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RESUMO

A expansdo da conectividade, o desenvolvimento e a disponibiliza¢do de tecnologias digitais
com potencial disruptivo sdo fatores habilitadores de novos atores no cenario mundial dos
mercados financeiros e de prestacdo de servigos bancérios. Num ambiente, que vem sendo
modificado de forma cada vez mais acelerada por meio dessas tecnologias, as empresas
utilizam e desenvolvem capacidades e competéncias para que possam reagir de forma rapida a
essas mudangas. Diante desse cenario, buscando adaptagao para sobrevivéncia, as instituicdes
tém utilizado estratégias para realizar a sua transformacao digital. O presente trabalho com
abordagem qualitativa e finalidade exploratdria, identificou por meio de pesquisa na literatura
e entrevistas realizadas com executivos de instituicdes do setor financeiro brasileiro, os
fatores psicoldgicos e estruturais antecedentes, sob o prisma da prontidao organizacional, para
a transformagao digital nessas organizagdes. Os achados da pesquisa sugerem a existéncia de
uma dindmica de influéncia e reforgo mutuo entre os antecedentes e proporcionaram a
proposicdo de um framework que agrupa esses fatores em cinco pilares da prontidao
organizacional para transformacao digital relacionados a: agilidade organizacional, eficacia,

tecnologia, estratégia e crencas compartilhadas pelos membros das organizagdes.

Palavras Chave: Prontiddo Organizacional, Transformacao Digital; Agilidade

Organizacional; Estratégia Digital; Organiza¢cdes Ambidestras.
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ABSTRACT

The expansion of connectivity, the development and availability of digital technologies with
disruptive potential are enabling new players in the global scenario of financial markets and
banking services. These technologies are increasingly changing the business environments.
To react quickly to these changes, organizations have to use and develop new skills and
resources. Therefore, these institutions are pursuing their own digital transformation strategies
to survive and remain relevants. This qualitative and exploratory research identified the
organizational antecendent dimensions critical to the success of digital transformation from
the perspective of organizational readiness theory. To achieve this goal, a literature review
was carried out and a field research was conducted with executives in the brazilian’s financial
industry institutions. The research findings suggest a dynamic of influence and mutual
reinforcement between these antecedents. It also provided the proposition of a framework that
condenses these antecedents in five pillars of the organizational readiness for digital
transformation: organizational agility, effectiveness, technology, strategy and beliefs shared

by organizations’ members.

Key Words: Organizational Readiness, Digital Transformation; Organizational Agility;

Digital Strategy; Ambidextrous Organizations.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, ¢ apresentada uma visdo da transformacao digital no mundo, em especial nos
mercados financeiros. No contexto brasileiro, sdo expostas as condigdes presentes do
ambiente do setor financeiro que estimulam as organizagdes desse setor a se engajarem em
iniciativas de transformacgao de seus modelos de negdcios, processos e produtos por meio da
utilizagdo de tecnologias digitais. Por fim, sdo declarados o problema a ser investigado, os

objetivos deste estudo bem como sua relevancia em relagdo ao contexto retratado.
1.1 CONTEXTO

A OCDE (Organizagdo para a Cooperacao ¢ Desenvolvimento Econdmico) afirma que a
sociedade, as organizagdes e¢ as economias de todo o mundo estdo passando por uma
transformagao digital que vem modificando profundamente, por meio de tecnologias digitais,

a maneira pela qual as pessoas interagem, trabalham, se comunicam e vivem (OECD, 2019).

O FSB (Financial Stability Board) ¢ um organismo internacional que visa a implantacao de
politicas de regulacdo relacionadas ao setor financeiro (CVM, 2020a). Segundo esse
organismo, a transformacao digital daquele setor ¢ movida pelos seguintes fatores: avancos
das tecnologias digitais, mudanga na preferéncia dos consumidores e mudangas nas

regulagdes do setor financeiro (FSB, 2017).

A expansdo da conectividade, o desenvolvimento e a disponibiliza¢do de tecnologias digitais
com potencial disruptivo sdo fatores habilitadores de novos atores no cenario mundial dos
mercados financeiros (FSB, 2017). De acordo com o estudo conduzido pela Goldman Sachs
sobre o futuro do mercado financeiro, as “forcas gémeas de regulacao e tecnologia estdo
abrindo as portas para que uma nova classe crescente de competidores capture fontes de

lucros controladas ha tempos pelos bancos” (NASH; BEARDSLEY, 2015, p.1).

Inteligéncia artificial, big-data, blockchain, “criptoativos”, internet das coisas e computacao
em nuvem sdo exemplos de tecnologias que viabilizaram, nos ultimos anos, a entrada nos
mercados financeiros de diversas novas empresas que passaram a ofertar produtos e servigos

até entdo exclusivos de empresas tradicionais (FSB, 2017).



Nesse contexto, surge uma nova geragdo de consumidores que estdo acostumados a essas
novas tecnologias e que desejam niveis de praticidade e comodidade para esses servigos
superiores aos fornecidos pela industria financeira tradicional (SIRONI, 2016; CAPGEMINI,
2017; FSB, 2017).

No Brasil o setor financeiro se caracteriza por ser um mercado altamente regulado, contudo
percebe-se um forte movimento dos principais 6rgaos reguladores e fiscalizadores do sistema
financeiro nacional, em especial o Banco Central (BACEN, 2020a), a Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM, 2020b) e a Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP, 2020), para

fomentar o ecossistema de inovagao digital nesse setor.

Iniciativas recentes do Banco Central relacionadas a implementagdo do Open Banking e do
Sistema de Pagamento Instantaneos (PIX) indicam a vontade do Estado Brasileiro em
fomentar tanto a inova¢ao como também novos entrantes no setor financeiro (BACEN, 2019).
Essas iniciativas objetivam diminuir a concentragdo bancéaria e aumentar a inclusdo de
brasileiros que estdao fora do sistema bancario tradicional (BACEN, 2019). Em 2019, segundo
dados do Banco Central, os cinco maiores bancos concentravam mais de 80% dos ativos totais

do setor (BACEN, 2019).

O Open banking abrange um modelo de compartilhamento de informagdes bancarias, a partir
da vontade dos clientes, por meio da tecnologia de APIs (Application Programming
Interfaces) que podem ser usadas por outras empresas e institui¢des financeiras para construir
aplicagdes e servigos utilizando essas informacdes (PREMCHAND; CHOUDHRY, 2018). Ja
o PIX permite a transferéncia imediata de dinheiro entre dois clientes de instituicdes
financeiras, 24 horas por dia nos 7 dias da semana, diminuindo a necessidade de circulacdo de
moeda fisica e abrindo possibilidades de desenvolvimentos de novos servigos financeiros a

partir dessa funcionalidade (VALIM; DE PAULA, 2020).

Esses orgdos reguladores tém buscado simplificar o ambiente de inovagdo, reduzindo as
barreiras regulatérias por meio da criagdo de “sandboxes” nos quais ha uma flexibilizacao
normativa controlada para que sejam testados projetos inovadores (produtos ou servigos
experimentais) com clientes reais (BACEN, 2019). O conceito de sandbox regulatério e
setorial passou a ser adotado em diversos paises “como um instrumento dindmico e
alternativo a tradicional atuacdo reativa dos orgdos reguladores” (BORGES, 2020, p.1)

visando a dar seguranga juridica para a experimentagdo de inovagdes tecnologicas e de
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produtos ndo somente para os participantes ja autorizados, como também para os ainda nao
autorizados a funcionar pelos entes reguladores (BACEN, 2020a). “O Sandbox ¢ um ambiente
regulatério experimental constituido com condig¢des especiais, limitadas e exclusivas, a serem
cumpridas por sociedades participantes, por prazo limitado. O ambiente estabelece um
periodo no qual novos produtos ou servigos podem ser testados com requisitos regulatorios

que ndo representem uma barreira a inovagdo.” (SUSEP, 2020).

Segundo dados obtidos no sitio eletronico do Banco Central do Brasil (BACEN, 2020b), em
31/12/2018 existiam 155 instituicdes bancarias comerciais sob a supervisao daquele 6rgao,
em funcionamento no pais. Contudo, o BACEN, por meio da resolu¢do n. 4.656 de abril de
2018, regulamentou as startups de crédito conhecidas como fintechs e as define como
empresas que promovem inovagdes nos mercados financeiros por meio do uso intenso de
tecnologia, com potencial para criar novos modelos de negdcios. Ao final de 2018, foram
identificadas 453 fintechs em operacdo no Brasil; esse nimero em 2019 subiu para 604 ¢ em
2020 atingiu o patamar de 771 empresas desse tipo, representando um crescimento de cerca
de 70% em apenas 2 anos (FINTECHLAB, 2018; 2019; 2020). No mesmo periodo, o nimero
de institui¢cdes bancarias comerciais cresceu apenas 3,87% e o nimero total de instituicdes
financeiras autorizadas pelo Banco Central (bancos, cooperativas, consorcios € outras) se
reduziu em cerca de 3,5%. Essas empresas entrantes (fintechs) sdo capazes de escalar seus
negocios de forma mais rdpida e com menor custo do que as organizagdes financeiras ja

estabelecidas (FSB, 2017).

No Brasil, diante desse cendrio, buscando adaptagdo para sobrevivéncia e afastar o risco de se
tornarem obsoletas, as instituigdes financeiras tradicionais tém utilizado estratégias para
realizar a sua transformagdo digital (MARTINS et al, 2019). Essas estratégias abrangem
desafios que vao além dos aspectos de investimentos em tecnologia, envolvendo também as
dimensdes relacionadas a gestdo de equipes, cultura organizacional, capacidades e

competéncias organizacionais, processos e regulagao dentre outras (VIAL, 2019).

Embora a literatura ainda ndo tenha fornecido uma visdo abrangente da natureza da
transformagao digital e de suas implicagdes, estudos recentes tentam integrar e consolidar
aspectos como capacidades, recursos e escolhas estratégicas, que sdo necessarias para as
empresas estarem prontas para responderem de forma bem-sucedida a este novo ambiente por

meio da sua transformacao digital (VIAL, 2019).



1.2 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

A pergunta que orienta o presente estudo ¢: Quais sdao os fatores antecedentes essenciais para
habilitar a transformagdo digital na visdo de executivos de organizacdes do setor financeiro

brasileiro?

O objetivo principal ¢ identificar esses fatores antecedentes essenciais para habilitar a
transformagao digital de organizac¢des no setor financeiro brasileiro, usando a lente tedrica da
prontiddo organizacional para mudangas. Prontiddo ¢ um conceito que tem suas origens nas
teorias de gestdo de mudangas e ¢ um importante antecedente para mudangas bem-sucedidas
(ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993). Prontidao organizacional para mudanca
se refere ao grau em que a organizagdo e seus membros estao inclinados a aceitar e agir para

implementar um plano de mudangas (HOLT et al., 2010).

A pesquisa buscou, por meio de revisdo da literatura, uma coletanea de fatores que
influenciam o sucesso de iniciativas de transformacdo digital e também um conjunto de
caracteristicas relacionadas a prontiddo organizacional. Por meio da pesquisa qualitativa,
utilizando técnicas de andlise de conteudo aplicadas a entrevistas realizadas junto aos
executivos de organizagdes financeiras brasileiras, procurou-se identificar quais fatores

antecedentes para transformacao digital estdo presentes nessas empresas.

1.3 RELEVANCIA

Esta pesquisa apresenta um framework de fatores organizacionais que influenciam o sucesso
das iniciativas de transformacdo digital das instituicdes do setor financeiro brasileiro. O
contexto singular presente no Brasil, no qual as transformacgdes digitais desse setor sao
impulsionadas por varias acdes simultaneas do Estado (Open banking, PIX e Sandbox
regulatorio), a0 mesmo tempo em que se inicia a vigéncia da lei geral de protecdo de dados
(LGPD), impde desafios para os gestores das institui¢cdes financeiras estabelecidas no pais. A

necessidade de transformacao digital acelerada dessas empresas se faz urgente.

Nesse sentido, este estudo contribuird de forma pratica para que os gestores dessas
organizagdes possam situar suas estratégias de transformacao digital no contexto do mercado
financeiro nacional, identificar lacunas, realizar realinhamentos e se preparar melhor de forma

a gerar mais valor aos seus investidores e clientes.



A pesquisa na literatura revelou poucos estudos académicos referentes aos condicionantes e
antecedentes da transformagdo digital no setor financeiro e uma lacuna em relacdo ao
contexto do setor financeiro brasileiro. Esse estudo complementara o acervo bibliografico
académico sobre os temas transformacdo digital e prontiddo organizacional com analise
aplicada para a industria financeira brasileira e poderd servir de base para que pesquisas

futuras em outras industrias e/ou paises verifiquem a aplicabilidade dos fatores propostos.



2 REVISAO DA LITERATURA E REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, s@o expostos os principais referenciais tedricos que contribuem para a
compreensdo do problema de pesquisa deste estudo. Para isso, serdo apresentados os
conceitos de transformacdo digital e prontidio organizacional, seguidos de um
aprofundamento nas suas origens teodricas e dos principais elementos facilitadores e barreiras
relacionados a esses conceitos. Em seguida, serdo apresentados os niveis de andlise do
conceito de prontiddo bem como a apreciagdo dos modelos para avaliagdo da prontidao
organizacional que serdo utilizados como lente tedrica para esta pesquisa. Por fim, apresenta
uma defini¢cdo consolidada do conceito de prontidao organizacional para transformacao digital

que sera empregado no presente trabalho.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

2.1.1 O CONCEITO DE TRANSFORMACAO DIGITAL

Embora seja um tema em voga nas discussdes ¢ debates atuais, ainda ndo hé na literatura uma
definicdo clara do termo “transformacao digital” que seja comumente aceita (SCHALLMO;
WILLIAMS; BOARDMAN, 2017). Contudo, o uso do termo pode ser rastreado a
disseminagdo dos computadores de grande porte (mainframes) em empresas nos anos 60

(PASCHEK; LUMINOSU; DRAGHICI, 2017).

A presente pesquisa se apoia na definicdo de Dermikan, Spohrer e Welser (2016, p.14), na
qual a transformacdo digital ¢ considerada como a “transformacao profunda e acelerada de
atividades de negdcios, processos, competéncias, ¢ modelos para alavancar totalmente as
mudangas e oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais e seus impactos na sociedade de

forma estratégica e priorizada”.

Os conceitos “digitizacdo” (do inglés digitization), “digitaliza¢ao” (do inglés digitalization) e
“inovacao digital” normalmente surgem em contextos relacionados a transformagao digital.
Contudo, apesar de apresentarem similaridades e serem comumente intercambiados e
confundidos, ¢ importante diferencia-los (OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018). Para
este trabalho consideraremos que “digitizagdo” ¢ a transformacdo de informagdo analdgica

para um formato digital, de tal modo que possam ser armazenadas, processadas e transmitidas



por computadores, ou ainda a mudanga de atividades analdgicas para digitais (VERHOEF et
al., 2021; SEBASTIAN et al., 2017). J4 a digitalizagdo compreende como as tecnologias
digitais podem modificar processos de negdcios existentes e também a organizagdo de novas
estruturas socio-tecnoldgicas (tais como relagcdes e interagdes humanas, normas, tarefas e
rotinas) viabilizadas exclusivamente pelas tecnologias digitais (VERHOEF et al., 2021;
OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018). A inovacdo digital ¢ um processo que combina
tecnologias digitais de novas maneiras ou com componentes fisicos, que habilitam mudancas
socio-técnicas, criando valor para quem a adota e pode levar a digitalizacdo de processos e
estruturas (OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018), que, por sua vez, pode utilizar
métodos de digitizacdao. Essas abordagens podem ser aplicadas de forma combinada dentro de

estratégias de transformagao digital (OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018).
2.1.2 AS ORIGENS DO CONCEITO DE TRANSFORMACAO DIGITAL

Héa décadas se estuda o impacto do uso das tecnologias digitais na transformacao das
organizagdes € na sociedade, como, por exemplo, no texto seminal de Zuboff (1988), que
analisa os impactos da tecnologia de informagdo (TI) sobre o trabalho e sobre as relagdes de
poder (LAVRADO, 2019). Os impactos da transformacdo digital significam mudancas
aceleradas na cooperagdo, decorrentes da inovacao e da implantacdo de tecnologias digitais e
da integracdo de todos os aspectos da vida humana em diversas dimensdoes (PASCHEK;

LUMINOSU; DRAGHICI, 2017).

As mudangas habilitadas por tecnologia de informacgdo (/7-enabled change process) sao
diferentes dos demais processos de mudanga (BENJAMIN; LEVINSON, 1993). Esse tipo de
mudanga leva os gestores ao enfrentamento de problemas especificos e ao desenvolvimento
de habilidades e conhecimentos para integrar tecnologia, processos de negocios € organizagao
de forma atingir os objetivos e beneficios esperados com o uso da tecnologia (BENJAMIN;
LEVINSON, 1993). Os gestores nao apenas t€ém de possuir um entendimento claro do que as
novas tecnologias sdo capazes de habilitar como também compreender de que forma essas
tecnologias impactam nos mercados, produtos, servicos e canais de distribuicao
(DAVENPORT; WESTERMAN, 2018). Os processos de transformagao digital também sao
diferentes das mudangas estratégicas tradicionais a medida que as tecnologias digitais
aceleram de forma radical as mudangas ndo s6 dentro das organizacdes, mas também no

proprio ambiente de negdcios e na sociedade, exacerbando a volatilidade, a complexidade e a



incerteza do contexto dessas mudangas (MATT; HESS; BENLIAN, 2015; LOONAM et al.,
2018; WARNER; WAGER, 2019).

A transformacdo de negbcios, habilitada pela tecnologia de informacdo, denominada I7-
enabled Business Transformation, é avaliada por Venkatraman (1994) por meio de um
framework de cinco niveis, definidos de acordo com o grau de transformagdo de negdcios e a
faixa de beneficios potenciais (Figura 1). Esses niveis foram categorizados pelo autor como
evolucionarios e revoluciondrios. Os niveis de exploragdo localizada e integracao interna sao
considerados evoluciondrios por exigirem, para sua implementagdo, mudancas minimas nos
processos de negocio (VENKATRAMAN, 1994). Os niveis considerados revolucionarios
(Redesenho de Processos de Negocios, Redesenho de Redes de Negocios e Redesenho de
Escopo de Negocios) indicam resultados com beneficios potencialmente maiores que os
evolucionarios, contudo exigem um maior grau e amplitude de mudangas organizacionais

(VENKATRAMAN, 1994).

Figura 1 - Framework de transformacio habilitada por TI (IT-enabled transformation)

)

Niveis Revolucionarios

Resedenho de

Escopo de
Redesenho de Negocios
Redes de Negocio

. Redesenho de

Processos

. Integragdo
Interna

Niveis Evolucionarios

o Exploragdo
Localizada

(Baixo) Grau de Transform. de Negdcios(Alto

(Baixo) Beneficios Potenciais (Alto)

Fonte: (VENKATRAMAN, 1994, p.74; LAVRADO, 2019, p.2)

E importante analisar em que medida o conceito de Transformagdo Digital se diferencia de

outras formas de transformagdes habilitadas por TI (/7-enabled transformations).

Nessa linha, Vial (2019), em sua revisao da literatura, conclui que o primeiro conceito ¢ uma
evolugdo do segundo. Para o autor o conceito de “transformagao digital” reflete melhor ndo
somente a complexidade do ambiente no qual as organizagdes atuam como também os
impactos da disrup¢do de tecnologias digitais nos individuos, nas organizagdes € na propria

sociedade. O Quadro 1 mostra uma comparagao realizada por Vial (2019), em sua revisao da
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literatura, entre essas transformacdes. Nessa comparacao, pode-se observar que as jornadas de
transformagdo digital atuais, além de terem o impeto de realiza¢do interno, por meio de
decisdo dos gestores, contém fatores externos de estimulo vindo da sociedade e das tendéncias
da industria. Além disso, o autor afirma que o escopo da transformacao digital ultrapassa a
cadeia de valor imediata com fornecedores abrangendo a cadeia de valor estendida, incluindo
consumidores e sociedade. Para Vial (2019), a transformagao digital, em sua concepg¢ao atual,
vai além do foco da mera otimizagdo de processos e ganho de eficiéncia, e engloba
transformagao desses processos e de modelos de negocios da organizagdo. O autor constata
ainda que a transformacdo digital utiliza diversas combinagdes de tecnologias, principalmente
as relacionadas ao conceito de industria 4.0 (ex: analytics, big data, blockchain, dispositivos

moveis, nuvem, inteligéncia artificial, realidade aumentada, impressdo 3D e internet das

coisas).

Quadro 1 — Comparacio entre transformacio digital e transformacio “IT-enabled”.

Propriedade Transformacio “IT-enabled” Transformacio Digital
Impeto para Interno: a partir de decisdo organizacional. | Externo: tendéncias da industria e pressdes
Mudanca da sociedade;

Interno: a partir de decisdo organizacional.

Entidade Alvo | Organizacgio simples; organizagdo junto Organizacao; plataforma; ecossistema;

de Analise com sua rede de valor imediata. industria; sociedade.

Escopo Pode ser profunda; contudo, ¢ tipicamente Pode ser profunda e tem implicagdes para
limitada aos processos da organizagdo ¢ a além da rede de valor imediata da
sua rede de valor imediata (ex. organizagdo (ex. sociedade, consumidores
fornecedores). etc.).

Meios Artefatos simples de TI focados Combinagdes de tecnologias digitais (ex.
principalmente nas operagoes (Ex. ERP) data analytics e aplicagGes moveis e

tecnologias da industria 4.0)

Resultados Processos de negdcio otimizados e ganhos | Processos de negocios sdo transformados e
de eficiéncia; alteragdes em alguns casos do | o modelo de negodcios da organizagéo ¢
modelo de negodcio da organizagio; as alterado; em alguns casos, os processos de
instituigdes existentes permanecem negdcios sdo otimizados.
inalteradas.

Incerteza Interna: localizada dentro da organizagdo Externa (principal): localizada fora da

organizagao
Interna (secundaria): localizada dentro da
organizagao

Exemplos Implantacdo de ERP com reengenharia de Uma organizagdo decide capitalizar a
processos de acordo com as melhores tendéncia do perfil de mobilidade de seus
praticas da industria. A implantacdo do consumidores com o desenvolvimento de
ERP também permite melhor acoplamento | aplicagdes moveis de engajamento e, por
entre a organizagao e os parceiros de sua meio da interagdo dos consumidores nessas
cadeia de suprimentos. aplicagdes, analisa os dados capturados e

age para aumentar a proximidade com o
consumidor e melhorar sua experiéncia de
consumo.

Fonte: Adaptado de Vial (2019, p.15) em (LAVRADO, 2019, p.3).

Vial (2019) encontrou na literatura um conjunto de vinte e trés defini¢des do termo

Transformacdo Digital e observou que a maioria esta relacionada as organizagdes, possui
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diferengas relacionadas aos tipos de tecnologias e também similaridades como, por exemplo,
a utilizacdo de termos comuns. O autor, a partir desse conjunto, construiu uma defini¢ao
conceitual de Transformagdo Digital como “um processo que visa a melhorar uma entidade,
acionando mudancas significativas em suas propriedades por meio de combinacdes de

tecnologias de informagao, computagdo, comunicagdo e conectividade.” (VIAL, 2019, p.4).

2.1.3 A TRANSFORMACAO DIGITAL ALEM DO MERO USO DE
TECNOLOGIAS

Sem duvida alguma, a transformag¢do digital envolve um processo de mudanca fortemente
orientado por tecnologia (HEILIG; SCHWARZE; VOB, 2017). Segundo Sebastian et al.
(2017), grande parte das novas tecnologias digitais poderosas e de facil acesso significam
oportunidades e também ameacas para as empresas estabelecidas utilizarem em suas
estratégias digitais, especialmente as tecnologias conhecidas como SMACIT, acronimo em
inglés que se refere a midias sociais (Social) , dispositivos moveis como smartphones
(Mobile), tratamento analitico de dados (4nalitics), computagdo em nuvem (Cloud) e Internet

das Coisas (Internet of Things — 1oT).

Para Ebert e Duarte (2018, p.18), transformacgado digital significa a “ado¢do de tecnologias
disruptivas para aumento da produtividade, criagdo de valor e bem-estar social”. Para esses
autores, a transformacao digital abre possibilidades para inovagdes de modelo de negocio e
para a colaboragdo entre setores e industrias. Entre as principais tecnologias disruptivas,
adotadas usualmente em processos de transformacdo digital, os autores destacam:
equipamentos colaborativos (drones e robds), manufatura aditiva (impressao 3D), dispositivos
conectados na internet das coisas (dispositivos conectados e identificados unicamente na
internet que permitem a coleta e troca de dados de forma automatica), metodologias de
desenvolvimento agil, blockchain (informacdes armazenadas de forma descentralizadas e
protegidas por algoritmos criptograficos), microsservigos ¢ APIs (que permitem o
desenvolvimento de sistemas de forma modular e aberta), inteligéncia artificial acoplada com

conjunto amplo de dados (big data) e computagdo em nuvem (EBERT; DUARTE, 2018).

Por outro lado, Swenson (2017) afirma que, apesar de a transformagao digital ser usualmente
associada a maquinas e fluxos de dados, a medida que tudo passa a ser digital, ndo ha

beneficios em digitalizar coisas que ja estdo automatizadas. Para este autor, os beneficios vém
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da transformagdo de coisas que atualmente sdo processos humanos. Ele afirma que a
automacdo nao consegue abranger todos esses processos, pois ndo sdo automatizaveis pelas
maneiras tradicionais, € que, nesses casos, o principal objetivo deve ser ndo a substituicao e
sim o aprimoramento do trabalho humano através da implantacao de uma organizacao digital

que funcione de forma simbidtica com o trabalho das pessoas (SWENSON, 2017).

Entretanto, um processo de transformacdo digital ndo se restringe a adogdo de tecnologias e
val muito além da digitalizacdo de servicos e produtos (HESS et al., 2016, HARTL; HESS,
2017). A integragdo e aproveitamento das oportunidades de negocios decorrentes de
tecnologias digitais ainda sdo um grande desafio para as organizacdes (HARTL E HESS,
2017). A transformagao digital exige mudangas e transformacdes que incluem os modelos de
negadcios, processos, estruturas e cultura organizacionais (VENKATRAMAN, 1994; HARTL;
HESS, 2017; TABRIZI et al.2019; DAVENPORT; REDMAN, 2020). Pesquisas mostram que
muitas das iniciativas de transformacao digital falham em atingir seus objetivos declarados
(LIBERT; BECK; WIND, 2016; ZOBBEL, 2018; DAVENPORT; WESTERMAN, 2018).
Dessa forma, ¢ essencial que os gestores procurem identificar e avaliar os fatores criticos de

sucesso para a implementagdo da transformacao digital nas organizagdes.

2.14 FACILITADORES E BARREIRAS PARA TRANSFORMACAO DIGITAL
NAS ORGANIZACOES

Viarios estudos buscam entender o contexto da transformacao digital bem com os fatores que
influenciam, aceleram ou retardam essa transformagdo nas organizagdes. Nesse sentido, Vial
(2019) sintetizou, em um framework, os principais fatores encontrados na literatura. O autor
identificou fatores estruturais que influenciam o processo de transformagdo digital, como
cultura organizacional, estruturas organizacionais, lideranca, papéis e habilidades dos
colaboradores da organizagao. Em sua revisao, Vial (2019) também constatou que, de forma
aderente a outras mudangas habilitadas por TI, a inércia e a resisténcia se apresentam como
barreiras para a transformacdo digital. Complementarmente, Osmundsen, Iden e Bygstad
(2018) identificaram outros fatores criticos de sucesso como: engajamento de gestores e
colaboradores, desenvolvimento de capacidades dindmicas, defini¢do de uma estratégia de
negodcios digitais, alinhamento entre negdcio e tecnologia de informacao, gestdo adequada das
atividades de transformagdo, conhecimento interno e externo sobre tecnologias digitais e
capacidades de sistemas de informagdo. No estudo de Lam e Law (2019) fatores como

politicas corporativas, sistemas e infraestruturas de TI legados, prioridades concorrentes e
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regulamentagdes de governo foram identificados como barreiras para a implementagdo de

inovacgdes tecnologicas.

Uma breve conceituagdo desses fatores, bem como sua relacdo com as mudangas no contexto

da transformagdo digital nas organizagdes, € apresentada a seguir.

A cultura organizacional pode ser vista como um conjunto complexo de artefatos, valores,
crengas e pressupostos que definem os comportamentos dos colaboradores e os modos pelos
quais uma organizagdo conduz seus negocios (PETTIGREW 1996; SCHEIN, 1997;
LAVRADO et al.,, 2020). Uma cultura organizacional com valores orientados para
mudancas, agilidade e flexibilidade ¢ um fator critico de suporte para implementacao da
transformagao digital em um ambiente cada vez mais instavel, incerto e que requer adaptagdes
constantes (HARTL; HESS, 2017). Outros valores organizacionais, tais como
empreendedorismo, orientagdo centrada no cliente, tolerancia a falhas, participacdo aberta,
franca e ndo hierdrquica, confianga, cooperacdo, apetite a risco, inovagao como motor de
crescimento ¢ vontade de aprender também foram identificados, pelo estudo Delphi

conduzido por Hartl e Hess (2017), em culturas propicias para a transformacao digital.

Observa-se, também, que as estruturas organizacionais influenciam um processo de
transformagdo digital, pois, além desse processo normalmente envolver pessoas e grupos da
organizagdo inteira, exige, por sua natureza inerentemente incerta, que haja agilidade no
processo decisorio e que as mudancas decorrentes possam ser feitas de forma provisoria e
ajustadas constantemente (TABRIZI et al, 2019). Estruturas planas em detrimento das
hierarquizadas e separadas das demais estruturas da organizacdo facilitam esses processos e
sdo desejaveis em ambientes de transformacdao (TABRIZI et al., 2019). Um organograma
pode ilustrar apenas o quao plana € a estrutura de uma organizagdo; contudo o comportamento
e a interacao das pessoas, independentemente de posi¢ao hierdrquica, vém da cultura da
empresa, a medida que permite amplitude para que os colaboradores possam agir, decidir e

3

expressar suas opinides (PISANO, 2019). Empresas ‘“culturalmente planas” costumam
responder mais rapidamente em um ambiente com circunstancias mais volateis devido a
agilidade no processo decisorio descentralizado e mais proximo das fontes de informacgao
(PISANO 2019, p.70). Contudo Pisano (2019, p.72) alerta que ‘“‘organizacdes planas”
requerem uma forte lideranca que estabeleca direcdes e prioridades estratégicas de forma

clara.
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Uma estratégia de negdcios digitais significa “uma estratégia organizacional formulada e
executada por meio do aproveitamento de recursos digitais para criar diferencial”
(BHARADWAI et al., 2013, p. 472). A estratégia de negocios digitais deve permitir um
alinhamento entre a estratégia corporativa e a de tecnologia de informagao, além de definir o
escopo, a escala, a velocidade e identificar as fontes de geracdo e captura de valor
(BHARADWAJ et al., 2013). Uma estratégia de transformagdo digital sustenta a governanca
nas “transformagodes que surgem devido a integracdo das tecnologias digitais, bem como em

suas operagoes apos uma transformagao” (MATT; HESS; BENLIAN, 2015, p. 340).

No que tange as liderangas da organizagdo, elas sdo consideradas essenciais para o
desenvolvimento de uma mentalidade (mindset) digital e também para atuarem em resposta as
disrupgdes causadas pelas tecnologias digitais (VIAL, 2019). Mesmo a criagao de estruturas e
papéis novos de lideranca digital no nivel mais alto da hierarquia (ex. CDO — Chief Digital
Officer) contribuem para sinalizar a todos na organizacdo a importancia estratégica da
transformagao digital (VIAL, 2019). Para Frankiewics e Chamorro-Pemuzic (2020), a
participagdo do presidente da organizacdo (CEO — Chief Executive Officer) na lideranga da
transformagdo digital de empresas ¢ fator determinante para o sucesso das mudangas. Para
esses autores, o modelo mental (mindset), a integridade e a competéncia das liderancas sdo
aspectos que influenciam a implementa¢ao das agdes. Um exemplo nessa linha ¢ o caso do
DBS Bank, um grande banco asiatico, no qual a voz mais atuante do processo de
transformagao digital da organizagdo era o CEO, que pessoalmente conduziu uma agenda para
“colocar o digital no coragdo do banco” de forma que, nas palavras dele, “uma estratégia de
banco digital de sucesso nos permitird acessar mercados emergentes sem a necessidade de
uma rede fisica” (SIA; SOH; WEILL, 2016, p.108). Caracteristicas de transparéncia,
resiliéncia, adaptabilidade sdo importantes para a lideranga sénior da organizagdo, além da
necessidade de esses lideres adquirirem novas competéncias digitais (SIA; SOH; WEILL,

2016; BENNIS, 2013).

Da mesma maneira, os papéis e as habilidades dos colaboradores configuram aspectos chave
recorrentes na literatura de transformacdo e inovacdo digital (VIAL, 2019). Habilidades
tecnologicas existentes ou requeridas de empregados, clientes e outros colaboradores sao
necessarias para que a organizacdo seja bem-sucedida em um ambiente digital
(MORAKANYANE; GRACE; O'REILLY, 2017). As mudancas introduzidas pela

transformagdo digital levam empregados a assumir papéis que estdo fora de suas atribuigdes
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tradicionais e, em alguns casos, as jornadas de transformagdo digital promovem situagdes nas
quais empregados ndo pertencentes a forca de trabalho de TI ficam a frente de projetos

intensivos em tecnologias digitais (VIAL, 2019).

E importante ressaltar que a transformagdo digital ¢ uma fonte continua de mudanca e
disrup¢do no ambiente competitivo no qual a organizacdo se insere e, nesse contexto, as
habilidades organizacionais para promover adaptacdo de forma repetida e continuada sao
essenciais para que firma possa responder a esse ambiente volatil e de mudangas aceleradas
(VIAL, 2019). Nessa linha, as capacidades dindmicas, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997,
p.516), se referem a “capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca”. Essas
capacidades permitem que a empresa possa identificar as oportunidades transformando a
organizagdo em resposta as mudangas e disrupgdes oriundas de tecnologias digitais

(OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018).

Por outro lado, as regulamentagdes e as politicas de governo podem constituir-se como
barreiras para a inovagdo e transformacgao digital, conforme observado por Lam e Law (2019)
sobre as restrigdes impostas pelas politicas do governo da China ao uso de midias sociais.
Essas barreiras podem inviabilizar ou dificultar a implementacao de transformagdes digitais
baseadas em tecnologias recentes que apresentem possibilidades de inovagdo nao previstas na
legislagdo e regulamentagdo existentes como, por exemplo, em projetos que utilizam as
tecnologias de blockchain e de “criptoativos” (ARANTES et al., 2018a; 2018b). Nao ¢ a toa
que governos de paises ja busquem alternativas para reduzir essas barreiras, criando
mecanismos, como, por exemplo, a utilizagdo de sandbox regulatério (BORGES, 2020), para
promover a seguranga juridica de todos os atores envolvidos na implementacdo dessas

inovacdes digitais.

Em sentido similar, a inércia surge na literatura como uma das principais barreiras a
transformagdo digital (VIAL, 2019). Aspectos estruturais tangiveis e intangiveis da
organizag¢do, tais como relacionamentos existentes com fornecedores, clientes e processos de
producdo estabelecidos e sistemas existentes podem estar tdo arraigados as praticas do dia a
dia que atuam como inibidores do potencial de inovacdo das tecnologias digitais (VIAL,

2019; DAS et al. 2018).
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Adicionalmente, as caracteristicas de Sistemas e infraestrutura de TI legados podem atrasar
bastante a implementacdo de inovacdes digitais como, por exemplo, a medida que suas
estruturas dificultam a utilizagdo dos dados, mesmo que em altos volumes, para geragao de
insights para agao (LAM; LAW, 2019). Empresas grandes e tradicionais apresentam
dificuldades em trocar sistemas legados e estabelecidos (SEBASTIAN et al., 2017). Nessa
mesma linha, Das et al. (2018) identificam a i