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RESUMO

A discusséo do fendmeno de Digital Business Transformation, ou Transformagao Digital do
Negécio é uma tematica contemporanea que tem demonstrado amplo interesse entre
académicos e praticantes. Apesar da existéncia de muitos estudos na literatura internacional
e nacional, ha ainda a caréncia de pesquisas que oferecam uma visao sistémica / holistica
com foco na mudanca organizacional, desencadeada e moldada de forma continua pela
tecnologia digital. Esta pesquisa, além de ter identificado e comparado como essa tematica
foi conceituada (definida) e utilizada na pratica por até oito consultorias globais de negdcio,
propde também uma estrutura de referéncia (framework) ampliada, contendo nove
dimensdes das Capacidades da Organizacdo Digital. Como implicacbes deste estudo,
gestores ou lideres organizacionais poderdo adotar a estrutura de referéncia proposta
[guiados por cada uma de suas nove dimensdes], no apoio e na orientacdo continuada do
desenvolvimento de seus projetos de Transformacao Digital.

Palavras-chave: negdcios digitais, transformacéo digital, capacidades do negdcio digital,
dimensdes da transformacéo digital, capacidades da organizacao digital

ABSTRACT

The discussion of the phenomenon of Digital Business Transformation is a contemporary topic
that has shown wide interest among academics and practitioners. Despite the existence of
many studies in international and national literature, there is still a lack of research that offers
a systemic / holistic view focusing on organizational change, triggered, and shaped
continuously by digital technology. This research, in addition to having identified and
compared how this theme was conceptualized (defined) and used in practice by up to eight
global business consultancies, also proposes an expanded reference structure (framework),
containing nine dimensions of Digital Organization Capabilities. As implications of this study,
managers or organizational leaders will be able to adopt the proposed reference structure
[guided by each of its nine dimensions], in the continued support and guidance of the
development of their Digital Transformation projects.

Keywords: digital business, digital transformation, digital business capabilities, dimensions
of digital transformation, digital organization capabilities
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Introducéo

Em pleno ano de 2023 muito se tem lido e discutido sobre o termo / conceito
de Transformacao Digital, que, de forma objetiva e didatica, € uma abreviacdo do
termo / conceito, em inglés, Digital [Business] Transformation (DT), ou ainda,
Transformacéo Digital [do Negdécio] (em portugués).

Mas, o que os lideres ou gestores organizacionais talvez ainda ndo saibam é
gue o conceito de DT ja havia sido explorado de forma implicita, a partir de eventos e
publicacdes internacionais, no intervalo das décadas de 50 (Meske & Junglas, 2021)
a 90 (Robertsone & Lapina, 2023), ainda restrito a uma visao pontual sobre a
digitalizacdo, como um quesito exclusivamente técnico, ou seja, o de transformar
algum processo ou ferramental para ser aplicado / utilizado na forma ou modo digital.

A partir do ano 2000, o termo foi explicitamente mencionado por uma
publicacdo da &rea da saude (Coile-Jr, 2000), catalogada no indexador Scopus,
guando se percebia que a Internet, a comunicac¢ao via telefonia movel, e o comércio
eletrbnico (e-commerce), jA eram uma realidade presente na vida das pessoas e
organizacfes. Em 2003, a revista da escola de negécios do Massachusetts Institute
of Technology (MIT), conhecida como MIT Sloan Management Review, trazia o
resultado de uma pesquisa (Andal-Ancion, Cartwright, & Yip, 2003) que havia
identificado trés direcionadores principais e dez motivadores especificos, para ajudar
uma organizacao determinar (escolher) a melhor estratégia para a transformacao de
seus negécios, sendo eles: 1) Caracteristicas inerentes ao produto ou servico (1.
Intensidade da informacéo, 2. Customizagéo, 3. Entregabilidade eletronica, 4. Efeitos
da agregacao ou combinacgao); Il) Interacoes entre empresa e seus clientes (5. Custos
para a localizacdo, 6. Interface em tempo real, 7. Risco de contratagdo); e, Ill)
Interacdes entre a empresa e seus parceiros e concorrentes (8. Efeitos de rede, 9.
Beneficios da padronizacéo, 10. Competéncias ausentes), identificando que a chave
do sucesso, naquela época, seria a organiza¢do compreender quando e como aplicar
tais motivadores em seus proprios setores de atuacdo. J& se evidenciava que as
atividades organizacionais relacionadas com DT n&o eram mais somente
dependentes [exclusivamente] da propria tecnologia, a qual evoluia rapidamente ano
ap6s ano.

Para reforcar e ampliar tais entendimentos preliminares, surgiram na década
de 2010 varias outras publicacbes relacionadas com DT na visdo do campo de

estudos de Sistemas de Informacédo (Information Systems) e area de Negocios
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(Business & Management), sendo trés delas consideradas seminais para a esse
periodo, na forma de um artigo cientifico em 2010 (Agarwal, Gao, DesRoches, & Jha,
2010), de um white paper em 2011 (Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris, &
McAfee, 2011), e de um livro em 2014 (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014). Este
livro, escrito por um pesquisador do MIT, George Westerman, e outros dois colegas,
foi um marco essencial para amplificar as discussfes sobre a tematica de DT nos
ambientes académicos (escolas de negocio) e nas praticas de mercado (consultorias
de negocios e empresas), pois apresentou um questionario simplificado que continha
20 assertivas para gerar um autodiagnéstico do nivel de maestria digital da
organizagdo, com a sua classificagdo final atribuida em uma das quatro
possibilidades: Beginner, Conservative, Fashionista, ou Digital Master.

Neste trabalho, os autores concluiram que ao combinarem apenas duas
dimensdes, a Capacidade Digital (o uso da tecnologia para mudar a forma como a
empresa interagiria com os clientes, operaria seus processos internos ou definiria seu
modelo de negocios) e a Capacidade de Lideranca (condicbes necessarias para
conduzir a visdo de transformacéo de negocios, modelo de governanca para orientar
a jornada de transformacdo digital, envolvendo o suporte dos funcionérios), as
organizagbes estariam habilitadas a desenvolverem suas estratégias para a
reinvencdo do negocio, a transformacdo dos processos organizacionais, e a
promocédo de novas experiéncias ao cliente.

De 2015 a 2023, muito se publicou sobre a tematica de DT (Liu, Liu, & He,
2023; Madzik, Falat, Copus, & Valeri, 2023; Montero Guerra, Danvila-del-Valle, &
Méndez Suarez, 2023; Troisi, Visvizi, & Grimaldi, 2023) ampliando ainda mais o
interesse entre os académicos (pesquisadores em escolas / centros de pesquisa) e
os praticantes (profissionais no mercado). Aos poucos foi percebido que as atividades
relacionadas com a DT, para que pudessem de fato serem aproveitadas pelas
organizagfes na geracao de valor e beneficios aos seus negdécios, eram bem mais
complexas que se pensava inicialmente.

Trabalhos publicados nos ultimos cinco anos, com relevancia na area de
negocios, debrucaram de forma mais intensa para a compreensao deste assunto por
variadas formas: 1) pela importancia de compreender as implicacdes estratégicas da
DT e as intera¢des dindmicas que ocorrem entre as empresas e o ambiente onde elas
estao inseridas, influenciadas continuamente pelo uso das tecnologias digitais (Vial,

2019); 2) pela utilizacéo das tecnologias digitais na geracao de inovac¢des no modelo



SciELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situacédo atual esta disponivel em: https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.7465

de negécios das organizacdes (Li, 2020); 3) pela mudanca organizacional
desencadeada de forma continua (sistémica, holistica), moldada pela ampla difuséo
da tecnologia digital, e conduzida por ecossistemas de negécios digitais (Hanelt,
Bohnsack, Marz, & Marante, 2021); 4) pela redefinicdo dos paradigmas dos negocios
existentes, favorecendo a criagdo de novos empreendimentos comerciais, tendo as
tecnologias emergentes como catalisadores (Ghosh, Hughes, Hodgkinson, & Hughes,
2022); e 5) pela identificacdo de que DT é um tema vasto, exigindo uma abordagem
multidisciplinar / transdisciplinar, a qual poderia explicar a diferenca de influéncias nas

organizacOes (Feliciano-Cestero, Ameen, Kotabe, Paul, & Signoret, 2023).

Definicdes de Digital Business (DB) ou Digital [Business] Transformation (DT)
Além da literatura académica (Gong & Ribiere, 2021), as empresas de
consultoria de negécios que atuam globalmente, dentre elas, Accenture, Bain &
Company, Boston Consulting Group, Capegemini, Deloitte, Gartner Inc., McKinsey &
Company, e PricewaterhouseCoopers (PwC), também conceituaram ou geraram as
suas proéprias definicbes a respeito de Digital [Business] Transformation (DT), como

mostrado na Tabela 1.

Tabela 1. O conceito de Digital Transformation (DT), ou, Transformagé&o Digital, segundo
oito empresas de consultoria de negdcios com atuacao global

Nome da

Consultoria  Definicdao de DT, e a Fonte da Referéncia (link internet)

de Negécios

Accenture “DT ¢é o processo pelo qual as empresas incorporam tecnologias em
seus negocios para impulsionar mudangas fundamentais.”

https://accenture.com/us-en/insights/digital-transformation-index

Bain & ‘DT é uma forma de integrar as tecnologias digitais na estratégia e

Company nas operagdes de uma organiza¢do. Toda a organiza¢ao se
concentra em oportunidades para mesclar o melhor dos mundos
digital e fisico.”

https://bain.com/insights/management-tools-digital-transformation

Boston “Ao combinar recursos humanos e técnicos, as empresas podem
Consulting acelerar sua DT e manter o ritmo (...) as transformagdes sdo bem-
Group sucedidas quando sao incrementais, econémicas e sustentaveis.”

https://bcg.com/capabilities /digital-technology-data/digital-transformation /overview



https://accenture.com/us-en/insights/digital-transformation-index
https://bain.com/insights/management-tools-digital-transformation/
https://bcg.com/capabilities/digital-technology-data/digital-transformation/overview
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Capgemini “DT ¢é o uso de novas tecnologias digitais (...) para permitir grandes
melhorias nos negdcios (como melhorar a experiéncia do cliente,
simplificar operagbes ou criar novos modelos de negocios)."

https://www.capgemini.com/insights/research-library/digital-mastery/

Deloitte ‘A DT é a transformagédo de negécios de ponta a ponta de uma
organizagéo, da estratégia as operagées, da lideranga a cultura
corporativa, habilitada por tecnologias exponenciais.”

https://www2.deloitte.com/za/en/pages/digital /topics/digital-transformation.html

Gartner Inc. “Digital Business é a criagdo de novos designs de negocios,
misturando os mundos digital e fisico.”

https://gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-business

“DT é o processo de exploragdo de tecnologias digitais e recursos
de suporte para criar um novo modelo de negécios digital robusto.”

https://gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-business-
transformation

McKinsey & “DT é a religagdo de uma organizagdo, com o objetivo de criar valor
Company por meio da implantagdo continua de tecnologia em escala.”

https://mckinsey.com /featured-insights/mckinsey-explainers/what-is-digital-
transformation

PwC “DT: as empresas precisam alinhar o seu modelo de negécios e
integrar produtos, servigos e canais digitais e convencionais (...) 0S
vencedores serdo aqueles que conseguirem se adaptar de forma
mais eficaz as expectativas do cliente digital (individuo, empresa,
fornecedor, parceiro e distribuidor).”

https://pwc.com/th/en/consulting/digital-transformation.html

Fonte: organizado pelo autor

Dimensdes das Capacidades da Organizacéao Digital (Digital Business
Capabilities)
Para facilitar a compreensédo sobre as capacidades (habilidades) que uma

organizacdo digital necessita para desenvolver e implementar os seus projetos de
transformacao digital, estudiosos passaram a elencar dimensdes necessarias para
direcionar os esforgos gerenciais.

Na publicacdo da Harvard Business Review (Chamorro-Premuzic, 2021) do
ano de 2021, o autor, Tomas Chamorro-Premuzic, menciona um encadeamento linear
de cinco componentes essenciais para cumprir a DT organizacional, quando visto

pelo aspecto de centralidade em dados: Pessoas, Dados, Insights, Acédo, e


https://www.capgemini.com/insights/research-library/digital-mastery/
https://www2.deloitte.com/za/en/pages/digital/topics/digital-transformation.html
https://gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-business
https://gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-business-transformation
https://gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-business-transformation
https://mckinsey.com/featured-insights/mckinsey-explainers/what-is-digital-transformation
https://mckinsey.com/featured-insights/mckinsey-explainers/what-is-digital-transformation
https://pwc.com/th/en/consulting/digital-transformation.html
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Resultados, que se demonstrou intuitivo e (til para esclarecer parcialmente a
conducdo de iniciativas data-driven (dirigidas por dados) na organizacdo, mas
consideravelmente simplificado quando se refere a um visédo holistica organizacional
em projetos de DT. Outra iniciativa, também néo cientifica, gerada por estudiosos
brasileiros do Instituto CESAR (CESAR, 2020) com o intuito de mapear o indice de
transformacao digital de organizac¢des no Pais, através de estudo aplicado (pratico),
identificou o total de oito dimensfes da DT: Tecnologias Habilitadoras, Dados e
Ambientes Regulatorios, Modelos de Negdcio, Processos, Inovagcédo, Concorréncia,
Consumidores, e Cultura e Pessoas.

Na literatura cientifica de administracdo & negdcios, ha estudos com a tentativa
de mapear (Konopik, Jahn, Schuster, HoRRbach, & Pflaum, 2022) as dimensdes
organizacionais necessarias para habilitar a Transformacdo Digital do Negdcio, ou
Digital Business Capabilities (DBC) (Ghosh et al., 2022), relacionadas com as
capacidades (habilidades) necessarias para uma organizacdo ter plena atuacao

digital (Feliciano-Cestero et al., 2023).

Seguranca &

Regulacio Lideranca, Cultura

& Pessoas

Tecnologias
@ de Apoio
Capacidades da

Organizacdo

Operacoes
& Processos

Parcerias &

_ 9. Data Analytics
Rel t
elacionamentos Dlgltdl & IA
Consumidores Inovacio
& Mercado

Estratégia
& Modelo
de Negdcio

Figura 1. As nove dimensbfes das Capacidades da Organizacédo Digital
Nota: estrutura de referéncia elaborada pelo autor com icones (CC BY 3.0) adaptados de
Iconhub Tritone Icons Collection (SVGRepo, 2023)
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Ao compilar materiais de estudos e contetdos disponibilizados nos artigos
identificados na literatura, essa pesquisa propde uma estrutura de referéncia -
diagrama da Figura 1 - que detalha as nove dimensfes das Capacidades da
Organizacao Digital.

Observando a estrutura de referéncia da Figura 1, e seguindo o sentido horario
no entorno da figura, s&o identificadas as nove dimensdes das Capacidades da
Organizacéao Digital, que podem ser detalhadamente descritas a seguir, numeradas
delad:

1. Lideranca, Cultura & Pessoas: a principal dimensédo; necessidade da presenca
de um lider com estilo focado e inspirador, que deve trabalhar para assegurar que a
organizacdo desenvolva uma mentalidade digital; fator humano - equipes de trabalho
(workforce) com pessoas criativas, talentosas, colaborativas e com habilidades
adequadas (skills); disseminacao da cultura ‘digital’ e ‘data-driven’ na organizagao,

sendo impulsionadas por iniciativas top-down e bottom-ups;

2. Tecnologias de Apoio: o recurso essencial para o0 negdcio; infraestrutura,
equipamentos, disponibilidade de ambiente na nuvem & recursos de TI, para suportar
adequadamente um negdcio orientado para crescer, adaptar, escalar e mudar no
futuro proximo; uso de tecnologias emergentes (loT, Blockchain, digital Twin,

realidade aumentada);

3. Data Analytics & IA: ter quantidade e disponibilidade de dados qualificados;
compreender abordagens analiticas (andlise e modelagens) com foco data-driven
company; desenvolver o Business Analytics competitivo, Big Data Analytics, adocéo
e uso de Inteligéncia Artificial (IA) - machine learning, IA generativa etc. como

diferenciais para competicao;

4. Inovacao: iniciativa nova (diferente) desenvolvida e colocada em uso, que gere
resultado na resolucédo de um problema real; estimulo para inovar com a aceitacao
de riscos, liberdade para criar, e autogestdo; inovagao aberta e colaborativa
(cocriacdo); conhecimento das lentes tedricas sobre inovagdo; manual de Oslo,
difusdo de inovacdes, inovacdo de ruptura (disruptive innovation), ambidestria

organizacional (exploration, exploitation e ambidexterity);



SciELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situacédo atual esta disponivel em: https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.7465

5. Estratégia & Modelo de Negécio: compreender a criacdo de novos modelos de
negocios; modelo de negdcios influenciados por tecnologias emergentes e centrado
em resultados; uso de frameworks canvas do Business Model Generation (BMG) e
Lean Canvas para o mapeamento do modelo de negdcio; identificacédo de patterns de
Business Model Innovation (BMI) com alinhamento ao modelo de negdécio da
organizacdo; construcao de estratégias no ‘digital’ que incluem e associem atividades

data-driven (dirigidas por dados);

6. Consumidores & Mercado: aprimoramento da experiéncia do cliente;
customizacdo; centralidade no consumidor (customer centric); observar o
comportamento conforme as diferentes geracdes; entrega de valor aos clientes;
market orientation; canais; identificar e mapear o modelo de negdcio da concorréncia;

entender onde esta a ameaca ou ponto fragil;

7. Parcerias & Relacionamentos: criacdo de aliancas estratégicas baseadas na
orientacdo para o mercado; plataformas digitais; ecossistemas; gerir e alavancar

relacionamentos de longo prazo, criando uma rede de criacdo de valor;

8. Operacdes & Processos: gerenciar as operacdes existentes com eficiéncia;
aproveitar insights externos para melhorar as operac¢des; interligar as operacées com
outras linhas de negdcio; simplificacdo ou melhoria das operacdes; visdo agil para os
processos internos, com orientacdo mais para 0 negocio / pessoas, ao invés de

tarefas (metodologia agil e squads);

9. Seguranca & Regulacao: protecado dos dados em conformidade com a LGPD (lei
geral de protecdo de dados); adaptar processos e estruturar um programa de
compliance para garantir a seguranca e a privacidade dos dados; instituir a funcéao de
DPO (Data Protection Officer), ou encarregado do tratamento de dados; manter a

governanca de dados e informacdes.
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Como as tecnologias digitais sdo caracterizadas por ciclos de vida curtos e
evolucao continua, ainda existem incertezas sobre qual é a abrangéncia da DT nas
organizacfes, bem como as suas reais implicacdes gerenciais. Mas, ao serem
guiados por cada uma das nove dimensdes da estrutura de referéncia proposta neste
artigo, gestores e lideres organizacionais poderao continuadamente ter orientagdo no

desenvolvimento de projetos de Transformagéo Digital em suas organizacoes.
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