas (8- Plano e Trenamento do Projeto Génesis - 8 - Plano de Tremamento do Projeto Génes:s - Trenamento
aroas organizacionais. Treinamento Técnico, Concetual, de Processo, de [Técnico, Conceitual, de Processo, de Lideranga e
23% dos stakeholders identificam a mudanga de cultura como um dos principais desafios para as drcas Lderanga e comportamental |comportamental - Subptanos R T
| rganczacionais. 13 - Projetos Organizacionais Paralolos - Plano do Mitigacio
de Impactos de Projetos Organizacionais
ovs A fung3o da 2 - Primeira versdo da lista de usudrios finais
F— o~ a-cP Hor o Consulior do MM
pontos de melhoria citados. para sjustes de expectafivas dos Usudrios Chaves - o
- Os resutados indicam que a SAP alocou, em quase 100%, consulores que dominam seus médulos, que estio ;@mm:m:mumm
|comprometidas com o projeto, que sabem transmiltir e que buscam novos conhecimentos para ajudar nos desafios de vos.© 0 eveno o izOes aprencidas com 8 equpe —— -
mnsmmm‘—u g
- Em relagdo equpe, 80% delas referem-se a. necessidade de reunides.
SAP, processos nlegrados
— 10- - opto - 10 - Plano de agao -
o~ = jatividades presenciais e integrag o informal e mothora do mmu-emhmuma
s oioel, ooiin comunicagdo. |comunicacdo - Subplanos:
(1)-GP-
SAP para o workshops, faré alinhamento com consulor
Pergunta 6.1 - o - GMO
pablco: Lideres de Chaves ) Projeto
- Os resultados indicam que a SAP alocou, em quase 100%, consullores que dominam seus Modulos, que estio atvidades presenciais (GP e GMO) - reunides presenciais
, que sabem transmitir e que jpara ajudar nos desafios de lcom consullores - GPI GMO
mauwmm‘ummw @) - Finalizado aP/GMO
- Em relagho ©equpe, 80% delas referom-se a- necessidade de roundes revisdo das reunides de status, mewmm
atividades de PMO - andamento de workshops, reunides,
SAP, ea para facitar processos mtegrados. eventos, status - report e atuaizac 3o
Porgunta 7.3-
Obs : GMO elaborou Plano de Agdo para as propostas sugeridas nas entrevistas, com exceao a sobrecarga de.
no projeto e arcas
A avai Gos do “icbes Aprondidas® de GMO junto aos Usudrics
IChaves ‘I
[Pergunta 11.01,11,1, 11,2 - Destaque - planiha com lista consoldada de sistemas saléliles elaborada por GMO e 11 - Plano de Revisdo de sislemas satéites da inovadigl |11 - Plano de Revisdo do sistemas salélies da novadigi -
ontrogue em 151082023 Subplanos
[Pergunta 18.2 - Aluar nos aspeclos de mudanga de cullisa '5.;’:"""""“"'"“"‘"’""““""""“" -
"""'":‘::"‘ 08 usudrios [Elabora 3o de Planejamento e Cronograma de Alividades Em Andamento GMO/TI
MobiE Guokwos para tratamento dos sistemas satéltes - GMO
[Cobranca por Discipina
|Centraizag3o de processos

[Procedmentos e controles bom definidos

Projeto Génesis - Inovadigi
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Destaques

mmuu

pras, Logtica,
ou-n-w E-hqu_.wmn-wn © Producio.
100% dos processos

I Tocnologia, Recebimento de Notas Fiscais e Tesouraria

, Inovagdo, Gestio de

aroas
areas centralzadoras com base nas defindes do
Business Stralegy.

Pemu 182 - Aluar nos aspectos de mudanca de cultura

Plano de Mitigagao - Detalhamento

[Executvos - dreas centralizadoras com base nas
(definicdes do Business Strategy - Definic3o do local da drea
o organograma e Responsivel — Plano de Acdo. Reunido
|com 0s Gerenles Executivos — Resp.: Ger. Executvo ADM
GMO.

Status (Nao Iniciado /
Em andamento /
Finalizado

Responsavel

mhme«mu
|Cobranca por Discipina
agd0 de Processos
ontroles bem definidos.
Em Andamento Ger. Executivo ADM
[Porgunta 200 -
57% dos stakeholders fizeram propostas
27% dos stakehoters citaram preocupecGes quanto aos impactos das mudancas de processos (estiufura
[Pergunta 8.1-69,3% identificam que hav ou
mudancas de papéis e porém ndo isto acontecer.
Porgunta 8.2 -
68,5% identificam que havera reestrufurag 4o organzacional.
89, 5% identificam que haverd resisténcia as mudangas provistas.
13- Projetos Organizacionais Paralelos - Plano de 13 - Projetos Organizacionais Paralelos - Plano de Mitigacao
56% dos stakehokders informaram que planejam realizar Projetos de Expanso na Inovadigi aié Dez/2025 de Proglos K de o - Subplanos
31% dos stakeholders informaram ter iniciativas plancjadas de processos 34 Proflos kstados fiecos | opelos O prazo
‘de impactos no Projeto Gnesis. A Equipe do GMO sord (0o reakzaao ato dez/2026
[Pergunia 182 - Alusar nos aspecios G mudanga de cullra s o s o e 808 Oumacs dob (2) Kariicar Ko tiaic o doa Owners cos o) o Em Andament> PIGMO
[Treinamento com 08 usutrios planos de mitigag 30 de impactos entre 0s projetos, com  [Projelos Organizacionais no Projeto Génesis - GMO /
“""‘"‘"“"l‘) Gestores lobjetivo de viabikzar a realizacdo de lodos, conforme [Owners
C“"""“P:;“"' lobjetivos definidos pela Inovadigl (3) Andlise de Impactos enlre 0s Projetos Organizacionais e
[ Contratzac: ODORNOY: [0 Projeto Génesis - (GMO / Owners) - data a definic
controles bom defindos Planca damiticacsin
[Pergunta 161 - 14~ Plano de Comunicag o do Projelo Génesis - Mias |14 - Plano de Comunicagdo do Projeto Génesis - Midas
1 - 92% dos stakeholders identificam os niveis ndo dighais, eventos presenciais - GMO - Para  [digitais, impressas e evenlos presenciais - GMO - Para
. por faka todas as fases do projeto todas as fases co projeto
2- 82% dos dentiicam o ndo
Gerenle Projeto /
ofeto Génes:s ENjoment: GMO - Gerente RH
Pergunta 17.1 -
1 57% dos para o més de Julhol 2024

Projeto Génesis - Inovadigi

TECNOLOGIAS DA INTELIGENCIA E

*

DESIGN DIGITAL




262

Destaques

[Pergunta 18.2- Atuar nos aspectos de mudanca de cultura
Treinamento com os usuarios
[Mobkzago dos Gestores

8. Pontos de Atencgao / Planos de Agao

Plano de Mitigacao

15 - Plano - Fase Preparatora para Realze - Desenno.
de Processos Futuros - GMO / GP / Consuttor SOLMAN.

Plano de Mitigaco - Detalhamento

15 Plano - Fase Preparatona para Realze - Desenho de
[Processos Futuros - GMO / GP / Consultor SOLMAN -

Subplanos:
(1) Treinamento de Soiman & Desenno de Processos - GMO

Status (N&o Iniciado /
Em andamento /
Finalizado

Responsével

16% dos stakehciders propde apresentar como ficard jperar os desafios de

organizacionais da novadig unto acs Gerentes Executivos -
areas centralizadoras com base nas defniOes do

Busl\uss snlwy Definiglo do local da &rea no

& Respansével - Plano de AgBo: Reunifio
o oo Gisonie Exacvon’ Resp.: Ger. Executivo ADM/
GMo

(Cobrance por Disciina J Consultor SOLMAN i el
[Cenvalizacso de processos (2) Desenno dos Processos Futuros da hovadigi (GVO
[Procedimentos e controles bem defnicos (Consutor SOLMAN/ Usuérios Chaves)
| (3) Reviso dos BPDs
Perginta 19.1- 1~ 1% dos stakehokders tém baxonivel de confana nos dados e acreddam que serd necessiarioum |1°~ P1eno - Frente de Dads Mestres, - GP / Ger 103718000 Fromie e Dedes s < 01 99, o Todimeris e
Jorande esforso para sanear as informasoes a serem enviadas para 0 SAP. e
[Pergunta 13.1- 17~ Piano de Suporte Pos-Go Live 17~ Plano de Suporte Pos-Go Live - Resp: GP | GMID
75% dos stakehciders entendem que o bieinamento N0 serd suficients para capachtar 05 usuaios para os noves Planejamento sers elaborado na fase de Cut-Over do projeto
Jorocessos com suporte do SAP & sistemas sateifes
46% entendem que os prablemas de performance ocarrerd em varias reas crganizacionais Nio hiciado GP/GVD
sistemas pelos usudrios finais
16% propde eiminar a ressténcia 0o sistema € novos usudrios
fnais. |
18- Plano de retenca de 18- Plano de B
Subplancs:
Pergunta 10.1- (1) Revis 0 do Piano de Incentivos para Equipe de Projeto
78% dos stakehciders dentifcam que haverd problemas em manter o conhecimento adauirdo com o Projeto Génes’s vob
J20% dos stakehoiders que entendem que haver problemas com manutens o do conhecimento pds-implem entag 8o, Processos, GMO, PVO 6 Tl il i
dentficam que os problemas ccarrerdo com a propria equipe do Génesis. (2) Anaiise & ajuste de descric8o de hingles - oo,
competéncias, papéis e responsabiidades
(3) Defini; o do plano de carrera - avaliacdo - mertocrci
[Pergunta 102 - 47% dos stakehlders propde a ados80 de polticas & prétices de velorizaciol meriocracia & o de
Jdesenvolvmento de carreira e pas.Gol
i T oo G Aot e 00 Ticom o Pro | 19- 0 0s ek a0 30T/ P
o - Expectativa da Equipe de Tecnalogia nos:
% doe Sulandats spcrm o - Centro de Competéncies - Pos- Go Live (1) Alishamento com Equipe de Tecndiogia - Papéis &
: icionais para suportar as atividades
e s fesponsabiidades - (GUD) - Resp: Grents PrGelo GO
- gaps ¢a equpe de proj defiir @ estrutura, processcs e procedimentos da e Em Andamento (OO O Emecetio
(GMO) - Resp: Gerente ProjetaGMO AOM
. (3) Alinhamento Ger. Executivo ADM/ I
dos das areas recursos para
uma boa estratégia udrios fnas e de supcrle pos-9o e para ewitar paradas
cporackonis ¢ im0 periodo s esebiizacho de rgaizerta
20 - Piano de Acdo de quantoa |20~ @
c pead dos no
ino Busiess Strategy Business Strategy - Subpiancs
e con Qv a 8 Crancenpocs sk 1
proposta -
Pergunta 12.3- 30% dos stakehalders propde apresentar a relag 8o custo x beneficio para superar os desafos da Vasdadar agBo com Ger. Executvo o
centraizac o de areas/process: 12- Defnigo de Flano de reeestruturagdo das dreas Em Andamento GP1GVO

*y

[Pergunta 5.0 - 87% dos stakenciders Kentficam gannos nos processos (qualidade, padronzagdo, agiidade,
Jautomatizac 4o, integracéo), na qualidade da informacéo, na gestéo operacional & na mekhor assertividade na tomada

e decisto
| St
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