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RESUMO

A inovacao digital vem promovendo significativa mudanca na forma com que
vivemos e fazemos negécios, fendbmeno claramente percebido em todos os
segmentos e geografias. OrganizacBes pré-digitais, especialmente as de grande
porte, demonstram particular hesitacdo e dificuldade para conseguirem realinhar
suas iniciativas estratégicas as novas exigéncias mercadoldgicas. O presente artigo
apresenta uma revisao do portfélio de projetos estratégicos aprovado pelo conselho
de administragcdo de uma instituicdo financeira, a partir da incorporacdo de novos
critérios ao processo de tomada de decisdo, cruciais para organiza¢cdes que aspiram

transformar-se digitalmente e manter-se competitivas.

Palavras-chave: Conselho de Administracdo. Governanga Corporativa. Priorizagéo
de Portfélio. Multicritério de Apoio a Decisdo. Transformacéao Digital.

ABSTRACT

Digital innovation has been driving significant change in the way we live and
do business, a phenomenon clearly perceived in all segments and geographies. Pre-
digital organizations, especially large ones, show hesitation and difficulty in realigning
their strategic initiatives to new market demands. This article presents a review of the
portfolio of strategic projects approved by the board of directors of a financial
institution, from the incorporation of new criteria into the decision-making process,

crucial for organizations that aspire to become digitally and remain competitive.

Keywords: Board of Directors, Corporate Governance, Portfolio Prioritization,
Multiple-Criteria Decision Analysis, Digital Transformation.
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INTRODUCAO

Temas contemporaneos tais como responsabilidade social e ambiental tém
desafiado as empresas nas Ultimas décadas para além das permanentes e
tradicionais preocupacdes com a satisfagdo do cliente, aumento da produtividade e
melhoria da qualidade. Mais recentemente, ja neste século, um novo tépico passou
a integrar este elenco: disrupcdo digital. Seu protagonismo, intensidade e
incleméncia, ndo cessam de produzir relevantes transformacdes no cenario mundial
de negdcios.

Uma elementar revisao nos dados publicos do S&P 500 - considerado um dos
principais barémetros do mercado global, no periodo compreendido entre os anos
2000 e 2017, traz a tona notavel revelacdo: menos de 50% das empresas
conseguiram permanecer entre as listadas. As subtraidas, imputa-se como principais
causadores de tal contratempo a sua inaptiddo para operar na exigente economia
digital e o consequente aumento da complexidade no processo de tomada de
decisao.

O alvorecer da era digital mais do que insinua sobre a necessidade dos
Conselhos de Administracdo disporem de membros com maior familiaridade,
experiéncia e “lucidez digital”, e que possam contribuir e colaborar na tomada de
decisfes — cada vez mais complexas - sobre como, quando e onde investir.

Este artigo investiga os critérios que o Conselho de Administragcdo de uma
instituicdo financeira internacional, com operacao no Brasil, utilizou para selecionar e
priorizar alguns de seus projetos estratégicos, e se seu processo decisorio deixou de
considerar os imperativos digitais. Segundo Gomes et al. (2004), o ato de decidir €
uma acdo complexa, uma vez que concerne em 0 que decidir, pois uma deciséo

equivocada pode incorrer em problemas irreversiveis.
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GOVERNANCA CORPORATIVA E GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

De acordo com o IBGC (2017), a Governanca Corporativa € o sistema pelo
qual as empresas e demais organizacdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre sécios, Conselho de Administracdo, diretoria,
orgaos de fiscalizacao e controle e demais partes interessadas.

O Conselho de Administracdo € a principal ferramenta utilizada pela
Governanca Corporativa, entretanto, durante muito tempo a indicacdo de seus
membros desconsiderava a capacidade e habilidades técnicas do candidato para
maximizacdo do retorno dos acionistas e preservacédo do patriménio, prevalecendo
muitas vezes questdes informais, como a proximidade ou amizade com outro
membro do conselho (Andrade e Rossetti, 2004).

De acordo Kaczmarek, Kimino e Pye (2012), os Conselhos de Administracéo
precisam contar com conselheiros com capacidades e conhecimentos diversificados,
e o0s desafios contemporaneos demandam conselheiros com experiéncia na
industria, expertise em financas, diversidade de género, expertise digital/cyber e
experiéncia como CEO. Para Kotler (2015), a tecnologia disruptiva pode ser o
derradeiro fator de mudanca, sobretudo para as empresas estabelecidas que
atentam tarde demais para turbuléncia a sua volta.

Na instituicho pesquisada, o Conselho de Administragcdo reune-se
trimestralmente e dentre as deliberacdes previstas, encontra-se a priorizagdo do
portfélio de projetos estratégicos conduzidos pela organizagdo. Em geral, é
conduzido por um comité organizacional, onde critérios objetivos sdo examinados
para cada projeto candidato. Kerzner (2006), reconhece que a alta administracao
nao dispde de informacéo suficiente para avaliar possiveis projetos, especialmente
quando possuem probabilidade de desvio ou insucesso, devido ao seu grau de
incerteza e risco.

Segundo Patanakul (2015), a relevancia da gestdo de portfélio de projetos
esta relacionada com a necessidade dos tomadores de decisdo selecionarem,

priorizarem e controlarem um conjunto de iniciativas, que balanceie a escassez de
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recursos com a necessidade de atingimento dos objetivos estratégicos.
TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Boughzala et al. (2015), descreve que a digitalizacdo ou transformacao digital
vai muito além de inovacdes e mudancas tecnoldgicas, pois afeta cada aspecto da
organizacdo. Apesar de nenhuma industria ter experimentado uma disrupcao total, a
era digital esta rapidamente movendo-se na direcdo do cerne do negdcio, ou seja,
nao esta mais apenas afetando processos coadjuvantes ou subsidiarios.

Com consumidores melhor informados, mais empoderados e menos leais as
marcas tradicionais, as organizacdes estabelecidas e maduras - aquelas tipicamente
com certiddo de nascimento pré-digital, ttm sido particularmente penalizadas. Sua
incapacidade de auscultar o entorno, depreender as dimensbes do fendmeno
disruptivo em curso, romper com o que “sempre funcionou”, e especialmente com
sua rigidez cultural sdo as principais causas que as levaram a sucumbir ao chamado
Darwinismo Digital, descrito por Solis (2014) como o fen6meno em que a tecnologia
e a sociedade evoluem mais rapidamente do que uma organizagao pode se adaptar.

Setores como o da Mdusica/Midia e TV/Filmes foram profundamente
transformados, enquanto outros, como o Varejo e Telecomunicacbes estédo
passando por significativo rearranjo e redesenho dos negdécios. A Industria
Financeira, apesar de solida e tradicional, vem testemunhando significativa
reconfiguragdo em areas como a de transferéncia de fundos, empréstimos e
aconselhamento financeiro, seja por investimentos proprios para atender a demanda
de clientes cada vez mais exigentes, seja pela emergéncia de “Fin-Tech players” -
gue se multiplicam para oferecer produtos e servigos mais simples e convenientes.

Tendéncia semelhante esta acontecendo na area da Saude, onde sofisticados
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servicos focados na prevencao e assisténcia residencial estdo ganhando espaco,
contribuindo para controlar os crescentes custos relativos ao envelhecimento

populacional e do tratamento de doencas cronicas.

Projegdo da Disrupcao Digital para Algumas Industrias

s T
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Fonte: Harvard Business Review Analytic Services Survey, Dezembro 2016

Figura 1 — Indicacéo percentual do nivel previsto de disrupcéo a partir das tendéncias digitais

IDENTIFICACAO DOS ATIVOS ESTRATEGICOS EM UMA TRANSFORMACAO
DIGITAL

Segundo Holotiuk (2017), alguns dos pilares de transformacéo digital estao
centrados na melhoria da experiéncia do cliente, em processos operacionais mais
eficientes, culturas organizacionais mais ageis e em novos modelos de negécios, 0
que exige uma forte integracéo entre tecnologia e os executivos de negocios.

De acordo com Hess (2016), uma estratégia digital impacta a organizacao de
forma abrangente, e deve considerar as seguintes dimensoes:

e Foco no cliente: Clientes tornaram-se alvos moveis, nomades,
fragmentados no tempo e espaco, cuja idade cronoldgica ndo define sua
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proficiéncia digital. Como resultado, as empresas viram-se forcadas a ir
para onde seus clientes foram (variedades de canais), além de identificar
‘quem” e “0 que” conseguem capturam seu tempo e atencdo. O campo de
batalha migrou da loja mais bem localizada no shopping center para a tela
de um smartphone. Para oferecer uma experiéncia perfeita ao cliente, &
necessario integrar todos os canais de comunicacao offline (fisicos) e on-
line (digitais). Os dispositivos moveis, como canais de vendas mais
significativos no futuro, exigem uma presenca coerente em todos 0s
canais.

e Inovacdo de produtos e servigos: A era digital aumentou a
demanda por inovagao de produtos e servigos, direcionando executivos a
oferecer novidades para mercados existentes ou encontrar novos nichos
de mercado para servicos e produtos existentes. A capacidade de
aprender de uma organizacdo € um pré-requisito essencial para a sua
capacidade de inovar. Os experimentos passam a ser continuos, com foco
em produtos de viabilidade minimo, e os fracassos séo vistos como fonte
barata de aprendizado. Implica que tanto seus colaboradores tenham olhar
critico e reflexivo sobre seus processos de trabalho diario, quanto a propria
organizagdo seja capaz de promover ambiente em que ideias criativas
possam florescer e, eventualmente, ser convertidas em inovagoes.

e Cultura Agil: A cultura é a dimensdo que permite que as
empresas avancem e consigam uma real transformacéo. Trata-se de uma
orientacdo normativa dentro da organizacdo, composta por um sistema de
regras, comportamentos e valores implicitos, com capacidade para
favorecer ou restringir a aprendizagem e inovagéo. Portanto, é necessario
gue se promova um ambiente onde as pessoas possam debater e acolher
mudancas, e sobretudo que aceite a tomada de risco, que ndo censure ou
reprima o surgimento de ideias, e que adote a mentalidade de “fail fast”,
para que possam testar potenciais inovacdes, disponibiliza-las em
pequenas e rapidas versdes, permitindo assim descartar as que nao
funcionam ou evoluir as consideradas promissoras. Segundo Puccinini et

al. (2015), organizacbes maduras, com cultura hd muito estabelecida,
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terdo maior dificuldade para que seus colaboradores se sintam seguros e

considerem eventuais falhas como algo aceitavel.
IDENTIFICAQAO DO PROBLEMA

A instituicdo financeira pesquisada possui um comité de avaliacdo de
projetos, composto por gestores, técnicos e consultores de negdécios, que se redne
trimestralmente para avaliar preliminarmente projetos a serem selecionados pelo
Conselho de Administracdo - a partir de cinco critérios e respectivos pesos
previamente acordados com os membros do conselho e executivos da empresa.

Foi de comum entendimento dos autores de que 0s cinco critérios existentes
no modelo utilizado pela empresa nédo abrangiam relevantes fatores ou dimensoes
percebidas em organizacbes em processo de transformacgéo digital. Dessa forma,
visando aumentar a robustez da modelagem, os autores revisaram 0S critérios
originais e propuseram agregar trés adicionais: Foco no Cliente, Inovacdo e

Entregas Faseadas (etapas), conforme Tabela 1.

Peso Peso
Original  Revisado

Critério Definigao

I Mede aderencia do projeto aos goals e objetivos estrategicos da
Alinhamento .
organizacao. 30 25
L Avalia se a especificacao dos requisitos do projetos esta detalhada e
Requisitos
clara. 15 10
Eficiencia Mede o potencial aumento de eficiéncia operacional do Banco (reducao
de custo ou aumento de qualidade) com a implementagao do projeto. 20 10
Equipe Mede o nivel de disponibilidade da equipe para executar o projeto.
15 5
Custo Mede o custo do investimento necessario para a implementacéo do
projeto. 20 15
Cliente Mede o quanto a implantacao do projeto melhora o relacionamento
com o Cliente do Banco 20
Etapas Mede a facilidade do projeto ser entregue em fases ou releases (not
P big-bang) 10
~ Avalia se o projeto entrega alguma inovagéo aos produtos e servicos
Inovagao
do Banco 5

Tabela 1 - Definigdes dos Critérios (Original e Revisado)

METODO SMARTS

Para Gomes et al. (2004), os métodos do Apoio Multicritério a Decisdo tém

um carater cientifico e, ao mesmo tempo, subjetivo, trazendo consigo a capacidade
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de agregar, de maneira ampla, todas as caracteristicas consideradas importantes,
inclusive as ndo quantitativas, com a finalidade de possibilitar a transparéncia e a
sistematizacdo do processo referente aos problemas de tomada de decisées.

Dentre os métodos que buscam produzir uma ordenagao dentre um grupo de
alternativas, os autores optaram pelo o método SMARTS, simples e estruturado em
etapas, é robusto cientificamente e de facil entendimento pelos participantes do
processo de tomada de decisdo. Segundo Edwards e Barron (1994), o SMARTS é
uma modificacdo do SMART pela adicédo de troca de pesos que busca explicitar as
importancias relativas dos critérios e respectivos pesos. Trata-se de um método
simples, estruturado em nove etapas, robusto cientificamente e de fécil
entendimento pelos participantes do processo de tomada de deciséo.

Segundo Priori Filho (2009), os processos de tomada de decisédo que
envolvam alto grau de complexidade ndo estdo baseados em apenas um critério,
devendo haver o estudo e consideracdo de forma comparativa de diversos fatores
de diferentes importancias para que seja definido o peso relativo de cada um na

estruturagéo e solucdo do problema.

METODOLOGIA/ RESULTADOS

Levantamento dos dados existentes (avaliac&o original)

A amostra da pesquisa restringiu-se aos 12 principais projetos obtidos pelos
autores diretamente junto a instituicdo financeira através de documentos acessados
e entrevistas informais com profissionais da area de Escritorio de Projetos Especiais
(EPE). Os dados obtidos foram inseridos e plotados na planilha que suporta o
Método SMARTS, exibidos na Tabela 2. Foram respeitados 0s cinco critérios

originais, assim como 0s respectivos pesos.
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Projects | Raw Scores for Each Initiative versus Attributes Weighted Scores for Each Initiative versus Attributes TOTAL
Alinhamento |Requisitos |Eficiencia |Equipe | Custo JAlinhamento |Requisitos |Eficiencia | Equipe | Custo
Weights 30% 15% 20% 15% 20% 100%
Pl 1,00 0,80 0,80 0,60 0,95 0,30 0,12 0,16 0,09 0,19 0,860
p2 1,00 0,60 1,00 0,90 0,35 0,30 0,09 0,20 0,14 0,07 0,795
P3 1,00 0,80 0,50 0,50 1,00 0,30 0,12 0,10 0,08 0,20 0,795
P4 0,80 1,00 0,50 1,00 0,75 0,24 0,15 0,10 0,15 0,15 0,790
P5 1,00 0,60 0,80 0,90 0,50 0,30 0,09 0,16 0,14 0,10 0,785
P6 0,80 1,00 0,90 1,00 0,15 0,24 0,15 0,18 0,15 0,03 0,750
p7 0,85 1,00 0,60 0,80 0,30 0,26 0,15 0,12 0,12 0,06 0,705
P8 0,80 1,00 0,00 0,80 0,90 0,24 0,15 0,00 0,12 0,18 0,690
P9 1,00 0,80 0,60 0,80 0,10 0,30 0,12 0,12 0,12 0,02 0,680
P10 0,70 0,80 0,80 0,50 0,20 0,21 0,12 0,16 0,08 0,04 0,605
P11 0,90 0,60 0,00 1,00 0,25 0,27 0,09 0,00 0,15 0,05 0,560
P12 0,70 1,00 0,10 0,00 0,25 0,21 0,15 0,02 0,00 0,05 0,430

Tabela 2 — Classificacdo dos Projetos: Avaliacdo Original

Inclusd@o dos novos critérios (avaliacao revisada)

Os dados coletados originalmente, conforme explicitado anteriormente, foram
ajustados para incorporar 0s novos trés critérios, e os pesos foram redistribuidos
pelos agora oito critérios de selecdo. Os dados foram entdo novamente inseridos na

planilha que suporta o Método SMARTS, conforme na Tabela 3.

Projects Raw Scores for Each Initiative versus Attributes
Alinhamento |Requisitos |Eficiencia | Equipe Custo Cliente Etapas | Inovacao
P1 1,00 0,80 0,80 0,60 0,95 0,25 0,50 0,75
P2 1,00 0,60 1,00 0,90 0,35 0,25 1,00 0,50
P3 1,00 0,80 0,50 0,50 1,00 0,50 0,00 1,00
P4 0,80 1,00 0,50 1,00 0,75 0,75 1,00 0,75
P5 1,00 0,60 0,80 0,90 0,50 0,50 1,00 0,50
P6 0,80 1,00 0,90 1,00 0,15 1,00 0,50 0,00
P7 0,85 1,00 0,60 0,80 0,30 0,25 1,00 0,50
P8 0,80 1,00 0,00 0,80 0,90 0,50 1,00 0,50
P9 1,00 0,80 0,60 0,80 0,10 1,00 0,00 0,00
P10 0,70 0,80 0,80 0,50 0,20 1,00 0,50 0,00
P11 0,90 0,60 0,00 1,00 0,25 0,75 1,00 0,75
P12 0,70 1,00 0,10 0,00 0,25 0,75 1,00 0,50
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Projects Weighted Scores for Each Initiative versus Attributes TOTAL
Alinhamento [Requisitos |Eficiencia | Equipe Custo Cliente Etapas | Inovacao
Weights 25% 10% 10% 5% 15% 20% 10% 5% 100%
P1 0,25 0,08 0,08 0,03 0,14 0,05 0,05 0,04 0,720
P2 0,25 0,06 0,10 0,05 0,05 0,05 0,10 0,03 0,683
P3 0,25 0,08 0,05 0,03 0,15 0,10 0,00 0,05 0,705
P4 0,20 0,10 0,05 0,05 011 015 0,10 0,04 0,800
P5 0,25 0,06 0,08 0,05 0,08 0,10 0,10 0,03 0,735
P6 0,20 0,10 0,09 0,05 0,02 0,20 0,05 0,00 0,713
P7 0,21 0,10 0,06 0,04 0,05 0,05 0,10 0,03 0,633
P8 0,20 0,10 0,00 0,04 0,14 0,10 0,10 0,03 0,700
P9 0,25 0,08 0,06 0,04 0,02 0,20 0,00 0,00 0,645
P10 0,18 0,08 0,08 0,03 0,03 0,20 0,05 0,00 0,640
P11 0,23 0,06 0,00 0,05 0,04 0,15 0,10 0,04 0,660
P12 0,18 0,10 0,01 0,00 0,04 015 0,10 0,03 0,598

Tabela 3 — Nova Classificacdo dos Projetos: Avaliacdo Revisada

Comparacédo dos Resultados

A partir dos resultados obtidos acima, criou-se ordenac¢des que podem ser
comparadas. Observa-se significativa alteracdo de posicdo entre 0s projetos que
compdem a lista original. 75% dos projetos tiveram suas classificacdes alteradas
apés a inclusdo dos trés novos critérios relacionados a Transformagdo Digital.
Apenas o projeto P1 listado originalmente entre os “top 3", permaneceu entre o0s trés
mais relevantes no novo ranqueamento. O projeto P2, inicialmente na segunda
posicédo, foi deslocado para o sétimo lugar, enquanto o projeto P4, antes na quarta
posi¢do, passou a ser o melhor pontuado. O final da lista, porém, apresentou pouca
alteracdo, com os projetos P9, P10 e P12 mantendo suas mesmas posicdes —
mesmo com a inclusdo dos novos critérios. Esta comparacdo esta explicitada e

representada graficamente, na figura 2:

Ordenacéo original:
P1-P2-P3-P4-P5-P6-P7-P8-P9-P10-P11-P12
Ordenacao revisada:

P4 —P5—P1—-P6-P3—-P8—-P2-P11—-P9—-P10 - P7 - P12
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Figura 2 — Comparagao dos resultados — Original e Revisado

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo avaliar se o conjunto de critérios utilizados
pelo Conselho de Administracdo de uma instituicdo financeira estrangeira com
operacdo no Brasil, estava em consonéancia com os imperativos digitais, dentre os
quais: tratar o Cliente como a prioridade e razdo do negdcio; possuir novos modelos
de negdcios para competir digitalmente; fortalecer o alinhamento entre a Tl e as
areas de negécios, adaptar sua Cultura para que fomente inovacao e experimentos,
mais aberta a testar novos formatos e produtos e menos avessa ao risco; operar
mais conectada e sintonizada com as tendéncias do mercado e segmento em que
atua.

A incorporacdo de trés novos critérios de decisdo, que interagem com as
demandas da era digital, alterou significativamente a priorizacdo dos 12 projetos
estudados. Apenas 3 dos 12 projetos (na comparacéo entre original e revisado), ndo
foram afetados, o que indica a relevancia de revisar-se 0s processos decisorios
organizacionais para que incorporem novos critérios que a disrupgdo tecnoldgica

impde as empresas, especialmente as j4 estabelecidas a muitos anos.
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Adicionalmente, o tema Transformag&o Digital, seus conceitos, impactos e
fatores criticos devem passar a receber especial atencdo dos Conselhos de
Administracdo. O custo de inacdo € muito alto, pois como ocorreu com significativa
parcela de empresas excluidas do ranking S&P 500 nos ultimos 15 anos, perceber
tardiamente o fenbmeno da disrup¢do digital irA comprometer a perenidade da
organizacdo. Portanto, o artigo sugere uma revisao das habilidades e experiéncias
digitais que seus membros possuem.

Este estudo apresentou limitagbes que se referem ao universo pesquisado e
a forma de coleta de dados, uma vez que a pesquisa teve como amostra um
conjunto de 12 projetos de uma organizacdo com atuacdo exclusivamente no
mercado financeiro brasileiro, o que possibilita a criacdo de viés quando da

interpretacéo dos dados.
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