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Transformacao digital nao é apenas
sobre tecnologia

Eduardo Bertassi

Até pouco tempo atras, “transformacao digital” era apenas mais um
jargao utilizado no meio tecnoldgico para indicar que as empresas,
em algum momento, precisariam se readequar para atender as novas
exigéncias de mercado. Atualmente, acredita-se que a necessidade
de readequagiao das empresas ha muito tempo deixou de estar
associada a questao sobre “quando fazer?” para estar associada a
questao de “como fazer?”[1][2].

Na internet nao faltam websites
e especialistas indicando quais
devem ser as principais
tecnologias que devem ser
adotadas pelas empresas em
seus futuros projetos de
transformagao digital [3] [4]
[5]. IoT, data analytics, cloud
computing, comunicacao 5G,

blockchain,
artificial,

inteligéncia
aprendizado  de
maquina, realidade aumentada e impressao 3D sdo apenas alguns
dos exemplos de tecnologias recomendadas. No entanto, apesar
destas tecnologias estarem sendo utilizadas com sucesso por
algumas empresas, o seu emprego deve ser feito de acordo com a
real necessidade de cada empresa ao invés de por puro modismo.

A transformagao digital é um assunto que deve ser abordado pelas
empresas ndo apenas sob o ponto de vista tecnolégico, mas também
sob o ponto de vista sociotécnico, ou seja, de uma forma que leve
em considera¢ao nao apenas a tecnologia, mas também as pessoas
que a utilizam e o reflexo desta interagao na sociedade [6].

Defini¢des importantes

Mas o que é transformacao digital? Para alguns pesquisadores, a
transformagao digital trata da adogdo de tecnologias disruptivas para
aumentar a produtividade, a criagdo de valor e o bem estar social [7];
para outros, a transformacio digital envolve a utilizagdo de novas
tecnologias para extragao e trocas de dados de forma que estes

possam ser analisados e transformados em
informagdes uteis para tomadas de decisao
visando aumentar a performance de uma
empresa para melhoria de seus modelos de
negocios,

processos,  produtos e

relacionamento com clientes [§].

Ha também pesquisadores que afirmam
que a transformacao digital é um tipo de
transformagao organizacional que ocorre
dentro das empresas com enfoque no uso
de tecnologias da informagao para
alteracao das estruturas, rotinas, fluxos de
informacao e operacbes da
empresa, levando em conta
transformacao

que esta

também  estd  sujeita a
influéncia de fatores externos
advindos de agencias

governamentais [9].

De acordo com um estudo
realizado no CEST pelos
pesquisadores Simonette,
Magalhdes e Spina (2019)
[10], a transformagao digital ¢ um processo
que envolve o uso de recursos tecnolégicos
(principalmente relacionados com
digitalizacdo, armazenamento, busca e
comunicacio de informagdes) para
repensar trés pilares fundamentais de uma
empresa: a Finalidade (intencao, razio ou
motivo de sua existéncia); a Estrutura
Organizacional (maneira a qual as a divisao
de atividades e os recursos da empresa sao
organizados para que os objetivos da
empresa sejam atingidos); e a Operacao
(atividades desenvolvidas nos diversos
setores da empresa que contribuem para
seu funcionamento). De acordo com os
pesquisadores, se a  readequacio
tecnoldgica da empresa estiver voltada para
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tratar apenas um desses trés pilares é possivel que a empresa esteja
realizando somente um processo de modernizagao com objetivos
especificos, mas nao um processo mais profundo de readequagao
objetivando uma real transformagao digital.

Fatores influentes sobre a transformagao digital

Os pilares fundamentais das empresas formam uma triade e, como
em qualquer triade, nio é possivel privilegiar um de seus elementos
sem que os demais fiquem desprivilegiados. Segundo os
pesquisadores do CEST, ha pelo menos trés formas de uma empresa
abordar a transformacgdo digital considerando dois pilares

fundamentais por vez:

e Finalidade da
(abordagem visionario-burocratica): E o caso de empresas que

Empresa + Estrutura Organizacional
escolhem adotar ideias inovadoras ou modelos de negdcios
disruptivos apresentando estruturas organizacionais que dao
suporte a esses modelos de negocios, mas que eventualmente
apresentam processos operacionais deficientes;

e Finalidade da Empresa + Operagio (abordagem visionaria
liberal): E o caso de
empresas que escolhem
adotar ideias inovadoras
ou modelos de negdcios
disruptivos apresentando
processos  operacionais

eficazes, mas que podem

apresentar problemas no
caso de um crescimento
repentino da demanda
porque nao possuem
uma estrutura que dé suporte ao crescimento na mesma

proporcao de crescimento da demanda;

e Hstrutura Organizacional + Operacao (abordagem de execugao
pragmatica): E o caso de empresas com estruturas e processos
operacionais eficazes, mas que possivelmente nao se destacam
como sendo empresas inovadoras por estarem apenas
modernizando ideias antigas.

As empresas precisam escolher sabiamente quais tipos de pilares
elas desejam se apoiar antes de planejar sua transformacao digital,
pois dependendo do tipo de modelo de negdcios que possuem, de
sua estruturacao interna e de sua capacitagao técnica operacional, a
escolha errada pode impactar o comportamento e dindmica da
empresa. De acordo com um estudo realizado pela McKinsey em
2013 [11], 70% das empresas falhavam em realizar transformacao
digital e das 30% que relatavam sucesso, ter um escopo claro sobre
o que realmente precisava ser alterado era um dos fatores-chave de

SUCeSSO.

No entanto, nao se pode esquecer que
outra trfade influencia de forma externa o
processo de transformagao digital das
empresas, a triade: negocio (o produto ou
servico o qual a empresa espera produzir
ou fornecer de forma inovadora ou

tradicional para seu publico alvo);
sociedade (parcela da populagao que sera
impactada com o produto ou servigo
produzido ou prestado pela empresa); e
governo (que, neste caso, pode ser
por entidade

governamental que possua algum poder

representado qualquer
regulamentador sobre as atividades de
negocios de uma empresa).

Por meio desta triade é possivel analisar as

influéncias externas ao processo de

das

também considerando dois pares da triade

transformacao  digital empresas

por vez:
e Sociedade +  Negocio
(atividades sem

regulamentacio): Situagdo na
qual se encontram muitas
startups que possuem ideias ou
modelos de negdcios
inovadores para a sociedade,
mas que ainda nao possuem o
uma lei ou

lhes
permitam operar sem entraves. Estas

respaldo de
regulamentagio  que
empresas jovens, principalmente no

comeco de suas operacOes, tém
escolhido essa forma de atuacio
apesar de viverem em conflito com
orgaos regulamentadores, sindicatos e

certas parcelas da sociedade [12];

e Sociedade + Governo (negécios em

cheque):  Situagdo na qual se
encontram certas sfarfups que possuem
ideias ou modelos de negbcios
inovadores para a sociedade que
também nao possuem o respaldo de
uma lei ou regulamentacio que lhes
permitam operar, mas que escolhem
aguardar a resolucdo desses entraves

regulatérios antes de iniciarem suas
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operagoes. Essa é uma situagao que retarda a inovagao [13] e é
por isso que muitas Sfartups acabam escolhendo a primeira
opgao apresentada;

e Negobcio + Governo: (atividades com regulamenta¢do): Nessa
situagdo, ¢ a sociedade que acaba se tornando “refém” da
burocracia e da regulamentacdo, pois o processo regulatorio
pode acabar modificando negativamente um modelo de
negdcio com caracteristicas inovadoras. Como exemplo, pode-
se citar as diversas regulamentacbes relacionadas com a
privacidade de dados nos meios eletronicos sendo criadas com
o envolvimento das empresas e dos governos; uma grande parte
da sociedade nio tém participado dessas discussoes (seja por
opgao ou por falta de conhecimento sobre o assunto) sendo
que o resultado podera impactar negativamente a privacidade
dos cidadaos.

Portanto, ndo ha como as empresas considerarem a transformagao
digital sem levar em conta seus aspectos internos (finalidade,
estrutura e opera¢ao) de forma desassociada aos aspectos externos
a elas (sociedade, negécio e governo). Nio existem solugdes mais
ou menos cofretas, € nem
modelos de atuacio bem
estabelecidos, pois essas seis
variaveis podem apresentar
influéncia

mais ou menos

dependendo do tipo da
empresa e do tipo de situagao
politica e econémica que se
encontra um pafs. E por esse
motivo que esta ¢ uma linha
de estudos aberta a muitas

pesquisas e discussoes.
Os mitos envolvendo a transformagio digital

Além das analises internas e externas que devem ser feitas é
importante que, antes de tudo, as empresas tenham ponderado os
reais porqués e as reais necessidades de iniciar um projeto de
transformagao digital antes de concentrar seu tempo € recursos
numa empreitada que pode apresentar altos graus de risco.

Num artigo escrito para a revista do MIT Sioan School of Management,
o pesquisador Steve Andriole, renomado profissional da area de
tecnologia da informacao e premiado pesquisador da DARPA
(Defense Adpanced Research Projects Agency), apresenta cinco mitos
relacionados com a transformacao digital [14] os quais devem ser
conhecidos pelos dirigentes do alto escalao das empresas.

Em primeiro lugar, ¢ uma faldcia afirmar que todas as empresas
precisam realizar uma transformagao digital. Segundo Andriole, a
transformacao digital deve ser realizada a partir de um estudo prévio

que envolva a identificagio e modelagem
dos processos existentes da empresa, pois
com esse material em maos ¢é possivel
identificar quais pontos podem ou nao ser
transformados digitalmente. F possivel que
a empresa chegue a conclusio de que as
regras, processos, modelos e sistemas de
negbcios podem estar funcionando bem e
que talvez ndo seja necessario altera-los
dados os custos, tempo, esforgos e riscos
necessarios.

Em segundo lugar, a transformagao digital
nao necessariamente deve ser realizada
utilizando tecnologias disruptivas. Isso
acontece porque muitas tecnologias
emergentes ou disruptivas ainda nido foram
testadas ou comprovadas a ponto de se
afirmar, com certeza, que elas realmente
contribuirdo para o aumento de receita,
lucro ou maior participagao

de mercado da empresa.

Terceiro, é comum imaginar
que as empresas lucrativas sao
as mais propensas a lancarem
projetos de transformacao
digital bem sucedidos, porém,
a realidade ¢é possivelmente
outra. Segundo o
pesquisador, as empresas que
estao indo mal sao as mais
propensas a inovar porque a sua
sobrevivéncia depende disso, ao passo que
as empresas que estdo indo bem nos
negobcios ja estdo gerando riqueza para os
acionistas e, portanto, tém menor
propensao a realizacao de mudangas. Os
dirigentes das empresas sabem que muitas
mudangas envolvendo novos modelos de
negobcios, alteragdes de estrutura ou de
operagdo costumam ser demoradas,
inexatas e, algumas vezes, “dolorosas”, sem
contar o risco de exposi¢ao negativa de
suas imagens caso as iniciativas deem
errado. Nao ¢é a toa que existe o ditado “se

nao esta quebrado nao conserte”.

Outro mito envolvendo a transformacao
digital ¢ o de que o setor de atuagio da

” ©F =
ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO



CEST - Boletim - Vol. 4, N° 5, Junho/2019

empresa deve ser alterado antes que alguém o faca. Como
mencionado anteriormente, as inovagoes e disrupg¢des dificilmente
surgem de empresas estabelecidas que possuem fluxos de receitas
consistentes e lucrativos. Empresas como Airbnb (hotelaria), Uber
e Lyft (transportes), Amazon (livtos e varejo) e Netflix
(entretenimento) surgiram como startups que fizeram apostas em
areas antigas da industria. Segundo Andriole, hoje, apesar de estas
empresas concordarem com seus papéis como inovadores,
dificilmente elas se tornardo campeads de mudangas improvaveis, a
menos que vejam seus lucros minguarem e seus acionistas

comecarem a reclamar.

Por fim, é errado assumir que grande parte dos executivos possuem
fome por transformacao digital, pois grandes mudangas, para terem
sucesso, precisam nao apenas de forte apoio da alta geréncia, mas
também do suporte continuo das equipes de gerentes seniores. O
suporte  “publico”, persistente, duradouro e inabalavel ¢
fundamental para que muitos executivos abandonem os receios de
que suas posicOes nas empresas possam ser ameagadas por desafios
de longa duragdo de execugdo e cujos resultados possam ser

incertos.
Consideragdes finais

Nos dltimos anos, a transformacao digital vem se tornando uma
preocupagao para as empresas devido a necessidade de estarem
preparadas para as novas demandas de mercado, para os novos
niveis de exigéncia dos consumidores e para 0s novos concorrentes

que surgem a cada dia.

Porém, é importante que as empresas, principalmente as que estao
bem estabelecidas, escolham abordagens mais pragmaticas com
relagdo aos caminhos que irdo seguir, primeiramente analisando seus
processos e modelos de negocios atuais para identificarem se
realmente precisam realizar uma transformacio digital em seus

negocios.

Supondo que a conclusio seja a de que a transformacao precisa ser
realizada, recomenda-se que as empresas nao esquecam de analisar
os fatores internos e externos que terdao mais ou menos énfase em
seus processos de mudanga, pois se nao forem levados em
consideracao de forma cuidadosa eles poderao ser responsaveis pelo
fracasso da iniciativa.

Por fim, a transformacao digital raramente depende da utilizacao
exclusiva de tecnologias distuptivas. Analises pragmaticas de
processos, objetivos claros e um bom time de profissionais apoiados
consistentemente pela alta geréncia das empresas sao possivelmente
melhores ingredientes para uma férmula de sucesso do que apostar
somente na tecnologia da vez.
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