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Resumo

Carneiro, Tiago Feres; Paula, Fabio de Oliveira. Transformac¢ao Digital
Corporativa: Uma analise da maturidade digital em uma empresa
nacional de médio porte. Rio de Janeiro, 2022. 101p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

Transformacao Digital deveria estar na pauta de praticamente todas as
discussoes estratégicas das empresas hoje em dia. Nao se trata apenas de tecnologia
da informacdo, mas também de um tema multidisciplinar que, sob a otica da
estratégia empresarial, face as profundas mudancas nas relacdes com clientes,
fornecedores ¢ concorrentes, muitas vezes resulta em agdes inovadoras €, em muitos
casos, até mesmo na reinvenc¢ao do proprio negocio da empresa. Nesse contexto,
essa pesquisa qualitativa visou identificar o estagio de maturidade de transformacao
digital de uma empresa nacional de tecnologia, de acordo com uma série de fatores
e direcionadores propostos por modelos teoricos da literatura pesquisada, tais como:
a intensidade do uso de tecnologias digitais, o grau de digitalizacdo dos
concorrentes, o comportamento digital do cliente, as estratégias dos gestores, a
estrutura organizacional, a cultura organizacional, o grau de investimento em novas
tecnologias, entre outros. Foram realizadas entrevistas em profundidade com roteiro
semiestruturado, que nortearam o estudo de caso, com 12 colaboradores que
ocupavam cargos distintos em diferentes posi¢des hierarquicas na companhia. O
material das entrevistas foi submetido a analise de conteudo e discutido com a
literatura pesquisada. Concluiu-se que os modelos teoéricos considerados e a
pesquisa de campo realizada mostraram-se adequados a realidade da empresa,
ajudando a diagnosticar sua situagdo atual e sugerindo caminhos de continuidade

na sua jornada de transformacao digital.

Palavras-chave
Transformacao digital; imperativos estratégicos; digitaliza¢do; recursos

digitais; estratégia de crescimento digital.
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Abstract

Carneiro, Tiago Feres; Paula, Fabio de Oliveira (Advisor). Enterprise’s
Digital Transformation: An analysis of the digital maturity level on a
middle-sized tecnology brazilian national company. Rio de Janeiro, 2022.
101p. Dissertagao de Mestrado - Departamento de Administragdo, Pontificia
Universidade Catoélica do Rio de Janeiro.

Digital Transformation should be on the agenda of virtually every strategic
discussion in companies today. It is not just about information technology, but also
about a multidisciplinary issue that, from the perspective of business strategy, in
the face of profound changes in relationships with customers, suppliers and
competitors, often results in innovative actions and, in many cases, even in the
reinvention of the company's own business. In this context, this qualitative research
aimed to identify the stage of digital transformation maturity of a middle-sized
brazillian national company, according to a series of factors and drivers proposed
by theoretical models of the researched literature, such as: the intensity of the use
of digital technologies , the degree of digitalization of competitors, the customer’s
digital behavior, the manager’s strategies, the organizational structure, the
organizational culture, the degree of investment in new technologies, among others.
In-depth interviews were carried out with a semi-structured script, which guided
the case study, with 12 employees who occupied different positions in different
hierarchical levels in the company. The material from the interviews was submitted
to content analysis and discussed with the researched literature. It was concluded
that the theoretical models considered and the field research carried out proved to
be adequate to the company's reality, helping to diagnose its current situation and

suggesting paths for continuity in its digital transformation journey.

Keywords
Digital Transformation; Strategic Imperatives; Digitalzation; Digital

Resources; Digital Growth Strategy.
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1
Introducgao

Transformacdo Digital deveria estar na pauta de praticamente todas as
discussoes estratégicas das empresas hoje em dia. Nao se trata apenas de tecnologia
da informacao e infraestrutura, mas também de um tema multidisciplinar que, sob
a Otica da estratégia empresarial, face as profundas mudangas nas relagdes com
clientes, fornecedores e concorrentes, muitas vezes resulta em a¢des inovadoras ¢,
em muitos casos, at¢ mesmo na reinvengdo do proprio negocio da empresa
(PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019).

A transformacdo digital nas empresas com seus respectivos modelos de
negocio de inovagdo tem alterado fortemente o comportamento e as expectativas do
consumidor, pressionando firmas tradicionais e tendo um impacto disruptivo em
inimeros mercados (HESS; BENLIAN; WIESBOCK, 2016).

Empresas tradicionais, aquelas que ja existiam antes do advento da internet,
sentem-se hoje muito pressionadas pela inovacao e competitividade das empresas
consideradas digitais. Elas precisam ser capazes de compreender em que estagio da
transformagao digital se encontram, e de planejar os proximos passos do seu
processo de transformagdo. O objetivo da jornada das empresas em direcdo a
transformagdo digital ¢ colher os beneficios da digitalizagdo, como melhorias de
produtividade, redugdo de custos e inovacao (HESS; BENLIAN; WIESBOCK,
2016).

O Uber revolucionou os negocios de transportes privados no mundo, a Airbnb
fez o mesmo com o modelo de negécio de hospedagem, a Amazon transformou o
modelo de negocio varejista tradicional, dentre inumeros outros exemplos. As
empresas precisam estar cada vez mais adaptadas as novas condi¢des de mercado,
criadas pela transformacao digital e, principalmente, precisam se preparar para
mudar a forma como operam. Tom Goodwin (2018) destaca alguns exemplos
emblematicos do impacto que algumas empresas digitais causaram em suas
industrias, tais como: o Uber, que pode ser considerado a maior empresa de “taxis”

do mundo, nao possui sequer um veiculo; o Facebook, o maior proprietario de midia
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popular do mundo, ndo cria nenhum conteudo; o site Alibaba, o varejista mais
valioso do planeta, ndo possui estoques de produtos. E, finalmente, o Airbnb, o
maior provedor de hospedagem do mundo, ndo possui sequer um imoével. Algo
interessante esta definitivamente acontecendo € merece atengao das empresas.
Segundo Klaus Schwab (2016), a questao para todas as industrias e empresas,
sem excec¢do, ndo ¢ mais se haverd uma ruptura na empresa, mas sim quando
ocorrera a ruptura, quanto ira demorar e como ela afetara a organiza¢do. O Autor
lista as principais tendéncias de tecnologias emergentes com seus respectivos

impactos positivos e negativos, como resumido na Quadro 1:

Tecnologia

Tecnologias implantaveis

Descricao

Dispositivos conectados
a0s corpos.

Impactos positivos

Monitoramento da satde
e localizagdo de
desaparecidos.

Impactos
Negativos

Ameaga a privacidade e
seguranca de dados.

Internet movel
transportavel

Tecnologias em aparelhos
celulares conectadas em
roupas e acessorios

Autossuficiéncia e melhor
tomada uma decisdo.

Ameaca a privacidade e
seguranca de dados.

Internet das coisas

Conectando “tudo” na
internet via sensores e
aplicagdes.

Melhor qualidade de
vida, aumento de
produtividade, seguranca,
novos negocios.

Ameaca a privacidade,
desaparecimento de
alguns empregos,
ameacas de seguranga.

Cidades inteligentes

Controles de trafico por
sensores, melhora
logistica, otimizag&o,
consumo inteligente de
energia.

Melhor qualidade de
vida, aumento de
produtividade, diminuicdo
da criminalidade,

Ameaga a privacidade,
risco de ataques
cibernéticos e colapsos
sistémicos.

Big Data

Gerenciamento de
grandes massas de dados
e tomada de decisdes e
customizagao de servigos
em tempo real.

Tomadas de decisao
melhores e mais rapidas,
novas categorias de
empregos.

Perda de alguns tipos de
emprego, problemas de
privacidade de dados,

duavidas sobre veracidade

e propriedade dos dados.

Carros sem motorista.

Carros trafegando
somente por aplicativos.

Maior seguranga, menor
impacto ambiental,
melhor mobilidade para
idosos e pessoas com
necessidades especiais.

Ataques cibernéticos,
perda de alguns tipos de
empregos, menor receita

gerada pelo transporte

publico.

Construgdes, cirurgias,

Substituigdo de trabalho
intenso em mao de obra,

Robotica atividades executadas por Perda de empregos.
A P possibilidade de cirurgias mpreg
robos.
remotas.
.. Menor dependéncia de .
. Confiabilidade nas R P . Risco de uma bolha
Blockchain - . instituigdes financeiras, .
transagdes eletrOnicas. financeira.

maior transparéncia.

Impressdo 3D

Criagdo de um objeto via
impressdo por camadas a
partir de um modelo.

Maior velocidade no
desenvolvimento de
produtos, produtos mais
personalizados.

Perda de empregos, risco
de produgdo
descontrolada de objetos
perigosos, como armas.

Quadro 1: Principais tendéncias de tecnologias emergentes.
Fonte: Adaptado de (SCHWAB, 2016)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011619/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011619/CA

14

Ha véarios exemplos recentes de organizagdes que falharam em implementar
novos modelos de negdcio digital, e declaram faléncia, ou perderam muito valor de
mercado, como por exemplo o caso da empresa de aluguel de filmes Blockbuster,
das maquinas copiadoras Xerox e de revelacdo de filmes Kodak
(CUTHBERTSON; FURSETH; EZELL, 2015). Dessa forma, face aos desafios da
transformagao digital, os executivos das empresas precisam desenvolver estratégias
digitais que possibilitem um melhor desempenho operacional.

O processo de transformacao digital ¢ complexo e afeta praticamente todas as
areas dentro da empresa. O uso de diferentes tecnologias digitais pode mudar o
proprio modelo de negdcios da empresa, como observamos na industria de muasicas
no formato mp3 e filmes no formato de “streaming”, bem como alterar seus
produtos, processos € sua estrutura organizacional (HESS; BENLIAN;
WIESBOCK, 2016).

Até agora nao hd uma defini¢do comum e um entendimento total do processo
de transformagao digital nas empresas sendo, portanto, uma area de pesquisa ainda
com muito espago para estudos e descobertas (ASLANOVA; KULICHKINA,
2020).

Segundo estudo recente, o primeiro artigo sobre transformacao digital foi
publicado em 2003 (XU; HOU; WANG, 2022). O interesse sobre o tema, no
entanto, tem crescido muito, pois paises, cidades, industrias, empresas e pessoas
vivem o mesmo desafio de se adaptarem ao mundo digital. A figura 1 resume a
evolucdo do numero de publicagdes e citacdes do termo transformacgao digital em
artigos de pesquisa na area de administracao de empresas desde 2010 (KRAUS et
al., 2022). A pesquisa realizada indica que os artigos publicados antes de 2017
podem ser considerados precursores, que langam as bases para esta area de
pesquisa. O crescimento exponencial em pesquisas sobre transformacgao digital ¢
visivel na ultima década, principalmente a partir de 2016. A Fig. 1 também
demonstra que, desde 2019, o tema ganhou um impulso consideravel, com cerca de
81,0% de todos os artigos publicados (29,0% em 2019 e 52,0% em 2020) (KRAUS
etal., 2022).
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Figura 1. Namero de artigos publicados e citagdes para transformagao digital
Fonte: KRAUS et. al, 2021.

Existem diversos modelos e pesquisas que abordam os principais
direcionadores do processo de transformacdo digital, que vao muito além de
somente uso de tecnologias, € seus respectivos niveis de maturidade nas empresas.
Estratégia dos gestores, visdo orientada ao cliente, uso de tecnologias e
infraestrutura de ponta, capacidade de recrutamento e retencdo dos melhores
talentos e comprometimento com inovacdo sdo alguns desses pilares (PIHIR;
TOMICIC-PUPEK; FURJAN, 2019).

Um outro estudo aponta que estratégia de transformacao digital tem alguns
elementos em comum a serem considerados por todas as empresas, que podem ser
definidos por meio de quatro dimensdes principais: usos de tecnologias, mudangas
na geracdo de valor, mudancas organizacionais ¢ aspectos financeiros (MATT;
HESS; BENLIAN, 2015).

Segundo David L. Rogers (2016), hé cinco principais dominios que permeiam
o processo de transformacdo digital, e cujos pressupostos estratégicos mudam
substancialmente quando comparamos um ambiente analégico com o ambiente
digital, sdo eles: clientes, competicdo, inovacao, dados e valor. Permeando esses
dominios, as empresas tém redefinido suas estratégias para implementarem as

transformagoes digitais e serem bem-sucedidas.
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Em outro estudo, apresenta-se um modelo que enfatiza quatro categorias para
viabilizar a constru¢do das competéncias analiticas dentro das empresas: pessoas,
sistemas, processos e organizagao (VERHOEF; KOOGE; WALK, 2016).

Pihir, Tomici¢-Pupek e Furjan (2018), num estudo voltado para a avaliagdo
da maturidade digital, consideraram cinco diferentes metodologias (globais e
regionais) para mensuracao do nivel de maturidade digital nas empresas, sdo elas:
(1) Modelo de maturidade digital “TM Forum” (TM Forum, 2018), (2) Modelo de
maturidade digital “5.0 - Forrester” (Forrester, 2018), (3) Ferramenta de avaliagao
de maturidade digital “Governo Sul-australiano”, (4) Principais pilares da
transformagdo digital “CIO Report” (Evans, 2017) e (5) Estrutura de maturidade
digital para escolas “CarNet” (e-Skole, 2018). Os principais direcionadores usados
nas metodologias para avaliar os niveis de maturidade digital estdo resumidos no
quadro 2 abaixo. A andlise dessas metodologias e de seus respectivos
direcionadores permitiu agrupar os seguintes cinco fatores determinantes para
avaliacdo das fases de transformacao digital nas empresas: orientacao estratégica;
foco no cliente; tecnologias e comunicagdo digitais; desenvolvimento e retencao de
talentos; e cultura organizacional inovadora (PTHIR; TOMICIC-PUPEK; FURJAN,
2018; PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURJAN, 2019)

Metodologia 3
(“Governo Sul-

Metodologia 1 Metodologia 2

Metodologia 4 Metodologia 5

(“TM Forum”) (“5.0 - Forrester”) (“CIO Report”) (“CarNet”)

australiano”)
Planejamento,
Centralidade no cliente; Cultura Governanga e Lideranga Estratégia e visdo gerenciamento e
lideranga
Cultura e Organizac3o; Inovagao Cultura e pessoas Pessoas e Cultura Capacitagdo tecnologica
Competéncia tecnologica Tecnologia Capacidade Processos e Governanga| Competéncias digitais
. N . Capacidade e .
“Insights” Inovagdo e Tecnolo, . Cultura tecnologica

gh ¢ ga Tecnologia &

Tecnologia Infraestrutura tecnologica

Quadro 2 — Principais direcionadores das metodologias de avaliacdo da maturidade digital
Fonte: Pihir et al., 2018.
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Westerman et al. (2011) identificam as 3 principais dimensdes que sdo
tocadas pela transformacao digital nas empresas: experiéncia do cliente, processos
operacionais € modelo de negdcios. Os autores definem transformacao digital como
sendo o uso de tecnologias para melhorar radicalmente a performance ou o alcance
das empresas (WESTERMAN et al., 2011).

Segundo Unruh e Kiron (2017), ha duas principais forgas influenciando os
processos de digitalizacdo e transformacao digital nas empresas. Uma € o uso de
tecnologias digitais com todos os seus respectivos servigos e dispositivos. A outra
¢ a mao invisivel do mercado evoluindo em resposta as necessidades e exigéncias
cada vez maiores dos clientes.

O estudo de Bumann e Peter (2019), ap6s uma comparacao del8 modelos
distintos e seus respectivos direcionadores, propos uma estrutura de modelo com 6
principais direcionadores do processo de transformacdo digital nas empresas, sao
eles: pessoas, clientes, tecnologias, cultura, organizagdes e estratégia.

Verhoef et al. (2021), propdem um modelo tedrico de trés pilares
estruturantes para a analise do processo de transformacao digital nas empresas, sao
eles: os direcionadores externos, as fases da transformacdo e os imperativos
estratégicos da transformacao digital. O pilar de direcionadores externos contempla
trés categorias: tecnologias digitais, concorréncia digital e comportamento digital
do cliente. As fases da transformagdo digital sdo digitizagdo, digitalizacdo e
transformagdo digital. Por fim o pilar de imperativos estratégicos considera as
dimensdes: recursos digitais, estrutura organizacional, estratégica de crescimento
digital, e objetivos e métricas.

Nesse contexto, esse estudo pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como podemos avaliar o atual estagio no processo de transformagao
digital de uma empresa nacional do setor de tecnologia, levando em conta os fatores
externos e seus imperativos estratégicos?

O quadro 3 resume os principais direcionadores para a jornada de

transformagao digital nas empresas, por autores, apresentados nessa introdugao.
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PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURJAN, 2019 [ll MATT; HESS; BENLIAN, 2015 VERHOEF; KOOGE; WALK, 2016
Estratégia dos gestores Uso de tecnologias Clientes Pessoas
Visdo orientada ao cliente Mudangas na geracio de valor Competicio Sistemas
Uso de logi Mudangas organizacionai: Inovagio Processos
Infraestrutura de ponta Aspectos financeiros Dados Organiza¢io
Capacidade de recrutamento Valor

Comprometimento com inovacio

WESTERMAN et al., 2011 VERHOEEF et al, 2021 (artigo base) UNRUH; KIRON, 2017

Experiéncia do cliente Fatores externos Tecnologias digitais
Processos operacionais Fatores externos Concorréncia digital Exigencias do clientes
Modelo de negocios Fatores externos Comportamento digital do cliente
Imperativos estratégicos Recursos digitais
PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURHAN, 2018 Imperativos estratégicos Estrutura organizacional Pessoas
Foco no cliente Imperativos estratégicos Estratégia de crescimento digital Clientes
Tecnologias Imperativos estratégicos Métricas e objetivos Tecnologias
Comunicacio digitais Fases Digitizacio Cultura
Desenvolvimento e retencio de talentos Fases Digitalizacdo Organizacdes
Cultura organizacional inovadora Fases Transformacio digital Estratégia

Quadro 3: Principais direcionadores da transformagao digital por autor.
Fonte: Elaboragdo propria.

No capitulo 1 dessa dissertagdo pretende-se fazer uma introdugdo e apresentar
os objetivos da pesquisa. Ao longo do capitulo 2, sera aprofundada a analise de
alguns desses principais direcionadores da transformacao digital nas empresas, bem
como do modelo tedrico proposto, reforcada pela revisdo de literatura efetuada. No
capitulo 3, serdo apresentadas a metodologia e o delineamento da pesquisa. No
capitulo 4, serao discutidos os resultados da pesquisa e, finalmente, no capitulo 5,

serd apresentada a conclusao do trabalho.

1.1.
Objetivos geral e especificos

O objetivo geral deste trabalho ¢ avaliar o atual estdgio do processo de
transformagao digital de uma empresa nacional do setor de tecnologia, levando em
conta multiplos fatores e direcionadores propostos pelos modelos tedricos
pesquisados.

Sao objetivos especificos, para a empresa nacional de tecnologia, foco desse
estudo: (1) avaliar os imperativos estratégicos que influenciam seu processo de
transformagado digital; (2) avaliar as fases da transformacao digital de acordo a
realidade da empresa; (3) avaliar a influéncia dos fatores externos na jornada de
transformagao digital da empresa; e (4) relacionar os direcionadores externos aos

imperativos estratégicos e as fases de transformacao digital.
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1.2.
Delimitagoes do estudo

Uma delimitacdo desse estudo refere-se a utilizacdo de uma Unica empresa,
nacional do setor de tecnologia, como unidade a ser analisada. Em relagdo a andlise,
considerados os 5 segmentos de atuacdo da empresa: justi¢a, construcao civil,
gestdo publica, € novos negdcios, a pesquisa concentrou-se majoritariamente na
area da justica, com a maioria dos clientes no setor publico. Este ¢, notadamente, o
segmento menos evoluido do ponto de vista da transformacdo digital dentro da
empresa e que, portanto, merece aprofundamento de analise e diagnostico.

Em relagdo a delimitagcdo geografica, a empresa tem sede em Florianopolis —
SC, contudo, possui clientes espalhados por todo o Brasil e um cliente internacional,
na Colombia. A empresa também tem adotado o modelo remoto de contratagdo, de
forma que muitos colaboradores entrevistados, ndo sdo de SC nem tampouco
frequentam sua sede. Dessa forma, suas atividades, parcerias e relacionamentos,
com clientes e fornecedores, sdo amplas e diversificadas, ndo se limitando a
localizag¢do geografica da sede.

Do ponto de vista temporal, as entrevistas ocorreram entre novembro de 2021
e janeiro de 2022, com colaboradores que possuiam, no minimo, 6 anos de casa. Ao
longo das entrevistas, tentou-se capturar as informagdes sobre a evolucido da
empresa no processo de transformagdo digital ao longo do tempo, ou seja, os
entrevistados muitas vezes pontuaram anos especificos ou periodos como marcos
para certas evolugdes em relacdo ao tema pesquisado. Por tratar-se de pesquisa
qualitativa, outra delimitag¢@o diz respeito ao niumero de 12 entrevistas realizadas,
totalizando aproximadamente 11 horas de contetido e 90 péginas transcritas.

Quanto ao tema estudado, transformacao digital ¢ uma area de estudo muito
ampla e multidisciplinar, transcendendo o escopo especifico de estratégia
empresarial. Procurou-se, através da revisao de literatura, identificar as principais
dimensdes de estudo sobre o tema e entdo, a partir da escolha do artigo base como

sugestao de modelo teodrico, interpretar sua aderéncia a empresa pesquisada.
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1.3.
Relevancia do estudo

Do ponto de vista académico, este estudo visa contribuir para estudos sobre o
fendmeno da transformacdo digital nas empresas, com base nos principais
direcionadores que influenciem esse processo.

Quanto a relevancia pratica do estudo, este podera contribuir com propostas
para o entendimento e o aprimoramento do processo de transformacao digital das
empresas, buscando reduzir custos, otimizar recursos operacionais, promovendo
uma melhoria na experiéncia dos clientes.

O estudo “Mercado Brasileiro de Software — Panorama e Tendéncias 2021,
realizado pela ABES — Associacdo Brasileiras das Empresas de Software com
dados do IDC, mostra que, em 2020, a industria de tecnologia no Brasil cresceu
22,9% e investiu cerca de R$ 200,3 bilhdes (US$ 50,7 bilhdes), se considerados os
mercados de software, servicos, hardware e as exportagdes do segmento. O
levantamento apontou que o Brasil conquistou uma posi¢ao no ranking mundial de
TI, da 10* posi¢do em 2019 para 9* em 2020, e manteve a lideranga no mercado
latino-americano, com 44% de participacao (Abes, 2022).

Nesse contexto, ¢ crucial para as empresas entenderem os principais
determinantes de sucesso no processo de transformacdo digital e como

sobreviverem num cenario constante de evolucao tecnologica.
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21.
Contexto historico

A literatura classifica o periodo atual de transformacao digital como a quarta
revolu¢do industrial. Segundo o Klaus Schwab (2016), uma revolucao industrial é
caracterizada pelo aparecimento de novas tecnologias e novas maneiras de perceber
o mundo, que impulsionam uma mudanca profunda na economia e na estrutura da
sociedade.

Historicamente, a primeira revolucao industrial, a partir da segunda metade
do século dezoito, foi caracterizada pelo surgimento das maquinas a vapor e
ferrovias. O surgimento da maquina a vapor, por volta de 1760, facilitou a
mecanizagao da agricultura e da produgao téxtil. O avanco da industrializagao criou
uma classe média de trabalhadores. As economias se desenvolveram fazendo com
que industrias e cidades crescessem aceleradamente.

A segunda revolucao industrial foi marcada pelo advento da eletricidade, por
muitas descobertas cientificas e pelo surgimento das linhas de montagem, a partir
do final do século dezenove. Diversas invengdes apareceram, como o motor a
gasolina, os avides e os fertilizantes quimicos. Alguns novos principios do
pensamento cientifico surgiram, como observar, medir e testar hipdteses, que
também passaram a ser adotados em fabricas, otimizando o processo produtivo e
possibilitando as producdes em massa. O famoso Ford modelo T foi inaugurado por
Henry Ford, no inicio do século vinte, fabricado em linhas de montagens nas
fabricas. Outras inovagdes como radio e telefones também contribuiram para
acelerar as transformacgdes e a forma como as pessoas viviam (SCHWAB, 2016).

A terceira revolucdo industrial, a partir da segunda metade do século vinte,
foi caracterizada pelo surgimento dos computadores, da internet € pelos fenomenos
da digitizagdo e da digitalizacdo. Informagdes que eram consumidas ou
disseminadas por meios analdgicos passam a ser feitas por meio digitais. Surgem a

TV digital e os primeiros servigos de streaming. A revolu¢do industrial comega a
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impulsionar o fendomeno da transformagdo digital, através do qual as empresas
buscam melhorias de seus processos e criam novos modelos de negocio, otimizando
a experiéncia do cliente através da tecnologia (Sales Force, 2019).

A quarta revolugao industrial, por sua vez, surge a partir do século vinte e um,
e ¢ caracterizada por mudangas, sistematicas e profundas, no modo de vida da
sociedade e na forma de atuacdo das empresas, impulsionadas por uma espécie de
revolucdo tecnologica. A quarta revolucgdo industrial causou mudancgas em todas as
industrias através da transformagao digital, que alterou a forma como as empresas
atuam, e como as pessoas vivem, trabalham e se comunicam, fomentando e
intensificando os negodcios de plataforma (Sales Force, 2019).

Os modelos de negdcios de plataformas ajudam a explicar a ascensao das
empresas digitais e seu impacto na concorréncia com empresas tradicionais. Esses
modelos tém origem nas teorias econdmicas dos mercados bilaterais e multilaterais
e ocorrem quando um negocio serve a dois tipos diferentes de clientes, que
dependem e precisam um do outro (EISENMANN; PARKER; VAN ALSTYNE,
2006; ZHU; FURR, 2016).

Segundo David L. Rogers (2016), plataforma ¢ um negdcio que envolve
criacdo de valor, facilitando interacdes diretas entre dois ou mais tipos de clientes.
Esse modelo de negbcios ndo ¢ uma exclusividade das empresas digitais, mas as
tecnologias digitais certamente impulsionam seu crescimento. Sao varios os
exemplos de empresas digitais de plataforma, mas dois dos mais emblematicos
seriam o Airbnb, que facilita a interagdo entre locadores e locatarios e o Uber, entre
motoristas autdnomos e passageiros. E importante ressaltar que, muitas vezes, essas
novas empresas digitais do modelo de plataforma passam a representar um novo
tipo de concorréncia para setores, industrias e servigos que antes nao existiam. No
caso do Airbnb, representando uma forte concorréncia para hotéis e pousadas,
mesmo sem possuir nenhum imével para locagdo, e, no caso da uber, representando
uma grande concorréncia para Taxis e outros tipos de servigcos de transportes
privado, mesmo sem ter uma frota propria, ou seja, ambos apenas facilitando e

fomentando a interacdo entre fornecedores e clientes.
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2.2.
Tecnologias digitais

Mais do que tornar os processos de negocios digitais, transformacado digital
diz respeito a possibilidade de repensar e transformar o negdcio em si, sob novas
perspectivas, impulsionadas pelo uso de tecnologia digitais (PARVIAINEN et al,
2022). Ainda segundo os autores, a transformagdo digital pode ser definida como
mudangas nas formas de trabalho, cargos, funcdes e ofertas de produto, causadas
pela adogdo de tecnologias digitais nas organizagdes. Essas mudangas se dariam em
varios niveis dentro da empresa, dentre eles: o nivel de processos, adotando novas
tecnologias digitais e otimizando processos com a reducao de passos manuais; o
nivel organizacional, oferecendo novos servigos e servigos existentes de novas
formas, descartando praticas obsoletas; o nivel de modelo de negdcios, mudando as
ofertas de valor nos ecossistemas; e o nivel da sociedade, alterando as formas de
trabalho e repensando os fatores de tomada de decisdo de empregados e
empregadores.

Klaus Schwab (2018) explica que ha trés categorias impulsionadoras para a
quarta revolucdo industrial: Fisica, Digital e Bioldgica, todas interrelacionadas.

A categoria fisica se caracteriza, por exemplo, pelo aparecimento de veiculos
auténomos, impressoras 3D, surgimento de novos materiais e da robdtica avangada.
Os veiculos autdbnomos serdo capazes de executar inumeras tarefas, desde entrega
de compra por drones, até taxis sem motoristas transportando passageiros. As
impressoras 3D criam objetos em trés dimensdes através de modelos digitais
altamente customizaveis, revolucionando, desde o mercado de fabricacao de
préteses, até o de construgdo de casas e equipamentos de grande porte. Os novos
materiais sdo geralmente mais resistentes, adaptaveis e reciclaveis. Destaca-se o
nanomaterial grafeno, que ¢ 200 vezes mais forte que o ago, milhdes de vezes mais
fino que um cabelo humano e um eficiente condutor de calor e eletricidade. Na
robotica avancada, destacam-se os robos cada vez mais inteligentes € com mais
sensores que substituem desde a tradicional faxina na casa, até complexos processos
de fabricagdo. A categoria digital diz respeito as inovagodes advindas da area de
fabricagdo de softwares, surgimento das criptomoedas, uso de inteligéncia artificial
e big data. Finalmente na categoria bioldgica, destacam-se as inovagdes no campo
da biologia, particularmente na genética. Em breve, a biologia sintética serd capaz

de modificar organismos j& existentes, alterando seus cddigos genéticos
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possibilitando a criagdo de organismos personalizados, como, por exemplo,
microbios, que possam combater o cancer e outras doencas. O autor sugere que as
empresas que conseguem combinar essas trés categorias sao capazes revolucionar
uma industria inteira, com seus sistemas de producdo, distribuicdo e consumo
(SCHWAB, 2018).

O surgimento de tecnologias digitais tem notadamente influenciado o
processo de transformacdo digital nas empresas. Internet das coisas, inteligéncia
artificial, big data e eccomerce sao alguns dos muitos exemplos de tecnologias que
tem influenciado o modo de atuagdo das empresas (NG; WAKENSHAW, 2017).

O volume de movimentagdes geradas pelas vendas de eccomerce no mundo
cresce ano a ano, passando de 1,3 bilhdes de dolares em 2014 para 4,9 bilhdes de
dolares em 2021 com previsao de 7,3 bilhdes de dolares até 2025 (Statista, 2021).
Esse crescimento so6 foi possivel tendo em vista uma série de avangos tecnologicos
tais como internet cada vez mais rapida e acessivel, mais e melhores servigos de
pagamentos digitais, aparelhos celulares mais potentes, big data e computagdo em
nuvem (YU et al, 2021).

Temos visto uma mudanga dramatica nas areas de armazenamento de dados
e uso de novas tecnologias nas empresas, que tém contribuido consideravelmente
para mudangas nos seus processos de tomadas de decisdo e inovagdo. A chamada
“gestdo data-driven”, ou “DDD — Data Driven Decision Making” triplicou em
fabricas americanas entre 2005 ¢ 2010 (BRYNJOLFSSON; MCELHERAN, 2016).

Big data e analytics ajudam a criar valor através da extragdo, armazenamento,
integragdo e analise de muitos conjuntos de dados grandes e dispares. Diferentes
analises empregam uma variedade de fontes de dados, o que implica na necessidade
de utilizar os mesmos conjuntos de dados varias vezes de diferentes maneiras
(CHEN; CHIANG; STOREY, 2012).

A reutilizacdo de dados tem ramificagdes especificas para o ambiente
empresarial e implica na necessidade de a area de gestao da informacdo apoiar a
captura ¢ o acesso a estes conjuntos de dados de forma consistente, segura e
previsivel (Oracle, 2022). Varios fatores precisam ser levados em conta no processo
de coleta de dados, tais como as fontes de informagao e o tratamento que precisa
ser dado para a consisténcia, sincronizagdo, velocidade de entrega, arquivamento e
retencdo dos dados. Além disso, as areas de analise e segurangas de dados,

estratégia e inteligéncia empresarial da organizacdo devem detalhar planos para a
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acessibilidade e qualidade da gestdo de dados em larga escala, como parte sua
estratégia de gestdo da informagdo (ORACLE, 2022).

A criagdo de valor para as empresas a partir dos dados passa necessariamente
pelo conceito de big data, que pode ser definido como dados com maior variedade,
de diferentes fontes, que chegam em grandes e crescentes volumes e com
velocidade cada vez maior. Isso também é conhecido como os trés “Vs”, volume,
velocidade e variedade, que agora foram sucedidos por outros dois “Vs”: valor e
veracidade (LUBIAN; ESTEVES, 2017).

Encontrar valor em big data ¢ um processo de descoberta complexo que exige,
além de direcionamento de recursos financeiros, analistas perspicazes, usuarios de
negdcios e executivos que fazem as perguntas certas, reconhecem padrdes, fazem
suposicdes bem-informadas e preveem comportamentos. O direcionamento de
recursos financeiros geralmente envolve custos de armazenamento em nuvem que,
se ndo forem bem administrados podem ser bastante significativos, e de encriptagao
dos dados antes do armazenamento em nuvem (HUANG et al., 2017; REN et al.,
2015)

Os conjuntos de dados s3o tdo volumosos que o software tradicional de
processamento de dados simplesmente ndo consegue gerencid-los. A figura 2
mostra o crescimento exponencial no volume de dados gerados e replicados ao
redor do mundo, que praticamente dobra a cada dois anos. Por outro lado, esses
grandes volumes de dados podem ser utilizados para auxiliar na resolugdo de
problemas de negdcios complexos antes sem solucdo (ORACLE, 2022).

Embora o conceito de big data seja relativamente novo, ja se trabalhava com
grandes volumes de dados, para a época, nas décadas de 1960 ¢ 1970, com a criagao
dos primeiros data centers e o desenvolvimento do banco de dados relacionais. Ja
em meados da primeira década dos anos 2000, as empresas € as pessoas comegaram
a perceber a quantidade de usuarios e de dados gerados pelo Facebook, YouTube,
Whatsapp e outros servigos de plataforma. Varios avangos tecnologicos surgiram
especificamente para armazenar e analisar grandes conjuntos de dados com muito
mais facilidade e menor custo. A partir de entdo, o volume de dados s6 aumentou,
de forma exponencial, e segue dessa forma. Com o advento da Internet das Coisas
(“IoT”), mais objetos e dispositivos estdo conectados a internet, reunindo

gigantescos volumes de dados sobre padrdes de comportamento e preferéncias de
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clientes e sobre desempenho de produtos e servicos (HUANG et al., 2017,
LUBIAN; ESTEVES, 2017).
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Figura 2: Volume anual de dados gerados no mundo.
Fonte: IDC’s Data Age 2025 study, 2017.

Novas tecnologias, fazendo uso de big data, auxiliam no direcionamento
estratégico das atividades de negdcio de varias formas, entre elas, desenvolvimento
de novos produtos, manuten¢do preditiva, experiencia do cliente, seguranga e
combate a fraude, aprendizado de maquinas, eficiéncia operacional e incentivo a
inovacio (LUBIAN; ESTEVES, 2017).

Na frente de desenvolvimento de produtos, empresas como a Netflix e
Amazon fazem uso de complexos modelos preditivos para antecipar demanda
futura dos clientes e planejar novos produtos e servigos, com base na classifica¢ao
de atributos e servigos histdricos e atuais e correlacionando com o comportamento
de compra dos clientes. A P&G, por exemplo, utiliza dados e analises de grupos de
foco, midias sociais, mercados de teste e lancamentos antecipados de lojas para
planejar, produzir e langar novos produtos. A manutengao preditiva se da por meio
de analise de milhdes de dados estruturados e ndo-estruturados antecipando
possiveis problemas e permitindo uma manutengao preditiva e mais economica para
as empresas (ORACLE, 2022).

No passado, muitas das decisdes de inovacdo se baseavam na intuicao dos
gestores a partir da ideia de um produto acabado a ser langado. Agora, as
tecnologias digitais permitem processos de testes com o usudrio final e, dessa
forma, evolugdo e aprendizado continuos. Isso possibilita ajustes antes do

lancamento do produto final, baseados em devolutivas reais dos proprios clientes,
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reduzindo os custos de produgdo e melhorando o aprendizado operacional
(ROGERS, 2016). O autor dedica um capitulo do livro ao dominio ‘dados’, que se
refere a forma como as empresas geram informacao e a utilizagao para suas tomadas
de decisdes. As empresas hoje se deparam com um volume colossal de dados
estruturados e ndo estruturados provenientes de cadastros detalhados de usudrios,
operagdes de vendas, interagdes com clientes por canais internos e externos, além
de dados sobre o mercado e a concorréncia, gerando insumos valiosos para
ferramentas analiticas (ROGERS, 2016).

Como vimos anteriormente, a experiéncia do cliente pode e dever ser
aprimorada por andlise de grandes volumes de dados. Nesse sentido, novas
tecnologias como big data permitem que a empresa reuna dados de midias sociais,
visitas da web, registros de chamadas, avaliagdes de compra, reclamagdes e elogios,
dentre outras informagdes, para aprimorar a experiéncia do usudrio, reduzir a taxa
de perda de clientes, aumentar a fidelizacdo e conquistar novos clientes (LIBERT;
BECK; WIND, 2016). Na secao 2.3 aprofundaremos um pouco a andlise da
experiéncia do cliente.

Empresas maduras digitalmente reconhecem a importancia das parcerias
estratégicas com fornecedores, distribuidores, consumidores e até concorrentes.
Estas investem em novas tecnologias, estdo prontas para mudar seu modelo de
negdcios (ndo apenas automatizar seus processos atuais), sao propensas a fazerem
migracdo de dados para nuvem e investem em ciéncia de dados (SHAH et al.,
2006).

A transformagao digital esta, portanto, inerentemente ligada as estratégias de
mudangas no modelo de negocios em decorréncia da implantacdo de tecnologias

digitais (SEBASTIAN et al., 2017).

23.
Cc?;mpetigéo digital

Como visto na introdugdo, um dos relevantes dominios no contexto da
transformagao digital diz respeito a competicao. Uma das principais mudangas, em
relagdo a forma de se olhar para os competidores, diz respeito ao fim da ideia de
que cooperacdo e competicdo ndo sdo mais conceitos antagdnicos € mutuamente
excludentes (ROGERS, 2016). Agora, parceiros de negocios de longa data podem

tornar-se concorrentes e vice-versa. Além disso, novos concorrentes podem surgir
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de forma abrupta e inesperada, oferecendo servigos de valores concorrentes aos
mesmos clientes, representando grande risco ao negdcio de empresas tradicionais
(BUGHIN; ZEEBROECK; VAN, 2017).

Objetivar destruir a competicao nao ¢ mais, necessariamente, o caminho certo
para o sucesso dos seus negocios. Ha a necessidade de ouvir aquilo de que os
clientes necessitam, ter boas relagdes com fornecedores e construir parceria
estratégicas até mesmo com competidores, como numa interse¢ao entre cooperagao
e competicido (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011).

No ambito da concorréncia digital, o uso de novas tecnologias digitais tem
afetado drasticamente a competi¢do entre empresas. No varejo, por exemplo, tem
havido grande transferéncia de receita para novas empresas digitais. Houve uma
globaliza¢do da competicdo por conta das possibilidades do comércio eletronico,
que vem crescendo exponencialmente ao longo dos anos, e grandes empresas dos
EUA e China (Amazon, Facebook, Apple, Alibaba) comecaram a dominar
industrias inteiras num espago de menos de duas décadas (VERHOEF et al., 2021).

Em 2021, as vendas de comércio eletronico no varejo totalizaram
aproximadamente 4,9 trilhdes de dolares em todo o mundo, como mostra a figura
3. Prevé-se que este numero cres¢a 50% nos proximos quatro anos, atingindo cerca

de 7,4 trilhdes de dolares até 2025 (Statista, 2022).

7,391

\US

Sales in billiot

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022* 2023* 2024* 2025

Figura 3: Crescimento das vendas no varejo online no mundo por ano.
Fonte: Statista, 2022.
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Impulsionadas pelo uso de tecnologias digitais, empresas puderam competir
em mercados novos, de maneiras novas, perturbando segmentos e industrias inteiras
(LYYTINEN; ROSE, 2003). O surgimento desses novos atores ameagou € por
vezes até destruiu a posicdo competitiva de algumas empresas tradicionais
(BUGHIN; ZEEBROECK; VAN, 2017, HYVONEN, 2018).

No capitulo introdutorio, mencionamos alguns desses impactos na industria
hoteleira, com o surgimento Airbnb, de transportes, com o surgimento do Uber,
dentro outros. Nessa mesma linha, o surgimento do Google Maps representou,
apenas dois anos apds seu langamento, uma perda de marcado de 70% e 85% de
duas das maiores empresas tradicionais de GPS, Gramin e TomTom,
respectivamente. Da mesma forma, o ebook Amazon Kindle vem contribuindo para
receitas crescentes desse segmento € um aumento da sua fatia de mercado em
relagdo a venda de livros fisicos tradicionais (NUNES; DOWNES, 2013).

O crescimento em valor de mercado das empresas digitais também merece
destaque. Uma década atras, segundo a S&P 500, as cinco maiores € mais valiosas
empresas do mundo eram Exxon, GE, Microsoft, Gazprom e Citigroup, das quais
apenas uma podia ser considerada realmente digital. J4 o mesmo raking de 2020
possui todas as primeiras cinco empresas digitais: Apple, Alphabet, Microsoft,
Amazon and Facebook. Quando analisamos as acdes das empresas chamadas
FAANG (Facebook, Apple, Amazon, Netflix e Google), nota-se que elas ganharam
260 bilhdes de dolares em valor de mercado em 2017 enquanto as demais empresas
do S&P 500 perderam valor de mercado em montante semelhante no mesmo
periodo (Business Insider, 2017).

Dessa forma, percebemos que ¢ muito importante tratar o tema da
concorréncia no contexto da transformacao digital, de forma diferente da
tradicional, pois o uso de tecnologias digitais faz com que concorrentes se
aperfeicoem e que surjam outros concorrentes inimaginaveis, com potencial de
fazer profundas mudangas dentro de segmentos de negdcios e até mesmo em

algumas industrias.
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24,
Experiéncia do cliente

A experiéncia do cliente sofreu mudangas profundas, considerando toda a
revolucado tecnoldgica que tem ocorrido e os processos de transformagao digital nas
empresas nos ultimos anos. Os consumidores agora tém, além da possibilidade de
compras “online”, acesso a multiplos canais de midias para tomar decisao de
compra e fazer avaliagdo da qualidade do produto, da entrega e do atendimento,
bem como possuem diversos canais de comunicacdo com as empresas € outros
consumidores. Entender esse novo papel e dar ouvidos ao consumidor da era digital
torna-se, portanto, uma estratégia de sobrevivéncia para as empresas (LIBERT;
BECK; WIND, 2016).

Segundo David L. Rogers (2016), os clientes, convencionalmente, na era
analogica, eram considerados como publico consumidor alvo de campanhas de
marketing. Producdo e comunicacdo em massa eram a chave para a conquista de
economias de escala. Na era digital, contudo, os clientes sdo considerados como
uma rede dindmica (rede de clientes), com uma mudanga significativa nas formas
de comunicacdo. Nos meios digitais, a comunicacao ¢ de mao-dupla e de forma
constante pelas redes sociais e sites, além das lojas fisicas. As avali¢des dos clientes
ficam registradas e eternizadas nos canais digitas, influenciando a percepg¢do de
outros clientes. O marketing das empresas agora busca encantar o cliente e obter
sua lealdade, além do fortalecimento da marca. O autor também sugere que ha
diferenca na proposta de valor entre empresas convencionais € aquelas em processo
avancado de transformacdo digital. Empresas convencionais, que ainda ndo se
transformaram digitalmente, tendem a ter uma proposta de valor definida pelo setor,
que permanece sem grandes mudancas ao longo do tempo. Num ambiente de
transformagado digital, a proposta de valor ¢ dinamica ¢ muda de acordo com a
evolugdo das necessidades dos clientes, a0 mesmo tempo em que as empresas
tentam constantemente se adaptar as novas tendéncias (ROGERS, 2016).

O comportamento e a experiéncia dos consumidores também passam por
intensas mudangas no contexto da transformacao digital e t€ém papel importante no
contexto da revolucao tecnologica. As vendas online implicam num consumidor
muito mais conectado e informado, o que tem revolucionado o conceito de
relacionamento com o cliente pelos meios digitais. Trinta e cinco por cento dos

principais executivos do mundo dizem que além de otimizar a eficiéncia
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operacional, a transformagao digital ¢ um meio de fazer suas empresas alcangarem
as expectativas dos clientes (PTC, 2022).

As mudangas na jornada do consumidor impulsionaram o investimento das
empresas no processo de transformacdo digital. Cada vez mais, os clientes e
consumidores sdo exigentes quanto ao atendimento recebido. A nova realidade
trazida pelas tecnologias digitais ¢ baseada na instantaneidade de trocas de
informacdes e na possibilidade de encontra-las em qualquer lugar. O ntimero de
canais de interagdo com consumidores e empresas vem crescendo drasticamente e
tornando muito desafiador para as firmas gerencia-los. Ha agora um foco no cliente,
como o centro da estratégia de criagdo de valor nas empresas, representando uma
evolugdo nos conceitos e ferramentas de relacionamento com o cliente (“CRM” —
Customer Relationship Management), ao longo do tempo (PAYNE; FROW, 2005).

Em estudo sobre o sobre o gerenciamento de clientes por multiplos canais,
vemos que o consumidor evolui sua jornada de compra a partir de quatro simples
fases: reconhecendo a necessidade por determinado bem ou servigo, pela busca da
informacao por esse bem ou servigo, a compra de fato e o atendimento pos-compras
(NESLIN et al, 2006). Ainda segundo este autor, alguns aspectos adicionais
influenciam essas fases: as percepcdes e preferencias do cliente pelo canal de
consumo (ex. loja fisica x loja online), suas percepcoes e avaliagdes sobre sua
experiéncia, que influenciam suas proximas compras e de outros consumidores, €,
finalmente, o fato de ter uma decisdo bidimensional, ou seja, a escolha do canal e a
empresa onde comprar. A integragdo, tratamento e interpretacao dos dados tornam-
se fundamentais para o entendimento do comportamento do cliente (NESLIN et al.,
2006).

No contexto das empresas guiadas por inovagao, o desafio delas ¢ manter a
conexdo com seus clientes em todos os canais, tornando-se necessario o
direcionamento de investimentos para oferecer a melhor experiéncia para o usuario
durante toda sua jornada. A inovagao digital contempla uma série de possibilidades,
desde a concepgao de novos produtos e servigos, at¢ uma profunda transformacao

na experiéncia dos clientes (NAMBISAN et al., 2017).
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A inovagdo contribuiu para que as liderangas repensassem o elemento
fundamental de todo o seu negocio: o relacionamento com o consumidor por
multiplos canais. O crescimento do atendimento por multiplos canais possibilita a
venda por diversos meios, de forma independente. Para o consumidor, ter
informagdes sobre um produto ou um servico na palma da mao ¢ um grande
diferencial, reafirmando a importancia da transformacao digital em organizagdes de
todos os portes (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2017).

Segundo o relatorio de transformagdo digital de 2022, os trés maiores
beneficios para empresas que adotam modelos digitais sdo: melhorar a eficiéncia
operacional, reduzir o tempo de desenvolvimento do produto e atender as mudangas
constantes nas expectativas dos clientes. E, segundo pesquisa realizada pela
Forrester em 2019, nos EUA, cada doélar investido na evolugdo da experiéncia do
usuario (UX — user experience) produz um retorno de 100 dolares (Baguete, 2021;
The Business Value of User Experience, 2014).

A capacidade de interagdo digital e co-criagdo com clientes e parceiros de
negdcio gera, exponencialmente, valor para as empresas. Os beneficios sdo
indiscutiveis, visto que empresas que aproveitam as plataformas digitais para
cocriar e compartilhar valor com redes de funcionarios, clientes e fornecedores
estdo crescendo mais rapidamente e tomando maiores fatias do mercado
(GRONROOS; VOIMA, 2012).

Em Libert, Beck ¢ Wind (2016), vemos cinco pilares da capacidade de
relacionamento digital e suas vantagens em relacdo ao modelos ndo-digitais. Sao
eles: Conveniéncia: quando os clientes sdo atendidos por meios digitais, como
online ou por meio de um aplicativo, eles podem interagir com a organizagao em
seus proprios termos € em sua propria conveniéncia; Acesso: produtos e servigos
digitais escalam exponencialmente e globalmente com bastante facilidade;
Integracdo: quando a interacdo ocorre digitalmente, sendo mais fécil para a
organizacdo manter registros e compartilhar informag¢des entre as partes;
Escalabilidade: uma plataforma digital pode ser dimensionada facilmente para
abranger novas necessidades, novos fornecedores e novos clientes; Analise: quando
dados de clientes, dados de transagdes e outros sdo armazenados on-line, € podem
ser mais facilmente pesquisados, indexados, extraidos e analisados para obter novos

informacdes para auxiliar na tomada de decisoes (LIBERT; BECK; WIND, 2016).
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O desenvolvimento de tecnologias impulsionou, portanto, o cliente para o

centro da estratégia corporativa.

2.5.
Organizagoes

Esta secdo pretende explorar a questdo das mudangas e adaptacdes
necessarias as estruturas organizacionais das empresas tradicionais face as
mudangas tecnoldgicas mais recentes (EGGERS; PARK, 2018) e, portanto, ao
inevitavel processo de transformacao digital pelo qual devem passar (HESS;
BENLIAN; WIESBOCK, 2016).

As mudangas nas organizagdes, face ao impacto do aparecimento de novas
tecnologias digitais, ndo devem ser exclusivamente capitaneadas ou de
responsabilidade da area de tecnologia da informacao (TI), mas sim uma estratégia
corporativa alcangando toda a empresa (PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019).

O avango da influéncia das novas tecnologias nas corporagdes, por outro lado,
culminou no surgimento de novas posi¢gdes executivas, tais como o CTO (Chief
Techonology Officer) e o CDO (Chief Digital Officer) (SINGH; HESS, 2017). E
importante observar que essas novas posi¢des parecem semelhantes, pois ambas
evoluiram de uma posicao de CIO (Chief Information Olfficer). Quando as empresas
estavam apenas comegando a incorporar a tecnologia em suas atividades cotidianas,
um executivo técnico era mais que suficiente para cobrir todas as bases necessarias.
No entanto, a medida que a tecnologia avangava e as corporagdes comegaram a
consumir e interpretar grandes volumes de dados, novas tecnologias, andlises de
métricas e estatisticas e sistemas de software, viu-se a necessidade de cargos
semelhantes com fungdes e responsabilidades distintas. Hoje, todos eles sdo
considerados igualmente relevantes para o sucesso a longo prazo de uma
organizac¢ao (SINGH; HESS, 2017, Itforum, 2022).

O CIO ¢ o head na area de tecnologia em empresas tradicionais, ou seja, as
organizagdes que ainda ndo possuem uma estrutura agil para o negocio. Sdo
empresas que utilizam a tecnologia como ferramenta em alguns processos, mas que
ainda ndo assimilaram a digitalizacdo em todos os niveis, € ndo utilizam
metodologias ageis nos processos da empresa. Sdo empresas onde a tecnologia €

uma ferramenta importante, mas ainda distante do core business (Itforum, 2022).
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O CDO ¢ considerado o lider de transformacdo digital em empresas
tradicionais, ou seja, aquelas que ndo possuem a tecnologia no core business, mas
estao buscando a adaptagdo as novas tecnologias internalizar as metodologias ageis
nos processos do negédcio. Ele tem uma missdo transformacional de fazer a
tecnologia e seus conceitos permearem toda a empresa (SINGH; HESS, 2017,
Itforum, 2022).

Finalmente, o CTO ¢ considerado o head da area de tecnologia em empresas
onde o core business ¢ digital, ou seja, empresas que ja nasceram dentro do conceito
de startup, que tem estruturas mais horizontais, ageis e menos hierarquizadas. O
papel desse profissional ¢ garantir que a atividade core da empresa esteja
funcionando de maneira constante e com exceléncia, além de ter responsabilidade
de aprimorar as funcionalidades e evoluir o produto (Itforum, 2022).

Estruturas organizacionais ageis, mais horizontalizadas e menos
hierarquizadas, mostram-se mais eficientes com respostas mais rapidas em
ambientes digitalmente dinamicos, com muitas e rapidas evolugdes tecnoldgicas.
Geralmente, sdo formadas por equipes multidisciplinares e ambiente colaborativo
que promovem inovagdo e experimentacdo (HARRAF et al., 2015; FLORIANO,
2022). A liderancga agil deve ser inspiradora, ter alta adaptabilidade a mudancas e
promové-la com os times, assumir riscos, saber delegar e ser transparente
(HARRAF et al,, 2015; MUDULLI, 2016).

Do ponto de vista de gestdo de pessoas, a transformacdo digital requer a
atragdo de talentos com competéncias digitais e analiticas. Esse recrutamento pode
ser mais complexo para empresas tradicionais pois esses perfis especificos podem
preferir gigantes digitais ja consolidadas ou até mesmo startups e fintechs, a
empresas consagradas, mas ndo digitais, como grandes bancos de varejo

(VERHOEEF et al., 2021; Deloitte, 2015).

2.6.
O modelo tedrico

Verhoef et al (2021) propdem um modelo tedrico de trés pilares estruturantes
para a andlise do processo de transformacao digital nas empresas, sdo eles: os
direcionadores externos, as fases da transformacao e os imperativos estratégicos da

transformagao digital, conforme ilustrado no Quadro 4.
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Direcionadores externos para
transformacao digital

Fases Da transformacdo
digital

Imperativos estratégicos para
transformacao digital

- Tecnologias digitais;
- Competigdo digital;
- Comportamento digital do
cliente;

- Digitizagdo;
- Digitalizagdo;
- Transformacédo digital;

- Recursos digitais;
- Estrutura organizacional;
- Estratégia de crescimento;
- Métricas e objetivos;

Quadro 4: O modelo tedrico.
Fonte: adaptado de Verhoef et al. (2021).

Os autores destacam a multidisciplinaridade do tema transformacgao digital
nas empresas, definido como “a mudang¢a na forma como as firmas empregam
tecnologias digitais para desenvolverem novos modelos de negocios digitais que
ajudam a criar e agregar mais valor as empresas” (VERHOEEF et al., 2021).

Como forma de prover orientagao gerencial para o processo de transformacao
digital nas empresas, € necessario compreender como as empresas podem obter uma
vantagem competitiva sustentavel com base em recursos especificos, quais
estratégias devem adotar para vencer € como sua estrutura organizacional deve
mudar para dar suporte a essas estratégias.

O pilar de direcionadores externos contempla trés categorias: tecnologias
digitais, concorréncia digital e comportamento digital do cliente.

Dentre as tecnologias digitais, algumas das destacadas como impulsionando
mais fortemente o processo de transformacao digital nas empresas sao conexoes
com a internet cada vez mais rapidas, computa¢do em nuvem, pagamentos online,
reconhecimento de voz, big data, inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT),
blockchain e robotica avangada (VERHOEEF et al., 2021). Como visto em Schwab
(2016), estas tecnologias estdo definitivamente na lista de tecnologias emergentes
que afetardo o processo de transformacdo digital em todas as empresas, com
impactos positivos e negativos para a sociedade. Parviainen et al. (2022) reforgcam
que o uso de tais tecnologias tem o potencial de fazer com que as empresas
transformem seus proprios negdcios, como por exemplo o surgimento de empresas
digitais impactando mercados e industrias antes dominados por empresas

tradicionais, com o uber para transportes e o airbnb para hotelaria.
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No contexto da concorréncia digital, nota-se uma mudanca dramética na
forma como as empresas enxergam e lidam com os competidores. Isso se da pelo
surgimento de inimeras novas empresas que ja nascem digitais, pela globalizacao
da concorréncia e pelo crescimento e valorizagdo exponenciais das grandes
empresas de tecnologia no mundo, que passam a dominar novas industrias
(VERHOEEF et al.,, 2021). Os conceitos de competir e cooperar precisam coexistir
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011), como ¢ o exemplo dos marketplaces,
nos quais empresas anunciam produtos seus € da concorréncia no mesmo local,
proporcionando uma melhor experiéncia para o usudrio. O surgimento de
concorrentes com tecnologias disruptivas € menos custosas para o consumidor
também podem ameacgar mercados inteiros, como foi o caso do Google Maps,
impactando substancialmente seus concorrentes tradicionais fabricantes de GPS e
dos ebooks, mais notadamente o Kindle, da Amazon, impactando o mercado
tradicional de venda de livros fisicos (NUNES; DOWNES, 2013).

O comportamento digital do cliente também tem mudado intensamente em
resposta a revolucdo digital. Isso pode ser constatado pelo aumento das compras
online em relacdo as compras nas lojas fisicas, aumentado a influéncia dos clientes,
inclusive no fluxo de produgdo dentro das empresas, desde a concepgao do produto
até a pos-venda (VERHOEF et al, 2021). Como vimos na se¢ao 2.4, o
desenvolvimento e adogao de novas tecnologias impulsionou o cliente para o centro
da estratégia corporativa, realcando uma visao focada no cliente, customer centric
(SHAH et al., 2006, PAYNE; FROW, 2005). Nota-se também a importancia e a
necessidade de varios meios comunicagao com clientes gerenciados eficientemente
e de forma a encanta-los e ser bem avaliados por eles, inclusive pelos canais digitais
(ROGERS, 2016).

As fases da transformagdo digital destacadas por Verhoef et al. (2021) e
comumente encontradas na literatura sdo digitizagdo, digitalizagao e transformacao
digital. Ainda que este modelo de fases seja usualmente utilizado em estudos,
publicacdes e discussdes acerca do tema, nao parece haver um consenso claro na
literatura sobre a definicdo exata do significado de cada uma dessas trés fases

(BUMANN; PETER, 2019, UNRUH; KIRON, 2017, Forbes, 2018).
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Infelizmente, ndo hé acordo sobre o significado desses termos e sua defini¢ao
muitas vezes depende de quem os estd usando. Pesquisadores e especialistas
tentaram definir os termos para criar modelos teoricos e elencar direcionadores que
possam ajudar as organizagdes a evoluirem na jornada de transformacao digital
(UNRUH; KIRON, 2017). Os dois modelos abaixo foram adaptados da revisao de
literatura para auxiliar no entendimento da definicdo das fases de transformacao
digital e suas principais caracteristicas, conforme figuras 4 e 5.

Modelo de fases por Matalverme (2017):

DIGITISATION DIGITALISATION DIGITAL TRANSFORMATION

Conversion Adaption Creation
of analogue to digital (Process) (Business)
(Data)

Figura 4: Definigdo das fases do processo de transformagio digital (Matalverme).
Fonte: adaptado de Matalverme, 2017.

Modelo de fases por Unruh e Kiron. (2017):

) . TRANSFORMAGCAO
DIGITIZACAO - DIGITALIZAGAO » DIGITAL *

Inovacdo do modelo de negdcios e
Plataformas e ecossistemas que

Conversado de algo doformato processos através do e
. reestruram economias, instituigoes
analdgico para o formato digital. | paroveitamento de oportunidades
e a sociedade em geral.
digitais.

Figura 5: Definigdo das fases do processo de transformagdo digital (Unruh).
Fonte: adaptado de Unruh e Kiron, 2017.

A fase de digitizagdo ¢ tida como a mais embrionaria no processo de
transformagao digital, consistindo na conversao de algumas tarefas da empresa de
um formato analdgico (ou fisico) para o formato digital, focada em diminuicao de
custos (VERHOEF et al., 2021). E uma etapa basica, onde os produtos e servigos
iniciais sao transformados em formato digital como resultado de algum nivel inicial
de inovagdo. Os setores que lideraram essa fase foram o editorial, musical e

financeiro, principalmente devido a natureza de seus produtos, pois basta digitalizar
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informagdes que historicamente foram capturadas e mantidas em um formato
analogico fisico, como documentos, discos de vinil e demonstrativos contabeis
(UNRUH; KIRON, 2017).

A fase de digitalizagdo, por sua vez, ja contempla melhorias e otimizagdes de
processos internos, através da tecnologia, podendo agregar mais valor a experiéncia
dos clientes, além da redugao de custos (VERHOEF et al., 2021, Ll et al., 2016). O
fenomeno de digitalizagdo nas empresas ocorre quando agentes de inovagdo e
empreendedores desenvolvem novos modelos e processos que se beneficiem de
produtos digitais (UNRUH; KIRON, 2017). Canais digitais de vendas e de
interagdo com os clientes (RAMASWAMY; OZVAN, 2016), uso de robds na linha
de producao (VERHOEF et al., 2021) sdo alguns exemplos. A Apple, através do
processo de digitalizacao, tornou-se o maior varejista de musicas do mundo. A
empresa ndo foi pioneira na conversao de musicas para o formato digital (fase de
digitiza¢do), mas foi pioneira na criagdo do modelo de negdcio de musicas digitais,
que possibilitou uma completa disrupcdo no mercado de musicas mundial
(UNRUH; KIRON, 2017).

A ultima e mais avancada fase, caracterizada como a fase de transformacao
digital, vai além da digitalizacdo, pode ser considerada um fendmeno com
implicagdes para toda organizacgao, que pode, através do uso de tecnologias digitais,
alterar o proprio modelo de negdcios da empresa (VERHOEF et al., 2021). O
processo de transformacao digital engloba todas as areas da empresa e ndo apenas
areas ou processos especificos. Trata-se de projetar novas formas de prover
solucdes que gerem novas fontes de valor para sociedade (MATAVERNE, 2017).
A transformagao digital nas empresas ¢ sobre fazer as coisas de maneira diferente,
criar novos modelos de negocios usando tecnologias digitais para reduzir a fronteira
entre os mundos fisico e virtual. Nao se trata, portanto, apenas de automatizar ou
inserir tecnologia em um processo existente (Gartner, 2022). A transformacao
digital refere-se ao uso de tecnologias digitais para criacao de valor econdmico mais
eficiente e eficaz, alterando a forma como operamos, interagimos e criamos riqueza.
A Amazon ¢ um dos exemplos mais emblematicos, fundada em 1994 com o intuito
de ser apenas uma livraria online, hoje expandiu seus negocios para multiplos
segmentos distintos (computacdo em nuvem, streaming, marketplace, logistica,

ebooks, etc) (REDDY; REINATZ, 2017).
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O modelo teodrico aponta ainda os imperativos estratégicos relevantes para
cada uma das fases no processo de transformacao digital, sdo eles: recursos digitais,
estrutura organizacional, estratégica de crescimento, e objetivos e métricas.

O imperativo estratégico “recursos digitais” tem quatro principais
direcionadores: ativos digitais (1), agilidade digital (2), capacidade de
relacionamento digital (3) e capacidade em “Big data e analytics” (4). Como visto
no referencial tedrico das se¢des anteriores, todos esses fatores sao amplamente
cobertos pela literatura pesquisada. Klauss Schwab (2016) evidencia a importancia
da utilizacdo de big data para tomadas de decisdes melhores e mais rapidas. Shah
et al. (2006) reforcam a importancia de investimentos em novas tecnologias e ativos
digitais e a propensao de fazerem a migracao de grandes volumes de dados para a
nuvem, como impulsionadores do processo de transformacao digital. Em relagdo a
capacidade de relacionamento digital, vimos, por exemplo, a importancia do
gerenciamento da comunicagdo com clientes por multiplos canais (NESLIN et al.,
2006), do maior foco em ferramentas de CRM (PAYNE; FROW, 2005) e das
parcerias estratégicas com fornecedores, distribuidores, consumidores e até
concorrentes (SHAH et al., 2006).

O segundo imperativo estratégico ¢ “estrutura organizacional”. Nele, os
autores enfatizam a importdncia de se considerarem mudangas na estrutura
organizacional, tais como unidades de negbcios separadas, estruturas mais ageis e
menos hierarquizadas e areas focadas em desenvolvimento digital, como forma de
adaptacdo as transformacdes digitais no mundo e nas empresas (VERHOEEF et al.,
2021). Algumas adaptacdes ou mudangas nas estruturas organizacionais das
empresas sao recomendaveis para melhor adaptagdo as mudangas tecnologicas mais
recentes (EGGERS; PARK, 2018, HESS; BENLIAN; WIESBOCK, 2016). O
surgimento de cargos de lideranga como o CTO e o CDO ¢ um exemplo dessas
adaptacdes (SINGH; HESS, 2017).

O terceiro imperativo estratégico ¢ “estratégia de crescimento digital”,
direcionado para empresas ja digitais e, portanto, na fase de transformacao digital,
focando em maior penetragdo de mercado e desenvolvimento de negocios de
plataforma e multiplataforma (PARKER; ALSTYNE; CHOUDARY, 2016). O
Quadro 5 resume alguns exemplos de estratégias de crescimento ao longo das fases
de transformagado digital (VERHOEF et al, 2021). Um ponto a se destacar ¢ a

impressionante taxa de crescimento das empresas digitais com modelos de negocio
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de plataforma. A Google teve um crescimento de 1 bilhdo de buscas por ano em
1999 para 2 trilhdes de buscas por ano em 2016, representando um crescimento de
50% ao ano durante 17 anos, ininterruptamente (KLOOD, 2017).

O quarto e ultimo imperativo estratégico do modelo tedrico ¢ “métricas e
objetivos”. Aqui, refor¢a-se a importancia das métricas de performance (“kpis”,
key performance indicators) tradicionais e digitais, incluindo métricas de
experiéncia do cliente, variando ao longo das fases de transformacgao digital. Ainda
que o objetivo final dos modelos de negocio impulsionados pela transformacao
digital também seja de geracdo de lucro e retorno aos investidores, hd uma série de
outras métricas que capturam resultados intermedidrios e que ajudam a entender se
o novo modelo de negocios esta indo na direcao certa (TEECE, 2010, LIBERT;
BECK; WIND, 2016)

O Quadro 5 resume os imperativos estratégicos de acordo com as fases de
transformagao digital, conforme o modelo teorico. J& o Quadro 6 mostra os autores

pesquisados na revisao de literatura de acordo com as categorias do modelo tedrico.

Fases / Estrutura

Imperativos

Estratégia de

Exemplos Recursos Digitais Métricas e Objetivos

Organizacional Crescimento digital

Penetragdo de mercado
baseada em produto.
Desenvolvimento de

mercado e produto.

Indicadores de desempenho
tradicionais.
ROI, ROA.
Reducdo de custos.
Otimizagdo de recursos existentes.

Rotinas automatizadas.
Conversdo de tarefas
analégicas em digitais.

PEPC . Hi ia tiadicional "
Digitizagdo Ativos Digitais. ierarquia tra |f|ona op:
down".

Indicadores de desempenho
tradicionais e digitais.
Experiencia do cliente,

individualizagdo do usudrio.

Uso de robés na linha
produtiva. Aparecimento
de componentes digitais

(Acima+)

Ack
Agilidade Digital (Acima+)

Penetragdo por mercado de

negocios baseados em
dados.

das dreasdeT.I

Digitalizagdo | na oferta de produtos ou Capacidade de Unidades ageis separadas. - o o
& % » o plataformas. Produgdo mais eficiente via
servigos. Canais de relacionamento digital S .
SE Co-criagdo de plataformas. melhorias de processos.
comunicagdo e vendas s P
S5 2 Melhoria na experiencia do
digitais. "
cliente.
Indicadores de desempenho
Novos modelos de negécio digitais.
como "produto como (Acima+) Unidades spearadas com Fatias de mercado digital.
Transformacdo servico". Plataformas Capacidade de BlgData @ estruturas organizacionais (Acima+) Sentimento de co-criagdo.
Digital digitais. Modelos de B Analyticsg flexiveis. Internalizagdo |Diversificagdo de plataformas| Novo modelo de custo/receita.

Reconfiguragdo de ativos para
desenvolvimento de novos
modelos de negécios.

Quadro 5: Imperativos estratégicos e fases do modelo teorico.
Fonte: Adaptado de Verhoef ef al., (2021).
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Fases

Digitizacao

Digitalizacio

Transformacio
digital

(BUMANN; PETER, 2019), (UNRUH; KIRON, 2017),
(Forbes, 2018), (LI et al., 2016), (RAMASWAMY ;
OZVAN, 2016), (VERHOEF et al., 2021),
(MALTAVERNE, 2017), (Gartner, 2022), (REDDY;
REINATZ, 2017).

Fatores
Externos

Tecnologias
Digitais

(PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURJAN, 2019), (MATT;
HESS; BENLIAN, 2015), (ROGERS, 2016), (VERHOEEF;
KOOGE; WALK, 2016), (PIHIR; TOMICIC-PUPEK;
FURHAN, 2018), (UNRUH; KIRON, 2017), (BUMANN;
PETER, 2019), (VERHOEF et al., 2021), (PARVIAINEN
et al, 2022), (NG; WAKENSHAW, 2017), (YU et al.,
2021), (BRYNJOLFSSON; MCELHERAN, 2016),
(CHEN; CHIANG; STOREY, 2012), (LUBIAN;
ESTEVES, 2017), (HUANG et al., 2017), (REN et al.,
2015), (SHAH et al., 2006), (SEBASTIAN et al., 2017).

Competicido
Digital

(ROGERS, 2016), (VERHOEF et al., 2021),
(BRYNJOLFSSON; MCELHERAN, 2016), (LY YTINEN;
ROSE, 2003), (BUGHIN; ZEEBROECK; VAN, 2017,
HYVONEN, 2018), (BUGHIN; ZEEBROECK; VAN,
2017), (NUNES; DOWNES, 2013).

Comportamento
Digital do Cliente

(ROGERS, 2016), (VERHOEF et al., 2021), (PIHIR;
TOMICIC-PUPEK; FURHAN, 2018), (WESTERMAN et
al., 2011), (UNRUH; KIRON, 2017), (BUMANN;
PETER, 2019), (LUBfAN; ESTEVES, 2017), (LIBERT;
BECK; WIND, 2016), (NESLIN et al., 2006),
(NAMBISAN et al., 2017), (SHAH et al., 2006),
(PAYNE; FROW, 2005), (VERHOEF; KANNAN;
INMAN, 2017), (GRONROOS; VOIMA, 2012).

Imperativos
estratégicos

Estrutura
Organizacional

(EGGERS; PARK, 2018), (HESS; BENLIAN;
WIESBOCK, 2016), (VERHOEF et al., 2021),
(PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019), (SINGH;
HESS, 2017), (HARRAF et al., 2015), (FLORIANO,
2022), (MUDULL, 2016), (VERHOEF et al., 2021),
(PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURHAN, 2018), (MATT;
HESS; BENLIAN, 2015), (BUMANN; PETER, 2019),
(PARVIAINEN et al, 2022).

Estratégia de

(BUMANN; PETER, 2019), (VERHOEF et al., 2021),

Crescimento (PARKER; ALSTYNE; CHOUDARY, 2016), (KLOOD,
Digital 2017).

Métricas e (VERHOEF et al., 2021), (LIBERT; BECK; WIND,
Objetivos 2016), (TEECE, 2010).

Recursos Digitais

(PIHIR; TOMICIC-PUPEK; FURJAN, 2019), (MATT;
HESS; BENLIAN, 2015), (ROGERS, 2016), (VERHOEEF;
KOOGE; WALK, 2016), (PIHIR; TOMICIC-PUPEK;
FURHAN, 2018), (UNRUH; KIRON, 2017), (BUMANN;
PETER, 2019), (VERHOEF et al., 2021), (PARVIAINEN
et al, 2022), (NG; WAKENSHAW, 2017), (YU et al.,
2021), (BRYNJOLFSSON; MCELHERAN, 2016),
(CHEN; CHIANG; STOREY, 2012), (LUBIAN;
ESTEVES, 2017), (HUANG et al., 2017), (REN et al.,
2015), (SHAH et al., 2006), (SEBASTIAN et al., 2017).

Quadro 6: Categorias do modelo tedrico proposto associadas a revisdo de literatura.
Fonte: Elaboragdo propria.
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Metodologia

Esse capitulo tem o objetivo de apresentar os procedimentos metodologicos
da pesquisa. Serdo detalhados o delineamento da investigagdo, os instrumentos de
coleta de dados, analise de dados e as limitacdes do método.

Metodologia ¢ a explicagdo detalhada do desenvolvimento do processo de
pesquisa. Segundo Roesch (2009), a metodologia tem interesse pelo estudo,
descricdo e andlise dos métodos, esclarecendo seus objetivos e utilidades,
auxiliando na compreensdo do processo de pesquisa cientifica.

A pesquisa, segundo Cervo e Bervian (1996, p.144), pode ser definida como
“uma atividade voltada para a solucdo de problemas através de processos

cientificos”.

3.1.
Delineamento da pesquisa

Para atingir os objetivos propostos nesta dissertacao, de avaliar o atual estagio
no processo de transformagdo digital de uma empresa nacional do setor de
tecnologia, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa com estudo de caso.

A empresa escolhida foi uma empresa nacional de tecnologia, de capital
fechado, com cerca de 2.400 funcionarios ¢ 32 anos de existéncia. A escolha se deu
pelo fato de ser uma empresa de desenvolvimento de software, voltada para
solucdes digitais para seus clientes desde sua criagao, em 1990, ou seja, antes da
chamada quarta revolucao industrial (SCHWAB, 2018), de forma a entender como
se deu o processo de transformacao digital na empresa e qual seu estagio atual, sob
as oticas de seus processos internos e da evolucao do produto oferecido aos clientes,

usando como base modelo teorico proposto por Verhoef et al. (2021).
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A pesquisa possui finalidade descritiva e exploratdria, por meio de coleta de
dados com entrevistas individuais semiestruturadas e analise de dados qualitativos.
As pesquisas exploratérias sdo aquelas que tém por objetivo explicitar e
proporcionar maior entendimento de um determinado problema. Nesse tipo de
pesquisa, o pesquisador procura um maior conhecimento sobre o tema em estudo
(GIL, 2008). O estudo exploratéorio visa levar o pesquisador um maior
conhecimento sobre o tema escolhido, no caso, transformagao digital nas empresas,
ampliando o conhecimento acerca do problema de pesquisa proposto (ROESCH,
2009). A pesquisa descritiva tem objetivo de analisar os fatos ou fendmenos
estudados de forma a observar, registrar e analisar suas relagdes com as informagdes
coletadas (MICHEL, 2005).

A estratégia utilizada foi o estudo de caso que tem como um dos seus
objetivos auxiliar os pesquisadores a explorar e entender como se estabelecem
determinados fenomenos em algumas empresas (REMENYT et al., 2002), neste
caso, o fendmeno da transformagdo digital numa empresa nacional de tecnologia.
Trivifios (1987) afirma que o estudo de caso € uma categoria de pesquisa cujo objeto
¢ uma unidade que se analisa profundamente e cuja complexidade da analise
aumenta a medida que se aprofunda o assunto.

Para Yin (2001), o estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com muitas das técnicas
utilizadas pelas pesquisas histdricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente nao sdo incluidas no repertorio de um historiador: observacao direta e
série sistémica de entrevistas.

A maioria dos estudos classificados como estudo de caso constitui um estudo
qualitativo, ou seja, com metodologia qualitativa, através de entrevistas, observagao
e uso de documentos, investigando a situagdo em profundidade, estando alinhado
ao problema de pesquisa que se pretende responder (GODOY, 2010).

A analise qualitativa depende de diversos fatores, como a natureza dos dados
coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de pesquisa € 0s pressupostos
teoricos, pesquisados e documentados na revisdo de literatura, que nortearam a

investigacdo (PRODANOV, 2013).
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A abordagem qualitativa utilizada nessa pesquisa permitiu tentar
compreender com detalhes significados e caracteristicas da situagao estudada pelos
entrevistados, ndo havendo medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos (RICHARDSON, 2008).

A pesquisa qualitativa ¢ adequada para situagdes em que o pesquisador nao
estd interessado na representatividade puramente numérica ou quantitativa dos
dados, mas seu interesse estd no aprofundamento dos conhecimentos sobre um
determinado fendmeno ou sobre uma organizagdo (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).

3.2.
Instrumento de coleta de dados

A tendéncia do Estudo de Caso ¢ tentar esclarecer decisdes a serem tomadas.
Ele investiga um fendmeno contemporaneo partindo do seu contexto real,
utilizando-se de multiplas fontes de evidéncias (YIN, 2001).

Dessa forma, nessa pesquisa foram utilizadas multiplas fontes de coletas de
dados. Utilizou-se a pesquisa bibliografica para a fundamentagdo tedrica, com
artigos académicos nacionais e internacionais, livros e sites relativos ao tema da
transformagdo digital. A pesquisa bibliografica tem por objetivo levantar
informagdes sobre o tema proposto e procura explicar o problema a partir de
referéncias tedricas ja publicadas (MICHEL, 2005).

Além do referencial teorico para obtencao dos fundamentos conceituais para
o tema pesquisado, foram utilizadas fontes de pesquisas primarias e secundarias
para a analise da empresa com o intuito de responder o problema de pesquisa.

Como fontes primdrias para a pesquisa foram utilizadas as entrevistas com
roteiro semiestruturado (Anexo 1) e documentos institucionais da empresa, como
estatutos e normas internas. Como fontes secunddrias foram utilizados diversos
sites com informagdes relevantes da empresa em relacdo ao tema pesquisado,
relatérios internos e externos, textos publicados na midia, documentos
administrativos e o site da propria empresa.

Como os dados foram coletados por diversas fontes, tais como: pesquisa
bibliografica, entrevistas com roteiro semiestruturado, documentos institucionais e
pesquisas de fontes secundarias, a triangulacao foi possivel, visando a convergéncia

dos dados e o refor¢o da validade do construto (REMENYT et al., 2000).
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No site da empresa, foi possivel coletar informacgdes sobre sua histdria,
missdo, valores e dos diferentes segmentos de negocio com seus respectivos
produtos ofertados aos clientes. Informacdes sobre fusdes e aquisicoes,
faturamento, premiagdes e noticias relevantes da empresa foram coletadas em
diversos outros sites externos, conforme pesquisas especificas. E importante
salientar que algumas informagdes ndo confidenciais foram também obtidas pela
intranet da empresa, visto que o pesquisador, sendo empregado da empresa, possui
acesso a tais informagdes.

Em relacdo as entrevistas, participaram desta pesquisa 12 funcionarios de
uma empresa de tecnologia do estado de Santa Catarina. Os profissionais
selecionados ocupam cargos distintos e em diferentes posi¢des hierarquicas na
companhia, todos com no minimo 6 anos de casa, o que ajuda a diminuir algum
viés na pesquisa (YIN, 2015).

Os cargos dos entrevistados variaram de especialistas, analistas,
coordenadores, gerentes e gerentes executivos, nas areas de estratégia de produto,
tecnologia, comercial e experiéncia do wusudario. Os entrevistados foram
selecionados intencionalmente para melhor ajudar no entendimento do problema e
a questdo de pesquisa proposta (CRESWELL, 2020).

O convite para participacdo na pesquisa ocorreu por e-mail e mensagens de
texto, depois de recebidas as devidas autorizagdes das areas necessarias na empresa.
As entrevistas foram realizadas entre os dias 03/11/2021 e 24/01/2022, de maneira
remota, por meio da plataforma de video conferéncia Microsoft Teams e tiveram
duracao média de 50 minutos cada uma. A Quadro 7 abaixo resume as fungoes,

areas e anos de casa dos entrevistados.

Tempo aprox. de

Entrevistados Diretoria entrevista Anos de casa Género
(minutos)
E1 Especialista OperacGes Relacionamento 46 29 Masculino
E2 Especialista Operag8es| Internacionalizagdo 57 20 Masculino
E3 Gerente executivo | Marketing Marketing 39 7 Masculino
E4 Especialista Marketing Marketing 56 10 Masculino
ES Gerente Produto | Experiencia do cliente 55 22 Masculino
E6 Gerente Produto Produto 57 22 Masculino
E7 Coordenador Operagbes Relacionamento 61 6 Masculino
E8 Analista de Negdcios | Produto Produto 42 9 Masculino
E9 Coordenador Tecnologia| Desenvolvimento 62 7 Masculino
E10 Coordenador Tecnologia Arquitetura 42 20 Masculino
E11 Gerente Operagbes| BigData / Analytics 48 17 Feminino
E12 Coordenador Produto Produto 60 6 Masculino

Quadro 7: Informagdes sobre os entrevistados.
Fonte: Elaboragdo propria
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O instrumento utilizado para a coleta de dados foi uma entrevista com roteiro
semiestruturado (Anexo 1), tendo como base o referencial tedrico pesquisado e o
modelo proposto por Verhoef ef al. (2021). As perguntas permearam, portanto, os
principais direcionadores pesquisados para transformagdo digital: imperativos
estratégicos, as fases de transformacdo digital e os direcionadores externos,
conforme detalhado na se¢ao 2.6 dessa dissertagdo. As entrevistas foram gravadas
em video pela plataforma Microsoft Teams e posteriormente transcritas na integra.
Foram ao todo aproximadamente 10 horas de entrevistas e 90 paginas transcritas

com as respostas dos entrevistados.

3.3.
Analise de dados

A analise das entrevistas em profundidade aconteceu por meio da analise de
conteudo, técnica de andlise de comunicacdes, que visa a obter indicadores,
informagdes e evidéncias que permitam interpretacdes e inferéncia de
conhecimentos sobre o tema pesquisado (GIL, 2008).

A entrevistas foram transcritas em sua totalidade e incluidas nos softwares
Iramuteq e R (R Core Team, 2020), juntamente com os pacotes tm (FEINERER;
HORNIK, 2020; FEINERER; HORNIK; MEYER, 2008), wordcloud (FELLOWS,
2018), NLP (HORNIK, 2020).

Os dados textuais, organizados em uma planilha, foram compostos pelas
transcrigdes das falas dos entrevistados, tendo sido organizados por entrevistado
(em linha) e por tematica (em colunas). Conforme o modelo tedrico detalhado no
capitulo 2.6 dessa dissertacdo, definimos tematicas e subtematicas. As temadticas
sobre os Drivers Externos foram: Tecnologias Digitais; Competi¢ao Digital;
Comportamento Digital do Cliente. As tematicas relativas as fases da
Transformacdo Digital foram: Digitizagdo, Digitalizagdo e Transformacdo Digital.
J& as tematicas relativas aos Imperativos Estratégicos foram: Estrutura
Organizacional; Estratégia de Crescimento Digital; Métricas e Objetivos; Recursos
Digitais. A tematica Recursos Digitais foi subdivida em trés subtematicas: Ativos

Digitais, Capacidade de relacionamento digital e Big Data e Analytics.
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As andlises textuais foram conduzidas para cada uma das categorias e
subcategorias, de maneira independente umas das outras. Inicialmente, apds uma
breve inspecao dos dados, realizou-se a limpeza dos dados textuais, removendo
pontuagdes e espacos duplos, transformando todas as letras em minuasculo, e
excluindo palavras irrelevantes. Ainda, palavras no plural foram transformadas no
singular. O script utilizado para limpeza dos dados pode ser visto no Anexo 2.
Entdo, foi criada uma matriz de termos-documentos para identificar termos mais
frequentes e foram geradas nuvens de palavras para cada categoria e subcategoria.
Bigramas também foram criados a e geradas nuvens de bigramas.

Criou-se uma matriz de categorias, com base na revisdo da literatura e do
modelo adaptado de Verhoef er al. (2021). As respostas das entrevistas foram
categorizadas de acordo com essa matriz, identificando-se trechos que diziam
respeito aos mesmos topicos, como sugere Gibbs (2019), permitindo uma analise
aprofundada dos direcionadores da transformacao digital na empresa pesquisada.

As limitagdes da pesquisa sao descritas na se¢ao 5.4 desta dissertacao.
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Resultados

Neste capitulo serdo apresentadas as andlises feitas a partir da realiza¢do das
entrevistas com o objetivo de avaliar o atual estagio no processo de transformacgao
digital de uma empresa nacional do setor de tecnologia, levando em conta os fatores
externos e seus imperativos estratégicos, considerando as temadticas e subtematicas

descritas na se¢do 3.2, a luz do modelo teoérico proposto, detalhado na se¢ao 2.6.

4.1.
A empresa

A empresa analisada nasceu em 1990, com a unido de trés amigos, que
permanecem sécios € membros do comité executivo até hoje, que, a época, eram
colegas de trabalho do CIASC (Centro de Informatica de Automacdo de Santa
Catarina), e decidiram empreender, ao perceberem o tamanho da demanda
reprimida por softwares de gestdo. Criaram entdo uma startup (quando esse termo
ainda nem existia), focada em desenvolvimento de sistemas e solugdes com foco
nos usuarios, tendo como primeiros clientes clinicas médicas e pequenos escritorios
de contabilidade. Quando perceberam que o negdcio tinha potencial, um dos socios
saiu completamente do CIASC, enquanto os outros dois continuam, €, como a nova
empresa ainda ndo dava nenhum lucro, dividiam os dois saldrios dos socios que
continuavam no CIASC, pelos trés.

Hoje, pouco mais de 30 anos depois, a empresa conta mais 2.400
colaboradores, mais de 8 mil clientes e ¢ considerada umas das maiores empresas
nacionais de desenvolvimento de software. O crescimento da empresa tem sido
tanto organico como inorganico, com uma politica de fusdes e aquisigdes intensa
nos ultimos trés anos, tendo sido, inclusive, criada uma diretoria de M&A em
janeiro de 2021. Os investimentos planejados no triénio 2021-2023 estdo na casa
de R$ 200 milhdes. Em 2020, a companhia teve um faturamento de R$ 336 milhdes
seguido por um faturamento de R$ 428 milhdes em 2021, representando cerca de

27% de crescimento (BAGUETE, 2021). Em 2022, a expectativa da empresa ¢ de
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manter a mesma taxa de crescimento, chegando em 588 milhdes de reais de
faturamento (Exame, 2022).

O proposito da empresa ¢ “promover transformacgdes fundamentais na vida
das pessoas” e seus 5 valores sao: “Nossos colaboradores sao a nossa base”, “Foco
no sucesso do cliente”, “Visdo estratégica sustentavel, orientada a resultados”,
“Inovagdo orientada a transformagdo” e “Juntos somos mais fortes” (Site da
empresa, 2022).

A empresa tem como objetivo traduzir conhecimento em softwares que
simplificam e geram valor nos mercados da industria da justi¢a, construgdo civil,
gestao publica, e novos negdcios, mantendo-se proxima das tendéncias tecnologicas
para solucionar problemas complexos e transformar a sociedade (Site da empresa,
2022). A empresa recebeu alguns prémios, como o “Top 100 Open Corps”, como
uma das empresas que mais fazem open innovation com startups no Brasil
(StartupsSC, 2020) e Top 3 no ranking Startup Awards em 2018 (ABSStartups,
2022). A empresa também vendo fazendo parte da lista de empresas GPTW (Great
Place to Work), desde 2017 (GPTW, 2022; Site da empresa, 2022).

A estrutura organizacional da empresa tem sofrido constantes modificacdes
recentemente e, com base nas entrevistas e pesquisas de fontes secundarias, vé-se
que ¢ composta pelo comité executivo (do qual os trés socios originais fazem parte),
um CEO, posi¢do anunciada apenas recentemente, em 2021 (Economiasc, 2021),
com 5 diretorias executivas das seguintes areas reportando para ele: Gente e
Cultura, Novos Negocios, Financeira, Fusdes e Aquisi¢des, Unidade de Negdcio da
Justica, Unidade de Negocio da Construcao Civil e Unidade de Negocio da Gestao

publica, conforme figura 6 abaixo.

Conselho
Executivo
CEO
Unidade de Unidade de . . i X X Novos
i . Unidade de Diretoria de " = Diretoria de .
Negdcios da Negdcios da L. ~ Diretoria Negdcios
Negdcios de Fusdes e . A Gente e
Gestdo Construgdo i L Financeira Checklist
2 Justiga Aquisicoes Cultura
Publica Civil Facil

Figura 6: Estrutura organizacional.
Fonte: Elaboragdo propria.
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41.1.
Segmento da justica

Este ¢ o maior e mais complexo segmento da empresa no momento, tanto em
faturamento, quanto em nimero de colabores e ¢ o segmento com principal foco
desse estudo. No segmento da justica, além de fornecer solugdes digitais para o
setor publico da justica (tribunais, procuradorias, ministérios publicos e
defensorias), a empresa foi considerada a maior Law Tech da américa latina e uma
das 50 maiores legal techs do mundo. As LawTechs sdo empresas que desenvolvem
softwares para escritorios de advocacia e departamentos juridicos corporativos
usando, inclusive, solugdes de bigdata e analytcs (Justica Digital, 2019). O principal
produto da empresa para o setor publico ¢ denominado SAJ (Sistema de Automacgao
da Justica), composta por quatro solugdes: SAJ Tribunais, SAJ Ministérios
Publicos, SAJ Procuradorias e SAJ Defensorias. J4 no setor privado, as duas
principais solucao sdao: SAJ ADV, PeticionaMais e o Projuris. Informagdes
retiradas do site da empresa enfatizam a magnitude dos dados do sistema SAJ: Sao
7 tribunais atendidos, 8 ministérios publicos, 80 procuradorias de justi¢a, 2
defensorias e mais de 4 mil escritorios de advocacia, com mais de 165 mil usuarios
diretos (Justiga Digital, 2020).

O SAJ Tribunais ¢ a solugdo que visa a promover redu¢do no tempo de
tramitacdo dos processos judiciais e agilidade nas tarefas burocraticas do dia a dia
de magistrados e servidores. Pode ser implantado para todas as classes e
competéncias de processos em 1° e 2° Graus. Permite a migracao do trabalho das
unidades judicidrias do processo fisico para o processo digital e integra os sistemas
de todo o ecossistema da Justica. O SAJ Tribunais estd presente em 7 Tribunais de
Justi¢a, que somam, em conjunto, quase metade de todos os processos que tramitam
na Justica Estadual brasileira (Justica Digital, 2022).

O SAJ Ministérios Publicos ¢ uma solugdo especializada que integra o
trabalho de promotores, procuradores e servidores de toda a instituigdo,
comunicando-se, inclusive, com outras entidades. A solucdo contribui para a
preservacao do meio ambiente, permitindo que todos os processos e procedimentos
tramitem de forma digital. Proporciona mais transparéncia, eficiéncia, celeridade e
economia aos Ministérios Publicos. A integragdo com o Tribunal de Justica
possibilita acesso completo aos autos e permite peticionamentos de dentro da

solucdo (Justica Digital, 2022).
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O SAJ Procuradorias € a solu¢ao de automacao que visa a promover reducao
no tempo de ajuizamento e uma gestdo completa de todos os indicadores. Integrado
ao Tribunal de Justica e aos sistemas de Divida Ativa, apoia no controle de prazos,
automatiza o recebimento de intimagdes e viabiliza o aumento da arrecadacao
tributaria. Além disso, oferece um Banco de Teses e Pareceres, que garante a
padronizagdo da atuagdo da Procuradoria Juridica em todas as suas esferas de
atuacao (Justica Digital, 2022).

O SAJ Defensorias ¢ uma solu¢ao desenvolvida para gestao das demandas
judiciais e extrajudiciais. Todo o trabalho das defensorias ¢ integrado em tnico
sistema, garantindo maior organizacdo e padronizacdo. A integragdo com o
Tribunal de Justica também possibilita uma maior agilidade na resolucao dos casos,
sem a necessidade de acessar mais de um sistema para protocolar, ajuizar, receber
intimagoes e consultar prazos (Justica Digital, 2022).

O SAJ ADV ¢ a solugdo para uma gestdo desenvolvida para escritorios de
advocacia. E possivel acessa-lo do computador ou dispositivo mével de qualquer
lugar com acesso a internet, ja que opera na nuvem. A solugdo permite fazer registro
e acompanhamento de atendimentos e processos, gestao de tarefas e compromissos,
controle financeiro, entre outras atividades de gestdo, inclusive contemplando
funcionalidades com aplicacao de inteligéncia artificial.

O PeticionaMais ¢ um sistema de peticionamento eletronico com integragao
com o SAJ ADV. Em um s6 sistema web, ¢ possivel peticionar inimeros Tribunais.
Por meio de robds e automacgdes, o sistema garante que as petigdes cheguem ao
Tribunal mesmo em caso de indisponibilidade. A solucdo também oferece mais
seguranca na gestao do certificado digital, uma vez que ele ¢ armazenado na nuvem,
sem a necessidade de utilizar um token fisico — aquele que fica passando de mao
em mao no escritorio (PeticionaMais, 2022).

O Projuris ¢ uma plataforma de inteligéncia legal focada em Departamentos
Juridicos e Escritérios de Advocacia. A solugdo foi adquirida em janeiro de 2022,
como parte da estratégia de fusdes e aquisigdes, com o intuito de desbloquear
contratos corporativos, incluindo acesso a grandes grupos como Cielo, BTG
Pactual, SBT, Samsung, Ford e Rodobens, assim como outros 2.000 escritorios de

advocacia (Exame, 2022).
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4.1.2.
Segmento da construgao civil

No segmento da industria da construcdo civil, um dos mais antigos setores
industriais do Brasil, a empresa fornece tecnologia para o setor crescer ainda mais.
A solugdes para esse segmento visam a tornar o gerenciamento de obras, em todas
as suas etapas, muito mais simples, automatizado e assertivo. Sao quatro solugdes
oferecidas para esse seguimento, que podem funcionar isolada ou integradamente:

Sienge: trata-se de uma plataforma especialista na gestdo para empresas da
construgdo (SIENGE, 2022). E a solugiio mais antiga da empresa, cuja primeira
versao data de 1990 e vem evoluindo sistematicamente ao longo do tempo.

Construtor de vendas: plataforma de gestdo de vendas (CRM) especialista no
mercado imobilidrio (Construtor de vendas, 2022). O construtor de vendas foi uma
aquisicdo recente da empresa, em 2021, para agregar ao produto Sienge.

Refera: trata-se de uma joint venture com a empresa Brognoli, que organiza
a gestdo de chamados de manutengdo de contratos para imobiliarias (Economiassc,
2021).

Collabo: trata-se de uma plataforma para especificacdo técnica, cotagdo e
compra, para fazer gestdo do conhecimento na cadeia de suprimentos,
majoritariamente nos setores de constru¢ao civil, industrial, automotivo e quimico,
digitalizando a experiéncia de catdlogos técnicos e comerciais, permitindo a
colaboracao entre industrias e seus publicos-alvo. A Collabo foi mais uma aquisi¢ao
recente, em julho de 2022, em linha com a estratégia de crescimento inorganico da

empresa (Scinova, 2022).

4.1.3.
Segmento da gestao publica

O setor de gestdo publica da empresa pretende levar transformacgdo digital
para a gestdo publica em todas as esferas, aproximando o governo dos cidadaos,
modernizando o servigo publico fazendo uso de novas tecnologias. As solucdes
para este segmento visam simplificar processos, diminuir a burocracia e tornar o
setor publico mais eficiente e transparente. As seis solugdes nesse setor sdo:

WeGov, Solar/BPM, SIDER, SAFF, Obras.gov e 1Doc.
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A WeGov ¢ um espaco de pesquisa e aprendizado que faz a inovacao
acontecer no setor publico desde 2015. O modelo de aprendizado ¢ baseado no
acronimo CRIE — Conceituar, Refletir, Implementar e Experimentar, e suas bases
encontram-se nos referenciais de metodologias ativas, que estimulam a colaboracao
e construgao coletiva de consensos (WeGov, 2022).

O Solar BPM ¢ uma ferramenta que permite eliminar as pilhas de papel
tramitando no 6rgao publico por meio da transformacao digital. Com a virtualizagao
dos processos e a automatizagao de rotinas de trabalho, o tempo com tramitagdes
desnecessarias se transforma em ganhos de produtividade para o gestor publico
(SolarBPM, 2022).

O SIDER ¢ uma ferramenta que faz gestdo da infraestrutura de transportes e
obras e regulacdo de transporte de passageiros executada a partir de dados.
Gerenciamento inteligente, transparente ¢ com melhor destino dos recursos
arrecadados (SIDER, 2022).

O Obras.gov ¢ um software de gestdo de obras publicas que integra todas as
informacdes dos contratos de obras, garantindo uma gestao inteligente e agil. A
solugdo permite que vocé componha os or¢amentos, gerencie os contratos e
acompanhe as medi¢des de forma digital (ObrasGov, 2022).

O SAFF auxilia o 6rgao publico a gerenciar com eficiéncia e seguranga seu
projeto cofinanciado, garantindo o recebimento dos desembolsos de acordo com o
cronograma previsto e fazendo a conversao cambial com precisao (SAFF, 2022).

A 1Doc ¢ uma plataforma em nuvem de comunicagdo, atendimento e
informatizagdo de processos para prefeituras e 6rgaos publicos. Foi adquirida em
2019 para incorporar sua operagao e reforcar a estratégia na vertical de produtos

voltados a inovagao no setor publico (1Doc, 2022).

4.1.4.
Segmento de novos negoécios

O segmento de novos negbcios possui uma solugdo de negécios chamada
Checklist Facil que ¢ um software para empresas que utilizam checklists e planos
de acdo em auditorias ou inspeg¢des de processos, lojas, fabricas, veiculos, pessoas,
equipamentos e ambientes. Para promover a transformagdo digital, o software
combina produto e método proprio visando proporcionar qualidade, seguranga e

eficiéncia aos clientes (Checklist facil, 2022). A Checklist Facil foi mais uma
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aquisicdo recente da empresa, em janeiro de 2021, refletindo a orientacdo

estratégica da empresa também no crescimento inorganico (BAGUETE, 2021).

4.2,
Aplicagao do modelo teérico

Como detalhado na se¢do 2.6, considerou-se o modelo tedrico proposto por
Verhoef et al., 2021, de trés pilares estruturantes para a analise do processo de
transformagdo digital nas empresas, sdo eles: os direcionadores externos, as fases
da transformagao e os imperativos estratégicos da transformagao digital. Com base
nas entrevistas efetuadas e as pesquisas de fonte secundaria, pretende-se avaliar o
atual estagio no processo de transformacao digital da empresa pesquisada, no setor
de justica, detalhado na secdo 4.1.1., especificamente para as solu¢des para o setor
publico da justica (tribunais, ministérios publicos, procuradorias e defensorias).

Relembramos o fluxo do modelo tedrico na Quadro 8 abaixo.

Direcionadores externos para Fases Da transformacao Imperativos estratégicos para
transformacao digital digital transformacdo digital

- Tecnologias digitais; - Recursos digitais;

- Digitizagdo; S )
- Estrutura organizacional;

- Competigdo digital; - C =
- Digitalizagao; :
- Estratégia de cresciment;

- Comportamento digital do = )
i - Transformacao digital; s i
cliente; - Métricas e objetivos;

Quadro 8: O modelo teodrico.
Fonte: Adaptado de Verhoef et. al, 2021.

4.3.
Direcionadores externos

431
Tecnologias digitais

Na tematica tecnologias digitais, analisou-se o quanto o surgimento de
tecnologias digitais mais recentes, tais como loT, big data, inteligéncia artificial e
blockchain, conforme analisados na literatura, impactaram as atividades da
empresa. Vimos, nos capitulos anteriores importancia dessas tecnologias digitais no

modelo de atuagdo das empresas (NG; WAKENSHAW, 2017).
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Sobre a solugdo de tecnologias digitais para os clientes, a entrevistada (E12),
coloca:

“Ah, a (empresa), ela nasceu de tecnologias digitais né, (...), foi o Tribunal de Santa
Catarina, onde a, o objetivo da, o servi¢o que a empresa fez foi justamente, é, tornar
digital o processo que entdo era fisico né, foi, foi o nosso primeiro cliente entdo, ndo
foi uma digitaliza¢do digamos né, foi tornar os processos digitais e com isso o
processo atual do cliente também precisou sofrer algumas alteragoes pra se adaptar
a novas tecnologias, entdo”.

Sobre o impacto de big data, o entrevistado (ES), mencionou:

“Cara ela impactou a empresa de muitas maneiras, é, tanto na questdo da, do olhar
pra dentro da empresa quanto na produgdo e desenvolvimento de novos produtos.
Entdo, por exemplo, é, assim que comegou essa onda de Big Data, 1. A. né, nos
identificamos que poderiamos de repente, cruzar informagoes de performance dos
tribunais, pra propor um processo ideal de gestdo ao presidente de cada tribunal”.

Esse processo nao foi, de fato, implementado, mas segue em estudos na area
de inovacao.
Quanto ao uso de inteligéncia artificial, o entrevistado (E2), coloca:

“Olha, é o seguinte, ah, vamos la. Vou dar o exemplo aqui da I.A. né, como é, por
exemplo, da um exemplo de como a I.A. por exemplo impactou na empresa, na
realidade os, os nossos clientes, especialmente no segmento ¢, seguimento da
Jjustica, é, os nossos cliente comegaram a, a nos demandar, de forma muito forte, de
uns 3, 4 anos pra, de, de tras pra ca né, 4 anos ai eles comegcaram a nos demandar
a idealizarmos solugoes que pudessem trazer pra eles, um maior automatismo, ndo
um automatismo mecanico, eles comegaram a nos demandar ¢, solugoes que fossem
inteligentes, que pudessem na realidade abstrair a realidade de uso por parte, é, dos
usuarios né convencionais ali, no caso por exemplo procuradores, assessores de
Juizes, os proprios juizes, é, e ai ¢, no caso a l.A”.

Nesse caso, novamente, ndo ha ainda uma solugdo de inteligéncia artificial
rodando com robustez e eficiéncia nos processos internos da empresa ou como
solucdo para os clientes, mais notadamente do setor publico da justica, mas sim
estudos e provas de conceito em andamento.

Por fim o entrevistado (E1), resume bem a questao de que as tecnologias mais
atuais ainda nao sdo usadas em sua plenitude, mesmo com algumas tentativas

frustradas de implementagao:

“E. af eu ndo tenho uma resposta muito positiva, eu até com bastante, é, tristeza digo
que ndo houve um grande impacto como deveria. E a gente gostaria imensamente
de que essas tecnologias digitais pudessem ser utilizadas plenamente, até tinhamos
um colega manager que foi contratado mais especificamente para Inteligéncia
Artificial, dai ele viu que o campo dele ndo ia avangar muito devido a, ao, ao dia a
dia do operacional.. (...) a gente ndo ta conseguindo avancar nessas, nessas
tecnologias, ja buscamos umas coisas aqui, ld, acola, no caso de internet, da, da
Inteligéncia Artificial, é, tentamos alguns produtos, mas sem é, evolugoes nos
processos infelizmente...”.
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Analisando a nuvem de palavras, as palavras em destaque foram “processo”,
“cliente”, tribunal, digital e tecnologia. Analisando os bigramas, percebemos os
termos big data e inteligéncia artificial em destaque (Figura 5).
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Figura 7: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Tecnologias Digitais.
Fonte: Elaboragdo propria

Percebemos assim que o driver externo de tecnologias digitais exerce
consideravel influéncia na operagao e nas solugdes a empresa. Contudo, ainda que
seus produtos tenham o intuito de levar tecnologias digitais e automacao para seus
clientes, ndo parece que o uso de tecnologias digitais mais recentes (big data, IoT,
inteligéncia artificial) exista de forma plena, em seus processos internos ou nas
solucdes para os clientes da area da justica. Apesar disso, ha iniciativas internas em
andamento, principalmente nas frentes de big data e inteligéncia artificial, que

indicam estarem evoluindo nessas areas.

4.3.2
Competicao digital

Nessa se¢do, analisamos como o desenvolvimento e aparecimento de novas
tecnologias digitais t€ém interferido na concorréncia. Como vimos anteriormente, no
contexto da transformagdo digital, ¢ importante conhecer os competidores e
considerar parcerias estratégicas, como uma interse¢ao entre cooperagdo €
competicao (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011).

O entrevistado E4 relata que a concorréncia foi quase nenhuma ao longo de

muitos anos e isso os coloca numa posi¢do de comodidade que pode favorecer

novos entrantes. E4 comentou:
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“Vou basear minhas, minhas respostas née, sempre nessa experiéncia de mercado de
Justica, que eu trabalho mais, mais proximo né nesses 15 anos, entdo certamente
tém outras experiéncias ai na empresa, mais focado no mercado digital. Como a
gente estd falando de, de orgdos publicos né, a gente sabe que a velocidade desse
mercado é um pouco mais lenta quando comparado ao mercado privado, ao
mercado financeiro, a outras industrias né, entdo a concorréncia ela se deu nesses
15 anos que eu to dentro da empresa de uma forma bem lenta, na minha opinido.
(...) de certa forma é uma vantagem competitiva, mas ao mesmo tempo uma
desvantagem porque, ndo tendo concorréncia a gente acaba caindo num, na espécie
de comodidade assim né”.

O entrevistado E1 colocou que o proprio setor publico na maioria das vezes,

cliente, também ¢ um potencial concorrente:

“E, como o nosso grande concorrente nacional é o, o sistema publico que também
ndo avangou o suficiente....”

Segundo o entrevistado E2:

“Quando a gente trata de tribunais né(...) a gente por muitos e muitos anos nadou
num mar perfeito ali, a gente ndo, praticamente ndo tinha concorréncia. (...) Avango
tecnologico aumentou a concorréncia né, nesse sentido,(...) com essas evolugoes se
tornou mais facil e obvio abriu mais espago pra concorréncia também né”.

Segundo o entrevistado E5, ha pouco das tecnologias como inteligéncia

artificial nos tribunais:

anos:

“Sim, o que eu acompanho até tenho cada vez menos acompanhado os tribunais,
pelo foco internacional, é, que se faz pouco ainda do uso assim dessas tecnologias,
sdo, sdo poucas as iniciativas principalmente com Inteligéncia Artificial”.

O entrevistado E8 reconhece a maior presenca de concorrentes nos ultimos

“Cara, desde o tempo que eu, quando eu entrei na empresa em 2013, ah, eu vejo
essa questdo da concorréncia, comegar a nos incomodar, agora eu vejo mais a parte
de concorréncia do nosso mercado né, é, pelo fato que como a gente foi, desde 2002,
a empresa que iniciou a digitaliza¢do por si so6 no Brasil, até uns quatro anos atras,
vamos dizer assim, nos ndo tinhamos concorréncia, a concorréncia nao
incomodava. Agora é, de uns anos pra cd, ai que veio alguns concorrentes ai que
conhecem a metodologia, comegar a ter um impacto na nossa, influenciar”.

O entrevistado E9 afirma que no segmento da justica, a empresa foi pioneira

e viveu sem concorréncia por muitos anos. Ja na construcao civil e gestao publica,

a concorréncia sempre fez uma enorme diferenga:

“A empresa, falando de area da justica, ela saiu na frente nesse processo de, de
evolugdo de desenvolvimento digital de transformagao digital do mercado de justica
do Brasil, ndo, ndo existia a, literalmente a empresa foi pioneira, ela nadou bragos,
bragadas largas num oceano azul durante muitos anos, muitos anos..(...) Sobre a
parte de construgdo civil e de, e gestdo publica, ai o, o, o cenario foi completamente

>

diferente ne..”.
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O entrevistado E11, completa:

“E, (...) a concorréncia j foi mais, mais fraca, mas tem interferido, é nos iltimos, a
gente pode dizer assim que nos ultimos 5, 6 anos, 5 anos, a concorréncia tem ficado
mais forte devido ao desenvolvimento digital, essas tecnologias (...) vou te dar um
exemplo cara, é, um ponto assim Big Data, Big Data é um termo que nos ndo temos
conseguido explorar muito bem na empresa, e a concorréncia, ela tem explorado
melhor esse termo, entdo ela tem ficado mais forte. Mesma coisa 1. A., I.A. é um termo
aqui, por mais esfor¢os que a gente tem feito, e, e, tem, tem tido produtos bacanas,
resultados legais, nos ndo conseguimos fazer com que alguns produtos internos
nossos, tenham cruzado aquela curva do abismo né, o abismo de, sair de um, de um,
de uma Startup até levar pro mercado”.

Analisando a nuvem de palavras para competi¢do digital, as palavras em
destaque sao: concorréncia, tribunal, mercado e digital. No bigrama, destacam-se

desenvolvimento digital e big data.
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Figura 8: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Competicdo digital.
Fonte: Elaboragdo propria

No ambito da competi¢ao digital, percebe-se que a empresa tem cenarios
muito diferentes de acordo com o segmento de atuagdo. A area da justica no setor
publico, objeto dessa analise, permaneceu sem nenhuma concorréncia por muito
tempo e somente recentemente, nos ultimos 3-5 anos, essa concorréncia tem sido
mais intensa. Ainda assim, nao hé indicagdes, pelas entrevistas, que os concorrentes
estejam fazendo uso de tecnologias digitais com alguma vantagem competitiva
muito grande em relacdo a empresa analisada. E, contudo, um ponto de atengdo,
entender melhor como os concorrentes estdo performando, principalmente nas

frentes de inteligéncia artificial e big data.
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é.c?;;:portamento digital do cliente

Como visto anteriormente, entender o novo papel do cliente no contexto de
transformagdo digital torna-se vital para sobrevivéncia das empresas (LIBERT;
BECK; WIND, 2016).

O entrevistado E3 questiona a capacidade do cliente em opinar em questdes
de tecnologia:

“(...)Jo proprio cliente ndo entende, porque chega um momento em que o0 proprio
cliente né, imagina vocé, a gente aqui na UNJ, imagina vocé advogado fazendo
curso de Python, pra saber programar que ndo tem nada a ver, né, eu acho que cada
um tem que ficar na sua darea de dominio, né de conhecimento, pra que utilize a
tecnologia como uma ferramenta, né, o advogado ndo precisa dominar a
programacdo do Python pra saber usar os sistemas que a gente ta fazendo, né.”

Mas, ao mesmo tempo, 0 mesmo entrevistado reconhece um risco de o cliente
virar competidor:

“mas por outro lado pode gerar um caso também complicado, porque ele pode se

sentir autossuficiente na tecnologia, a ponto de dizer cara, eu desenvolvo aqui

interno, eu ndo preciso de vocés, entende? E ndo é papel deles fazerem isso, né?”.

O entrevistado E4 reconhece um cliente mais conectado e exigente no meio
digital, como sugere Libert, Beck e Wind (2016), mencionando ndo apenas
conectividade, mas também seguranga de acesso e performance, mas, a0 mesmo
tempo pontua que, considerando o setor de justi¢a no setor publico, essa exigéncia
¢ menor do que quando comparada ao setor privado:

“(...)a exigéncia desse mercado ela é um pouco menor quando comparado ao
mercado privado, mas existe, existe de uma maneira geral hoje com qualquer
consumidor que todo mundo hoje utiliza é, celular, utiliza um smartphone com
varios aplicativos que ddo acesso a varias informagoes de forma rdpida é, entdo
existe uma certa exigéncia pra que as solugoes que a gente emprega sejam também
as solucoes atualizadas tecnologicamente que tenham performance, que tenham
seguranga, é, entdo o nivel embora nao seja o mesmo do mercado privado”.

Nessa mesma linha, o entrevistado E9, menciona que um cliente que queria
usar tecnologia mobile, mas admite ser uma realidade distante:

“E chegou uma hora que a gente tinha reunioes com o cliente e ele queria usar o

PG, ele queria usar o, mobile por exemplo, cara ta muito defasado com relagdo a

isso”.

O entrevistado ES5, pontua que as exigéncias do cliente acabam sendo
moldadas e limitadas pela modalidade dos contratos com o setor publico, mas que

ha uma area de inovagao pensando em mais solugdes:
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“Entdo, poucas sdo as coisas relacionadas ao uso da tecnologia que a gente
consegue aplicar hoje em dia pela forma de modalidades dos nossos contratos. E
mais iniciativa, isolada assim. (...) é um dos motivos da gente ter uma drea de
inovagdo com esse foco”.

Analisando a nuvem de palavras para a categoria de comportamento digital
do cliente, as palavras em destaque foram: cliente, tecnologia, mercado. No

bigrama, destacam-se os termos tecnologia digital e “desenvolvimento tecnologia”.
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Figura 9: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Comportamento digital do cliente.
Fonte: Elaboragao propria

Dessa forma, em relagdo ao comportamento digital do cliente, percebemos
que ha alguma limitagdo no papel desempenhado pelos clientes no segmento de
justica do setor publico, muito como resultado das condigdes contratuais que se
impdem. Ainda assim reconhece-se que o proprio cliente possa virar seu
concorrente, com a evolucao de tecnologias internamente. Do ponto de vista da
melhoria da usabilidade do produto por parte dos clientes com versdes moveis, essa
parece ser uma realidade ainda distante, ainda que haja area interna de inovagao

olhando para essas melhorias.

434
Resumo da analise dos direcionadores externos

Quando analisamos a tematicas dos direcionadores externos influenciando a
transformagdo digital na empresa, entendemos, portanto, que hé peculiaridades e
limitadores dessa influéncia. No ambito das tecnologias digitais, vemos que ha
iniciativas internas em andamento, principalmente nas frentes de big data e

inteligéncia artificial, que indicam evolugdo nessas areas, mas sem ainda geragao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011619/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2011619/CA

61

de valor de fato para seus processos internos ou no produto oferecido aos clientes
do setor da justiga.

Ja no ambito da concorréncia externa, observa-se que durante muito tempo a
empresa atuou sem uma concorréncia que de fato tenha ameacado sua operagao
com os clientes do setor publico. Este fato, de certa forma, diminuiu o ritmo de
evolucdes tecnologicas, mas intensas. Nos ultimos 5 anos, entretanto, o mercado
mudou completamente e a empresa precisa acelerar a0 maximo essa evolugao
tecnologica para combater uma concorréncia crescente no setor da justica, inclusive
com concorrentes do proprio setor publico.

Finalmente, quando olhamos para o comportamento digital do cliente,
observamos algumas limitagdes impostas pelos contratos, por estarmos falando
majoritariamente do setor publico, mas também alguns desejos e solicitagdes
latentes que ainda ndo sdo atendidos pela empresa, como uma versdo do produto

para celulares.

4.4
Fases da transformacao digital

441.
Digitizacao

A fase de digitizagao ¢ tida como a mais inicial no processo de transformagao
digital, consistindo na conversdo de algumas tarefas da empresa de um formato
analogico (ou fisico) para o formato digital, focada em diminui¢do de custo, sem
alterar profundamente processos da empresa ou seu proprio negocio (BUMANN;
PETER, 2019, UNRUH; KIRON, 2017, VERHOEEF et al., 2021). Nesse contexto,
tentamos entender se, e a partir de qual momento, a empresa substitui a utilizagao
de formularios impressos pelo formato digital, implementando rotinas
automatizadas e promovendo a conversao de tarefas analogicas em digitais. Varios
exemplos foram dados indicando que a empresa ja passou, de forma muito clara,
por essa fase.

O entrevistado Elenfatiza que o produto oferecido aos clientes da area da
justiga visou justamente a solucdo do formato digital dos processos:

“«“

. 0 grande exemplo aqui é o processo totalmente digital né, embora que os
procedimentos no inicio comeg¢aram, se mantiveram como se o processo fosse fisico,
mas aqui a gente teve um grande sucesso, faz 20 anos que a gente tem isso
implantado no Brasil..”.
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O entrevistado E4 corrobora essa visao:

“(...) ela ja nasceu como uma empresa de tecnologia né, e, em dado momento em
que ela foi criada la na década de 90, ela ja nasceu com esse objetivo de fazer a
mudanga do papel para, para arquivos de computador.”

O entrevistado E3 aponta que houve lentidao para os clientes aceitarem a nova
realidade digital que se impunha:

“Entdo assim, é, a gente em 2004 até 2009 e demorou, por isso que eu falo que é
lento né, porque os tribunais tiveram que aceitar essa realidade, fazer os
investimentos e comegar a receber processos digitais, a digitalizar o que ja tinha no
acervo deles”.

Em relagdo aos processos e rotinas internas, o entrevistado E2 afirma que essa
transi¢ao do analogico para o digital se deu a partir de 2005:

“(...) eu diria que até 2005 era muita impressdo (...)A gente tinha arquivos ld as
vezes pra localizar memorias de reunides, especificacdo, tinha realmente fisico,
acredito que em 2005, 2006 pra frente ai ja foi tudo eletronico”.

Ainda nessa linha dos processos internos, os entrevistados E7 e E8 citaram
exemplos como assinaturas digitais de contratos, folha de ponto e reserva de sala
de reunides no formato digital.

O entrevistado E12, por sua vez, menciona ferramentas digitais de gestao
sendo usada ha varios anos e sua evolucao ao longo do tempo:

“a partir de 2000 era esse cenario onde todo mundo utilizava, a um usava Excel,
outro um repositorio do TFS (ferramenta da Microsoft de gerenciamento e
desenvolvimento de software), é, outro todo mundo no Onedrive, entdo tava tudo
muito espalhado”,

e complementa:

“FE ai em 2014 a gente fez uma iniciativa ai, é, onde implantamos algumas
ferramentas da IBM com o objetivo de, de, de otimizar processos né entdo, nos
implantamos o RTC (ferramenta da IBM de gerenciamento de software), o SCCD
(ferramenta da IBM de gerenciamento de chamados internos e de usudrios), entdo
varias ferramentas ai pra otimizar nossas atividades, melhorar os processos”.

Analisando a nuvem de palavras para a fase digitizagdo, as palavras em
destaque para essa fase foram: processo, digital e tecnologia. No bigrama,

destacam-se os termos tecnologia digital, modelo negdcio e processo digital.
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Figura 10: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Digitizacdo.
Fonte: Elaboragao propria

Nao ha, por tanto, davidas de que a empresa ja passou pela fase inicial da
transformagdo digital chamada “Digitizacdo”, que consiste, predominantemente,
conforme literatura pesquisada, em conversdo de tarefas analogicas para digital,
sem profundas alteragcdes ou otimizagdes nos processos de negdcios das empresas
(VERHOEEF et al., 2021), (LOEBBECKE; PICOT, 2015), (NEGROPONTE,
1995).

A empresa migrou diversos formularios para o formato digital, adquiriu uma
série de ferramentas digitais para otimizar processos internos e de interface com o
cliente, ja indicando sinais da fase seguinte, de digitalizagdo. Por fim, mas nao
menos importante, concebeu seu produto ofertado aos clientes publicos da area de

justiga, com o proposito tornar processos digitais.

44.2.
Digitalizacao

A fase de digitalizagdao, contempla melhorias e otimizagdes de processos
internos e de seus produtos, através da tecnologia, podendo agregar mais valor a
experiencia dos clientes, melhorando, dentre outros fatores, a interface de
comunicac¢do com eles (VERHOEF et al., 2021, RAMASWAMY; OZVAN, 2016).
Buscamos aqui entender dos entrevistados quais as tecnologias digitais utilizadas
para otimizar 0s processos € quais os canais de comunicagdo e vendas digitais sao

usados para melhorar a experiéncia os clientes.
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Nao resta duvidas de que a empresa possui diversas ferramentas para facilitar
e automatizar seus processos internos e sua interface com os clientes, de forma
totalmente digital. As aprovagdes, contratagdes e chamados de clientes sao todos
automaticos, via portal. Desde o advento da pandemia, o crescimento do uso dos
sistemas de videoconferéncias com clientes cresceu exponencialmente, reduzindo,
inclusive, custo com varias viagens, bem mais comuns antes de 2020.

O entrevistado E2 coloca:

“E a gente tem uma solu¢do a, automatizada né, em que cliente na ponta dele faz,
cria a demanda e ai é, essa demanda chega numa fila de trabalho (...),eu creio que
nisso nesse ponto, o cliente pode se considerar satisfeito porque ele ¢é, ele ¢ bem
comunicado né, é um processo transparente.”

O entrevistado E7 disse:
“A gente tem uma ferramenta que, que ele avalia a nossa ferramenta e pode dar
feedbacks é, tem tanto ali é, o qualitativo quanto o quantitativo né”.

O entrevistado E6 complementa:

“A gente tem uma ferramenta que, que ele avalia a nossa ferramenta e pode dar
feedbacks é, tem tanto ali é, o qualitativo quanto o quantitativo né (...) O
administrativo, ah quero um papel, quero um caderno, quero uma caneta, quero um
lapis, (...)a gente usa o RTC (ferramenta da IBM). O POWER BI (ferramenta de
relatorios Analiticos da Microsoft) né que a gente td usando, pra gerar os Analytics.
Que mais... o proprio TEAMS (ferramenta de chat e conferéncias da Microsoft) né,
acho que, sem o TEAMS hoje a gente estaria morto né. Todo esse, esse universo ali

2

do, provido ali da Microsoft, esse pacote todo ai que a gente tem”.

Analisando a nuvem de palavras para a fase de digitalizagdo, as palavras em
destaque para essa fase foram: ferramenta, processo, comunicacdo e cliente. No
bigrama, os termos em destaque foram “comunica¢do cliente”, processo digital”,

“processo negdcio” e “experiéncia usuario”.
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Figura 11: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Digitalizagdo.
Fonte: Elaboragao propria

Vemos, portanto, que hd indicacdes de que a empresa faz uso de diversas
ferramentas digitais para auxiliar na automacdo de seus processos internos, na
oferta e desenvolvimento de seus produtos, bem como na interface de comunicagao

com seus clientes.

4.4.3.
Transformacgao digital digitalizagao

A fase de transformacao digital, a mais avangada do processo, vai além da
fase de digitalizagdo e pressupdoe modelos de negocios baseado em dados, servigos
de plataformas digitais € novos modelos de negdcio do tipo “produto como
servicos” criados partir do uso de novas tecnologias digitais, alterando a 16gica de
negocios da empresa e gerando inovagdo (VERHOEF et al., 2021, AMIT; ZOTT,
2001)

Buscamos aqui avaliar dos entrevistados aspectos que remetam a esses
pontos, como por exemplo, se os processos de digitalizagdo alteraram a logica de
negécio da empresa e permitiu sua entrada em novos mercados e se o uso de
tecnologias digitais trouxe inovacao para os processos de negocio da empresa.

Em relagdo a entrada em novos mercados, o entrevistado E1 explica que a
evolugdo do produto principal do segmento da justica, que promoveu digitalizagao
dos processos judiciais proporcionou a estratégia de internacionalizacdo da

empresa:
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“O resultado que a gente teve no Brasil com a digitalizagdo dos processos, do
acervo fisico de processos, é, foi um grande case pra ser usado é, nas nossas
incursoes, é, do exterior né, alem do, da Colombia, a Colombia soube da capacidade
da empresa porque a gente demonstrou concretamente que a solugdo estava em
produgdo, ndo era nada no, no powerpoint, no papel né, era uma coisa ja concreta,
muito tempo em produgdo ne, principalmente em Sdo Paulo que é o nosso, é o nosso
porta voz assim e é, para mostrar para o publico externo”.

O entrevistado E2, por outro lado, ndo acha que a evolugdo dos processos de
digitalizagao tenha alterado a l6gica de negdcio da empresa. Aqui, ele ndo menciona
a internacionalizagdo, mas o avango para outros clientes do setor publico:

“Ndo, eu acho que ndo, eu acho que ndo mudou a logica de negocio porque
realmente a logica ¢ muito especializada, a gente por necessidade e vontade propria
decidiu ir além né, decidiu atacar advogado, decidiu atacar ministério publico e tal,
mas isso eu acho que foi mais uma, foi uma decisdo mais realmente de necessidade,
de estratégia, do que é, decorréncia dos processos de digitaliza¢do.”

O entrevistado E11 explica que o produto foi evoluindo e a partir da oferta
inicial de um “simples” software, foram conseguindo agregar uma série de outros
servigos e solugdes digitais para os clientes ao longo do tempo:

“Somos os principais fornecedores desse processo de digitaliza¢do dos tribunais de

justica, nos acabamos adquirindo expertise que nos permitiu mudar, é agregar
servigos para o nosso modelo de negocio. Entdo, antes nos so vendiamos o produto
e la implantavam o produto, é com esse know-how que nos adquirimos, e é nessa
digitalizagdo, nos conseguimos ofertar suporte, ofertar treinamentos, ofertar
capacitagdo, ofertar projetos de reciclagem, do uso do sistema, ofertar projetos de
melhoria de indicadores no tribunal. Entdo, abriu uma gama gigante de trabalho,
de, de ofertas né, aumentou o nosso leque de ofertas entdo o nosso negocio expandiu,
antes de um “simples” né fornecedor de software, a um fornecedor de know-how,
de tecnologia, em tecnologia na justica”.

Analisando a nuvem de palavras para a fase transformagao digital, as palavras
em destaque para essa fase foram: processo, negdcio, sistema e tecnologia. No

bigrama, os termos em destaque foram “processo fisico” e “processo digital”.
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Figura 12: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Transformagdo digital.
Fonte: Elaboragao propria

Dessa forma, analisando as fases de transformacao digital isoladamente, sem
ainda relacionar essa andlise aos fatores externos e aos imperativos estratégicos,
sugere-se que a empresa tem algumas caracteristicas condizentes com o que propoe
o modelo, tais como a oferta de um produto digital que evoluiu muito ao longo do
tempo, possibilitando a oferta de novos servigos e entradas em novos mercados
(internacionalizacdo). Por outro lado, ndo se nota presente um modelo de negocio
de plataformas ou baseado em dados. Haverd uma se¢do especifica de big data e

analytics na qual o estudo desse tema na empresa sera aprofundado.

4.5.
Imperativos estratégicos

Nesta secdo, com base na revisdo de literatura de capitulos anteriores, que
sugere uma série de direcionadores para o processo e transformacao digital nas
empresas e, seguindo o modelo teorico proposto por Verhoef et al, (2021),
tentamos aprofundar a andlise nos imperativos estratégicos evidenciados por esse
processo: recursos digitais (que dividimos em trés subcategorias), estrutura

organizacional, estratégia de crescimento digital, e métricas e objetivos.
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4.51.
Recursos digitais

4.51.1.
Ativos digitais

Nesta se¢do, procuramos entender como esta a capacidade de armazenamento
de dados da empresa e sua evolug¢ao ao longo do tempo, bem como se existe uma
preocupacdo dos gestores em investir em novas tecnologias (TALLON;
PINSONNEAULT, 2011), (VERHOEEF et al., 2021).

O entrevistado E3 afirma que essa capacidade de armazenamento aumento

tremendamente:

“A capacidade de armazenamento de dados da empresa aumentou tremendamente,
no que eu pude perceber, ta? E, todas as solucées técnicas ai demandando muito
mais um volume de dados, ndo so nas linhas de producdo, mas também na empresa
como um todo. Imagina so vocé agora digitalizando tudo isso trazendo isso pra, pra
uso de tecnologia né, a quantidade de informac¢do transitada aumentou
absurdamente, né?”.

Percebe-se, além de um grande investimento em armazenamento de dados
dentro da empresa, também um movimento de migracdo de alguns dados para a
nuvem, com diferentes fornecedores. O entrevistado E4 coloca:

“eu sei que temos uma capacidade de armazenamento muito grande e que atende
ndo so a empresa, mas atende por exemplo todas as procuradorias gerais que hoje
tdo com os seus dados armazenados ali dentro do nosso, nosso espago né”.

O entrevistado E7 complementa:

“...a gente td usando essa ferramenta da Microsoft, o armazenamento em nuvem né,

que viabilizou bastante esse movimento de capacidade de armazenamento de
dados”.

Ha, por outro lado, dois entrevistados que afirmam que essa capacidade ndo
¢ suficiente, como disse E6:

“a gente evoluiu horrores em relagdo a isso, a nossa capacidade de armazenamento,
mas ainda assim é insuficiente, ta?(...) por exemplo pra armazenar as propostas de
contrato e as nossas ferramentas, isso eu acho que é suficiente, a gente nunca teve

oy

problema. Ja pros nossos ambientes de desenvolvimento acaba faltando ta.

E o entrevistado E11, nessa mesma linha, afirma:

“eu avalio que a nossa capacidade entdo, de armazenamento de dados esta um
pouco aquém das necessidades, isto que comumente eu, eu escuto comentarios de
que, “ah nos vamos precisar tirar uma ferramenta do ar porque ndo tem mais onde
armazenar”, é “ndo temos espago pra um, pra criar esse ambiente que tu precisa”
(risos)”.
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Em relagdo a preocupacdo dos gestores em investir em novas tecnologias,
todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que hd essa preocupagdo,
principalmente, mais recentemente, com anuncios da nova estrutura organizacional
(que sera vista com mais detalhes na se¢cdo 4.5.3) com a nomeagao de um CTO
(Chief Technology Officer). Como disse E7:

“existe sim uma preocupagdo ¢, dos gestores, ¢, de investir em novas tecnologias

sim, temos agora nos temos um CTO por exemplo, né, é um cara que so ta pensando
o »

nisso.

E8 complementa:

“Com a vinda dos novos diretores ¢ que isso se mudou bastante, entdo se pensa
bastante nessa preocupag¢do com novas tecnologias e, investem nessas novas
tecnologias. (...) Foi em 2016, 2017 identifico a chegada desses novos diretores, com
a mudanga ali da diretoria de operagoes”.

Analisando a nuvem de palavras para a categoria ativos digitais, as palavras
em destaque para essa fase foram: dados, armazenamento, capacidade, empresa,
preocupacdo. No bigrama, os termos em destaque nao sugeriram associagdes

relevantes com o contexto da pergunta.

tecnologia antes registrado

ambiente

cliente
paEceficar

andamento processual l]20‘] fe||c dade

tribunal ausencwa

sute _Olhando
r processo
Zo gestores

esconfianca rel agau
rocessual controle
< p

ta ib
ol mundo. " mudo digital

aaaaaaaaaaa 2 processo
da Zﬂu5 d ta 1atal Papel d"lﬁlape\ iria

8 quéesse usar
e aprovando dhog g

g impresso muitanora o Bino jmeo
ofmas trabalno Superiores X 9082

digamos maquina

sentidconhecimente  ghizpoces abrangentes entregandoseto

il tempo

pastinha chama
contribuiram préxima

empr s

re\acﬁo o 10 legais

O e acompanhamento processo tudo e‘er}mnrlacu
J $eguNAO TatOr o wanegiesis sl
ecessidade inicio furmanzagau paper exemplo
g momento mudanga
armazenar

ambientes ferramenta otimizaram

Figura 13: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Ativos digitais.
Fonte: Elaboragdo propria

Vemos, portanto, que ha a preocupagdo entre os executivos em acompanhar
e investir em novas tecnologias. Do ponto de vista de armazenamento de dados,
seja em servidores proprios ou na nuvem, a empresa vem performando bem, mas
com algumas ressalvas, dados os desafios do crescimento exponencial do volume
de dados que necessita por vezes uma capacidade de adaptagdo um pouco mais

rapida, que a empresa ainda nao tem.
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4.5.1.2.
Capacidade de relacionamento digital

Nesta se¢do, procuramos entender como esta a capacidade da empresa de
interagir, engajar e cocriar junto com seus clientes e parceiros de negdcio pelos
meios digitais. Como detalhado na se¢do na revisdo de literatura, e mais
especificamente na se¢do 2.5 dessa dissertacdo, ¢ dada importancia ao
gerenciamento da comunicagido com clientes por multiplos canais (NESLIN et al.,
2006), ao maior foco em ferramentas de CRM (PAYNE; FROW, 2005) e para as
parcerias estratégicas com fornecedores, distribuidores, consumidores e até
concorrentes (SHAH et al., 2006).

De forma geral, todos os entrevistados concordam que a empresa tem boa
capacidade de engajamento com os clientes, mas ndo necessariamente por meios
digitais. E2 atribui essa capacidade ao fato de serem extremamente especializados
no assunto, o que desperta interesse e respeito dos clientes:

“(...)eu acho que o, a capacidade é bastante grande né, até porque 0S noSSOS
clientes, falando em tribunais, eles tém uma confian¢a muito grande na gente, eles
dependem muito da gente né, eles sabem que a nossa, que 0s nossos servigos, é, e, e
o0 nosso know how é muito especializado, entdo a gente consegue falar de igual pra
igual né”.

E4 afirma que que esta capacidade ¢ inerente ao mercado de atuagao e que
uma area exclusiva de relacionamento foi criada tempos atrés e existe até hoje:

“...a caracteristica desse mercado é naturalmente super relacional. (...) Em 2011,
2010, 2011 a gente criou a primeira drea de relacionamento da empresa, ¢, eu fui
um dos primeiros executivos de relacionamento da drea de justica da empresa, e a
partir dali a gente comegou a fundamentar o que era o papel de um executivo de
relacionamento, que tipo de entrega ele tem que fazer, qual ¢ o papel dele interno,
qual é o papel dele com o cliente”.

E9 complementa, expandindo a percep¢ao para parceiros de negdcio:

“Existiram varios eventos de co-cria¢do, nos convidamos ai presidentes de
tribunais, de ministério publico, de procuradorias, representantes do setor privado,
pra falar das dores, das necessidades, botamos os nossos cientistas junto com eles,
foi muito legal, foi muito legal. Inclusive (...), ainda dentro da inovagdo eu participei
também de um processo de co-criagdo com procuradorias pra é, desenvolver um
produto de Big Data, de data Analytics, voltado pra, pro pessoal de procuradorias
e tudo mais entdo, isso tem acontecido direto”.
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E12, no entanto, faz algumas ressalvas sobre parcerias estratégicas para
desenvolvimento de novas solugdes tecnolédgicas:

“Porém quando a gente olha pra parceiros de negocio, no sentido de
desenvolvimento de novas tecnologias ou pra agregar algo no sistema, eu vejo a
gente ainda um pouco embriondrio, sabe, um pouco lento. E por vdrias vezes a
gente, teve oportunidades de trazer ¢, outras parceiras de negocio pra desenvolver
partes de Big Data, de I.A., (...) e ndo fomos pra frente, o que ndo assim, por algumas
questoes que talvez sejam até, ndo sei, por ndo ser, ndo seriam politicas, mas, da
filosofia da empresa sabe?”

Analisando a nuvem de palavras para a categoria capacidade de
relacionamento digital, as palavras em destaque para essa fase foram: empresa,
negocio e cliente. No bigrama, alguns termos em destaque: “cliente acompanhar”,

“atores mercado”:
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Figura 14: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Capacidade de relacionamento digital.
Fonte: Elaboragao propria

Dessa forma, percebemos que a empresa tem Otima capacidade de
engajamento com seus clientes, motivado sobretudo pela profunda especializagao
de seus colaboradores na area de interesse dos clientes, mas ndo necessariamente
pela tecnologia para um engajamento mais digital. J& a capacidade de engajamento
com fornecedores e parceiros de negdcio ¢ insuficiente quando o intuito € cocriar

melhores solugdes de tecnologia para o cliente do setor da justica.
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4.5.1.3.
Big data e analytics

Como aprofundado em se¢des anteriores dessa dissertacdo, empresas
maduras digitalmente devem ser capazes de gerar, transformar, analisar e
interpretar grandes volumes de dados, auxiliando no critico processo de tomada de
decisdo das empresas (DREMEL et al., 2017), (CHEN et al., 2012). Também sao
importantes o recrutamento e capacitagdo de colaboradores com competéncias
nessa area, primando pela qualidade e confiabilidade dos dados analisados,
sugerindo-se inclusive areas exclusivas de big data e analytics (VERHOEF et al.,
2021), (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2017). Analisamos entdo as
contribui¢des dos entrevistados nesse contexto.

E importante aqui, novamente, diferenciarmos a analise da utilizagdo de big
data e analytics nos processos internos na empresa € nas solugdes oferecidas aos
clientes.

Do ponto de vista dos produtos oferecidos aos clientes, o entrevistado E12
coloca:

“E nés tivemos “N” experiéncias ai, é participei de algumas (visos), e, e ferramentas
muito boas, e os clientes gostavam e nos ndo conseguimos é, fazer colar, é, vender,
ndo é que nos ndo conseguimos vender, ndo conseguimos empacotar numa forma
que ficasse boa pra sustentar, boa pra vender, boa pra monitorar. (...). E, utilizacdo
muito, muito embriondria, internamente muito embrionaria. A gente tem uma
dificuldade enorme, enorme pra, pra, pra criar Analytics, pra manter, eu ndo vi até
agora nenhuma iniciativa (risos), que se sustentou sabe? Robusta e que se sustentou
sabe.”

O entrevistado E6 levanta certa preocupagao na percepc¢ao do cliente com a
confiabilidade dos dados:

“Cara é, na verdade assim o6, um dos nossos problemas(...), é exatamente a questdo
da confiabilidade dos dados, ta. Entdo assim a gente valoriza sim,(...) o grande
ponto de, de na verdade de desconfianga até nos nossos clientes”.

Esta preocupagao foi corroborada pelo entrevistado E3:

“um ponto que eu vejo é, que precisa ser melhorado né, ela (a empresa) ndo valoriza
como deveria a questdo de confiabilidade desses dados, ou seja, me parece que ela
ta mais preocupada em como obter os dados e de alguma forma como utiliza-los, do
que se o dado em si tem algum valor, ndo sei se com, se ficou claro(...),0 que eu
presencio assim, ds vezes a gente busca a, a coleta do dado ¢, passa os filtros
necessarios mas quando vai fazer andlise cara, é tudo com informagdo truncada,
ndo bate com a realidade”.
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Internamente, olhando para os processos e métricas internas, ha um consenso
de que houve muitos avangos nessa area nos ultimos anos, com a aquisi¢do de
ferramentas apropriadas como o Power BI, da Microsoft, dentre outras, auxiliando
principalmente as areas de Projetos, Gente e cultura e Financeira.

O investimento em colaboradores com as competéncias de big data e analytics
parece ter sido maior num passado recente, mas perdido prioridade atualmente,
como coloca E6:

“a gente andou investindo forte numa area de, de, de analytics, de 1. A. cara que
poxa, patinou e ndo trouxe nada de concreto sabe? Po, ia fazer a gente ia mudar
tanta coisa assim e na prdtica a gente ndo viu nenhum ganho substancial na época’.

Esse investimento sem o retorno esperado ¢ corroborado também pelo

entrevistado E1:

“Num passado recente tentou formar equipes de analytics, de analistas, cientistas
de dados, a gente teve um grupo bastante, bastante qualificado né, de cientista de
dados, que foi se perdendo em virtude da ndo concretizagdo dos estudos, das
evolugoes em coisas concretas né, em recursos concretos no mercado née, € uma pena

&3]

ne .

Analisando a nuvem de palavras para a categoria big data e analytics, as

palavras em destaque para essa fase foram: empresa, dados e big data. No bigrama,
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Figura 15: Nuvens de palavras ¢ bigrama para categoria Big data e Analytics.
Fonte: Elaboragao propria
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Dessa forma, percebemos que a melhores praticas na area de big data e
analytics, em linha com um processo mais maduro de transformacao digital, ainda
que tenha evoluido recentemente, ainda possui bastante espaco para melhoras. A
questao de confiabilidade dos dados € um fator de preocupagdo, bem como a parcial
desmobilizacdo de areas focadas exclusivamente nessa frente. Como sugere Dremel
et al, (2017), essa ¢ uma jornada de 3 estagios que so alcangaria o terceiro estagio
a partir do quinto ano. Fica uma sugestao de pesquisa especifica sobre a jornada de
big data na empresa que talvez tenha desmobilizado esforg¢os antes de ter

conseguido alcangar o ultimo estagio de amadurecimento.

4.5.1.4.
Resumo da analise dos recursos digitais

Como vimos, a temdtica de analise recursos digitais engloba 3 subtematicas:
ativos digitais, capacidade de relacionamento digital e big data e analytics, cuja
analise foi aprofundada nas se¢des anteriores.

No contexto dos ativos digitais, o ponto positivo € de que ha percep¢ao dos
entrevistados de que os executivos estdo atentos e dispostos a investir em novas
tecnologias. Do ponto de vista de armazenamento de dados, a empresa tem
investido em armazenamento em nuvem e em servidores proprios ou na nuvem,
mas o crescimento exponencial do volume de dados ¢ um desafio a ser superado.

Em relagdo ao engajamento com seus clientes, vemos que ele ndo ¢ motivado
ou impulsionado necessariamente por tecnologias digitais, mas sobretudo pela
profunda especializagdo dos colaboradores da empresa na area. J4 a capacidade de
engajamento com fornecedores e parceiros de negocio € insuficiente quando o
intuito € cocriar melhores solugdes de tecnologia para o cliente do setor da justica.

Na frente de bigdata e analytics, ainda que tenha havido bons avangos nos
processos internos € no produto oferecido, com a aquisicdo de ferramentas
especificas, preocupa a questao da confiabilidade dos dados e da desmobilizagao de

esquipes especializadas e focadas no tema.
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4.5.2
Estrutura organizacional

Como detalhado na secdo 2 de revisdo de literatura, o processo de
transformagdo digital nas empresas envolve mudancas e adaptacdes em suas
estruturas organizacionais (HESS; BENLIAN; WIESBOCK, 2016). Estruturas
organizacionais ageis, horizontais ¢ menos hierarquizadas tendem a adaptar-se
melhor ao ambiente dindmico de evolugdes tecnologicas e transformagao digital
(HARRAF et al., 2015). Pretendemos, portanto, entender em mais detalhes este
tema na empresa pesquisada.

No contexto da agilidade organizacional, os entrevistados sao unanimes em
avaliar que ndo se trata de uma estrutura organizacional 4gil, ainda que alguns deles
tenham mencionado a utilizagdo de métodos ageis no dia a dia operacional de
algumas areas.

E1 disse:

“Embora a gente use a metodologia agil, mas a gente tem que ver que a metodologia
dgil é diferente de uma estrutura organizacional dagil, hoje a empresa ta
paquidérmica né, um elefante pesado que anda muito devagar, é, atende os clientes
ainda, a gente ainda ta pra ter uma ideia com entregas trimestrais né, ndo tem
aquela solugdo de evolugdo continua que a gente sempre prega né, de, de a cada
semana ter uma pequenissima alteracdo, mas que ela valha née (...), mas a gente
poderia ser mais agil, poderia ser mais agil nas, na resolugdo dos erros, né, na, no
fatiamento das demandas, principalmente médias e grandes”.

Essa visdo ¢ corroborada por E2 que atribuiu essa percep¢ao ao crescimento
exponencial da empresa, principalmente com a recuperacdo de um grande cliente,
em 2012:

“ndo considero muito que a empresa possui uma estrutura organizacional agil, eu,
eu acho que ndo muito, eu acho que a gente é muito burocrdtico em algumas coisas
ainda, ¢, ¢, é, ainda ndo né, antes no passado quando a coisa era menor, era mais
facil .. Parece que a explosdo do tamanho da empresa, porque (...) sei la, 2012, ou
0 ano que a gente reconquistou Sao Paulo, a empresa teve um boom de crescimento
absurdo (...) Ali a coisa complicou eu acho, antes tu até tinha meios mais dageis
meios, ndo, ndo, eu confesso que a gente nesse ponto tem muito a melhorar ainda”.

E o entrevistado E6 completa:

“Ndo cara. Acho que é anti-agil se fosse, se fosse descrever é o anti agil cara, assim,
cara a gente tem amarras assim, terriveis, ta”.
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Sobre a presenga de estruturas menos hierarquizadas a maioria dos
entrevistados nega veementemente que este seja o caso. E2 disse:

“E. ultimamente ela se hierarquizou bastante td, tem muito chefe, muito chefe
infelizmente td, a gente até brinca que tem aquele chefe que ndo tem indio né, é um
cacique que ndo tem indio, é, as vezes pra tu ter uma ideia, para que uma, uma
demanda que, é, seja é, evoluida ou avancada né, a gente precisa ¢, chamar 10
pessoas e tal e ai comega o conflito de agenda, um ndo pode aqui, o outro ndao pode
la entdo, mais um exemplo de que a empresa ainda ndo td agil né, parou, passou a
ser lenta né, nesse aspecto infelizmente”.

Na mesma linha E12 complementou:

“E, a gente jd foi bem mais Ggil no passado, hoje... A gente é muito burocrdtico (...)
ate 2015 eu acho que a empresa era bem menos burocratica, era mais dgil ¢, a gente
era um pouco mais horizontal, é, ta, a empresa deu uma, deu uma crescida muito
rapida no momento e acabou se criando uma hierarquia muito grande”.

E8 confirma a hierarquiza¢do com muitos niveis de gerentes e coordenadores,
mas, por outro lado, faz uma colocagao positiva sobre a figura do CTO contribuindo
para o aprimoramento tecnologico:

“E, ndo, ndo nés ndo temos isso. Vocé tem um conjunto gigantesco de
coordenadores, lideres, gerentes, até agora temos varios diretores, entdo temos um
corpo hierdrquico muito forte, a gente so ndo, a gente so ndo aceita isso né, a gente
ndo aceita muito a realidade né, mas essa é a realidade(...) vocé tem por exemplo
hoje um CTO colateral a um diretor executivo, cara, estd favorecendo vocé ter hoje,
o fato de vocé ter hoje um CTO ali, todo uma, um arcabougo né de profissionais,
uma estrutura por baixo dele produzindo e pesquisando tecnologia, isso ta
contribuindo pro processo de desenvolvimento dos nossos produtos”.

Analisando a nuvem de palavras para a categoria estrutura organizacional, as
palavras em destaque para essa fase foram: empresa, agil e estrutura. No bigrama,
alguns termos em destaque: “estrutura organizacional”, “organizagdo agil”,

“modelo negocio™:
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Figura 16: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Estrutura organizacional
Elaboragao propria

Dessa forma, observamos que a empresa possui uma estrutura organizacional
de hierarquia tradicional fopdown, ainda que algumas areas especificas utilizem
métodos ageis em seu dia a dia.

Hé unanimidade em reconhecer que a empresa nao ¢ agil em seus processos
internos, tampouco na entrega de novas versdes do produto aos clientes. Isto pode
ser explicado por taxas de crescimento muito altas nos tltimos 5-8 anos implicando
em maior burocratiza¢do e dificuldade da empresa de adaptar seus processos a nova
realidade, mais dindmica e complexa.

Por fim, nota-se o ponto positivo da nomeacao recente do cargo de CTO,
reforcando o foco no aprimoramento de funcionalidades digitais e na evolugdo do

produto ofertado.

453
Estratégia de crescimento digital

Em relagdo a estratégia de crescimento digital, o modelo tedrico e a literatura
sugerem uma evolucao da penetragdo de mercado focada em desenvolvimento de
produto para um modelo de plataformas como sendo um sinalizador de um estagio
mais maduro das fases de transformacao digital (VERHOEF et al.,2021; PARKER;
ALSTYNE; CHOUDARY, 2016).

Nesse contexto, a pesquisa realizada sobre a operagdo da empresa, com foco
no segmento de justica e cliente do setor publico, bem como as respostas dos
entrevistados, deixa claro que a empresa ainda se encontra no estagio inicial, de

penetracao de mercado por desenvolvimento de produto e ndo num estagio de oferta
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de solugdes de plataforma. Por outro lado, observamos a empresa bastante focada
numa estratégia de crescimento internacional (hoje estdo presentes no tribunal da
Colombia) e um possivel movimento de abertura de capital (IPO) no médio prazo.
Os entrevistados E10 e E11 confirmam essa visao:
Ell:

“(...) eu tenho pessoas de tecnologia, entdo eu ndo vejo como uma plataforma que
eu to administrando um negocio sem me envolver no fim do negocio, tda, eu ndo
consigo, ndo consigo ver ta?”.

E10:
“Atividades da empresa no modelo e no negocio da plataforma... Cara, no momento

ndo vejo”.

454
Métricas e objetivos

Neste ultimo imperativo estratégico, tentamos entender com mais detalhes
como sao medidos os indicadores-chave de performance da empresa, pois a
relevancia e o uso dessas métricas podem variar de acordo com o grau de
maturidade digital ou da fase ao longo do processo de transformacdo digital em que
a empresa se encontra (VERHOEF et al., 2021; TEECE, 2010, LIBERT; BECK;
WIND, 2016)

Empresas em fase inicial da jornada de transformacdo tendem a focar mais
nos indicadores de desempenho tradicionais financeiros como ROI, ROA e redugao
de custos. Conforme a empresa atinge as fases de digitaliza¢do e transformacao
digital, outras métricas passam a ser também consideradas, tais como: indicadores
de experiencia do cliente, NPS, OKRs, indicadores de desempenho digitais, de co-
criacdo (VERHOEF et al, 2021). Importante também ressaltar que empresas
tradicionais, ao contrario das digitais, tendem a ndo sacrificar rentabilidade para
obter crescimento da base de clientes (LEMON; VERHOEEF, 2016).

Dessa forma buscou-se entender dos entrevistados aspectos como as
percepcoes deles sobre os principais objetivos de curto e longo prazo da empresa;
como era medido o desempenho nas areas; se eles entendiam que a empresa via o
crescimento da base de clientes era muito importante, ainda que em detrimento de
alguma rentabilidade da empresa, entre outros. Assim poderemos entender melhor
o estagio de maturidade da empresa no processo de transformacao digital, sob a

oOtica das métricas e objetivos.
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Em relagdo aos objetivos da empresa, varios entrevistados mencionaram a
preparacao para um IPO e o avango da internacionalizagdo no médio e no longo
prazo, e a manutencao de grandes clientes no curto prazo.

O entrevistado E1 colocou que o mais imediato era sobreviver as investidas
do concorrente e ndo perder clientes no mercado de tribunais:

“no mercado nacional manter os clientes atuais né, sobreviver né, sobreviver ds
investidas do CNJ, sobreviver as investidas da, dessa reserva de mercado. Enquanto
no mercado internacional, a gente sair da Colombia e se expandir para outros
mercados né..”.

E1 também mencionou a estratégia recente de fusdes e aquisi¢cdes da empresa:

“Aléem disso, tem a, tem ocorrido as aquisi¢oes da empresa né, semana passada teve
a aquisi¢do do Projuris né, que é uma empresa da darea juridica, mas ai a gente ndo
sabe bem o que que ela pode nos ajudar o que que nos podemos ajudar eles.. (...)
Do longo prazo, é, basicamente possibilitar que a empresa né, siga pra linha de uma
IPO, é o que eu vejo”.

Ja o entrevistado E5 enfatiza a questao da satisfagao dos clientes e a questao
da internacionalizagao:

“Bom, sempre foi sucesso dos clientes né, entdo curto prazo, melhorar a
proatividade e satisfagdo dos clientes, longo prazo né, conquistar novos clientes...
Resumidamente. Especialmente no dmbito internacional, que ¢ onde no caso dos
tribunais tem mais chance ai de, de aumentar sua carga de clientes”.

Em relagdo ao objetivo de crescimento da base, mesmo que em detrimento de
alguma rentabilidade, E4 afirma:

“Sim, pelo discurso do nosso novo CEO, a gente ta indo bem nessa linha de
aumentar a base diminuir um pouco a rentabilidade né, a gente ja for¢ou uns anos,
ha alguns anos, uma rentabilidade na casa dos 30, 35% e essas metas ai colocadas,
o planejamento fica em 20, 25% é, entdo, pra que isso aconte¢a a compensagdo é o
aumento da base, o aumento do faturamento pra que depois mais adiante possa
haver um novo movimento novamente de rentabilidade né, entao sim”.

O entrevistado E5 confirma essa tendéncia, explicando que a estratégia nesse
primeiro cliente internacional, JEP (tribunal de justica da Colombia) foi exatamente
de expandir a base de clientes, em detrimento de lucro (ndo apenas de rentabilidade,
num primeiro momento):

“A estratégia da JEP é nessa linha, ela foi o primeiro projeto internacional, teve um
grande investimento da empresa em um novo produto, baseado no produto existente,
e o foco ndo foi o lucro nesse caso, foi justamente a, é, expandir a carteira de cliente
e colocar o primeiro o mercado no dmbito internacional e viabilizar a construgdo
de um produto que seria um produto inicial, pra explorar outros recursos com os
clientes. Ndo, nesse momento a gente estd investindo no produto ainda, a gente estd
um passo atras aqui, a gente ta construindo o produto, apesar de estar na sexta
evolugdo tecnologica, a gente td construindo o produto, td na fase de investimento”.
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Em relacdo as métricas de desempenho, observa-se que a empresa faz uso,
além dos indicadores financeiros tradicionais, de diversos outros indicadores
operacionais além de NPS (Net Promoter Score) e OKRs (Operational Key
Results), esses dois ultimos atrelados a politica de bonus da empresa, além de
avaliacdes de desempenho individuais com referéncias a esses indicadores.

ES afirma:

“o que a gente mede ¢ a satisfacdo do cliente entdo, se o cliente td satisfeito, a gente
td fazendo um bom trabalho, se o cliente ndo ta satisfeito, a gente tem muito o que
melhorar. Agora tem coisas, por exemplo, time de engenharia, ai tem os controles
das ferramentas la, historia, é, defeitos, retrabalho, quantidade de itens de evolugdo
entregues ou quantidade de pontos de evolugdo, mas da area de produto fica um
pouco mais dificil e normalmente é associado ao sucesso do cliente”.

E o entrevistado E8 complementa:

“agora temos NPS e OKRs, que sdo as nossas, as nossas vislumbragoes se é que eu
posso dizer assim né, as nossas metas tangiveis que a idealiza através da
metodologia de OKR.”

E3 reafirma essa evolu¢ao no uso de indicadores:

“Cara, a gente evoluiu bastante sabe, que nem eu falei la em 2006, 2008, é tu falar
em indicador e meta era uma ofensa’.

Finalmente, o entrevistado E8 refor¢a o uso de OKRs, além de correlacionado
entre as diferentes areas, atrelado e influenciando os indicadores financeiros
tradicionais:

“Entdo por exemplo, assim as OKRs, de engenharia, elas ndo existem por acaso,
elas sustentam toda uma OKR de um time de produto, essas OKRs de um time de
produto, sustentam as OKRs de uma galera financeira la que conta com o
faturamento pra entrar, entendeu?”.

Analisando a nuvem de palavras para a categoria métricas e objetivos, as
palavras em destaque para essa fase foram: empresa, meta e cliente. No bigrama,
alguns termos em destaque: “estrutura organizacional”, ‘“organizagao agil”,

“modelo negocio™:
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Figura 17: Nuvens de palavras e bigrama para categoria Métricas e Objetivos.
Elaboragao préopria

4.5.5.
Discussao dos resultados

Considerando a influéncia dos fatores externos na transformagao digital na
empresa, entendemos que ha peculiaridades e limitadores dessa influéncia. Nao ha
davidas de que o driver externo de tecnologias digitais exerce consideravel
influéncia nos processos internos € no produto que a empresa oferece aos seus
clientes de justica do setor publico. A empresa, inclusive, nasceu para oferecer
solucdes digitais a esses clientes e ha o reconhecimento unanime por parte dos
entrevistados da importancia das tecnologias digitais para a sobrevivéncia e o
sucesso da empresa. Entretanto, ainda que seus produtos tenham o objetivo de levar
tecnologias digitais e automacao para seus clientes, ndo parece que o uso de
tecnologias digitais mais recentes (big data, IoT, inteligéncia artificial) sejam
utilizados de forma plena e otimizada. Esse diagnodstico também ¢ confirmado
quando analisamos a categoria de imperativos estratégicos para ativos digitais e big
data e analytics. em seus processos internos ou nas solugdes para os clientes da area
da justica. No entanto, ha projetos em andamento nas areas de big data e analytics
e inteligéncia artificial, que indicam que a empresa esta evoluindo nessas frentes,
mas ainda sem gerar beneficios que sejam reconhecidos por colaboradores e

clientes.
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A concorréncia para o produto da area da justica praticamente inexistiu até
cerca de 5 anos atras, diminuiu a pressdo e o ritmo de evolugdes tecnoldgicas no
passado e agora torna-se uma dor para empresa. Ainda assim, ndo héa evidéncias
que os concorrentes mais recentes tenham um produto mais competitivo
tecnologicamente, que ofereca uma ameaga real para a empresa no curto prazo. Ha,
porém, a necessidade de entender mais detalhadamente que tipo de tecnologias
digitais esta sendo usado pelos concorrentes em seus processos internos e solugdes.
Por outro lado, o fato de os clientes desse segmento serem do setor publico, impde
algumas restricdes aos fornecedores, havendo, inclusive alguma ameaca de
concorréncia ao produto ofertado de dentro do proprio cliente publico (pela
internalizacao de areas de tecnologia), como relatado por alguns entrevistados.

Considerando o comportamento digital do cliente, ha limitagcdes impostas
pelos contratos, por serem clientes majoritariamente do setor publico no segmento
analisado, mas ha também algumas solicitagdes que ainda ndo sdo atendidas pela
empresa, como uma versao do produto para celulares. Ainda que o cliente tenha
ficado mais exigente ao longo dos anos, este nao parece ter tido grande influéncia
no processo de transformagdo digital da empresa.

Na figura 18, pretendeu-se caracterizar a influéncia de cada um dos
direcionadores externos no processo de transformacdo digital da empresa,
baseando-se na interpretacdo das respostas de cada entrevistado para essas
dimensdes de analise. Dessa forma, 1 significa a influéncia minima o driver externo

no processo de transformacao digital da empresa e 5 significa a influéncia maxima.

Forga no processo de
Categoria Sub-Categoria Transformagdo digital

1 2 3 4 5

Drivers Externos Tecnologias Digitais
Drivers Externos Competic¢do Digital
Drivers Externos Comportamento Digital do Cliente

Figura 18 — Influéncia drivers externos
Fonte: Elaboragao propria

Dessa forma, em relagao aos direcionadores externos influenciado o processo
de transformagdo digital na empresa, concluimos que as tecnologias digitais
exercem influéncia média, enquanto a competicado digital e o comportamento digital

do cliente exercem influéncia baixa.
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Em relagdo as fases da transformacgdo digital isoladamente, ainda sem
relacionar com os imperativos estratégicos sugeridos pelo modelo tedrico, ndo ha
davidas de que a empresa ja passou pela fase de digitizagao (conversao de tarefas
do formato analdgico para o digital) e que se encontra numa posi¢ao intermediaria
entre as fases de digitalizacao e transformacao digital.

Na figura 19, pretendeu-se avaliar isoladamente o quao aderente a empresa
esta em relagdo a cada uma das fases da transformacao digital. Dessa forma, 1
significa que a empresa possui um grau minimo de aderéncia a respectiva fase e 5
que ha evidéncias de aderéncia maxima a respectiva fase, com base na interpretagao

das respostas dos entrevistados e as pesquisas adicionais sobre essas dimensdes na

empresa.

Forga no processo de
Sub-Categoria Transformagdo digital

1 2 3 4 5

Categoria

Fases Digitizacao
Fases Digitalizagdo
Fases Transformagdo Digital

Figura 19: Aderéncia as fases do modelo
Fonte: Elaboragdo propria

Assim, em relacdo as fases da transformacdo digital isoladamente,
concluimos que a empresa, no segmento da justica para setor publico, encontra-se
em transicao entre as fases de digitizagao e transformacao digital.

Em relagdo aos imperativos estratégicos, observa-se que “ativos digitais”,
“capacidade de relacionamento digital” e “métricas e objetivos” contribuem mais
para o processo de transformacao digital na empresa do que “big data e analytics”,
“estrutura organizacional” e “estratégia de crescimento digital”, ou seja, de certa
forma, a empresa esta mais avangada naquelas dimensdes do que nessas.

Analisando os ativos digitais, percebemos que a empresa tem feito
investimentos relevantes em ferramentas digitais e em capacidade de
armazenamento de dados (em servidores proprios € na nuvem), mas que €sse
investimento em armazenamento ainda nao ¢ suficiente, por conta do crescimento
exponencial das bases de dados. Nota-se também, como ponto positivo, que ha

preocupacdo dos gestores em investir em novas tecnologias.
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Quando olhamos a capacidade de relacionamento digital, percebemos que a
empresa tem 6tima capacidade de engajamento com seus clientes, com ferramenta
digitais adequadas, mas, sobretudo pela especializagdo de seus colaboradores na
area de interesse dos clientes.

Quando analisamos a capacidade de engajamento com fornecedores e
parceiros de negocio, com o intuito de cocriar melhores solugdes de tecnologia para
o cliente, ndo temos indica¢des de que essa capacidade seja uma forga, dentro do
segmento de justica e clientes do setor publico, para o processo de transformagao
digital.

Analisando o imperativo estratégico de big data e analytics, notamos que ha
mais avangos nessa area dentro dos processos internos da empresa do que
propriamente no produto oferecido aos clientes do segmento de justiga. Outro ponto
importante ¢ de que ha preocupagdes acerca da confiabilidade dos dados coletados,
bem com sobre a desmobilizacdo de times focados somente nessa area, que ocorreu
recentemente.

Com relagdo a estrutura organizacional, observamos que a empresa possui
uma estrutura organizacional de hierarquia tradicional topdown. Um ponto positivo,
¢ anomeacao recente do cargo de CTO, refor¢ando o foco na tecnologia na estrutura
organizacional, bem como no aprimoramento de funcionalidades digitais e na
evolugdo do produto ofertado. Ainda que se note que algumas areas especificas
utilizem métodos e rotinas ageis e uma estrutura menos hierarquizada em algumas
tarefas do dia a dia, ha consenso em reconhecer que a empresa nao ¢ agil em seus
processos internos, tampouco na entrega de novas versoes do produto aos clientes.

Quanto a estratégia de crescimento digital, percebemos que a empresa ainda
esta distante de um estagio de oferta de solugdes de plataforma. Por outro lado,
observamos uma forte estratégia de crescimento internacional e um movimento em
andamento focado na abertura de capital (IPO) no médio prazo.

O imperativo de métricas e objetivos parece ser aquele com maior progresso
dentro da empresa. Além dos indicadores ¢ métricas financeiras tradicionais, a
empresa faz uso de OKRs, NPS e diversos KPIs. A empresa, inclusive, atrela os
desempenhos individuas e o bonus dos colaboradores a essas métricas. Nao ha, no
entanto, unanimidade na percepcao que os gestores estejam dispostos a abdicar de

rentabilidade para crescimento da sua base de clientes, pois, ainda que essa tenha
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sido a estratégia de penetragdo internacional, ndo parece se aplicar no mercado
nacional.

A figura 20 resume essa visao, com base nas pesquisas sobre a empresa € na
interpretagao das respostas dos entrevistados sobre estes topicos. Assim, 1 significa
grau minimo de aderéncia ao respectivo imperativo estratégico, ou seja, ainda em
estagios iniciais da jornada de transformagao digital, e 5 significa nivel maximo de
aderéncia ao respectivo imperativo estratégico, ou seja, compativel com a fase mais

avangada, de “transformagao digital”.

Forga no processo de

Categoria Sub-Categoria Transformagao digital
1 2 3 4 5

Imperativos Estratégicos [Recursos Digitais - Ativos Digitais
Imperativos Estratégicos |Recursos Digitais - Capacidade de Relacionamento Digital
Imperativos Estratégicos [Recursos Digitais - Big Data e Analytics

Imperativos Estratégicos |Estrutura Organizacional

Imperativos Estratégicos |Estratégia de Crescimento digital
Imperativos Estratégicos [Métricas e Objetivos

Figura 20: Aderéncia aos Imperativos Estratégicos
Fonte: Elaboragao propria

Dessa forma, percebemos que os imperativos “big data e analtics” e
(13 b b 2 b
estrutura organizacional” possuem for¢a pouco intensa no processo de
transformagao digital da empresa. Ja os imperativos “ativos digitais” e “capacidade
de relacionamento digital” possuem forca média, enquanto as “métricas e

objetivos” possui for¢a mais intensa no processo de transformagao digital.
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5
Consideragoes finais

5.1.
Conclusao

Este estudo teve como objetivo principal avaliar o estagio da transformacao
digital de uma empresa nacional do setor de tecnologia, tendo como base o modelo
tedrico proposto por Verhoef et al. (2021) e a revisao de literatura aderente ao
mesmo.

A figura 21 abaixo ajuda na visualizagdo, numa figura unica, do avanco da
empresa em cada uma das categorias estudadas, propostas pelo modelo teorico. Se
considerarmos que o estagio mais avangado ideal para a empresa na sua jornada de
transformagao digital seria ter forca 5 para todas as categorias, poderiamos concluir,
de forma aproximada, que a empresa teria alcangado até agora 57% dessa jornada

ideal (34 de 60 possiveis);

Forca no processo de

Categoria Sub-Categoria Transformacdo digital
1 2 3 4 5

Drivers Externos Tecnologias Digitais

Drivers Externos Competicgdo Digital

Drivers Externos Comportamento Digital do Cliente

Imperativos Estratégicos |Recursos Digitais - Ativos Digitais

Imperativos Estratégicos |Recursos Digitais - Capacidade de Relacionamento Digital

Imperativos Estratégicos |Recursos Digitais - Big Data e Analytics

Imperativos Estratégicos |Estrutura Organizacional

Imperativos Estratégicos |Estratégia de Crescimento digital
Imperativos Estratégicos | Métricas e Objetivos

Fases Digitizagdo
Fases Digitalizacdo
Fases Transformacdo Digital

Figura 21: Aderéncia ao modelo tedrico — visdo Unica.
Fonte: Elaboragao propria

Finalmente, na figura 22, temos uma matriz adaptada do modelo tedrico que
cruza os imperativos estratégicos e as fases da transformacdo digital, com a
marcacdo dos conceitos de 1 (mais fraco) a 5 (mais forte) da empresa em cada
quadrante, indicando também, portanto, as categorias ¢ dimensdes que merecem
mais atencdo no contexto da evolucdo na jornada de transformacdo digital da

empresa.
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Fases [

Imperativos

Exemplos

Recursos Digitais

Estrutura
Organizacional

Estratégia de
Crescimento digital

Métricas e Objetivos

L5 ]

(5]

Pengtragio de mercado

qwh:ad ors de desempenha

negocios baseados am
dados.

areas de T

Ratinas autematizadies. o — T bas eada em produto, tradicionais,
Digitizagao Conversao de tarefas Arivos Digitals M :_"q"" 1P ‘| p esenvolvimento de mercado RO, ROA.
analdgiens em digitais. dovm e produlo. edugho de custos.
Dtimizagho direcurios exidlenles,
@su de robds na linha @ “ Bhdl::dnrﬁ- de desempenho
produtiva. Aparecimento {Acima+) tradicicnais e digitaks.
de componentes digitais na Agilidade Digital _1Mlmr} Experiencia do cliente,
. = Fenetragio por mercado de H
Digitallizac o oferta de produtos ou Capacidede de Unidades dgess separadas. indhidualiz acila do usudria.
servicod. Canais de relaclonamento digital il Praducla mals slickente via
comunicagio & vendas Co-crisglio de platalormas, melhorias de processos.
digitals. Melhoria na experiencia do cllente. |
@ @ ,@ o {i} Indicadores de desempenha
Movos modedos de negdeio oy,
coma "produls como Unidudes separadas com Fatins de mereado digital.
- H {Acimz+) L
Transformag o servige” . Plataformas : estruturas organizacionois (ACirmas) Sentimento de co-crisgia
Digital digitais. Modelos de Camdﬁiﬁ;:;gﬂm | Masveis. Internalizacao das | Diversificac o de plataformas | Movo modelo de custofreceta

Heconfiguragdo de atvos para
dasenvolvimento de powos

madelos die nw_gﬁl:il:u.,

Figura 22: Matriz de imperativos estratégicos x fases da transformacdo digital.
Fonte: Adaptado de Verhoef (2021).
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Nota-se que o modelo se mostrou adequado a realidade da empresa, ajudando
a diagnosticar a situacao atual e pontos de melhoria na sua jornada de transformacao
digital, e que as percepgdes, resultados e conclusdes do estudo, face as pesquisas e

entrevistas realizadas, mostram-se consistentes com o modelo proposto.

5.2
Contribuigcoes praticas

Como contribuicao pratica, para o segmento de justica da empresa caminhar
mais em dire¢do ao estagios mais avancados da transformacao digital, sugere-se:
retomar os investimentos e o foco em big data e analytics tanto para melhoria dos
processos internos quanto do produto oferecido; promover mais intensamente a
cultura e os processos ageis em todos os niveis da empresa, com maior
flexibilizacdo da estrutura organizacional; fomentar e melhorar ainda mais a
capacidade de relacionamento digital com todo o ecossistema (clientes,
fornecedores, parceiros e até concorrentes) de forma a cocriar novas solugdes e
melhorias para os produtos j& ofertados; simplificar e desburocratizar processos por
meio de tecnologia, agilizando ndo apenas os processos internos, como também as

entregas de novas versoes do produto no cliente.

5.3
Contribuicoes tedricas

Este estudo oferece oportunidades da aplicagdo do modelo teérico com o
mesmo roteiro semiestruturado de entrevistas para outras areas da empresa,
principalmente as unidades de negocio da construcao civil e da unidade de negocios
da gestdo publica. Essa aplicacdo pode ter contribui¢des para a teoria, pois trara
insumos de unidades de negocios com caracteristicas distintas, bem como para a
empresa, pois podera comparar as diferencas internas entre dreas € promover maior
sinergia no intuito do amadurecimento digital da empresa como um todo.

Adicionalmente, pode-se também expandir a aplicacao do estudo para outras
empresas nacionais do setor de tecnologia, permitindo uma comparagdo do
desempenho na jornada de transformacao digital de empresas do mesmo segmento,

além de contribuir para o avango do conhecimento na area.
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5.4
Limitacoes da pesquisa

E importante ressaltar que, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, nao
podemos generalizar os resultados obtidos, considerando-se que o presente estudo
tem por delimitagcdo o caso especifico de uma empresa nacional de tecnologia com
sede em Florianopolis — SC (MALHOTRA, 2006). Os conceitos ¢ forgas (de 1 a 5)
atribuidos as categorias sdo fruto da interpretagdo do pesquisador com base no
resultado das entrevistas e dos estudos adicionais feitos sobre a empresa.

Trata-se de um estudo de caso Unico e cuja aplicagdo do modelo tedrico
proposto concentrou-se em um segmento especifico da empresa: da justiga para
clientes do setor publico. A empresa tem diferentes unidades de negdcio com
produtos e processos internos em diferentes estdgios de maturidade digital e o foco
da pesquisa foi majoritariamente em uma dessas unidades de negocios, ainda que
as outras tenham sido consideradas na analise, como base de comparagao.

Devemos considerar também outros fatores importantes como o carater
subjetivo da interpretacdo das entrevistas, o numero limitado de 12 entrevistas e um
possivel viés dos entrevistados em agradar em suas respostas, comprometendo a

analise dos dados na pesquisa.
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Anexo 1
Roteiro semiestruturado da entrevista
[Drivers externos — tecnologias digitais|:

- Como o uso de tecnologias digitais (IoT, Big Data, eccomerce, I.A, blockchain),

apods o advento da internet, impactou a empresa?

[Drivers externos — concorrénciaj:

- Como voc¢ avalia que o desenvolvimento digital interferiu na concorréncia?
[Drivers externos — comportamento do cliente]:

- Como o comportamento do cliente tem influenciado no desenvolvimento das

tecnologias digitais da empresa?
[Fase — Digitizacao]:

- A partir de que momento a empresa substituiu a utilizagdo de formularios e

documentos impressos pelo formato digital? (Dar exemplos caso necessario).
[Fase — Digitalizacao]:

- Quais sdo as tecnologias digitais usadas pela empresa para otimizar seus processos

de negocio?

- Que recursos digitais a empresa utiliza para alcangar uma melhor comunicacao
com o clientee uma melhoria da experiéncia do usuario? Desde quando esses

recursos sao utilizados?
[Fase - Transformaciao digital]:

- Vocé considera que os processos de digitalizacdo implementados, num dado
momento, mudaram a logica de negocio da empresa, permitindo, inclusive, a

entrada em novos mercados?

- Vocé considera que essas tecnologias digitais utilizadas facilitaram ou permitiram

o processo de internacionalizacao da empresa?
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- Vocé avalia que o uso das tecnologias contribuiu ou trouxe inovagdo para o

modelo de negdcio da empresa? Em que momento?

[Imperativos - Recursos Digitais]:

- Como voc¢ avalia a capacidade de armazenar dados da empresa?
- Como essa capacidade evoluiu ao longo do tempo?

- Vocé percebe uma preocupacdo dos gestores da empresa em acompanhar e

investir em novas tecnologias?
[Imperativos - Recursos Digitais - Digital Networking Capability]:CCD

- Como vocé avalia a capacidade da empresa de engajar clientes e novos parceiros

de negocio?

- Vocé entende que essa capacidade agrega valor ao negdcio da empresa?
- Vocé percebe que essa capacidade se intensificou em algum momento?
[Imperativos - Recursos Digitais - Big Data e Analytics]:

- Como vocé avalia a utilizacdo de Big Data e Analytics na empresa ao longo do

tempo?
- Vocé considera que a empresa valoriza a confiabilidade desses dados?

- Vocé acredita que a empresa investe em recrutamento de perfis com habilidades

de big data e analytics?
[Imperativos - Estrutura Organizacional]:
- Vocé considera que a empresa possui uma estrutura organizacional agil?

- Vocé considera que a empresa adota uma abordagem holocratica (de

autogerenciamento) em alguma area?
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- Com base nisso, como vocé avalia as mudangas na estrutura organizacional ao
longo do tempo e sua contribui¢do para o processo de transformacdo digital da

empresa?

- Vocé percebe alguma relagdo entreas atividades da empresa € o modelo

de negocios de plataforma?

[Imperativos - Métricas e Metas]:

- Quais sdo os principais objetivos de curto e longo prazo da empresa?
- Como ¢ medido o desempenho das areas na empresa?

- Vocé considera que a empresa tem como um dos seus objetivos principais o

crescimento da base de clientes, mesmo perdendo alguma rentabilidade?

- Vocé considera que a empresa esta reduzindo custos por meio da automacgao e

aumentando as receitas por meio de uma experiéncia aprimorada do cliente?

- Como voce avalia a evolucao e a mudanga das politicas de metas e objetivos ao

longo da jornada de transformacao digital da empresa?

[Encerramento — Genérical:

- Vocé considera que a empresa vem atingindo seus objetivos em sua trajetoria de
transformagao digital? Parcialmente.

- H4 ainda algo, que eu nao tenha abordado, e que vocé gostaria de mencionar sobre
a estratégia de transformagao digital na sua empresa?
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