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FATORES PROPULSORES E INIBIDORES PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL
E SEUS REFLEXOS NO ADVENTO DA PANDEMIA COVID-19

1 INTRODUCAO

A difusdo de novas tecnologias digitais e o aparecimento de novos modelos e processos
de negdcios disruptivos € uma realidade em todos os segmentos de atividade (ROGERS, 2019).
A digitalizacdo dos negdcios, que pode ser entendida como capacidade de uma empresa em
criar valor por meio da otimizagdo de processo com a adocao de tecnologias digitais (GOBBLE,
2018), estd ocorrendo de forma acelerada e € capaz de gerar ameacas e oportunidades.

Nesse movimento de ruptura digital, as empresas se vém inclinadas a definir suas
estratégias pautadas nesse espectro. O surgimento de um conjunto diversificado de novidades
e poderosas tecnologias digitais, plataformas digitais e infraestruturas digitais transformou a
inovacdo e o empreendedorismo sobremaneira, com amplos reflexos organizacionais
(NAMBISAN et al., 2019).

Como consequéncia dessa movimentacao, emerge a Transformacgao Digital (TD), que é
reconhecida como uma iniciativa relativa ao negdcio e estratégia da empresa, e que envolve
mudanga em um contexto maior do que o meramente tecnoldégico (KANE et al., 2015;
SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; SCHWERTNER, 2017, HERMELING et
al., 2018). A TD passou a ser amplamente utilizada na contemporaneidade para significar as
implicacdes transformacionais ou disruptivas tecnologias digitais para empresas (novos
modelos de negdcios, novas tipos de produtos / servigos, novos tipos de experi€ncias do cliente)
e também para indicar como as empresas existentes precisar se transformar radicalmente para
ter sucesso no mundo digital emergente (NAMBISAN et al., 2019).

A transformagdo digital de negdcios estd interrompendo as empresas em todos os
setores, quebrando barreiras entre pessoas, companhias e coisas. Ao romper essas barreiras, eles
sdo capazes de criar novos produtos, servicos e encontrar maneiras mais eficientes de fazer
negécios. Essas inovacdes estdo acontecendo em organizagdes de todos os tipos, mas elas
compartilham a capacidade de transformar processos e modelos de negdcios, capacitar a
eficiéncia e a inovagdo da forca de trabalho e personalizar as experi€éncias de clientes
(SCHWERTNER, 2017).

De acordo com Nambisan et al. (2019), estudos mostraram como as tecnologias digitais
alimentam novas formas de inovacdo e iniciativas empresariais que cruzam a industria
tradicional e limites setoriais, abracam redes, ecossistemas, comunidades, integram ativos
digitais e ndo digitais; e aceleram a criagdo, dimensionamento e evolucdo de novos
empreendimentos. Em muitas industrias, desde as de bens industriais até as de consumo,
observa-se que ao longo da cadeia de valor entradas e saidas imbuidas de crescente volumes de
informacao, reduzindo a importancia relativa do aspecto fisico para uma ampla variedade de
bens (Kauffman; Weber, 2018).

Com o advento da pandemia do COVID-19, o termo transformacdo digital deixou de
ser algo para empresas nativas digitais ou para organizacdes de grande porte e passou a fazer
parte do cotidiano dos gestores que precisavam buscar adaptagc@o dos seus processos, incluindo
a variante digital, para atravessarem esse periodo adverso. Fato € que interacdes sociais foram
cerceadas, incertezas se multiplicaram, planos foram interrompidos, a cadeia de valor de vérios
segmentos produtivos foi fortemente impactada. Nao houve uma organizacdo sequer que nao
teve de repensar seus planos pré-pandemia e adequé-los ao contexto COVID-19. Essa mudanga
brusca trouxe, portanto, um impacto significativo para os negocios. Se, antes, para algumas
empresas e industrias, a digitalizacdo era uma vantagem, agora ela é essencial.



Nesse contexto, a TD emerge como um tépico indispensdvel na agenda das organizagdes
e também dos pesquisadores. Assim, a presente pesquisa temo como objetivo € investigar os
fatores propulsores e inibidores para a Transformacgdo Digital e seus reflexos no advento da
pandemia COVID-19, sob a perspectiva dos consultores de negdcios. Espera-se contribuir para
a elevacdo do conhecimento acerca da condugdo do processo de transformac@o nas empresas e
colaborar com proposi¢des sobre como promover a TD nas organizagdes, a luz dos dados
coletados e da literatura disponivel.

O trabalho foi organizado em se¢des para melhor compreensdo e entendimento,
dispostas, além dessa introducdo, da seguinte forma: Fundamentacdo Tedrica, Metodologia,
Apresentacdo e andlise dos resultados, e Considera¢des Finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Transformacao Digital

Mas, o que € Transformacdo Digital? Wade er al. (2019) definem TD como uma
mudanga organizacional por meio do uso de tecnologias digitais e modelos de negdcios para
melhorar o desempenho. Para Vial (2019), TD € um processo que tem como objetivo melhorar
uma organizagdo, por meio de mudangas significativas provocadas pela combinacdo de
tecnologias de informagdo, computagdo, comunicagdo e conectividade.

A TD tem tomado conta do panorama dos negdcios e executivos reconhecem o seu
poder, compreendendo que € preciso agir para aproveitar as oportunidades e se proteger das
ameacas oriundas das mudancas provocadas pela era digital (WADE et al; 2019;
HERMELING et al., 2018). Pesquisa realizada por Wade et al. (2019) constatou-se que em
2015, a TD nao foi considerada digna de atencdo do conselho em cerca de 45% das empresas.
Apenas dois anos depois, esse percentual reduziu para apenas 17%.

Novas tecnologias digitais, principalmente a denominada SMACIT3 - social, mobile,
analytics, cloud and Internet of things [loT] — ou social, mével, analitica, tecnologias de nuvem
e Internet das coisas, apresentam oportunidades de mudanca de jogo e ameacas existenciais a
empresas antigas ¢ ja estabelecidas. Nos ultimos anos, pioneiros “nascidos digitais” (como
Amazon, Facebook e Google) cresceram em gigantes poderosos, enquanto empresas que ha
muito dominaram suas indudstrias encontraram sua proposta de valor ameagada. A maioria dos
lideres de grandes empresas antigas acreditam que suas empresas podem reter posicdes de
lideranga, aproveitando os seus pontos fortes existentes e as capacidades oferecidas pelas
tecnologias digitais (SEBASTIAN et al., 2017).

Embora algumas organizacOes ocupem uma posi¢do solida no mercado, hd uma
preocupacao constante com os novos competidores, novas tecnologias € novos modelos de
negocios que podem alterar, repentinamente, a dinimica daquela industria (WADE et al.;
2019). Rogers (2019) acrescenta que as tecnologias digitais transformam a maneira como as
empresas deveriam encarar a competi¢cdo, ja que cada vez mais estas ndo competem s6 com
empresas rivais dos proprios setores de atividade, mas também com negdcios de outros
segmentos, que atraem clientes (e seu poder de compra) para novas ofertas digitais.

Wade et al. (2019) sugerem a existéncia de duas ondas de disrupcao digital. A primeira
onda atingiu segmentos os quais produtos ou servi¢os principais podiam ser prontamente
digitalizados, tais como midia, entretenimento, servicos financeiros, telecomunicacdo, e high
tech. J4 a segunda onda, que estd acontecendo agora, esta focada ndo s6 na digitalizacdo de
produtos, mas também em modelos e processos de negdcios e cadeia de valor. Como resultado,
isso estd afetando setores que oferece produtos fisicos, bem como, companhias que operam
business-to-business — B2B (operagoes de empresa para empresa). Tudo isso deixa ainda mais
clara a necessidade de mudanga, embora a maioria ndo saiba ainda como fazer.



2.2 Industria 4.0

No contexto da TD, o termo Industria 4.0 € um dos mais populares topicos entre a
industria e a academia no mundo. A Industria 4.0, também conhecida como quarta revolugcao
industrial, consiste na juncdo de métodos de producdo com a inovagdo tecnoldgica e da
comunicacdo (RIBEIRO, 2017). Com isso, houve uma conexdo entre a internet e a industria,
tornando-se uma nova mentalidade que mescla a automacdo nas fdbricas e a internet
(FREITAS; FRAGA; SOUZA, 2016).

Nesta nova revolucdo é possivel perceber que a utilizacao de novas tecnologias atreladas
a adoc¢do de novos sistemas de informacgdo, permite que a producdo industrial seja confrontada
por grandes desafios (RIBEIRO, 2017). A quarta revolucdo industrial é realizada pela
combinacdo de indmeras tecnologias fisicas e digitais, como inteligéncia artificial, nuvem,
robdtica adaptativa, realidade aumentada, Internet das coisas (IoT). Independentemente das
tecnologias de acionamento, o principal objetivo transformacdo industrial é aumentar a
eficiéncia e produtividade dos recursos para aumentar o poder competitivo das empresas
(USTUNDAG; CEVIKCAN, 2018)

A Industria 4.0 desempenha um papel significativo papel na estratégia para aproveitar
as oportunidades de digitalizacao de todas as etapas da producao e sistemas de servico. Com a
introducdo da cadeia de informacdes, ou seja, a digitalizacdo de processos analdgicos, o
gerenciamento das redes produtivas pode ser administrado nio somente dentro das fabricas,
mas também fora delas (SCHOREDER, 2016). Essa digitalizacdo é realizada por meio do
sistema ciber-fisico, em inglés cyber-physical system (CPS), que € uma plataforma que conecta
toda a empresa (PISCHING et al., 2017). O funcionamento do sistema CPS, ¢ feito por meio
de sensores, que através da radio frequéncia, fornece informacdes sobre a manufatura para que
os produtos passem pelas etapas necessarias do seu processo de fabricacio (SANTOS et al.,
2016). Nas industrias, o sistema ciber-fisico engloba as maquinas, o sistema de armazenamento
e a automatizacio do chdo de fabrica de tal forma que ela consegue realizar agdes autonomas,
diminuindo assim possiveis falhas na manufatura (KAGERMANN et al., 2013).

De acordo com Ribeiro (2017), para que seja possivel implementar a Inddstria 4.0 nas
empresas, € necessario que haja conexdo de dados realizado pelo sistema CPS, atrelado a isso,
existem informagdes que sdo encontradas em uma plataforma de armazenamento online,
também conhecido como “nuvem”. Essa base de dados esta relacionada com a Internet das
Coisas, que pode ser considerada um dos principios da Industria 4.0, que gera vantagens na
eficiéncia, velocidade e exatidao no compartilhamento de informacdes (RIBEIRO, 2017).

Com todas as mudancgas proporcionadas pela Industria 4.0, as empresas precisam passar
pelo processo de adaptacdo, reconfigurando-se por meio de suas ameagas e oportunidades,
mantendo sua competitividade no mercado com melhorias, arranjos e protecao de seus ativos
tangiveis e intangiveis, aspectos que podem ser proporcionadas pela sua capacidade dindmica
(MENDONCA; ANDRADE, 2018).

2.3 Dominios-chave para a Transformacao Digital

A transformacdo digital dos negécios € um fendmeno novo e pode ser que nenhuma
organizacdo ainda tenha atingido o estado final de maturidade (SCHWERTNER, 2017).
Sebastian et al. (2017) afirma que a TD da maioria das empresas pré-digitais esta em um estagio
inicial, pois a vasta a maioria das receitas dessas empresas ainda provém de produtos e servigos
tradicionais. Com o advento da pandemia COVID-19, observa-se que houve uma aceleragao
compulsoria da TD nas organizacdes de todos os tipos e tamanhos, a comecar, por exemplo,
pela necessidade de se adotar uma nova forma de trabalho, na modalidade remota.

Kane et al. (2018) atirmam que € possivel que muitas empresas ndo tenham respondido
a transformacdo digital mais cedo, porque seus os concorrentes também ndo estavam
respondendo. No entanto, agora algumas companhias comegaram a se mover de forma mais
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agressiva para adaptar sua organizacdo ao mundo digital, o que pode significar que outros
poderdo seguir nessa mesma direcdo. As empresas podem relutar em se adaptar enquanto
tiverem éxito, mas o alerta € para que medidas significativas sejam tomadas para o
amadurecimento digital (KANE et al., 2018).

As organizagdes precisam responder rapidamente as mudangas de dire¢cdo do mercado,
tornando-se mais &4geis, orientada a pessoas, inovadoras, centradas no cliente, eficientes.
Tushman e O’Reilly (1996) propuseram que as empresas precisam tornar-se organizagdes
ambidestras, ou seja, para se ajustarem ao atual ambiente de negdcios tém de combinar esfor¢os
de exploitation, que diz respeito ao refinamento do existente com iniciativas de exploration,
que dizem respeito a novas oportunidades, abrangendo experimentacdo, pesquisa e descoberta
(AMANTEA, 2018). Nesse sentido, a TD atua nao s6 no “digital”, mas sim como uma profunda
transformacdo dos negdcios e atividades organizacionais, processos, competéncias e modelos
para potencializar as mudangas e oportunidades de um mix de tecnologias digitais, acelerando
o impacto na sociedade em uma forma estratégica e priorizada (GOBBLE, 2018).

No entanto, como fazer isso acontecer? Para apoiar essa jornada, alguns autores tém
buscado identificar dominios-chave e frameworks para a TD (VIAL, 2019; WADE et al., 2019,
ROGERS, 2019; HESS et al., 2016; SCHUH et al., 2017; Martins et al., 2019; IDC, 2020).Vial
(2019) realizou uma rigorosa revisao de literatura aplicando a técnica grounded theory, a partiu
da qual produziu, indutivamente, um framework sobre o processo da TD, baseado no
relacionamento entre oito blocos, conforme Figura 1.

As tecnologias digitais atuam como combustivel para as disrupcoes relativas ao
comportamento e expectativas dos clientes, cendrio competitivo e disponibilidade de dados. As
disrupgdes, por sua vez, desencadeiam respostas estratégicas acerca da TD e de negdcios
digitais. As organizag¢des no intuito de permanecerem competitivas usam tecnologias digitais
para alteracao dos caminhos de criacao de valor (proposta de valor, redes de valor, canais
digitais, agilidade e ambidestria), nos quais se baseavam anteriormente. Para isso, elas devem
implementar mudancas estruturais relativas a propria estrutura organizacional, cultura,
lideranca, e papeis e competéncias dos colaboradores. Ademais, precisam atuar na superacao
de barreiras, tais como inércia e resisténcia, que dificultam seu esfor¢o de transformagao. A
criacdo de novos caminhos de gerag@o de valor gera impactos positivos para as organizacdes e,
em alguns casos, para individuos e sociedade, embora também possam ser associados a
resultados indesejdveis em termos de segurancga e privacidade.

Figura 1 — Framework para Transformacao Digital
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Fonte: Vial (2019, p. 122)

Wade et al. (2019) também propds um framework, o qual denominou transformation
orchestra (orquestra da transformacdo), em uma analogia em que os oito instrumentos de uma
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orquestra musical correspondem a oito elementos em uma organizacdo, distribuidos em trés
dimensdes, conforme Figura 2.

Figura 2 — A Orquestra da Transformacao
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Fonte: Wade et al. (2019)

A dimensdo Go-to-market (Ida ao mercado) é composta pelos elementos ofertas, ou
seja, produtos e servicos comercializados, e canais, os quais determinam essas ofertas chegam
até o cliente. J4 a dimensdo Engagement (Engajamento) tem o papel de definir como a
companhia se engaja com clientes, parceiros, e com sua forca de trabalho. Por fim, a
dimensao Organization (Organizagdo) contempla os elementos: estrutura organizacional, a
qual corresponde as unidades de negdcios, times, hierarquia; incentivos, quer dizer, como o0s
colaboradores sdo reconhecidos e recompensados pelo desempenho e comportamento; e
cultura, que trata dos valores, atitudes, crengas e habitos da empresa. Para os autores, a melhor
transformacdo € holistica, engloba toda a organizacdo e todos esses recursos (WADE et al.,
2019).

O impacto da era digital tem provocado alteragdes em praticamente todos os
componentes da estratégica de negécios. Nesse contexto, Rogers (2019) afirma que as forcas e
tecnologias digitais estdo reformulando os cinco dominios considerados por ele como
fundamentais para a estratégia, quais sejam: clientes, competicdo, dados, inovacao, valores.
Cada um desses dominios t€ém um tema estratégico central que pode funcionar como guia para
a TD. O Quadro 1 apresenta além dos dominios e temas estratégicos, também os conceitos-
chave adotados pelo autor.

Quadro 1 — Dominios e Temas Estratégicos

Dominios Temas Estratégicos Conceitos-chave
CLIENTES Explore as redes de | e Reinvengdo do funil de marketing e Jornada de compra
clientes e Principais comportamentos das redes de clientes
COMPETICAO Construa plataforma, ndo | e Modelos de negécios de plataforma
apenas produtos o Efeitos de rede (in)diretos
e Trens de valor competitivo
DADOS Converta dados em ativos | e Padroes de valor de dados e Drivers para big data
e Tomada de decisdo baseada em dados
INOVACAO Inove por experimentacdo | e Experimenta¢do convergente e divergente
rdpida e MVP (produto minimo vidvel)
VALOR Adapte sua proposta de | e Conceitos de valor de mercado
valor e Caminhos de saida de um mercado em declinio
e Passos para a evolucido da proposta de valor

Fonte: Rogers (2019, p. 26)



Hess et al. (2016) identifica um quadro conceitual para formulagcdo da estratégia para a
TD, composto por quatro dimensdes principais: uso de tecnologia, que representa a abordagem
e a capacidade de uma empresa de explorar novas tecnologias digitais; alteracoes na criacao
de valor, que refletem a influéncia da TD na geracdo de valor pela empresa; mudancas
estruturais, as quais se referem as modificacdes nas estruturas organizacionais, processos e
conjuntos de habilidades necessdrias para lidar e explorar novas tecnologias; e, finalmente, a
dimensdo financeira, que estd relacionada a capacidade de resposta de uma companhia ao
negdcio principal em dificuldade e de financiar a TD.

De acordo com Martins et al. (2019), as transformacdes digitais podem ser
caracterizadas por acionar ao menos uma de quatro alavancas-chave de valor: (i) Modelos de
negocio (novas formas de operar e novos modelos econdmicos); (ii) Conectividade
(engajamento em tempo real); (iii) Processos (foco na experiéncia do cliente, automacio e
agilidade) e (iv) Analytics (melhor tomada de decisdo e cultura de dados). Nesse sentido,
propdem 22 praticas de gestdo criticas para o sucesso da TD e captura de resultado financeiro,
distribuidas entre as quatro dimensdes, como apresentado no Quadro 2: Estratégias,
Capacidades, Organizacao, Cultura.

Quadro 2 — Dimensoes e Praticas de Gestao para Avaliacao de Nivel de Maturidade

Dimensoes Estratégias Capacidades Organizacao Cultura
e Consciéncia da e Marketing e e Estrutura e Testee
mudanga vendas digitais e Colaboragdo aprendizado
2 e Aspiracdo ambiciosa e [e Jornadas do cliente entre negécioe |¢ Experimentagdo
2 de longo prazo e Dados e Analytics tecnologia e Colaboragio
O e Vinculado a estratégia ¢ Modelos e e Talentos interna
'§ de negdécio plataforma e Proficiénciaem |o Orientacdo externa
S e Centralidade do tecnoldgica Analytics e e Agilidade
l‘é Cliente e Foco na gera¢do Digital e Mentalidade
A e Oportunidades de de valor e Governanca e baseada em dados
crescimento métricas
e Roadmap especifico

Fonte: Martins et al. (2019)

Schuh (2017) aponta que a TD pode ser habilitada por meio de quatro dimensdes:
recursos, sistemas de informacio, estrutura organizacional, e cultura. Os “recursos” se
referem a recursos fisicos tangiveis. Isso inclui a for¢a de trabalho de uma empresa, miquinas
e equipamentos, ferramentas, materiais e o produto final. A forca de trabalho deve possuir certas
competéncias para aproveitar ao maximo as informacOes capturadas. Recursos técnicos
complementares e corretamente configurados podem ajudar a reduzir o periodo entre a acio e
seus efeitos. Ademais, as empresas devem tentar garantir que seus recursos tenham uma
interface entre os mundos fisico e digital, para garantir uma perspectiva no mundo digital que
facilite o processo de aprendizado para aumentar a agilidade (SCHUH et al., 2017).

Ja os “sistemas de informac¢ao” sdo sistemas sociotécnicos pelos quais as informagdes
sdo fornecidas. Os sistemas preparam, processam, armazenam ¢ transferem dados e
informacdes. Sua configuragdo em uma empresa € essencial para garantir que os dados e
informacdes disponiveis possam ser usados para tomar decisdes. A digitalizacao pode significar
que estd mais facil tomar decisdes baseada em dados, tem tempo real. A empresa data-driven,
ou seja, orientada a dados, tem condicdes de tomar decisdes mais facilmente e com melhor
qualidade. Embora isso seja realidade, muitas organiza¢des ainda ndo conseguem usar dados e
informacdes para apoiar seus tomadores de decisao (SCHUH et al., 2017).

Em relac@o a “estrutura organizacional”, a empresa 4gil € ativada pelas tecnologias, mas
sua implementacdo requer a estrutura organizacional correta. Para Schuh et al. (2017), a
estrutura organizacional refere-se a organizacao interna de uma empresa (estrutura e processos
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operacionais) € sua posi¢cdo dentro a rede de valor. Estabelece regras para organizar a
colaboragdo dentro e fora da empresa.

Por fim, para Schuh et al. (2017), a “cultura” contribui sobremaneira para a agilidade
da empresa, ja que depende muito do comportamento de seus colaboradores. Experiéncias em
lean management nos anos 90 e na década de 2000 mostraram que para uma implementacao
bem-sucedida em toda a empresa € necessario mudar a cultura da empresa, em outras palavras,
alterar a mentalidade dos colaboradores. O mesmo se aplica a TD em uma empresa agil e de
aprendizado na Industria 4.0. As empresas ndo poderdo atingir a agilidade desejada se
simplesmente introduzirem tecnologias, sem atuar na cultura corporativa. S6 a introdugdo de
novos sistemas nao serd suficiente para agregar valor para uma empresa.

A IDC (2020) desenvolveu o Future Enterprise MaturityScape da Transformacgao
Digital para ajudar os lideres de negdcios a entender e lidar com os desafios e oportunidades
que a TD pode trazer para as organizacdes, modelos de negdcios e ecossistemas, aproveitando
as competéncias digitais. O IDC MaturityScape fornece uma estrutura para visualizar a
maturidade da TD com base em dimensdes necessdrias para uma transformacdo digital bem-
sucedida: cultura, clientes, inteligéncia, operacoes e trabalho. O Quadro 3 apresenta um
resumo com os autores e suas respectivas propostas de dimensdes-chave para a TD.

Quadro 3 — Dimensoes-chave para a Transformacao Digital
Autores Dimensdes-chave/Elementos
Vial (2019) = Tecnologias digitais
= Disrup¢des (comportamento e expectativas dos clientes, cendrio competitivo e
disponibilidade de dados)
= Respostas estratégicas
= Alteragcdo na criagdo de valor (proposta de valor, redes de valor, canais digitais,
agilidade e ambidestria)
= Mudancas estruturais (estrutura organizacional, cultura, lideranca, e papeis e
competéncias dos colaboradores)
= Superagdo barreiras (inércia e resisténcia)
Wade et al. (2019) = Jda ao mercado (ofertas, canais)
= Engajamento (clientes, parceiros, e forca de trabalho.
= Organizacio (estrutura organizacional, incentivos, cultura)
= Clientes
= Competi¢ao
= Dados
[ ]
[ ]

Rogers (2019)

Inovagao

Valores

Tecnologia

Alteragdes na criagio de valor
Mudangas estruturais
Financeira

Martins et al. (2019) | = Estratégias

= Capacidades

= Organizacdo

= Cultura

Recursos

Sistemas de informacdo
Estrutura organizacional
Cultura

IDC (2020) = Cultura

= Clientes

= Inteligéncia

= Operacdes

= Trabalho

Hess et al. (2016)
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A “cultura” é entendida como lideranca em escala, uma vez que a TD ndo pode ser
escalada como uma iniciativa de cima para baixo - depende da capacidade de uma organizacdo
de promover uma cultura em que a transformacdo € um principio essencial e uma estratégia
para toda a empresa. Ja a dimensdo “clientes” compreende que o envolvimento bem-sucedido
com o futuro cliente exigird que as organizacdes fornecam empatia em escala. E uma mudanca
fundamental que reconhece os aspectos e necessidades exclusivos dos clientes.

A “inteligéncia” aparece com a necessidade de insights em escala. Isso significa que a
inteligéncia aumentard cada vez mais, por meio de uma infusio de aprendizado coletivo. E ela
que vai alimentar a inovagdo, o valor econdomico e a tomada de decisdes. As “operagdes”
funcionam como resiliéncia em escala. A exceléncia operacional ndo € mais suficiente, pois o
futuro complexo exige operagdes resilientes baseadas em um nicleo comum que permite
inteligéncia, tomada rdpida de decisdes, autocorrecao e inovagao.

Por fim, “trabalho” se apresenta como um modelo de trabalho em escala, que estd
passando por uma transformacdo fundamental de trabalhadores e habilidades, gerenciamento
de talentos e cultura, em dire¢cio a um ambiente de trabalho flexivel, com mobilidade,
colaboracdo homem-méaquina e tecnologias inteligentes.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada foi de natureza descritiva quanto ao seu objetivo geral. De acordo
com Gil (2017), as pesquisas deste tipo t€m como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno. Quanto a forma de abordagem, a pesquisa pode ser
classificada como qualitativa.

O universo pesquisado foi composto por consultores de negécios que conduzem
processos de transformacdo digital nas organizagdes. Utilizou-se a amostragem por bola de
neve (snowball sampling) que € uma técnica de amostragem nao probabilistica utilizada em
pesquisas sociais, em que os participantes iniciais, selecionados por julgamento, indicam novos
participantes que por sua vez indicam novos participantes e assim sucessivamente, até que seja
alcancado o objetivo proposto (o “ponto de saturagao”).

Foram entrevistados 10 (dez) consultores, sendo 9 (nove) do sexo masculino e 1 (um)
do sexo feminino. As idades dos respondentes variam entre 39 (trinta e nove) e 47 (quarenta e
sete) anos, todos graduados e com especializagdo. A metade tem formacdo na drea de tecnologia
e os demais sdo das engenharias, administracio e comunicacdo. A experi€éncia como
consultor(a) gira em torno de 10 (dez) anos, sendo que dois respondentes ja atuam a mais de 20
(vinte) anos nessa posi¢do. A maioria atende micro, pequenas e grandes empresas, sendo que a
maior parte dos clientes se concentra no segmento de servicos. No decorrer do texto, foram
identificados como Entrevistado 1, Entrevistado 2, [...], Entrevistado [10].

Para fins de atendimento ao objetivo da investigacdo, adotou-se a técnica de entrevista
em profundidade com os referidos consultores, a qual foi realizada com o apoio de um
questiondrio semiestruturado, composto por questdes acerca do perfil dos respondentes e sobre
aspectos relacionados ao processo de transformacdo digital nas organizagdes.

A andlise dos dados qualitativos foirealizada por meio da técnica de andlise de conteudo
que visa uma descri¢do e interpretacdo das informacgdes de toda a classe de documentos e textos
de maneira objetiva e sistematica (OLABUENAGA; ISPIZUA, 1989). Bardin (2011) indica
que a utilizacdo da andlise de contetido prevé trés momentos fundamentais, sendo estas: pré-
andlise, exploracdo do material, tratamento dos resultados: a inferéncia e a interpretacao.

As varidveis de andlise estabelecidas para a pesquisa foram extraidas das dimensdes-
chave para a transformacdo digital (Quadro 3), citadas nos estudos de Vial (2019); Wade et al.
(2019); Rogers, 2019; Hess et al. (2016); Martins et al. (2019); Schuh (2017); IDC (2020),
quais sejam: Tecnologia; Criacdo de Valor; Estrutura e Processos; e Cultura.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo teve como objetivo investigar fatores propulsores e inibidores para a
transformacdo digital e eventuais reflexos da pandemia, sob a perspectiva dos consultores de
negdcios que atuam no processo de transformacado digital em organizagdo de diversos portes e
segmentos.

4.1 Aspectos Gerais da Transformacao Digital

Para os consultores entrevistados, a TD envolve tecnologia, processos e pessoas, com o
proposito de gerar valor para o negdocio. Um deles sugeriu que “a transformagdo digital pode
ser entendida como uma mudanca drastica que est4 ocorrendo na sociedade e nos negdcios com
a adocdo massiva de tecnologia, a criacdo de novos modelos de negécio e de solucdes que
atendam de forma mais genuina a experiéncia do cliente [Entrevistado 9]. Observa-se, de modo
geral que, na perspectiva dos entrevistados, o termo transformacao digital ndo é somente uma
buzzword, mas sim um termo em constru¢do, que aponta para um novo paradigma da gestdo
moderna.

Em relacdo aos principais beneficios que podem ser gerados pelo processo de TD
emergiram aspectos relacionados a melhoria de processos, ampliagao do entendimento acerca
do cliente, aumento de produtividade, elevacdo do clima organizacional, mudangas em modelos
de negdcios, culminando na ambi¢do de habilitar a organiza¢do a ser mais agil e adaptativa,
capacitando-a a criar uma base tecnoldgica e de dados para suportar solu¢des inovadoras.
Complementando, para uns dos entrevistados, “a transformagao digital ¢ a possibilidade de
extensao da vida da empresa” [Entrevistado 6], aspecto que também pode ser notado pela
afirmativa “Quem faz, esta dentro, quem nao faz, est4 fora!” [Entrevistado 10].

Quando indagados sobre eventuais diferengas entre 0 momento pré-pandemia e durante
a pandemia no que diz respeito a conducdo da TD, todos foram categdricos em afirmar que a
pandemia do COVID-19 catalisou o processo nas organizagdes, levando empresas que estavam
na zona de conforto a se movimentarem para sobreviverem. Aquelas que jd estavam em estagio
mais avancado em termos de maturidade em TD, conseguiram, com mais agilidade, se
adaptarem as novas demandas como, por exemplo, a adocdo do homeoffice sem maiores
transtornos. Outro aspecto relevante estd relacionado a percepcdo e comprometimento dos
gestores em relacdo a importancia da TD para a organizacdo. Ficou mais facil demonstrar a
necessidade do processo de TD em tempos de mudangas constantes e alterar o status de algo
que era visto como “utopia e ninguém queria investir” [Entrevistado 10], para uma questao de
sobrevivéncia.

Também foi questionado acerca das diferencas entre as demandas de empresas nativas
digitais e organizagdes pré-digitais no que diz respeito ao processo de TD. Nesse sentido, os
respondentes sinalizaram que ha distin¢des. A maioria das empresas pré-digitais tem demandas
basicas TD, com foco na digitalizacdo dos processos atuais e na eficiéncia operacional,
enquanto as digitais estdo em busca de novas tecnologias, novos processos, novas formas de
organizacdo. O cendrio encontrado em algumas empresas tradicionais, no que diz respeito ao
nivel de maturidade, tanto cultural quanto tecnoldgico, € bastante incipiente, com lacunas
basicas e estruturais. “Algumas organizacdes inclusive estdo em um nivel de baixa percepgao
da relevancia do tema transformacao digital [Entrevistado 9]. Esse aspecto também € destacado
com a fala de que “as pré-digirais ainda ndo tem um conhecimento geral do que € a
transformacdo digital e como comecar e as digitais normalmente ja tem essa visdo e precisam
somente de ajustes em dreas especificas” [Entrevistado 6].



4.2 Dominios-chave da Transformacao Digital

Conforme mencionado na metodologia, foram selecionadas varidveis de andlise,
oriundas das dimensdes-chave para a TD (Quadro 3), citadas nos estudos de Vial (2019); Wade
et al. (2019); Rogers, 2019; Hess et al. (2016); Martins et al. (2019); Schuh (2017); IDC (2020),
quais sejam: Tecnologia; Criagdo de Valor; Estrutura e Processos; e Cultura.

Em relacdo a Tecnologia, embora essa dimensdo seja comumente confundida com a
propria TD, os entrevistados, e a teoria corrobora isso, apontaram-na como um habilitador
extremamente importante. A despeito dessa relevancia, a realidade encontrada nas organizagdes
em relacdo aos ativos digitais, €, muitas vezes, incipiente. No que tange aos ativos digitais,
muitas empresas tém sistemas legados com arquitetura muito pobre, portanto, antes de comegar
o processo de TD, hd uma necessidade muito grande de rever essas arquiteturas que nao
permitem as entregas rdpidas, por possuirem poucas funcionalidades e para determinados
grupos. Afirma um respondente: “De modo geral, até utilizam solu¢des especificas para dreas
como financeiro e marketing, porém com os processos ainda analégicos ou digitalizados”
[Entrevistado 4]. Além disso, hd lacunas em solu¢des fundacionais como, por exemplo,
informag¢do pouco acessivel e pouco confidvel para estruturacdo de solugdes analiticas ou
adocdo de inteligéncia artificial. As organizagdes que conseguem obter niveis mais elevados de
maturidade em TD, normalmente, fazem investimento em treinamento e tecnologias. Os ativos
digitais sdao diretamente proporcionais ao grau de profissionaliza¢do da area de TI.

Com o advento da pandemia do COVID-19, os entrevistados relataram que as empresas
se viram obrigadas a usar ferramentas e tecnologia que ja estavam disponiveis, mas que nao
utilizavam, em fun¢do de uma necessidade ainda nao percebida. O préprio home office, por
exemplo, mostrou-se desafiador para a maioria das empresas e potencializou a adocdo de
tecnologias, acelerando consideravelmente, o movimento de TD, ainda que de maneira
compulsoria. Além disso, as restricdes impostas pela pandemia, especialmente em relacdo ao
distanciamento social, obrigaram empresas a reverem seus modelos de negdcios, realgcando a
necessidade de ado¢do de tecnologias para conseguirem continuar operando em um cenario
adverso.

A dimensdao Criacdo de Valor, embora niao tenha sido abordada diretamente nas
questdes, acabou emergindo nas respostas dos entrevistados, indo na direcdo dos achados de
Vial (2019), Rogers (2019), Hess et al. (2016). A TD é um caminho para apoiar a organizacao
na jornada de entrega de valor para os seus clientes, promovendo um ambiente mais criativo,
provocador e motivador também para seus colaboradores. Um dos desafios da TD é a
possibilidade de ampliar a geracdo de valor, com menos esfor¢o. As organizagdes com maior
nivel de maturidade tém maior facilidade de criagdo de valor aos seus clientes e,
consequentemente, a0 negocio, pois sdo abertas, querem resultado e experi€ncias diferenciadas
e a jornada da TD vem como um meio para isso.

A pandemia acabou for¢ando as empresas a reverem seu modelo de negdcio, pois muitas
ndo estavam preparadas para os novos habitos de consumo e interacdo dos clientes. Portanto,
agora, muitas foram obrigadas a migrar os seus modelos de negdcio para vender e interagir os
clientes. Com o COVID-19, o foco foi mais em digitalizar os processos de negocio - vendas
on-line, interacdo com clientes, etc., € menos em mudanca cultura, mas que acaba sendo
atingida a reboque.

No que tange a dimensdo Estrutura e Processos, os relatos sdo de que as organizagdes
pré-digitais possuem estruturas tradicionais, hierarquizadas, com processo decisorio
centralizado e muito controle. Os processos sdo analdgicos, ou seja, focados no modelo fisico
e, com isso, existe uma auséncia ou falta ousadia na visdo digital, dificultando a concepc¢ao de
processos dentro dessa perspectiva. Muitas vezes, a organizacdo acredita que deve
simplesmente transpor o modelo fisico para um ambiente digital, no entanto, na opinido dos
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entrevistados, isso nao funciona, uma vez que a légica do digital é bastante distinta. H4 ainda
situacdes em que as organizacdes digitalizam seus processos e creem estar implementando TD.

Os processos burocraticos, rigidos e lentos, pelo relato dos respondentes, estdo presentes
nas organizacdes em que conduziram processos de TD. Normalmente, ndo tem os processos e
estruturas organizacionais alinhadas a agilidade. Nesse aspecto, a mudanca de mentalidade e a
introducao de um pensamento digital torna-se fundamental para a realizacao da verdadeira TD.

Durante a pandemia houve maior urgéncia, foco na digitalizacdo dos processos e no
trabalho remoto. As empresas precisaram aumentar o nivel de digitalizacdo para sobreviverem.
No entanto, ndo ha “um movimento intenso em processos mais profundos e disruptivos,
provavelmente por preocupacido com investimentos neste momento de crise” [Entrevistado 9].
Empresas que ja tinham digitalizado os processos e servicos ou ja estavam preparadas para o
trabalho remoto, certamente tiveram vantagem na pandemia.

Por fim, a dimensdo Cultura revela-se como elemento primordial, para ndo dizer
indispensavel, no processo de TD. No discurso dos entrevistados foi possivel identificar 52
(cinquenta e duas) mengdes ao termo, quase trés vezes mais do que a palavra “tecnologia”. A
cultura encontrada, tipicamente, € de aversio ao erro, ndo apetite ao risco, medo, discursos nao
aderentes a pratica, falta de empatia de liderancas sobre a operacionalizacdo das propostas junto
aos colaboradores, posturas de comando e controle. “Normalmente, a inovagao é requerida com
a velha frase vamos pensar fora da caixinha, mas o ambiente ndo é propicio, o erro nao é
admitido como uma op¢do, entre outros fatores que limitam a criatividade” [Entrevistado 10].
A mudancga de cultura € vista com uma das maiores barreiras as serem suplantas no processo de
transformacao digital. “Quanto mais fixo o mindset da empresa, mais doloroso é esse problema
[Entrevistado 7].

A relevancia observada € que os problemas ndo estdo pautados em recursos
tecnolégicos, embora sejam necessdrios, mas sim na quebra de paradigmas nas relacdes
pessoais, confianga, foco em valor, hierarquia. O cultivo da transparéncia e criacao de elos de
confianca sdo apontados como fatores fundamentais para evolucao dos niveis de TD. Ademais,
parece ser imprescindivel a elaboragdo do propésito transformador massivo (PTM), capaz de
promover uma mudanca de cultura e mover toda a empresa para o impacto externo (SALIM;
MALONE; GEEST, 2015).

A metamorfose cultural deve ser pautada em gestdo de mudangas, sendo feito de forma
gradual, em que os resultados de uma onda pautam a onda seguinte, para aumentar a adesdo e
promover juntamente um avanco da cultura para uma nova mentalidade. Nessa dire¢dao, um
respondente alerta que “sem a participacdo dos lideres na transformacgdo digital a mesma nao
acontece. Nao acontece de baixo pra cima. Na melhor das hipdteses € necessario criar ‘células
digitais’ que vao inserindo a cultura paulatinamente em toda a empresa, mas € necessario ter a
lideranca atuando em conjunto com a célula.” [Entrevistado 5].

Com a pandemia do COVID-19, a cultura das organizacOes precisou ser alterada a forga,
trazendo um viés mais horizontal e de confianca no trabalho das pessoas. As empresas estdao
tendo agora oportunidades de inovar, criar novas solucdes antes ndo pensadas e isso traz
grandes resultados, podendo impactar, positivamente, no clima organizacional e transformacgao
cultural, empoderando as pessoas com o mindset digital. Para aquelas organizacdes que sao
mais abertas a aplicacdo de novas metodologias, mais facil serd travessia pela pandemia. As
demais estdo lutando, entre outros aspectos, com a questdo cultural, e vao demorar a atingir o
mesmo nivel de maturidade das que ja tinha iniciado a jornada de TD.

4.3 Fatores Propulsores e Inibidores do Processo de Transformacao Digital

O papel da lideranca no processo de TD em uma organizacdo se mostrou como essencial
junto a maioria dos entrevistados, como propulsores do processo para gerar engajamento e
produtividade, sendo que por outro lado a auséncia se torna inibidor ou dificultador dessa
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iniciativa. Precisam ser aliados e facilitadores, inspirando seus colaboradores no processo de
mudanga, trabalhando como parceiros. Sem a participacdo dos lideres na TD, a mesma ndo
acontece, ndo que tenha que acontecer de baixo para cima, mas € necessdrio ter a lideranca
atuando em conjunto com os envolvidos. A lideranca precisa entender o processo, co-criar,
comunicar, inspirar, apoiar e liderar o processo, focando na capacidade sistémica, com seu
exemplo como fundamental para cultivar os novos hdbitos, fomentando o novo mindset e a
nova cultura.

Alguns lideres ndo estdo preparados para esta mudanca e com isso colocam a
responsabilidade da mudanca na operagdo, sendo que isso € algo relacionado a estratégia. O
processo precisa de lideres tecnoldgicos e futuristas, porém, devem ser mais humanitérios.
Todavia, na visao da maior parte dos entrevistados, o quesito humaniza¢do nao costuma ser
muito considerado pelas liderangas no processo de TD, sendo um ponto de melhoria para que
haja comprometimento e colaboracdo de forma sustentdvel. Quando ndo hd adesdo das
liderancas, desde o Presidente, passando por toda alta administra¢do, ainda mais se for sentida
como resistente e ndo alinhada, torna-se uma grande ancora para o processo, impedindo de
avancar e dificultando o engajamento dos colaboradores. A Figura 3 expde extratos sucintos de
relatos dos entrevistados, sobre os fatores propulsores.

Figura 3 — Fatores Propulsores para a Transformacao Digital
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Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

A cultura foi relatada pelos entrevistados em consenso como o principal inibidor do
processo de TD nas organizagdes, sendo necessaria que aconteca a transformacgdo cultural
durante a jornada de TD, desenvolvendo caracteristicas facilitadoras do processo, com o
cuidado de ndo se implantar uma revolu¢do, mas de gerir a mudanga cultural com comunicacao
e engajamento. Cultura tipicamente encontrada € contrdria a inovagcdo e a TD, com
caracteristicas de aversdo ao erro e ndo apetite ao risco, com discursos nao aderentes a prética,
com medo de subordinados de posicionamento, com falta de empatia de liderancas sobre a
operacionalizacio das propostas junto aos colaboradores, com posturas de comando e controle,
sem trabalho em rede, sem muita confianca interna nas pessoas, com muita hierarquia,
burocratica e rigida, com processo de tomada de decisdo centralizado com baixa autonomia,
com falta de foco e tentativa de se resolver todos os problemas a0 mesmo tempo. Ao mesmo

tempo que a cultura € um inibidor do processo, € um dos principais focos de transformacao para
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se conseguir os resultados. A Figura 4 apresenta, de maneira sumarizada, relatos dos
entrevistados, acerca dos fatores inibidores.

Figura 4 — Fatores Inibidores da Transformacao Digital
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa foi investigar quais os fatores propulsores e inibidores
para a Transformacdo Digital e seus reflexos no advento da pandemia COVID-19, sob a
perspectiva dos consultores de negécios que conduzem processos de TD nas organizacdes. A
pesquisa foi de natureza descritiva quanto ao seu objetivo geral e quanto a forma de abordagem,
classificada como qualitativa. A amostragem utilizada foi por bola de neve, sendo entrevistados
10 consultores, com técnica de entrevista em profundidade, com apoio de um questionario
semiestruturado, composto por questdes acerca do perfil dos respondentes e sobre aspectos
relacionados ao processo de transformacdo digital nas organizacdes. A andlise dos dados
qualitativos foi realizada por meio da técnica de analise de conteido que visa uma descri¢do e
interpretacdo das informacdes de toda a classe de documentos e textos de maneira objetiva e
sistemdtica. As varidveis de andlise estabelecidas para a pesquisa foram extraidas das
dimensOes-chave para a transformacgdo digital: Tecnologia; Criacdo de Valor; Estrutura e
Processos; e Cultura.

Sobre o conceito de Transformacdo Digital, foi perguntado aos entrevistados como
lidam conceitualmente com esse construto e pode-se perceber uma convergéncia em uma
defini¢do que passe por uma mudancga de cultura e mindset nas organiza¢des, em uma jornada
que as prepara para sua perenidade no mercado, buscando entregar valores aos stakeholders e
proporcionando novas experiéncias e novos resultados de forma genuina. Nesse trabalho foram
apresentados outros aspectos que reforcaram que o processo de TD aponta para um novo
paradigma da gestdo moderna.

Em relacdo a Tecnologia, a realidade encontrada nas organizacdes em relacdo aos ativos
digitais € muitas vezes incipiente, com lacunas em solu¢des fundacionais, sendo diretamente
proporcionais ao grau de profissionalizagdo da drea de TI. Com o advento da pandemia do

13



COVID-19, os entrevistados relataram que as empresas se viram obrigadas a usar ferramentas
e tecnologia que ja estavam disponiveis, mas que ndo utilizavam, em fun¢do de uma
necessidade ainda ndo percebida. O préprio home office, por exemplo, mostrou-se desafiador
para a maioria das empresas e potencializou a adog¢do de tecnologias, acelerando
consideravelmente, o movimento de TD, ainda que de maneira compulséria. Além disso, as
restricOes impostas pela pandemia, especialmente em relagdo ao distanciamento social,
obrigaram empresas a reverem seus modelos de negdcios, realcando a necessidade de adogao
de tecnologias para conseguirem continuar operando em um cendrio adverso.

A dimensao Criacdo de Valor se conectou a TD, que possui desafios pelos quais é
possivel ampliar a geracdo de valor, com menos esforco. As organiza¢cdes com maior nivel de
maturidade tém maior facilidade de criacdo de valor aos seus clientes e, consequentemente, ao
negdcio, pois sdo abertas, querem resultado e experiéncias diferenciadas e vem a jornada da TD
como um meio para isso. A pandemia acabou for¢ando as empresas a reverem seu modelo de
negdcio, pois muitas ndo estavam preparadas para os novos habitos de consumo e interacao dos
clientes. Portanto, agora, muitas foram obrigadas a migrar os seus modelos de negdcio para
vender e interagir os clientes. Com o COVID-19, o foco foi mais em digitalizar os processos
de negdcio - vendas on-line, interacdo com clientes, etc., e menos em mudanga cultura, mas que
acaba sendo atingida a reboque.

No que tange a dimensdo Estrutura e Processos, os relatos sdo de que as organizacdes
pré-digitais possuem estruturas tradicionais, hierarquizadas, com processo decisorio
centralizado e muito controle. Normalmente, ndo tem os processos e estruturas organizacionais
alinhadas a agilidade. Durante a pandemia houve maior urgéncia, foco na digitalizacao dos
processos e no trabalho remoto. Empresas que ja tinham digitalizado os processos e servigos
ou ja estavam preparadas para o trabalho remoto, certamente tiveram vantagem na pandemia.

Por fim, a dimensdo Cultura revela-se como elemento primordial, para ndo dizer
indispensavel, no processo de TD. A relevancia observada € que os problemas estdo pautados
na quebra de paradigmas nas relagdes pessoais, confianca, foco em valor, hierarquia. Nesse
sentido, o papel da lideranga se mostrou também como essencial, como propulsores do processo
para gerar engajamento e produtividade. A metamorfose cultural deve ser pautada em gestdao
de mudangas, sendo feito de forma gradual, em que os resultados de uma onda pautam a onda
seguinte, para aumentar a adesdo e promover juntamente um avan¢o da cultura. Com a
pandemia do COVID-19, a cultura das organizagdes precisou ser alterada a forca, trazendo um
viés mais horizontal e de confianca no trabalho das pessoas. As empresas estdo tendo agora
oportunidades de inovar, criar novas solu¢des antes ndo pensadas e isso traz grandes resultados,
podendo impactar, positivamente, no clima organizacional e transformagdo cultural,
empoderando as pessoas com o mindset digital.

Como contribuicdo, esse trabalho traz um panorama do contexto da TD em
organizacoes, refor¢cando o papel da pandemia do COVID-19 na aceleragdo do processo de TD.
Destaca-se a possibilidade de criacio de uma defini¢do para esse construto, que precisa ser
legitimada em pesquisas futuras. As varidveis discutidas trazem reflexdes importantes para se
estabelecer a abrangéncia do processo de TD nas organizacdes, para além das tecnologias e
processos, reforcando a criagdo de valor e o aspecto cultural, o qual é também deve ser
transformado ao longo da jornada, para se viabilizar os resultados esperados e se implantar o
novo mindset digital. Assim, a TD € mais uma transformacao cultural do que mera insercao de
tecnologias no ambiente organizacional.

Nesse sentido, a pesquisa conseguiu atingir seu objetivo, trazendo resultados
importantes, ainda que exploratorios, para o debate sobre o processo de TD, destacando o seu
papel na pandemia COVID-19. Vale ressaltar que este estudo faz parte de um projeto de
pesquisa mais amplo, que almeja ir além nas investigacdes sobre transformacao digital e 4gil.
Assim, naturalmente, para trabalhos futuros, a proposta é ampliar a amostra dessa pesquisa em
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um survey que pode ser aplicado nas organizacdes para expandir os achados e proporcionar
uma discussdao mais ampla sobre esse novo paradigma da gestdo moderna. Ademais, aprofundar
nesse contexto pode ser uma fonte de constru¢do de um modelo de maturidade de TD em
organizagdes, para se tornar referéncia para diagndstico e proposi¢des de avangos possiveis na
transformacao agil e digital.
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