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ESTRATEGIAS DIGITAIS E INOVACAO ORGANIZACIONAL: LICOES DE
EMPRESAS INTERNACIONAIS EM OPERACAO NO BRASIL

1 INTRODUCAO

O ritmo de mudangas tipico da “era da disrup¢ao”, caracterizada pela volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade, desafia as organizagdes a se adaptarem continuamente
a novas condigdes competitivas que enfrentam (Bennett & Lemoine, 2014). Novas tecnologias
digitais favorecem a eficacia de gestdo com aplicagdes que agilizam o processo decisorio,
aprimoram a identificacdo de tendéncias e a personalizacao das interacdes com os clientes,
promovendo o surgimento de novos modelos de negbcios para atendimento a demandas
emergentes no mercado (Kane, 2019).

Mas a Transformacao Digital (TD) € considerada um fendmeno complexo, que submete
as organizagoes a reconfiguracdes estratégicas, tais como adaptagdo cultural, desenvolvimento
de competéncias digitais especializadas e atencdo a seguranca de dados (Van Veldhoven &
Vanthienen, 2022). Ou seja, a TD pode ser vista tanto como um vetor de oportunidades quanto
como um desafio enfrentado pelas organizagdes.

Tal dicotomia motivou a realizacao de um estudo sobre beneficios e desafios na ado¢ao
de tecnologias digitais como estratégias para o desenvolvimento de negécios. Apesar do avango
do debate académico sobre as nuances da TD, ainda sao escassas as analises empiricas centradas
em como empresas multinacionais que operam no Brasil lidam com os aspectos praticos da
digitalizag@o e os impactos organizacionais resultantes.

Diante desse contexto, promoveu-se este estudo a partir do seguinte problema de
pesquisa: "Como empresas internacionais de referéncia que atuam no Brasil tém utilizado
tecnologias digitais para transformar processos organizacionais ¢ modelos de negocios?"

Em busca de respostas ao problema de pesquisa adotado, elegeu-se como objetivo geral
“Analisar como empresas internacionais de referéncia atuantes no Brasil, aplicam tecnologias
na promocao de transformagdo digital em processos € modelos de negdcios”. Como caminho
para o alcance desse propdsito, estabeleceram-se, como objetivos especificos:

a) Identificar tecnologias digitais aplicadas pelas empresas analisadas no
desenvolvimento de solugdes em processos operacionais e estratégicos;

b) examinar os desafios que as empresas enfrentam na implementagdo de iniciativas de
transformacao digital;

c¢) Conhecer a influéncia da adogdo de tecnologias digitais na transformacao de modelos
de negocios; e

d) investigar quais oportunidades a transformacdo digital apresenta para futuras
estratégias de desenvolvimento empresarial.

A partir de uma revisdo da literatura concernente ao tema, identificaram-se os principais
conceitos relativos as variaveis em estudo e situagcdes em que se evidenciam aplicagdes praticas
de TD promovidas por empresas que se destacam no cenario internacional de negdcios. Com
os dados secundarios obtidos em artigos cientificos e fontes de senso comum, complementados
com analise documental e entrevistas com gestores que participaram de processos de TD em
suas organizagdes, identificou-se um conjunto de situagdes que corroboram conhecimentos
adquiridos em estudos anteriores € os complementam com exemplos de praticas concretas
aplicadas em empresas internacionais que operam no territorio brasileiro.

Nos topicos a seguir, apresentam-se revisao da literatura, a descrigdo das opcdes
metodologicas adotadas para o estudo, a apresentagdo e interpretacao dos resultados obtidos e
reflexdes criticas sobre as evidéncias as quais ele conduziu.



2 REVISAO DA LITERATURA

A busca por solugdes do problema de pesquisa que pautou o estudo principiou por uma
pesquisa bibliografica para conhecimento de teorias e estudos empiricos sobre principios,
evolugdo, desafios, tendéncias e oportunidades associadas ao fendmeno, conforme se apresenta
a seguir.

2.1 Transformacao digital: conceitos, evolucao e tendéncias

O fenémeno da TD ¢ objeto de estudos conduzidos sob diferentes perspectivas, como
as que tratam da ado¢do de novas tecnologias para aperfeicoar o relacionamento com os
clientes, as que direcionam o foco aos ganhos em produtividade e aprimoramento de processos
ou a colaboragao digital ao desenvolvimento de negocios (Vaska, et al., 2021).

Dentre as tecnologias digitais estudadas encontra-se a computagdo em nuvem, que
possibilita as organizacdes armazenarem, gerenciarem e processarem dados pela internet,
proporcionando escalabilidade, flexibilidade e eficiéncia de custos. A analise de Big Data
envolve o uso de técnicas avangadas para examinar amplos conjuntos de dados, revelando fatos
e tendéncias. Inteligéncia Artificial (IA) e aprendizado de maquina, ou Machine Learning (ML)
sdo utilizadas para automatizar processos, melhorar a tomada de decisdes e aprimorar as
experiéncias dos clientes. Ja a Internet das Coisas (IoT, sigla do termo em inglés Internet of
Things) compreende a interconexao de dispositivos que coletam e trocam dados, possibilitando
0 monitoramento e controle remoto de objetos fisicos (Tula et al., 2024).

A analise de dados e IA para personalizar as experiéncias dos consumidores, oferecendo
produtos, servigos e campanhas de marketing sob medida, sdo instrumentos de gestao com foco
no cliente. Uma aplicagao desse conceito € a estratégia multicanal, ou omnichannel, que integra
canais online e offline para proporcionar integracdo na experiéncia de compra do cliente
(Haleem, et al., 2022).

Aspectos relativos a trabalho remoto e colaboracao digital sao objetos de estudo sobre,
por exemplo, como a pandemia de COVID-19 acelerou a adocdo de ferramentas de trabalho
remoto, dentre as quais videoconferéncias, plataformas de colaboracao e redes privadas virtuais
(VPNs). Além dos beneficios operacionais, ampliaram-se o numero e diversidade de eventos e
conferéncias virtuais, proporcionando a intensificagdo do relacionamento com o publico e
experiéncias envolventes online (Stocker, Lehr & Smaragdakis, 2023).

Ao se consolidarem como novas fontes de desenvolvimento de negdcios, as tecnologias
digitais apresentam-se como tendéncias de crescente adog@o e novas aplicagdes, conferindo a
TD um carater de continuidade na evolucdo das operagdes empresariais, expectativas dos
clientes e dindmicas da forga de trabalho. O despertar para os beneficios decorrentes da adogao
desses recursos tecnologicos confere as organizagdes maior capacidade de adaptagdo as
mudangas, impulsionando a inovagao e alavancando o desenvolvimento de competéncias para
se manterem competitivas na era digital (Joel et al., 2024).

Recursos como TA e ML sdo estratégicos no apoio a gestdo, propiciando solugdes
preditivas na antecipa¢do de comportamentos e tendéncias, favorecendo a superagdo de
limitagdes humanas cognitivas e de tempo descritas por Simon (1955) como “racionalidade
limitada”. Nesse sentido, os sistemas baseados em IA ampliam a capacidade de processamento
e analise de dados, permitindo que gestores tomem decisdes mais fundamentadas, rapidas e
eficazes, ainda que dentro dos limites da racionalidade pratica. Tais solugdes preditivas tém se
mostrado particularmente eficazes na otimizagdo de processos decisOrios em areas como
logistica, recursos humanos, finangas e, especialmente, marketing. Com os beneficios da coleta
e analise de grandes volumes de dados em curto espago de tempo na identificagdo de padroes e



comportamentos de consumo, o papel do gestor torna-se menos operacional e mais estratégico,
na interpretagdo e aplicagao das previsdes geradas pelos algoritmos inteligentes.

Plataformas que atuam nesse tema em parceria com grandes players do mercado global
e regional, como Apollo.io (2025), Hotjar (2025), Insider (2025), Kantar (2025), Mintel (2025),
Nielsen (2025), Opinion Box (2025) e SimilarWeb (2025) realizam pesquisas automatizadas,
enriquecimento de dados de leads e analise preditiva de consumo, com o uso de IA. De forma
semelhante, solugdes integrativas de IA e marketing oferecidas por empresas como a SemRush
permitem uma analise aprofundada do posicionamento digital e da concorréncia, o que orienta
acoes de marketing mais segmentadas e estratégicas.

2.2 Transformacao Digital e seus Desafios

Kane et al. (2015) argumentam que a TD ¢ um processo complexo, que ndo se restringe
a introducdo de ferramentas tecnoldgicas, mas também a uma reconfiguragdo mais profunda da
cultura, da estrutura e das capacidades organizacionais.

Fitzgerald ef al. (2013) observam que as empresas mais bem-sucedidas na jornada
digital sdo aquelas que combinam tecnologia com lideranca visionaria, capacidade de
aprendizado organizacional e gestdo da seguranca da informacao e da privacidade dos dados.

No que se refere a inovagdes tecnoldgicas, enfrentam-se riscos como a possibilidade de
problemas nos sistemas e infraestruturas legados, ou seja, aqueles que estdo em uso ha muito
tempo e possivelmente em obsolescéncia, seja por desatualizagdo tecnoldgica ou falta de
adaptacdo a questdes como a privacidade e seguranca dos dados. Outro desafio ¢ a dependéncia
de encontrar e reter talentos com as competéncias digitais necessarias Portanto, o uso de
tecnologias antigas como a programa¢ao COBOL, ainda presente em bancos tradicionais, por
exemplo, decorre da complexidade em abandonar um sistema legado. Por mais que se
reconheca a necessidade de atualizacdo, manter sistemas legados pode ser mais viavel. (Brunetti
et al., 2020).

Embora ainda utilizados no processo de apoio a gestdo das organizacgdes, os sistemas
legados podem nao ser suficientemente compativeis com tecnologias digitais modernas,
ocasionando problemas de integracdo, ou nao ter suficiente escalabilidade para lidar com
grandes volumes de dados e suportar novas iniciativas digitais. Manter e adaptar sistemas
legados, portanto, pode ser caro e demorado, dificultando o éxito da TD pretendida. Outro risco
¢ o de resisténcia a mudanga, comum pela exposi¢do de funcionarios que estdo habituados a
trabalhar com sistemas antigos a necessidade de adaptacdo a novas condi¢des (Weber, Biittgen,
& Bartsch, 2022).

Quanto a seguranca e privacidade dos dados, a TD tende a expor as organizacoes a
ameagas como violagdes de dados e ataques cibernéticos. E necesséario cumprir regulamentos,
como ¢ o caso, no Brasil, da Lei Geral de Prote¢do de dados (LGPD), que impde requisitos
rigorosos relativos a privacidade e seguranca dos dados. Assim, garantir a qualidade, precisao
e integridade dos dados € um fator impactante na eficacia da TD, requerendo praticas adequadas
de governanca de dados (Pinto, Santana, & Chioro, 2022).

Outro desafio enfrentado no processo de TD ¢ a escassez de profissionais qualificados,
com habilidades digitais para a analise de dados, uso de recursos de IA e ciberseguranga. Um
meio de suprir essa demanda ¢ investir em programas de treinamento e desenvolvimento, para
aprimoramento das competéncias da forca de trabalho e preenchimento dessa lacuna.
Igualmente critica ¢ a reten¢do de talentos, pois, diante da caréncia enfrentada no mercado, os
funciondarios podem buscar oportunidades em organizacdes que oferecem salarios competitivos
e melhores perspectivas de carreira (Schneider & Kokshagina, 2021).

Pode-se inferir, enfim, que esses desafios requerem uma abordagem estratégica e
holistica para a efetividade da TD (Joel et al., 2024). Esse ¢ um caminho que pode conferir as
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organizagdes a capacidade requerida para realizar todo o potencial da TD e impulsionar a
inovagdo, o crescimento ¢ a competitividade na era digital.

2.3 Oportunidades decorrentes da Transformacao Digital: perspectivas atuais e futuras

Os topicos precedentes descrevem como a adogdo estratégica de tecnologias digitais
pode impulsionar mudangas em produtos, servigos, processos ¢ modelos de negdcios. Sua
adogdo também tem impulsionado a inovagao nos modelos de negdcios.

Descrito por Chesbrough (2007) como o mecanismo pelo qual uma empresa cria,
entrega e captura valor, um modelo de negdcio pode ser concebido e alterado com a
incorporagdo de tecnologias digitais que possibilitem respostas rapidas as novas demandas e
antecipacao de tendéncias (Teece, 2018).

Por agilizar o acesso e interpretagdo de grandes volumes de dados, as tecnologias
digitais contribuem na identificagao de preferéncias e comportamentos de compra, para oferecer
solugdes personalizadas e satisfazer individualmente cada cliente. O feedback em tempo real
via midias sociais, avaliagdes online ¢ pesquisas de satisfagao possibilita melhoria continua de
produtos e servigos, alinhando a oferta de valor as expectativas dos clientes, por meio de
aplicagdes como as pesquisas NPS - Net Promoter Score, sistemas de apoio ao suporte ao
cliente e recursos de CRM - Customer Relatioship Management (Hoyer et al., 2020).

A TD também contribui na automatizagdo de tarefas rotineiras, substituindo
intervengdes manuais e aumentando a eficiéncia. A digitalizagdo e integracdo de processos
reduz a exposi¢ao a riscos de erros, ampliando a produtividade, com diminui¢do ou eliminagao
de processos baseados em papel e melhoria na gestdo de estoques e ativos (Tyagi et al., 2020;
Pramod, 2022).

O desenvolvimento de produtos e servicos inovadores também ¢ favorecido pela
utilizag¢do de tecnologias como IA, IoT e Big Data. Novos fluxos de receita surgem pela oferta
de servicos baseados em assinaturas, marketplaces digitais e outros modelos de negocios
digitais. Portanto, a experiéncia do cliente ¢ beneficiada pelo aumento da eficiéncia operacional
e impulso a inovacao como frutos da TD (Joel et al., 2024).

Como processo em constante evolugdo, atrelado ao surgimento continuo de novas
tecnologias, a tendéncia ¢ de que a TD impacte na conquista e sustentagdo de competitividade
diante da dindmica e emergéncia de novas condi¢des do mercado (Joel et al., 2024). Como
fendomenos evolutivos, a IA, o ML e os dispositivos de IoT criam novas oportunidades para que
as organizagoOes coletem e analisem dados de dispositivos conectados, otimizem operacdes €
melhorem experiéncias dos clientes. As redes 5G proporcionam maior velocidade de obtencao
e processamento de dados, menor laténcia e maior conectividade. A tecnologia blockchain
amplia seguranca e transparéncia das transagdes (Mercan ef al., 2021).

As organizagdes tendem a oferecer novas experiéncias personalizadas, integradas e
omnichannel, em busca da fidelidade e retengdo do cliente. Diante das evidéncias de que a TD
¢ fonte de vantagem competitiva, especialmente por criar condi¢des de responder rapidamente
as mudancas do mercado, adaptar-se a novas tecnologias e fornecer experiéncias superiores aos
clientes, as organizagdes tendem a adota-la crescentemente para a expansao de seu alcance além
dos mercados tradicionais, explorando novas oportunidades de negdcios (Gerea & Herskovic,
2022; Joel et al., 2024).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No plano empirico, o estudo seguiu o método de pesquisa qualitativo, opcao decorrente
do propodsito de entendimento de um fendomeno social, descrevendo a complexidade de um
problema especifico e buscando a compreensdo do processo em foco. Como caracteristicas
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comuns em pesquisas qualitativas, o estudo abordou: analise do cotidiano, experiéncia real,
processos interativos € humanisticos, lidando com informagdes que surgem no decorrer da
pesquisa, interpretacdo e reflexdo dos pesquisadores, complexidade do fendmeno e necessidade
constante de mais de uma estratégia para obtencao dos dados (Creswell, 2017).

Como afirmam Tashakkori, Johnson e Teddlie (2020) e Creswell (2010), uma pesquisa
pode ser caracterizada segundo dois aspectos principais. O primeiro ¢ quanto a finalidade,
podendo a pesquisa ser exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou
intervencionista. O segundo ¢ quanto aos meios, cujas op¢des sao a pesquisa de campo,
documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-a¢ao e estudo de
caso.

Este estudo assumiu a finalidade exploratéria e descritiva. A pesquisa pode ser
considerada exploratoria por formular um problema direcionado a realizagdo de uma pesquisa
mediante coleta de informagdes parciais do fendmeno que propiciem um estudo mais
aprofundado posteriormente (Harvey, 2011). Também adquire proposito descritivo na medida
que se procura descrever o comportamento de fendomenos e identificar suas caracteristicas
(Collis & Hussey, 2005). Quanto aos meios, a op¢ao foi pelo estudo de casos (Creswell, 2010).

Referenciado pelos objetivos especificos do estudo, o percurso metodoldgico da
pesquisa foi iniciado em busca de identificar tecnologias digitais aplicadas pelas empresas
eleitas como foco de analise. Com essa finalidade, efetuou-se uma pesquisa preliminar sobre o
tema em conteudos disponiveis em publicagdes cientificas ou de senso comum. Para apoiar a
pesquisa de dados secundarios, utilizou-se o modelo de linguagem ChatGPT, versdo 4.5
(OpenAl, 2025) na identificacdo de fontes de dados disponpiveis e organizacao de informagoes.
O recurso foi empregado de forma complementar, ndo substituindo a andlise critica nem as
referéncias a fontes académicas originais ou estruturacao textual.

Com base nessas referéncias preliminares, realizou-se pesquisa bibliografica baseada
em livros, artigos cientificos e outras modalidades de conteudos de dominio publico. No plano
empirico, a investigacdo adota uma abordagem qualitativa, utilizando o método de estudos de
casos multiplos, opcdo considerada adequada para explorar fendmenos complexos e
abrangentes, especialmente em campos de conhecimento em que as teorias ainda estdo em
construcdo (Voss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002).

O procedimento buscou a replicacao literal proposta por Yin (2015), com a expectativa
de identificar exemplos praticos do fendmeno investigado alinhados a abordagens encontradas
na literatura. Seguiu-se também a recomenda¢cdo metodologica de Eisenhardt (1989), que
sugere a andlise de quatro a dez casos para alcangar conclusdes expressivas sobre o fendmeno
em estudo.

Desse modo, selecionaram-se quatro empresas abordadas em reportagens e relatos
publicados em fontes de senso comum e estudados cientificamente em variados trabalhos sobre
TD (Srinivasan & de Brito, 2021, Sharma & Goyal, 2020, Kim & Mauborgne, 2019, Schwab,
2020). As empresas selecionadas possuem nacionalidades e setores de atuacdo distintos entre
si, tendo em comum a presenca no mercado brasileiro.

Uma delas ¢ a General Electric (GE), que utiliza analises preditivas e IoT para monitorar
e prever falhas em maquinas industriais, buscando economia de custos e aumento na eficiéncia
de producdo (Srinivasan & de Brito, 2021).

Outra situacao estudada foi a TD aplicada a personalizagdao da experiéncia do cliente
pela Starbucks com o uso de IA, que resultou em aumento na satisfacdo e lealdade a marca
(Sharma & Goyal, 2020).

Como exemplo de aplicacdo de tecnologias digitais na transformacdo de modelos de
negdcios estudou-se a experiéncia da Netflix, fundada como um servigo de aluguel de DVDs
que se transformou em uma plataforma de streaming, crescendo exponencialmente com a



utiliza¢do de recursos como big data e algoritmos na oferta de conteudo personalizado (Kim &
Mauborgne, 2019).

O quarto caso estudado foi o da Siemens, que apostou na TD como negocio,
desenvolvendo produtos e servigos inovadores, especialmente no setor de automagdo e
digitalizagdo industrial. Com tecnologias como IoT e IA, a Siemens langou solucdes inovadoras
para incrementar a produtividade e eficiéncia de seus clientes (Schwab, 2020).

A partir da selecao de casos para estudo, iniciou-se a coleta de dados mediante a adog¢ao
de trés fontes principais: documentagdo, observagdo direta e entrevistas com gestores das
empresas selecionadas. Para obter informacdes de quem observou os eventos estudados na
pratica, recorreu-se a pessoas que atuam nas organizagoes estudadas em posi¢des de lideranga,
ha tempo suficiente para participar das situagdes descritas, conforme se observa nos perfis
informados na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil dos entrevistados
Entrevistado | Funcio Empresa/Unidade de Negocio Tempo de atuafao na
Corporacio

El Diretor |Subsidiaria brasileira do Grupo General Electric (GE)| mais de 10 anos
E2 Gerente Starbucks Brasil mais de 9 anos
E3 Gerente Netflix Brasil mais de 6 anos
E4 Gerente Siemens Brasil mais de 6 anos

Fonte: Elaborada pelos autores

As entrevistas foram efetuadas pessoalmente nos ambientes de trabalho dos participantes, no
periodo compreendido entre outubro e dezembro de 2024. Visando ndo induzir ou limitar as
respostas, optou-se por entrevistas ndo-estruturadas. Os participantes foram informados sobre
os objetivos do estudo e convidados a falar livremente sobre o assunto. Para posterior analise,
as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra.

A documentagdo incluiu material cedido pelas empresas, informagdes disponiveis em seus sites
institucionais na internet e relatorios anuais aos acionistas, seguindo a recomendagdo de Yin
(2015) acerca do fortalecimento e robustez dos resultados obtidos ao se recorrer a multiplas
fontes de evidéncia.

4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Visando conhecer casos em que a TD favoreceu o desenvolvimento empresarial,
apresentam-se, a seguir, situagdes observadas nas quatro empresas pesquisadas.

4.1 Tecnologias digitais transformando a GE

Impulsionada na segunda década do século XXI pela percep¢ao de que as fontes de
vantagem competitiva nos processos de manufatura estavam mudando, a jornada de
transformag¢ao da GE redirecionou o tradicional investimento em hardware para as solucoes de
software dedicadas ao apoio de métodos analiticos e produtos inteligentes conectados (Immelt,
2017).

CEO da GE entre 2001 e 2017, Immelt (2017) relata que o embrido da transformacao
foi a incorporagao do mindset de que tudo deveria ser digitalizado, armazenado e analisado por
softwares, aplicando a aprendizagem para que métodos antigos funcionassem melhor, mais
rapidamente e de modo ‘“ultra inteligente”. A ideia era a descoberta de novos caminhos
associada a fazer coisas antigas de novas maneiras, integrando tradi¢cdo e inovacdo (Immelt,
2017).



Sobre a disseminacdo dessa nova mentalidade nas diversas areas da organizagdo, o
gestor entrevistado revela que

[...] ndo se tratava apenas de desenvolvimento de produtos, como, por exemplo, tornar maquinas de
lavar em maquinas inteligentes. Para concretizar as mudangas pretendidas era preciso adotar o que hoje
se chama de internet industrial (E1).

Surgiu, entdo, a unidade de negdcios GE Digital, com a aquisi¢ao de duas empresas para
a produgdo de impressoras 3D e quatro desenvolvedoras de software. A mudanca na concepgao
dos gestores sobre as oportunidades para o desenvolvimento de negdcios, contudo, requeria
mudanga cultural, com engajamento e formagao de competéncias para alinhar o comportamento
dos envolvidos aos objetivos pretendidos e reduzir a resisténcia a mudanca (Brunetti et al.,
2020; Weber et al., 2022). Quanto a essa questdo, o entrevistado observou:

A GE valorizava os investimentos em instalagdes produtivas e desenvolvimento de produtos
industrializados, [...]. Isso de disseminava por toda a estrutura organizacional e afetava
significativamente as decisdes sobre investimentos. [...] com os novos rumos tomados, promoveu-se
uma campanha interna que a nova GE se tornara uma startup de 125 anos (E1).

Corroborando a importancia do comportamento humano para a efetividade da TD, ele
completa:

[..] talvez o fator mais importante para a transformacao de perfil de empresa industrial cldssica para a
digital tenha sido a mudanga do mindset do time de gestores, que envolveu a incorporacdo da orientagdo
de competir hoje enfrentando e solucionando desafios futuros (E1).

Outro exemplo de TD da GE foi a adogao da tecnologia de G€meos Digitais, em que se
criam representagdes virtuais de equipamentos e processos, proporcionando otimizagao da
produgdo e antecipagdo de falhas. Os gémeos digitais sdo simulag¢des virtuais de produtos e
servigos por meio de sensores conectados a um objeto fisico, que coletam as movimentagoes e
comportamentos, criando uma copia virtual exata. A coOpia passa, entdo, a operar em um
ambiente simulado, alimentado por inumeros dados e algoritmos capazes de prever
desempenhos, criar hipoteses, identificar falhas e projetar melhorias funcionais, com velocidade
consideravelmente superior e menor custo (Hubic, 2025).

A tecnologia aplica-se a projecao de pequenas pegas (como parafusos, por exemplo),
em processos industriais, maquinas, ou até mesmo em cidades inteiras. A Fortune Business
Insights (2022) apurou que os gémeos de rede digital podem ajudar a reduzir custos em até
30%, e o processo pode ajudar a reduzir o desperdicio de produtos em até 75%.

De acordo com o gestor entrevistado, a GE Aviation usa Gémeos Digitais para modelar
e monitorar motores a jato, prever falhas, otimizar manutenc¢do e reduzir custos operacionais.
Essa tecnologia também foi aplicada no setor de energia, em turbinas eolicas, redes elétricas e
usinas de energia para otimizar eficiéncia, prever falhas e melhorar a geragao e distribuicdo de
eletricidade. No setor de satde, a GE Healthcare explora essa tecnologia para modelar
equipamentos médicos e melhorar a eficiéncia de hospitais.

Quanto a utilizagdo de IA, o entrevistado citou como exemplo a manutengdo preditiva
em motores de aeronaves, afirmando:

Essa estratégia permite identificar a possibilidade de falhas antes que elas causem problemas, reduzindo
custos de manutencao e aumentando a confiabilidade operacional com o uso de sensores avangados que
monitoram o desempenho em tempo real e algoritmos de IA para a andlise dos dados necessarios a
previsdo dos problemas e possiveis intervencdes (E1).

Tal solugdo utiliza sensores instalados em equipamentos industriais que dados em tempo
real e alimentam o sistema denominado Predix, uma plataforma baseada em IoT para monitorar
o desempenho de equipamentos (Field Control, 2025). Fruto de parceria entre GE e Microsoft,
a plataforma opera na nuvem de computagdo Microsoft Azure (Galileu, 2016). Quanto aos
resultados obtidos, o gestor entrevistado argumenta:



Conectar maquinas industriais na nuvem simplifica processos e ajuda nossos clientes a gerenciarem
seus processos produtivos [...]. Isso resulta em economia operacional significativa e aumento da
eficiéncia (E1).
Fato transformador no processo de gestao da empresa, a agdo proporcionou ganhos de
performance, reduzindo o tempo de inatividade e aumentando a disponibilidade dos
equipamentos monitorados. Mencionando esses dados, o entrevistado considera que:

Além dos ganhos em eficiéncia, o uso de IoT, proporciona proatividade na gestio de ativos industriais,
beneficiando setores da empresa como aviagdo e manufatura (E1).

Outra iniciativa de TD liderada pela GE foi a implementacao de estratégias para ampliar
a eficiéncia energética em Data Centers. Isso envolveu a digitalizacdo de processos na Genpact,
uma divisao da GE, com a adog¢ao de monitoramento remoto e instrumentos de gerenciamento
para os Data Centers, resultando em economias e reducdo em 25% no tempo de inatividade dos
sistemas (Schneider Electric, 2022). As situacdes descritas, enfim, ilustram aplica¢gdes de TD
em diferentes frentes pela GE, para gerar valor sustentavel.

4.2 A personalizagdo da experiéncia do cliente Starbucks com tecnologias digitais

A TD na Starbucks deu origem, em 2019, a plataforma de ML denominada Deep Brew,
que utiliza dados de compra, historico de consumo e preferéncias dos clientes, possibilitando a
oferta de produtos personalizados (Sharma & Goyal, 2020), como estratégia para aumentar o
engajamento e fidelidade dos consumidores a empresa (Davenport, 2023).

A coleta de dados ocorre por um aplicativo moével, no programa de fidelidade (Starbucks
Rewards) e interagdes dos clientes em lojas fisicas e digitais (Sharma e Goyal, 2023). Segundo
Davenport (2023), o aprendizado de méaquina ¢ utilizado para identificar produtos atraentes para
cada cliente, possibilitando ajustes no carddpio, recomendacdes e promogdes direcionadas aos
clientes no aplicativo, tais como sugestoes de bebidas sazonais, produtos adequados as
condi¢des climaticas locais e promogdes exclusivas para os clientes fiéis (Davenport, 2023).

O gestor entrevistado entende que o sistema adotado se reflete diretamente na satisfacao
do consumidor, pois

[...] com recomendacdes baseadas nas preferéncias reais do cliente, identificamos oportunidades de

satisfazer desejos especificos, tornando a experiéncia de consumo mais personalizada e conveniente
(E2).

Também ha beneficios relativos a retencao de clientes:

Notamos que os usudrios que interagem regularmente com a plataforma digital tendem a fazer mais
pedidos e a manter uma relagdo mais préxima com a marca, [...] 0 que mostra que o uso de IA tem sido
um fator decisivo para que nossos consumidores retornem e continuem frequentando nossas lojas (E2).

Quanto a inovagdo e desenvolvimento de novos produtos, o entrevistado cita um
exemplo de decisdo tomada com o uso da plataforma:

[...] descobrir que um niimero expressivo de nossos consumidores ndo gosta de agucar na bebida, e outro
tanto prefere seu “iced coffee” sem leite e em seu sabor original, sem a adi¢do de aromatizantes [...],
nos levou a criar novos produtos para ampliar as opgdes de café gelado sem leite ou aromatizantes.

Essa condicdo exemplifica o que Joel et al. (2024) consideram como beneficios a
capacidade de adaptagcdo a mudangas com a ado¢do de recursos tecnoldgicos que impulsionam
a inovagdo e competitividade. A experiéncia da IA para impulsionar vendas e fortalecer a
relacdo dos consumidores com a marca Starbucks exemplifica, portanto, o potencial de
exploragdo de novas oportunidades proporcionado pela TD, conforme afirmam algumas fontes
citadas no referencial tedrico estudado (Gerea & Herskovic, 2022; Joel et al., 2024).



4.3 Netflix: inovando e liderando com tecnologias digitais

Exemplo emblematico de TD, a Netflix evoluiu de um servico de aluguel de DVDs pelo
correio para uma das maiores plataformas de streaming do mundo. Fundada em 1997,
inicialmente oferecendo um servigo de aluguel de DVDs por correspondéncia nos Estados
Unidos, o modelo de negdcio da empresa era diferenciado por proporcionar aos clientes a
possibilidade de assinatura que possibilitava alugar filmes sem prazos de devolugdo ou multas
por atraso, em contraste com as locadoras fisicas tradicionais (de Zilwa, 2024).

Se o modelo de negocio original ja era inovador, o avango da tecnologia € o aumento de
capacidade da banda larga viabilizaram inovar novamente com o modelo de streaming. Ao
lancar a plataforma digital em 2007, a Netflix ampliou sua oferta de valor, proporcionando
acesso instantaneo e pratico a filmes e séries sem os anteriores custos logisticos (Rayna, &
Striukova, 2016).

A situagdo ilustra o que Tyagi et al. (2020) e Pramod (2022) destacam quanto a
significativa reducdo de custos pela substituicdo de processos tradicionais com apoio de
tecnologia digital. O entrevistado enalteceu a capacidade de inovagdo da equipe gestora da
empresa, evidenciada pela adog¢do de novos recursos tecnologicos como big data e algoritmos
que monitoram e analisam continuamente o comportamento dos usudrios:

[...] aplataforma ¢ inteligente, coletando dados como o histdrico de visualizagdes, o tempo que o usuario
gasta assistindo a determinados conteudos, a taxa de conclusdo de episddios acessados, os géneros e
atores preferidos, horarios e dispositivos de acesso (E3).

A Netflix utiliza ML para oferecer sugestdes personalizadas de acordo com o interesse
de cada assinante. Segundo o entrevistado,

Nossa estimativa ¢ de que 80% ou mais do contetido que os usudrios assistem na plataforma [...] vem
das recomendagdes feitas pelo sistema de inteligéncia (E3).

O entrevistado entende que a personalizacao nao se limita ao catalogo sugerido:

[...] também utilizamos testes A/B para exibir diferentes capas e miniaturas de um mesmo filme ou
série, de acordo com o perfil do usuario. Por exemplo, um assinante que assiste a muitos filmes de
romance pode ver a imagem de um casal em destaque na capa de um filme, enquanto outro usuario que
prefere acdo pode ver uma cena mais dindmica da mesma producao (E3).

Além disso, a Netflix utiliza algoritmos para guiar a produgdo de conteudo original.
Conforme o entrevistado,

Para a escolha de investimento na produgéo de contetido proprio [...], utilizamos analises de dados que
indicam tipos de histdrias e géneros que apresentam maior apelo entre os assinantes. Alguns exemplos
sdo as séries Stranger Things e The Witcher, que fizeram muito sucesso (E3).

Corroborando as ideias de Tyagi et al. (2020) e Pramod (2022), outro beneficio
decorrente do uso de tecnologia digital aplicada ao processo decisério da empresa em estudo
foi a contribuicdo para a reducdo de riscos e aumentar a taxa de acertos em suas produgdes
originais.

A abordagem baseada em dados ajudou a Netflix a crescer exponencialmente. Segundo
Kim e Mauborgne (2019), esses recursos digitais foram fundamentais para que a empresa
ultrapassasse a marca de 200 milhdes de assinantes globais. Esse nimero continuou a crescer
nos anos seguintes. No quarto trimestre de 2024, a base de assinantes pagos em todo o mundo
ultrapassou 300 milhdes. O aumento ¢ significativo e em ritmo acelerado, sendo que cerca de
20 milhdes de assinantes foram conquistados em comparagdo com o trimestre anterior,
solidificando a posi¢cdo da Netflix como uma forca dominante na industria de streaming
(Statista, 2025).



4.4 A Siemens como provedora de instrumentos para a transformacao digital

Fundada em 1847 em um quintal em Berlim, a Siemens deu seus primeiros passos na
producdo do “telégrafo de ponteiro” e apresenta-se atualmente como um grupo empresarial de
tecnologia global (Siemens, 2025). Figurando entre os lideres globais na TD da industria, a
empresa desenvolve e dissemina a aplicacdo de tecnologias como IoT, IA e automacgao
avangada para impulsionar a produtividade e eficiéncia de seus clientes.

A Siemens ¢ reconhecida pelo pioneirismo em tecnologias direcionadas a um publico
conhecido como early adopters, caracterizado pela abertura a adotar inovacgdes antes que
tenham a utilidade, qualidade e confiabilidade reconhecidas pela comunidade em geral. Ha anos
investe na criagao de fabricas inteligentes (smart factories) e na digitalizacdo de processos
industriais, permitindo que setores como manufatura, energia, transportes e infraestrutura
alcancem novos niveis de desempenho (van Giffen, & Ludwig, 2023). A oferta de solugdes
para early adopters demonstra a propensao a assumir riscos maiores do que seriam para atender
expectativas da maioria “tardia”, que adere a inovagdes num segundo momento, ou de
“retardatarios”, que demoram um pouco mais para aceita-las (Reinhardt, & Gurtner, 2015).

A proatividade na gestdo da Siemens evidencia-se pela visdo estratégica de negdcios,
que estimula continuas acdes de adequacdo estrutural associada as demandas evolutivas. Por
volta de 1990, o grupo foi organizado em unidades de negocios independentes, atendendo a
mercados especificos. Vinte anos apds, implantou uma nova estrutura corporativa, subdividida
em setores de manufatura industrial, energia e satde, e a partir da segunda década do século
XXI o grupo passou a contar com trés empresas, administradas separadamente: Siemens,
Siemens Healthineers e Siemens Energy. Segundo a empresa, esses negdcios formam um
ecossistema para a criagdo de valor com negocios especificos (Siemens, 2025).

Acompanhando a evolugdo da estrutura organizacional do grupo, implantaram-se
subunidades de IA organizacionais isoladas, para transformar varios processos, produtos e
servicos dos negdcios de manufatura, saide e energia. A percepcao do potencial da
digitalizacdo no setor de manufatura gerou investimento em tecnologias inovadoras para a
Industria 4.0. A estratégia se baseia em trés pilares principais: Automac¢do Industrial,
Digitalizacdo, e Conectividade e Andlise de Dados. As solugdes de Automacdo Industrial
dedicam-se a otimizar processos de producdo, utilizando sensores inteligentes, robodtica
avangada e softwares de controle. Quanto a Digitalizacdo, a aposta ¢ em ferramentas para criar
"g€meos digitais" (digital twins), aplicadas a simulacdo de operagdes antes de implementa-las
no mundo real. A Conectividade e Anélise de Dados remete ao uso da IoT e IA em plataformas
que monitoram equipamentos em tempo real, antecipando falhas e reduzindo custos
operacionais (van Giffen, & Ludwig, 2023).

Sobre os efeitos dessas iniciativas, o executivo entrevistado entende que:

[...] foram importantes para o desenvolvimento de produtos inovadores. Um exemplo ¢ a plataforma
“Insights Hub”, que opera na nuvem. [...] com ela, as empresas podem conectar maquinas e sistemas
para coletar, analisar e visualizar dados operacionais (E4).

A plataforma Insights Hub (antiga MindSphere) ¢ uma solucdo oferecida pela Siemens
a seus clientes como um sistema operacional em nuvem que coleta e analisa grandes volumes
de dados gerados por maquinas industriais, agilizando processos produtivos, reduzindo
desperdicios e aumentando a eficiéncia operacional. Além disso, o emprego de [A em sistemas
de manutengdo preditiva evita paradas ndo planejadas e melhora a longevidade dos
equipamentos industriais (Siemens, 2025).

Como exemplo de contribuicdo a TD em negocios do setor de saude, segundo o
entrevistado,
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[...] uma contribui¢do da Siemens Healthineers para o uso de IA generativa foi o desenvolvimento de
solugdes que integram ferramentas como o Copilot e outras, para o apoio a diagnoésticos [...]. Também
desenvolve tecnologia para proporcionar infraestrutura para hospitais inteligentes (E4).

O “Al Companion”, recurso desenvolvido pela Siemens Healthineers, integra diversos
aplicativos que combinam fontes de dados médicos para diagndsticos mais precisos € apoio no
planejamento personalizado de tratamento de pacientes. Nesse desenvolvimento, para atender
as demandas especificas de informacao para especialistas como oncologistas e radiologistas,
formaram-se equipes multifuncionais, compostas por gerentes de produtos, especialistas em
P&D, arquitetos, desenvolvedores de software, com o apoio de especialistas da area de saude
(Van Giffen e Ludwig, 2023).

Isso exemplifica o que Brunetti et al. (2020) observam quanto a complexidade do
processo de TD, composto por multiplos elementos e varidveis que requerem talentos e
competéncias necessarias para o &xito do projeto.

Ao setor de energia, a Siemens direciona solugdes como sistemas inteligentes que
monitoram o consumo de energia e ajustam automaticamente o uso conforme a necessidade nas
atividades produtivas industriais. Outros investimentos da empresa em TD sdo os projetos de
eletrificagdo que integram infraestrutura de carregamento avangada e solu¢des de energia
renovavel aplicadas aos meios de transporte (Siemens, 2025). A esse respeito, o entrevistado
opina:

Um ponto considerado estratégico para a Siemens é colaborar com o avango da tecnologia

aplicada ao uso de fontes energéticas menos poluentes aos transportes ¢ essencial para redugdo do
impacto ambiental, [...] e, a0 mesmo tempo, pode melhorar as condigdes de mobilidade (E4).

Também relativa ao papel de fomento a TD assumido pela Siemens, lembrado pelo
entrevistado, foi a oferta da solu¢do OIL Order Management System.

A plataforma é uma solucao de operagdes omnichannel oferecida aos clientes, [...] com ela, eles tém
acesso a uma visao imediata de pedidos, estoques e comportamento de compra dos clientes [..], e
podem fazer negécios em diversos canais, fisicos ou online.

Segundo a Siemens (2025), a estratégia omnichannel integra diversos pontos de contato
com o cliente, como lojas fisicas, online e mobile, em uma experiéncia continua, permitindo
alternancia entre eles sem interrupcao. Isso exemplifica os beneficios que Haleem et al. (2022)
atribuem ao uso de IA com solugdes personalizadas e a integragdo omnichannel para
proporcionar satisfacao na experiéncia de compra do cliente.

Questionado sobre se algum aspecto ndo foi abordado na entrevista, o executivo abordou
a questao da seguranca cibernética:

Um ponto destacado em todas as propostas de contribui¢do da Siemens a transformacao digital de seus
clientes € a importancia da seguranga cibernética para o sucesso da digitalizagdo (E4).

Em sua pégina na internet, a Siemens declara que a protecao do cliente ¢ primordial,
destacando que uma equipe com mais de mil especialistas em seguranca cibernética zela para
que as ofertas de TD sejam “ciberseguras” aos clientes, o que se alinha a observagao de Pinto
et al. (2022), sobre o desafio relativo a seguranga e privacidade dos dados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo proporcionou a identificagdo da aplicagdo de tecnologias digitais como IA,
IoT, ML, Big Data e computagdo em nuvem pelas empresas analisadas no desenvolvimento de
solucdes em processos operacionais € estratégicos, que constituiu seu primeiro objetivo
especifico.

O segundo objetivo especifico, relativo ao exame dos desafios na implementagdo de
iniciativas de TD, conduziu a constatacdo da complexidade enfrentada na compatibilidade entre
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tecnologias modernas e antigas, dificultando a migracdo dos sistemas legados para novas
iniciativas digitais. Igualmente desafiador ¢ lidar com resisténcia a mudanca na exposicao de
funcionarios a necessidade de adaptagdo a novas condi¢des e a escassez de profissionais
qualificados requeridos para a TD, requerendo investimento em conscientizagdo, treinamento e
aprimoramento da forca de trabalho e na retencdo de talentos. Nao menos proeminentes sao as
ameacas de violagcdes de dados e ataques cibernéticos, demandando praticas adequadas de
governanga para a seguranca e privacidade de dados.

Com o objetivo especifico de conhecer de influéncias da adogao de tecnologias digitais
na transformacgao de modelos de negocios, constatou-se a reorientagao estratégica com criacao
de novas unidades de negodcios e reconfiguragao da proposta de valor de empresas como
Siemens, GE e Netflix.

O alcance do quarto e tltimo objetivo especifico, de investigar oportunidades que a TD
apresenta para futuras estratégias de desenvolvimento empresarial, foi evidenciado pelas
reflexdes dos entrevistados sobre a TD como um veiculo impulsionador de inovagao e
mudangas na maneira como as organizagdes operam € interagem com os clientes.

Assim sendo, pode-se considerar como atingido o objetivo geral de analisar como
empresas internacionais de referéncia atuantes no Brasil, aplicam tecnologias na promogao de
TD em processos € modelos de negdcios. A triangulacdo entre os dados obtidos na pesquisa
bibliografica, na analise documental ¢ na pesquisa de campo possibilitou explorar como
empresas de diversos setores promovem transformacgdes em suas operagdes com tecnologias
digitais, visando melhorar a experiéncia do cliente e impulsionar os negécios.

Como principal limitagdo, reconhece-se que, embora complementada por dados
secundarios obtidos em fontes de referéncia disponiveis publicamente em artigos cientificos e
de senso comum, relativamente atualizados, a pesquisa de campo restringiu-se ao depoimento
de gestores que oferecem visoes individualizadas dos fendmenos observados.

Recomenda-se, portanto, que esta seja uma etapa introdutoria, a ser continuada mediante
a incorporacao de um volume maior de evidéncias a serem obtidas em novas fases de pesquisas
de campo, em busca de ampliar o conhecimento sobre questdes como de que modo lidar com
os desafios aqui identificados e os efeitos desses arcos tecnologicos em empresas de menor
porte, por exemplo.

Apesar da limitag@o da proposta, espera-se contribuir com referéncias para a proposi¢ao
e conducao de estudos futuros sobre a TD como jornada que exige das organizagdes a abertura
a mudancas, adaptacdo e evolug@o nas estratégias de desenvolvimento de negocios.
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