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RESUMO

A quarta revolucao industrial em curso tem conferido novos sentidos aos conceitos amplamente
consolidados sobre gestdo empresarial. A medida em que as novas tecnologias digitais avancam,
empresas sao compelidas a se adaptarem a nova realidade para sobreviverem em um mercado
cada vez mais competitivo. Este trabalho tem por objetivo realizar uma revisao sistematica
integrativa de literatura para identificar os principais autores que estao pesquisando sobre a
transformacdo digital, de empresas que ndo nasceram digitais (incumbentes), no periodo de
2012 a 2021. Foi realizada uma revisdo sistematica integrativa da literatura a partir das bases
de dados Emerald, Scopus e Web of Science. Os métodos de inclusao contemplam artigos
cientificos e livros publicados entre 2012 e 2021, em portugués e em inglés, com as palavras-
chave no titulo, assunto, resumo ou nas palavras-chave das publicagcdes. Outros dois critérios sao
periodicos revisados por pares e classificados como Al, A2, B1 ou B2 de acordo com o Qualis-
Periddicos da fundacao CAPES. H4 um consenso entre os principais autores que pesquisam sobre
a transformacdo digital de empresas que ndo nasceram digitais. Primeiro, embora se trate de
uma escolha estratégica, evidencia-se a necessidade desse processo para sobrevivéncia das
empresas no contexto atual. Segundo, constata-se que o advento da internet e o
desenvolvimento das tecnologias digitais modificou toda a dinamica do cenario organizacional.
Este fato impele as empresas incumbentes a investirem na adog¢ao de tecnologias digitais e a
adaptarem suas atividades de gestao. Terceiro, para as empresas que ndo nasceram digitais, as
tecnologias digitais ndo devem ser vistas como uma sentenca de faléncia, e sim como
ferramentas que podem possibilitar a abertura de novos canais para cria¢do, entrega e captura
de valor (por meio da criagdo de novos negocios), renovagdao do negocio e reintegracao ao
mercado.

PALAVRAS-CHAVES: Transformacgdo digital. Industria 4.0. Empresas incumbentes.

ABSTRACT

The ongoing fourth industrial revolution has given new meanings to the widely consolidated
concepts of business management. As new digital technologies advance, companies are forced to
adapt to the new reality to survive in an increasingly competitive market. The objective is
conducting an integrative systematic review of the literature to identify the main authors who are

1 Bacharel em Administracdo, Universidade Federal do Espirito Santos (DADM/CCIJE/UFES). E-mail:
erika.r.goncalves@edu.ufes.br .

2 Docente do Departamento de Administracdo, Universidade Federal do Espirito Santos (DADM/CCIJE/UFES). E-mail:
glicia@pesquisador.cnpg.br .

1
Revista Tecnoldgica da Fatec Americana, vol. 10, n. 02, outubro de 2022/mar¢o de 2023



mailto:erika.r.goncalves@edu.ufes.br
mailto:glicia@pesquisador.cnpq.br

researching the digital transformation, of companies that weren’t born digital, in the period from
2012 to 2021. A systematic integrative literature review was carried out using the Emerald, Scopus
and Web of Science databases. The inclusion methods include scientific articles and books published
between 2012 and 2021, in Portuguese and English, with the keywords in the title, subject, abstract
or in the keywords of the publications. Two other criteria are peer-reviewed journals classified as
Al, A2, B1 or B2 according to the CAPES foundation classification. Through the analysis of the
literature, it’s concluded a consensus of the main authors who research the digital transformation
of incumbent companies. First, although it is a strategic choice, is evidenced the necessity of
implementing this process to survive in the current scenario. Second, it’s established that the advent
of the internet and the development of technologies changed the entire dynamics of the
organizational environment. This fact forces incumbent companies to invest in innovation and
adapt their digital management activities. Third, for companies that were not born digital, digital
technologies should not be seen as a sentence of bankruptcy, but as tools that can open up new
channels of creation, delivery and capture of value (through the creation of new businesses),
renewal and reintegration of business in the market.

KEYWORDS: Digital transformation. Industry 4.0. Incumbent companies.

INTRODUCAO

Caracterizada como um fendmeno com potencial para dinamizar e transformar as
atividades humanas, a transformacao digital ou digitalizacao é alicer¢ada em tecnologias digitais.
A transformacdo digital é um processo de inovag¢do e, ao mesmo tempo, um fator-chave com
potencial para desencadear a inovacao (MANUAL DE OSLO, 2018; QUADROS et al, 2022).

No coracao das empresas, as inovag¢des tecnoldgicas ndo circulam sozinhas. Para
produzirem os seus efeitos técnicos com a eficiéncia e com o maximo de eficacia possivel, elas
necessitam das inovagdes organizacionais. Assim, com a finalidade de potencializar os efeitos
associados aos recursos digitais, a transformacdo digital requer o auxilio das inovagdes
organizacionais: a elaboracao da estratégia de atuacdao da empresa no contexto digital, o desenho
de uma estrutura organizacional correlata e flexivel para realizar ajustes quando necessario,
além de métricas de avaliacao (VERHOEF et al, 2019; QUADROS et al, 2022).

As tecnologias digitais que apoiam a transformacao digital tém sido inteligéncia artificial,
data analytics, internet das coisas ou internet-of-things (1oT), 5G e cloud computing. Tais
tecnologias combinadas tém potencial para desequilibrar e alterar as regras do jogo
concorrencial, alavancar a produtividade e a inovagdo, promover a abertura de novos mercados
e a criacdo de novos servicos e propostas de valor, facilitar a integracao e o gerenciamento das
cadeias produtivas. A capacidade de as tecnologias digitais produzirem grandes massas de dados
é algo que chama atencao, dai o nome big data. No entanto, ndo basta gerar grandes massas de
dados. Isto porque, os dados sozinhos e desestruturados nao falam por si s6s. Para criar valor e
gerar vantagem competitiva sustentavel mediante o uso das tecnologias digitais, é necessario
proteger os dados, estrutura-los e interpreta-los, a fim de utiliza-los de forma estratégica
(VERHOEEF et al, 2019; QUADROS et al, 2022).

Como é um processo em curso, portanto aberto, e que necessita ser melhor
compreendido, este artigo se debruca sobre o seguinte problema de pesquisa: quais sao os
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principais autores que estdo pesquisando sobre a transformacao digital, em empresas que nao
nasceram digitais, no periodo de 2012 a 2021?

Assim, o objetivo geral deste estudo é realizar uma revisao sistematica integrativa de
literatura para identificar os principais autores que estdo pesquisando sobre a transformacao
digital, de empresas que ndo nasceram digitais, no periodo de 2012 a 2021.

A escolha do tema se deu em fungao da relevancia do assunto para a drea de Administracao,
tendo em vista que a transformacdo digital exerce influéncia sobre as mudangas atuais nos
processos empresariais. Além disso, estudar este fendmeno - a partir de uma revisao sistematica
integrativa de literatura - ajuda a revisar os conceitos e as dimensdes relacionadas ao tema;
podendo contribuir para o desenvolvimento de futuras pesquisas na area e, ainda, para
compreender a realidade e enxergar com maior acuidade as implicagdes para as praticas
organizacionais.

Por fim, este artigo estd organizado em 5 se¢des, incluindo esta introducao. A segunda se¢do
elucida os procedimentos metodoldgicos utilizados para construir a revisdao sistematica
integrativa de literatura e realiza uma analise descritiva dos itens bibliograficos encontrados.
Por meio da analise do contetido dos itens bibliograficos amostrados e selecionados, a terceira
secao apresenta e discute os resultados encontrados, ou seja, as principais dimensdes da
transformacdo digital em empresas incumbentes, na perspectiva dos autores que estdo
pesquisando sobre o fendmeno, no periodo em epigrafe. A quarta secdo aponta como 0s
objetivos da pesquisa foram alcancados para responder ao problema de pesquisa proposto.
Aborda também as implicagdes para as praticas gerenciais, as limitagdes da pesquisa e, ainda,
endereca sugestoes para pesquisas futuras no tema da transformacao digital.

1 METODOLOGIA DA REVISAO SISTEMATICA INTEGRATIVA DE LITERATURA

A revisdo sistematica integrativa de literatura é uma ferramenta fundamental para o
desenvolvimento de pesquisas na area de Administragdo. Trata-se de uma revisao planejada
orientada pelo método sistematico de pesquisa, o que possibilita ordenar, selecionar e sintetizar
os resultados obtidos. E considerada a abordagem metodol4gica mais ampla no que se refere as
revisbes (SOUZA, SILVA E CARVALHO, 2010). Dentre suas vantagens, permite maior
acessibilidade aos resultados de pesquisas e agilidade na atualizacao bibliografica (COSTA e
ZOLTOWSKI, 2014).

Identificar, descrever, caracterizar e analisar uma estratégia de busca sobre temas
especificos, como a transformacao digital, colabora para o aperfeicoamento do método, o que
possibilita melhores praticas na busca de literatura e permite a sintese da informacao cientifica.
Sob outra perspectiva, reunir um conjunto de evidéncias acerca do tema investigado pode
colaborar para o desenvolvimento de ideias e adaptacdo de praticas organizacionais,
considerando que a metodologia pode ser reproduzida. Isto fomenta o pensamento analitico e
inovador do leitor, bem como apresenta a possibilidade de aplicacao dos resultados encontrados
(COSTA e ZOLTOWSK]I, 2014).

A metodologia utilizada para realizar esta revisao sistematica integrativa de literatura foi
baseada em Costa e Zoltowski (2014). Para realizar uma revisdo sistematica de literatura, os
autores recomendam as seguintes etapas:

a) formular e delimitar o problema de pesquisa;
b) selecionar as bases de dados para pesquisa;
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c) eleger as palavras-chave e formular a sintaxe para busca nas bases de dados.

d) determinar critérios de inclusao e exclusdo para selecdo dos documentos bibliograficos;
e) buscar os documentos bibliograficos nas bases de dados selecionadas;

f) filtrar os resultados de acordo com os critérios de inclusao e exclusdo estabelecidos;

g) caracterizar os artigos selecionados (andlise descritiva); e,

h) sintetizar, interpretar e integrar resultados obtidos (analise do contetido).

O problema de pesquisa foi definido a partir da necessidade de identificar os principais
pesquisadores no campo de estudo: “Quais sao os principais autores que estdo pesquisando
sobre a transformacao digital, de empresas que ndo nasceram digitais, no periodo de 2012 a
20217”. As palavras-chave foram extraidas apo6s a consulta ao catalogo de Obras Intelectuais
Registradas da Biblioteca Nacional para verificacdo de relevancia, além de leitura de materiais
relacionados ao tema. Por fim, foram definidas: Transformacao digital, Industria 4.0 e Empresas
incumbentes.

De modo a ndo limitar a busca, considerando a predominancia de conteudo na lingua
inglesa, suas respectivas tradugdes também foram incluidas no método para construgdo de
sintaxe conforme representado no Quadro 1.

Quadro 1 - Termos utilizados em portugués e inglés

Termos relevantes

Portugués Inglés

Transformacao digital Digital transformation
Industria 4.0 Industry 4.0
Empresas incumbentes Incumbent companies

Fonte: Goncalves (2022).

Trés bases de dados foram escolhidas: Emerald, Scopus e Web of Science. Em seguida,
elaborou-se a sintaxe que orientou a estratégia de busca: (“transformacao digital” OR “digital
transformation”) AND (“industria 4.0” OR “industry 4.0”) AND (“empresas incumbentes” OR
“incumbent companies”). Conforme representado no Quadro 2, ocorreram adaptacdes na
disposi¢do dos termos de acordo com cada base de dados. Apesar de um dos critérios da pesquisa
ser a inclusdo de publicagdes em portugués, nenhuma base de dados apresentou resultados
quando a sintaxe foi utilizada neste idioma, o que explica sua auséncia no Quadro 2. Intercalar
as palavras-chave teve o objetivo de adequar o conteudo pretendido, obedecendo as
particularidades de cada base de dados, que nem sempre recuperavam resultados validos ao uso
da sintaxe completa.
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Quadro 2 - Bases de dados, sintaxes e resultados obtidos

N2 de

Base de | .

Sintaxe resultad
dados os

1 - ("digital transformation” AND ‘"incumbent*') OR 310
Emerald ("incumbent*" AND "industry 4.0")

2 - ("digital transformation” AND ‘"industry 4.0" AND 71

incumbent*)

1 - ("digital transformation" OR "industry 4.0") AND incumbent* 863
Scopus 2 - (“digital transformation” AND “industry 4.0” AND “incumbent 331

companies”) OR (“industry 4.0” AND “incumbent”)

1 - ("digital transformation” OR "industry 4.0") AND incumbent* | 44
Web f
Scfence 2 (incumbent* AND "digital transformation") OR ("digital

transformation” AND "industry 4.0") AND incumbent* 38
Total 1.659

Fonte: Gongalves (2022).

Embora existam estudos sobre a transformacdo digital publicados anteriormente, o
conceito comecou a ser amplamente discutido na Alemanha em 2011 (TANG, VEELENTUREF,
2019). Este foi um fator determinante para a definicdo do primeiro critério de exclusao: o
periodo cronoldgico de busca dos dados, que tem como ano base 2012 e ano limite 2021.
Documentos publicados antes de 2012 ndao compreendiam o contexto real da Industria 4.0,
tendo em vista que o fendmeno ainda nao estava considerado como mundialmente em curso.

0 segundo critério de exclusdo consistiu em documentos que ndo possuiram as palavras-
chave no titulo, no resumo, no assunto e nas proprias palavras-chave. Esta delimitacao almejou
eliminar o conteido que ndo condiz com o pretendido. O terceiro critério de exclusdo
correspondeu a documentos nado revisados. Visando obter material de qualidade para a
composicdo do referencial bibliografico, este critério determinou a eliminag¢ao de periédicos nao
revisados por pares.

0 quarto critério de exclusdo teve como base a duplicacao dos documentos. Foi realizada
uma triagem apés a selecdo dos itens para identificar artigos e livros que estavam disponiveis
em multiplas plataformas, o que deu margem para downloads repetidos. O quinto critério de
exclusdo diz respeito ao filtro de classificacdo dos artigos de acordo com a classificacao de
periddicos cientificos pela CAPES. Foram selecionados documentos classificados como A1, A2,
B1e B2 (BRASIL, 2021, p. 2). O sexto e ultimo critério referiu-se a analise de qualidade dos textos
selecionados, a fim de identificar a pertinéncia do conteido quanto ao campo de estudo
delimitado.

Portanto, para sintetizar, critérios de inclusdo compreenderam primeiramente o tipo de
documento a ser utilizado, sendo elencados artigos cientificos e livros. Em segundo lugar, o
periodo cronologico de selecdao dos dados (2012-2021) conforme disposto anteriormente. Em
terceiro lugar os idiomas das publica¢des, em portugués e inglés. Em quarto lugar, a existéncia
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das palavras-chave pertinentes no titulo, no assunto, no resumo ou nas palavras-chave dos itens
bibliograficos recuperados em bases de dados. Em quinto lugar, foram filtrados os peridédicos
revisados por pares. Em sexto e ultimo lugar, a classificacao de artigos A1, A2, B1 e B2 de acordo
com o Qualis-periédicos da CAPES (BRASIL, 2021, p. 2). A Tabela 1 descreve o quantitativo de
documentos por base de dados a medida em que os filtros foram aplicados.

Tabela 01 - Quantitativo de dados

. . (2)
(1) : Filtros: Artigos (3)_ (5)
. .. periodo . Artigos (4) s
. Aplicaca o revisados o . Analise
Base de cronologico, classifica Artigos
o da . por pares, 4 de

dados sintaxe tipos de artigos dos A1, duplicado ertinénc

documentos, o eﬁ A2, B1 e s ?a

idiomas p B2

access

Emerald - 5,5 479 29 17 15 6
Sintaxe 1
Emerald -
Sintaxe 2 71 40 12 11 2 0
Scopus " 863 585 269 5 5 5
Sintaxe 1
Scopus T 331 248 113 4 1 1
Sintaxe 2
Web of
Science - 46 34 16 2 2 1
Sintaxe 1
Web of
Science - 38 27 13 3 2 2
Sintaxe 2
TOTAL 1659 1104 452 42 27 15

Fonte: Gongalves (2022).

A pesquisa totalizou 1.659 artigos, consideravelmente reduzidos apés a aplicacdo dos
filtros de acordo com os critérios de inclusdo e exclusdo. Obteve-se como resultado um total de
15 documentos, o que representa 0,90% do volume inicial. Cabe destaque a reducao significativa
dos artigos apds aplicagdo do filtro de classificagdo do Qualis da CAPES. O quadro, a seguir,
descreve os artigos selecionados através da estratégia de busca formulada, com autores, ano de
publicacdo, base de dados e titulos. Além disso, os artigos foram enumerados para fins de
consulta ao Quadro 5.

Quadro 03 - Documentos selecionados através da estratégia de busca
(continua)
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Base

N2 | Autor(es) Ano | de Titulo
dados
. R “From strategic goals to business
Marikka Heikkila, Harry | 201 | Emeral . :
1 I model innovation paths: an
Bouwman, Jukka Heikkila | 8 d Y
exploratory study
2 Karl SR. Warner, | 201 ll3u.11d1ng dynamlc.capablhtles for
o . Scopus | digital transformation: An ongoing
Maximilian Wager 9 . "
process of strategic renewal
Michael Rachinger,

3 Romana Rauter, Christiana | 201 | Emeral | “Digitalization and its influence on
Miiller, Wolfgang | 8 d business model innovation”
Vorraber, Eva Schirgi
]@nfgng Guo, Jiaofeng Panf 201 “Measurement framework for

4 Jianxin Guo, Fu Gu, Jari Scopus . . .. N

. 9 assessing disruptive innovations
Kuusisto
Alessio Cozzolino, 201 “Unpacking the Disruption Process:

5 Gianmario Verona, Frank 3 Scopus | New Technology, Business Models,

T. Rothaermel and Incumbent Adaptation”
Peter C. Verhoef, Thijs
Broekhuizen, Yakov Bart, 201 “Digital transformation: A

6 | Abhi Bhattacharya, John Qi 9 Scopus | multidisciplinary reflection and

Dong, Nicolai Fabian, research agenda”
Michael Haenlein
201 Emeral “Digital transformation: harnessing

7 Mohamed Zaki 9 d digital technologies for the next

generation of services”

8 Marc K. Peter, Corin Kraft, | 201 | Emeral | “Strategic action fields of digital
Johan Lindeque 9 d transformation”

“The digital transformation of

9 Satish Nambisan, Mike | 201 ScopUS innovation and entrepreneurship:
Wright, Maryann Feldman | 9 p Progress, challenges and key

themes”
202 | Web of | “Digital innovation in law firms:
10| Charlotta Kronblad 0 Science | The dominant logic under threat”
Marzenna Cichosz, Carl “Digital transformation at logistics
202 | Emeral : . .
11 | Marcus Wallenburg, A. 0 d service providers: barriers, success

Michael Knemeyer

factors and leading practices”
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Federico Brunetti,

Dominik T. Matt, Angelo “Digital transformation challenges:

202 | Emeral

12 | Bonfanti, Alberto De 0 d strategies emerging from a multi-
Longhi, Giulio Pedrini, stakeholder approach”
Guido Orzes
David M. Herold, Jasmin 202 | Emeral “The impact of digital logistics
13 | Mikl, Marek Cwiklicki, 0 d start-ups on incumbent firms: a

Sebastian Kummer business model perspective”
“Overcoming the business model
Johan  Carlborg, Nina | 202 | Emeral | transformation dilemma: exploring
Hasche, Johan Kask 1 d market shaping and stabilizing
strategies in incumbent firms”

“The emergence and adoption of
202 | Emeral | digitalization in the logistics and
1 d supply  chain  industry: an
institutional perspective”

14

David M. Herold, Marek
15 | Cwiklicki, Kamila Pilch,
Jasmin Mikl

Fonte: Gongalves (2022).

Ap6és a separacgao dos artigos relacionados no Quadro 3, a partir da aplicacdo dos critérios
de busca determinados, houve uma breve pesquisa na lista de referéncias dos principais artigos
selecionados. O intuito era checar as fontes dos dados e mapear as possibilidades de novos
documentos bibliograficos. O livro “The digital transformation playbook: Rethink your business
for the digital age” de David L. Rogers foi recomendado por especialistas na tematica e avaliado
como item bibliografico relevante e apropriado, portanto, elencado ao levantamento do material.

Apesar do critério temporal de inclusao contemplar os ultimos dez anos, o livro
supracitado intitulado “The Innovator Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to
Fail” de Clayton M. Christensen foi publicado em 1997 e, portanto, foi inserido como exce¢do na
bibliografia pelo motivo exposto a seguir. A realidade industrial naquela época nao era
compativel com o cendrio atual da Industria 4.0. As estratégias de integracdo eletrdnica, o
surgimento e o desenvolvimento das ferramentas tecnoldgicas s6 ocorreram, de forma sistémica
e deliberada, no periodo que coincide com a delimita¢do temporal deste estudo. Contudo, as
informagdes contidas na obra servem para contextualizar o inicio das mudancas que
apoiariam/suportariam a transformacao digital. Além disso, também relatam a forma como as
primeiras empresas se comportaram frente a necessidade de inovagdo, o que consolida os
fundamentos dessa pesquisa.

Sendo assim, dezessete itens foram designados para compor a amostra deste estudo,
sendo quinze obtidos através da estratégia de busca de periddicos cientificos e dois conforme
exposto no Quadro 4.

Autor Ano TR L Titulo
dados
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gfl}ilgc):nsl:e/l. 1997 Google “The Innovators Dilemma: When New
n Scholar Technologies Cause Great Firms to Fail”
Recomendado
David L. por “The digital transformation playbook: Rethink
2016 . . L ”
Rogers especialistas | your business for the digital age
na tematica

Quadro 04 - Documentos selecionados a partir de ferramenta de busca e indicacoes

Fonte: Goncalves (2022).

2 ANALISE DESCRITIVA DOS ARTIGOS AMOSTRADOS E SELECIONADOS

Apresenta-se a seguir uma andlise descritiva da amostra de artigos. Dentre os quinze
artigos selecionados, nove sao classificados pelo Qualis da Capes como A1, quatro como A2 e
dois como B2. O Quadro 5 identifica os artigos, seus respectivos periddicos e classificagoes,
paises de publicag¢do e palavras-chave.

Quadro 05 - Caracterizacao dos artigos selecionados para a amostra

(continua)
Ne Classificag Pais Periodico Palavras-chave
ao
Journal of Small ) )
Business  and SME, Business model, Business
1 B2 Reino Enterprise model innovation, Innovation
Unido Development process, Business model innovation
path, Multi-case study.
Dynamic capabilities, Digital
Journal of Small trz.;msformatioln, Digitalizlatif)n,
Reino Business  and Microfoundations, Qualitative
2 Al Unido Enterprise interpretive  research, Strategic
Development agility, Strategic renewal,
Technology and innovation
management
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3 Al Reino Long Range | Digitization, Innovation, Dynamic
Unido Planning capabilities
Journal of D.isrupt_ive innovation_,. Potelntial
Reino Manufacturing disruptiveness, Multidimensional
4 Al Unido Technology measurement, Technological
Management feature, Marketplace dynamics,
External environment
. Digital platforms, Disruptive
5 Al EUA gg;};?ggﬁlgcil d innovation, .Incumbent adaptation,
Social Change Open business models, Value
creation and capture
6 A2 Reino {\z);;gZLment of Digital business, Business models,
Unido Studies Business strategy
Big Data, Strategy, Customer value,
Customer service, Service
o) of encolunters, Business mode], D.igital,
7 Al EUA BUsiness Se?rylce, Customer experl.en.ce,
Research Digital economy, Digital
transformation strategy, Data-driven
business models, Machine learning,
Al, Digital technologies
Business strategy, Digital
3 B2 Reino ]Soel;f/ril(?els of transformation, Digitalization,
Unido Marketing Digital strategy, Digital business
development, Strategic action fields

Quadro 5 - Caracterizac¢ao dos artigos selecionados para a amostra

(conclusao)
Ne g:)assmcag Pais Periodico Palavras-chave
Digital transformation, Innovation,
. Journal of . .
Reino Entrepreneurship, Digital
9 Al . Strategy  and | . . L
Unido Manaeement innovation, Digital platforms,
& Openness, Generativity, Affordance
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Digital innovation, Dominant logics,
10 | A2 Holanda Research Policy | Hybrid firms, Institutional
complexity, Law firms, Practices
: Creativity and | Technology, Digitalization, Digital
Reino . . . .
11 | A2 Unido Innovation innovation, Transformation success,
Management Logistics service provider (LSP)
International Place-based strategies, Regional
12 | a1 Reino Journal of | innovation system, Culture and
Unido Logistics skills, Infrastructure and services,
Management Technology, Digital ecosystems
Reino Digital freight forwarders, Logistics,
13 1 A2 Unido Business models, Start-ups
TQM Journal ’ p
International Innovation, Business strategy,
14 | a1 Reino Journal of | Networks, Business model
Unido Logistics transformation, Market logic,
Management Shaping, Stabilizing, Network
. J our_nal o Logistics, Supply chain, Institutional
Reino Business & o L .
15 | Al . . theory, Institutional logics,
Unido Industrial Digitalization
Marketing 5

Fonte: Gongalves (2022).

maioria, publicados na Europa. Este fato representa cerca de 86% da sele¢ao. Os periodicos em

A pesquisa inclui artigos de autores internacionais, em sua maioria dos EUA e Europa.
Observa-se uma predominancia na distribuicdo geografica dos artigos da amostra, sendo, em sua

que os artigos foram publicados sdo diversificados, sendo que apenas dois artigos foram
publicados num mesmo periddico (artigos 12 e 14). O Quadro 6 apresenta a relagao de autores
e suas respectivas afiliacGes institucionais, com a enumeracao dos artigos, para fins de consulta.

Quadro 06 - Autores dos artigos da amostra e suas afiliagdes institucionais

(continua)
N2 | Autores Afiliacao institucional
Marikka Heikkila . .
Jukka Heikkila University of Turku
1 Harry Bouwman Delft University of Technology
Karl S.R.Warner Edinburgh Napier University
2 MaximilianWager The Nunatak Group

Christiana Miiller

Michael Rachinger

Graz University of Technology

Wolfgang Vorraber
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Eva Schirgi

University of Applied Sciences

Romana Rauter

University of Graz

Jianfeng Guo

Jiaofeng Pan

Chinese Academy of Sciences e University of Chinese
Academy of Sciences

Jianxin Guo

Chinese Academy of Sciences

4
Fu Gu Zhejiang University
Jari Kuusisto University of Vaasa
Alessio Cozzolino University College Dublin
5 Gianmario Verona Bocconi University
Frank T. Rothaermel Georgia Institute of Technology
Peter C. Verhoef
Thijs Broekhuizen
Abhi Bhattacharya University of Groningen
John Qi Dong
6 Nicolai Fabian
Michael Haenlein ESCP Business School
Yakov Bart Northeastern University
v Mohamed Zaki University of Cambridge
Quadro 06 - Autores dos artigos da amostra e suas afiliacoes institucionais
(conclusao)
N2 | Autores Afiliacdo institucional
Marc K. Peter
g | CorinKraft FHNW School of Business
Johan Lindeque
Satish Nambisan Case Western Reserve University
9 Mike Wright Imperial College
Maryann Feldman University of North Carolina at Chapel Hill
10 | Charlotta Kronblad Chalmers University of Technology
Marzenna Cichosz SGH Warsaw School of Economics
11 Carl Marcus Wallenburg | WHU - Otto Beisheim School of Management

A. Michael Knemeyer

The Ohio State University

Federico Brunetti,

University of Verona
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12

Angelo Bonfanti

Alberto De Longhi

Dominik T. Matt

Guido Orzes

Free University of Bozen-Bolzano

Giulio Pedrini

Kore University of Enna e Free University of Bozen-
Bolzano

13

Jasmin Mikl

Vienna University of Economics and Business

David M. Herold

Griffith University e Vienna University of Economics
and Business

Johan Kask

Marek Cwiklicki Cracow University of Economics
Sebastian Kummer Vienna University of Economics and Business e Jilin
University
Per Johan Carlborg
14 | Nina Hasche Orebro University

15

David M. Herold

Griffith University e Vienna University of Economics
and Business

Marek Cwi gl Cracow University of Economics
Kamila Pilch ty
Jasmin Mikl Vienna University of Economics and Business

Fonte: Gongalves (2022).

Em relacdo ao periodo da publicacdo dos artigos, ilustra-se no Grafico 1 a quantidade por

ano de publicacao.
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Grafico 01 - Artigos selecionados por ano de publicacao (1997 - 2021)

1997 - 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Gongalves, (2022).

Embora a selecdo dos documentos tenha sido realizada minuciosamente conforme os
critérios estabelecidos, no inicio da pesquisa, seis artigos foram eleitos com um proposito mais
abrangente na inteng¢ao de diversificar os dados. Estes artigos incluem informacgdes sobre a
transformacdo digital, a indudstria 4.0 e empresas incumbentes, motivo pelo qual foram
inicialmente selecionados através do método de revisdo sistematica integrativa de literatura
(COSTA e ZOLTOWSK]I, 2014).

Todavia, ap6s uma analise mais profunda conforme o sexto critério de exclusao (Qualis-
periddicos da Capes), optou-se por substitui-los. Isto se deu apds a constatacdo de que os estudos
de caso e/ou dados e/ou conteido apresentados nestes artigos nao estavam em total
conformidade com o pretendido. Além disso, o contetido apresentado pelos outros nove artigos
constituiam uma base cientifica de melhor qualidade.

Foi realizada uma avaliagdo para atestar a pertinéncia de contetudo dos dois grupos de
artigos, no intuito de alinhar a revisao sistematica integrativa de literatura com o material mais
focado possivel no problema/pergunta de pesquisa. Para selecdo dos novos artigos, optou-se por
consultar as referéncias bibliograficas dos documentos que ndo foram substituidos (isto é,
aqueles que permaneceram na amostra). Isto se deu em fungao da légica de que os artigos que
permaneceram eram mais qualificados/pertinentes para alcancar o objetivo geral e responder
ao problema de pesquisa proposto. Portanto, os itens bibliograficos deveriam possuir tal
aderéncia. Sendo assim, os documentos que apresentaram uma fundamentagdo tedrica mais
consistente permaneceram e os seguintes artigos foram substituidos, respectivamente:
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Quadro 07 - Artigos substituidos por nao possuirem aderéncia a pergunta de pesquisa e
ao objetivo geral

Base de .
dados Ano Autor(es) Titulo
Marikka Heildkild, “From strategic goals to business model
Emerald 2018 | Harry Bouwman, innovation paths: an exploratory study”
Jukka Heikkild paths:an exp ystudy
Marc K. Peter, Corin | , : : . .
Emerald 2019 | Kraft Johan Strategic f';\ct}’on fields of digital
. transformation
Lindeque
DaVl(.j M.' Herold, “The impact of digital logistics start-ups
Jasmin Mikl, Marek . . .
Emerald 2020 1 1 . on incumbent firms: a business model
Cwiklicki, Sebastian o
perspective
Kummer
“Overcoming the business model
Johan Carlborg, Nina | transformation dilemma: exploring
Emerald 288" Hasche, Johan Kask | market shaping and stabilizing
strategies in incumbent firms”
Jianfeng Guo,
Jiaofeng Pan, Jianxin | “Measurement framework for
Scopus 2019 : . . . . o
Guo, Fu Gu, Jari | assessing disruptive innovations
Kuusisto
erb of 2020 | Charlotta Kronblad Dlglltal 1nnoyat10n in law "ﬁrms: The
Science dominant logic under threat

Fonte: Goncalves (2022).

Quadro 08 - Artigos incluidos por possuirem aderéncia a pergunta de pesquisa e ao

objetivo geral

(continua)

Artigo fonte Ano | Autor(es) Titulo
The e.me.rgen.ce and ad.op.tlon of Christopher S. “The Strategic Role of
digitalization in the logistics and Tang, Lucas P. e

. . 2019 Logistics in the Industry
supply chain  industry: an Veelenturf ”
T L 4.0 Era
institutional perspective
“Digital transformation challenges: [ain M. | “The Impact of Artificial
strategies emerging from a multi- | 2018 | Cockburn, Intelligence on
stakeholder approach” Rebecca Innovation”
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Henderson,
Scott Stern

“Building dynamic capabilities for
digital transformation: An ongoing
process of strategic renewal”

2013

Michael
Fitzgerald,
Nina
Kruschwitz,
Didier Bonnet,
Michael Welch

“Embracing Digital
Technology: A  New
Strategic Imperative”

Quadro 8 - Artigos incluidos por possuirem aderéncia a pergunta de pesquisa e
ao objetivo geral

(conclusao)
Artigo fonte Ano | Autor(es) Titulo
].3u.11d1ng dynamlc.capabllltles for Ajay Agrawal, “What to Expect From
digital transformation: An ongoing | 2017 | Joshua S. Gans, e . ”
. ” : Artificial Intelligence
process of strategic renewal Avi Goldfarb
“Automation and
“The emergence and adoption of art1.f1c1al 1nte111genc.e '1n
e o L . business logistics
digitalization in the logistics and Matthias
. . 2017 systems: human
supply chain industry: an Klumpp :
institutional perspective” g el
collaboration
requirements”
Selma Vaska,
Maurizio “The Digital
“Building dynamic capabilities for Massaro, Transformation of
digital transformation: An ongoing | 2021 | Ernesto Marco | Business Model
process of strategic renewal” Bagarotto, Innovation: A Structured
Francesca Dal | Literature Review”
Mas

Fonte: Gongalves (2022).

Com as alteragdes realizadas, também foi necessario atualizar os dados que diziam
respeito aos anos de publicacdo dos documentos. Conforme representacdo no Grafico 2, dois
artigos estdo no espectro 1997 - 2013, cinco artigos sao de 2018, quatro artigos de 2019, dois
artigos de 2020 e dois artigos de 2021.
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Grafico 02 - Artigos selecionados por ano de publicacdao (1997 - 2021) apds a

substituicdo
6
5
1
3
2
1
0
1997 - 2013 2018 2019 2020 2021

Fonte: Gongalves (2022).

O fluxograma a seguir esquematiza e sintetiza as etapas da revisao sistematica integrativa
de literatura, de acordo com as sugestoes de Costa e Zoltowsky (2014).

Fluxograma 01 - Sintese da metodologia e etapas de pesquisa

1
« L Aplicagio dos
Definigéo do tema sinI::)r(? 3?922 dl.?isa 1659 critérios de
e problemade —— e busca nog baCLcos — blicacs —— inclusdo e
pesquisa de dados publicagoes excluséo do
material

Sintetizacao,
interpretagéo e
integracéo dos 17
documentos
selecionados

Recebimento e
15 documentos — analise de
selecionados materiais indicados

2 livros
selecionados

Fonte: Gongalves (2022).

Totalizando dezessete documentos distribuidos em quinze artigos e dois livros, a revisao
da literatura foi sistematizada como segue:
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e caracterizacao da transformacdo digital;

e identificacdo das condicionantes e determinantes;

¢ identificagcdo dos imperativos estratégicos;

¢ identificagcdo dos objetivos e fases da transformacao digital;

e tecnologias da transformacao digital; e,

e o0 papel da inteligéncia artificial na quarta revolucao industrial.

A secdo, a seguir, se debrugara sobre a analise do conteudo dos artigos amostrados.
3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Caracterizacdo da transformacao digital

A capacidade para adaptar-se é fundamental para a sobrevivéncia na terra. Como
constituintes da sociedade e membros ativos diretos das empresas, a importancia dessa mesma
caracteristica tende a se estender ao mundo corporativo. O fendmeno da internet ocasionou o
processamento de dados eletronicos em grande escala. Além disso, a propagacdo das redes
sociais e outras formas de comunicagdo sdo alguns dos eventos mais notérios da histéria da
tecnologia, cujo ponto de partida foi em meados do século XX (BRUNETTI et al., 2020).

Apesar de o campo de pesquisa sobre tecnologia da informacgao ter comecado ha mais de
50 anos, sdo acontecimentos recentes como big data, inteligéncia artificial e machine learning
que estdo legitimando o advento de uma nova era tecnoldgica. A expressdo “transformacgao
digital” vem sendo amplamente utilizada nos ultimos anos e, considerando que ainda ndo ha
consenso de defini¢do universal para o termo (MORAKANYANE et. al, 2017, OSMUNDSEN et. al,
2018, citados por NAMBISAN, WRIGHT, FELDMAN, 2019), a literatura conta com uma vasta
quantidade de descrigdes. O conceito esta no centro das atencdes globais, considerando o
crescimento das novas tecnologias digitais (ZAKI, 2019).

Para Nambisan, Wright e Feldman (2019), a transformacao digital pode ser identificada
como o processo de transformacao e disrupg¢ao de toda a cadeia de negdcios de uma empresa. Ja
Cichosz, Wallenburg e Knemeyer (2020) descrevem como o fendmeno multidimensional
conduzido pela tecnologia que impacta sociedade, politica e economia. E frequentemente
associada a quarta revolugdo industrial, portanto, ndo é mais uma questao se a transformacao
digital afetard as organizacgdes, e sim como incorpora-la ao modelo de negdcios, isto é, ao
processo de geracdo e captura de valor. A transformacao digital estd em toda parte, e nao ha
organizacoes isentas de suas decorréncias (BRUNETTI et al.,, 2020).

Partindo do pressuposto de andlise no nivel organizacional, entende-se transformacgao
digital como o processo onde a combinacao de tecnologias como a computacgdo, a comunicacao,
a conectividade e a informacao, criam e potencializam rupturas na sociedade e na industria. Isto
provoca a necessidade de respostas estratégicas das organizagdes para utilizacdo dessas
tecnologias, de modo a alterar o fluxo de criagdo de valor para permanecerem competitivas no
mercado (CICHOSZ, WALLENBURG, KNEMEYER, 2020). As novas e poderosas tecnologias
digitais promovem mudanc¢as consideraveis no comportamento do consumidor (ROGERS,
2016). Com isso, urge a necessidade de novos tipos de produtos e servicos, novos tipos de
experiéncias para os consumidores e novos modelos de gestdo. Isto demanda mudancas
estruturais e superacdo de barreiras culturais que eventualmente impediriam a transicdao
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necessdria para atingir resultados positivos. Neste sentido, Rogers (2016, apud WARNER e
WAGER 2018) argumenta que nio ha exclusivamente tecnologia no processo de transformacéo
digital, mas também estratégia. Isso significa que as equipes de lideranga precisam encontrar
novas formas de capitalizacdo em negocios inesperados, aprimorando a experiéncia do
consumidor sem deixar de suprir as suas necessidades.

A transformacdo digital interfere nas empresas por completo, inclusive nos métodos de
negociacao utilizados pela equipe de lideranca. Vai muito além de uma singela mudancga nos
processos ou readequacdo de tarefas organizacionais. Entende-se como uma reconstitui¢cdo
sistémica cujo objetivo é repensar e modificar toda a logica de negdcios da empresa ou seu
processo de criagdo de valor (VERHOEEF et al., 2019).

Vale ressaltar que nem todas as tecnologias da transformacdo digital precisam ser
efetivamente digitais. Por exemplo, vans de delivery podem se tornar um elemento da
transformacao digital. Uma vez equipadas com novos componentes tecnoldgicos, seu
rastreamento com informacdes precisas sobre a localizacao e velocidade resultam na criagdo de
valor, que é a chave principal da transformacdo digital. Trata-se de um processo de evolucdo
continuo que tende a divergir dependendo do nivel de maturidade digital da organizacao
implementadora, e sua finalidade é adaptar-se ao novo ambiente de negocios (CICHOSZ,
WALLENBURG, KNEMEYER, 2020).

Uma reflexdo quanto a semantica do presente termo € apresentada por Singh e Hess
(2017, apud WARNER e WAGER 2018). Propde-se que o uso da palavra “transformacido” ao invés
de “mudanc¢a” evidencia que a transformacao digital das organizacdes vai muito além de um
mero raciocinio operacional. O processo considera, de forma holistica, todas as execugdes
necessarias para explorar as oportunidades, e/ou evitar as ameagas que derivam de tais
tecnologias emergentes.

Apresentando um ponto de vista mais profundo, Brennen e Kreiss (2016, apud
RACHINGER et. al, 2018) e Unruh e Kiron (2017, apud RACHINGER et. al, 2018), definem a
transformacgdo digital como o processo possibilitado pela difusdo digital e utilizado para
reestruturar economias, instituicoes e sociedade a nivel sistémico. Dentro desse contexto
existem dois tipos de empresas no mercado: as incumbentes e insurgentes, também conhecidas
como born digitals. As empresas insurgentes sao as pds-modernas, cuja fundacdo se deu apds o
advento da internet e o inicio da quarta revolugdo industrial. Sendo assim, surgiram com os
meétodos tecnoldgicos e cultura digital enraizados em suas operagoes. Do outro lado encontram-
se as empresas incumbentes. Essas sdo as de organizagdes ja consolidadas no mercado, com
visdo, atributos de valor, cultura, posicionamento, produto e estratégia devidamente
estruturados. Portanto, seu grande desafio é voltado a adaptacao em meio aos novos modelos de
gestao provenientes da transformacao digital mundialmente em curso.

A titulo de comparagdo, as empresas insurgentes possuem algumas vantagens no que diz
respeito a sobrevivéncia no mercado atualmente, uma vez que dispdem de fatores inerentes que
lhe conferem certa eficacia competitiva. Sao eles:

e Velocidade: é um dos principais beneficios atuais no mundo corporativo. A velocidade
no ambiente de negodcios permite, por exemplo, que os ciclos de transformacao
tecnolégica e/ou estrutural ocorram em tempo menor ao do concorrente, possibilitando
que o crescimento da empresa se dé neste mesmo ritmo. Em outras palavras, seja para
criar vantagem sob empresas incumbentes (ou insurgentes que nao possuam o conceito
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da transformacao digital tdo culturalmente difundido e aplicado), ou para criar barreiras

que os separem como poderosos atuantes em novos mercados, a velocidade é o elemento

chave na capacidade de execucdo das tarefas.

o Filosofia: se refere a capacidade de usar a ideologia da empresa como fator
preponderante nas relagdes comerciais. Isso transforma a missdo e os valores em
argumentos so6lidos para conquistar e fidelizar os clientes que, posteriormente, acabarao
replicando-os de alguma forma e angariando ainda mais consumidores. Pode ser
relacionado ao fortalecimento da reputacdo da empresa frente a opinido publica.

e Ajuda externa: empresas insurgentes, como startups, sao as favoritas dos investidores.
Sdo organizagdes com potencial de crescimento veloz, o que atrai provedores para
investirem capital almejando retorno rapido e lucrativo.

Levando em consideracdo as demandas de um mercado cada vez mais exigente, as
empresas que ndo nasceram digitais participam de uma grande maratona com o objetivo de
atualizar os seus preceitos. Dentre eles, novos métodos para criagdo de valor em um ambiente
corporativo quase totalmente ressignificado nos ultimos 50 anos.

No passado, segundo Christensen (1997), as inovag¢lGes disruptivas eram
tecnologicamente diretas. Ou seja, consistiam em produtos prontos para uso baseados em uma
arquitetura geralmente mais simples do que as abordagens anteriores. Por exemplo, a evolugao
do HDD (Hard Disk Drive, popularmente conhecido como HD) ao longo dos anos, que contemplou
a transformac¢do de tamanho e velocidade de processamento, preservando-se a esséncia do
produto.

As vantagens das empresas ja estabelecidas no mercado em liderar inovagdes
tecnoldgicas, desde as mais simples as mais radicais, ndo eram suficientes. No entanto, segundo
Christensen (1997), as empresas que lideraram todas as instancias de desenvolvimento e ado¢ao
de novas tecnologias disruptivas eram entrantes no setor, ndo as incumbentes. Isto evidencia
que a credibilidade e facil acesso ao mercado, principalmente para financiamento, sao aspectos
importantes das empresas que ndo nasceram digitais, mas ao mesmo tempo limitados para
impulsionar a implantacdo das tecnologias.

3.2 Identificacdo das condicionantes e determinantes

A aplicagdo de novas descobertas resultou na digitalizacgdo de organizagdes e seus
respectivos processos produtivos, bem como na otimizacdo das operagdes. A transformagdo
digital difere-se das outras formas tradicionais de mudancas estratégicas, pois os artificios
tecnoldgicos desenvolvidos amplificam a velocidade de transformacdo das empresas no
mercado. Este fato resulta em um ambiente muito mais volatil, complexo e incerto (MATT et al.,
2015 e LOONAM et al., 2018, citados por WARNER e WAGER, 2018, p. 4).

Verhoef et al. (2019) identificaram trés grandes fatores externos que demandaram a
necessidade da transformacao digital. Em primeiro lugar o advento da internet, que em efeito
domind impulsionou o desenvolvimento de outras tecnologias (smartphones, cloud computing,
reconhecimento por voz, sistemas de pagamento online, etc.). Isso contribuiu para a criagdo do
e-commerce, por exemplo, resultando na emersao de big data, seguido da inteligéncia artificial,
IOT e robotica. Apesar da incerteza quanto ao poder e uso de todas essas tecnologias, o fato de
existirem e serem inseridas no mercado evidencia a necessidade das corporacdes de
transformarem os seus negocios digitalmente. Dados os fatos, ilustra-se na Figura 2 a traducao
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do modelo de fluxo para discussao da transformacado digital apresentado por Verhoef et al
(2019, p. 2).

Figura 02 - Modelo de fluxo para discussao da transformacao digital

i n £ o Y - 2

* Recursos digitais

s Tecnologia digital ¢ Digitizacio

» Competicio digital - s Digitalizagdo ‘ * Bstrutura organizacional
- .. * Estratégia de crescimento

* Comportamento digital * Transformacfo digital sralee

do consumidor o
& Metricas e metas

o / - 4 - J

Fonte: Verhoef et al (2019, p.2), traduzido por Gongalves (2022).

Em segundo lugar, devido a entrada das novas tecnologias digitais, a competitividade do
mercado estd mudando. O cenario se transformou e tanto as empresas digitais insurgentes
quanto as numerosas industrias das poténcias mundiais (EUA e China) estdo em uma intensa e
constante competicdo. Em terceiro lugar, em resposta a revolucao digital, o comportamento do
consumidor também estd mudando. Pesquisas de mercado revelam que a preferéncia por
compras, por exemplo, mudou de presencial para o e-commerce. Com ajuda de novos métodos
de pesquisa e vinculos sociais, os consumidores nunca estiveram tdao conectados, informados,
empoderados e ativos (VERHOEF et al., 2019).

A incorporacao diaria de novas tecnologias aos consumidores os tornou cada vez mais
exigentes e transformou estruturalmente seu comportamento. Consequentemente, o uso de tais
tecnologias foi normalizado e desafiou as regras dos negdcios tradicionais. Se as empresas que
ndo nasceram digitais nao conseguem se adaptar a essas mudancas, elas se tornam cada vez
menos atrativas para os consumidores e sdo mais propensas a serem substituidas.

De acordo com Svahn et al. (2017), citados por Warner e Wager (2018), um dos maiores
desafios que essas empresas enfrentam é a preocupacao decorrente da necessidade de
equilibrar a exploracao das capacidades existentes, enquanto constroem novas capacidades
digitais que sejam compativeis com as do passado. Além disso, também existem barreiras
provenientes de gestores indispostos a experimentarem novos modelos de negdcios. A origem
dessa tensdo reside no fato de que os gestores favorecem a implementacao de modelos prontos
que possuem grandes margens brutas (diferenca entre a receita e o custo dos produtos vendidos,
dividido pela receita). A justificativa é proteger o status quo e resistir a experimentos que podem
ameagar a lucratividade dos modelos de negocios existentes. A disrup¢do do tradicionalismo
corporativo, portanto, refere-se a desconstrucdao destes conceitos preestabelecidos que
garantem a falsa sensa¢do de seguranca, uma vez que o cendrio mercadoldgico se transformou
desde a origem dos mesmos.
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3.3 Identificacao dos imperativos estratégicos

A transformacdo digital é particularmente relevante para as empresas que ndo nasceram
digitais, que enfrentam desafios e barreiras ao pesquisar e implementar os modelos de negdcios
inovadores. A adaptacdo gradual de um modelo de negbcios disruptivo em empresas que nido
nasceram digitais permite a reducdo de possiveis conflitos entre o existente e o entrante
(COZZOLINO, VERONA e ROTHAERMEL, 2018). Segundo Christensen (2017), ndo somente os
colaboradores possuem capacidades, mas também as organizacdes. Estas residem em seus
processos e valores, e esses mesmos fatores também definem suas deficiéncias quando
confrontados com a disrupgio. E necessario que a organizacio esteja voltada para os novos
desafios em vez dos antigos, antes que os modelos de negdcios existentes contribuam para uma
crise. Para Fitzgerald et al. (2013), um importante imperativo estratégico é o digital. Gestores
que incorporam as fases da transformacdo digital impulsionam as operacdes, as relacdes com o
consumidor e os modelos de negocios.

Para Verhoef et al. (2019), os imperativos estratégicos envolvem multiplas areas
funcionais, incluindo marketing, sistemas de informacao, inovagdes, gestdo estratégica e de
operacgoes. Conforme exposto na Figura 2, para os autores, existem quatro pilares principais
como imperativos estratégicos: recursos digitais, estrutura organizacional, estratégia de
crescimento e métricas e metas. Os recursos digitais essenciais para a mudanca sao:

e Ativos digitais: Para efetivamente competir na era digital, é fundamental que as
empresas adquiram ativos digitais. E necessario investir tanto na aquisicao quanto no
desenvolvimento do hardware e software para desfrutar das tecnologias digitais.
Organizagdes que investem em novas tecnologias e as gerenciam de forma adequada sdo
mais lucrativas do que as que nao adotam essa acao (FITZGERALD et al., 2013).

e Agilidade digital: E a capacidade de identificar e aproveitar as oportunidades do
mercado fornecidas por tecnologias digitais (LEE, SAMBAMURTHY, KIM, e WEI, 2015;
LU e RAMAMURTHY, 2011; TALLON e PINSONNEAULT, 2011, apud VERHOEF et al,
2019). E fundamental que essas oportunidades sejam aproveitadas pelas empresas que
ndo nasceram digitais, pois elas tendem a herdar sistemas antigos e praticas de trabalho
que eventualmente precisardo de mudancas (ZAKI, 2019).

e Capacidade de networking digital: Refere-se a habilidade de a empresa em reunir
usuarios diferentes no intuito de atender suas necessidades mutuas por meios digitais.
Para Zaki (2019), a prosperidade de empresas que nao nasceram digitais na atualidade
depende de novas estruturas operacionais e uma nova cultura. Ter a capacidade de
agrupar e manter uma rede de usuarios e fornecedores tende a estimular a criacao de
valor.

e Capacidade de analise de big data: A percepgao de que a analise de big data é, sozinho,
a resposta para os problemas, é comum e incorreta. No entanto, quando utilizada de
forma efetiva, essa tecnologia tende a transformar negdécios tradicionais em digitais
(ZAKI, 2019). Além disso, a capacidade de adquirir e analisar big data permite que as
empresas desenvolvam ofertas mais inovadoras (NAMBISAN, WRIGHT e FELDMAN,
2019). Essa tecnologia também provém meios para reduzir a incerteza nas tomadas de
decisdo (Urbinati etal., 2018, citados por VASKA et al, 2021), otimizar processos e
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aumentar a eficiéncia e qualidade de produtos e servicos (LOEBBECKE e PICOT, 2015,
apud VASKA et al., 2021).

O segundo ponto principal dos imperativos estratégicos é a estrutura organizacional da
empresa. Para se transformar uma empresa digitalmente e aproveitar as oportunidades da
digitalizacdo, por exemplo, é necessario refletir de forma critica sobre a estratégia em curso.
Além disso, também é preciso que gestores adaptem um ou mais aspectos dos seus modelos de
negocios (RACHINGER et al, 2019). Segundo Sklyar, Kowalkowski, Tronvoll, e Sérhammar
(2017, apud VERHOEF et al. 2019), pesquisas apontam que a transformacdo digital tem
implicagdes significantes na estrutura organizacional. Isto pode favorecer a flexibilidade dessa
estrutura, que é composta por: unidades de negodcios independentes, metodologias
organizacionais ageis e areas digitais funcionais.

As unidades de negdcios independentes surgem do fato de que as empresas que nao
nasceram digitais tendem a ser mais lentas no que diz respeito a deteccao de tecnologias
valiosas. Com algumas excegdes, as Unicas empresas tradicionais capazes de estabelecer uma
posicao favoravel em meio as tecnologias disruptivas, sdo as que possuem gestores que
estabelecem negdcios independentes. Em outras palavras, o sucesso na transformacdo digital
provém do alinhamento dos objetivos organizacionais com as forcas tecnoldgicas, em vez de
ignora-las ou lutar contra elas (CHRISTENSEN, 1997).

As metodologias ageis sdo usadas para estimular a agilidade digital, que é um dos principais
fatores para a transformacao digital. Agilidade em realocar recursos e reorganizar fluxos de
trabalho/modelos de negécios é um fator de sucesso para suprir as demandas volateis dos
consumidores, além de exercitar a dinamica do setor de marketing. E benéfico utilizar a
abordagem das metodologias dgeis para assegurar a continuidade das operagdes da empresa
enquanto se implementa as mudangas digitais, além de minimizar o impacto em
relacionamentos ja estabelecidos com clientes (CICHOSZ, WALLENBURG e KNEMEYER, 2020).

Por fim as areas digitais funcionais, que sdo uma caracteristica importante da transformacao
digital. Além da necessidade de mudar o objetivo do departamento de tecnologia, as habilidades
em marketing e as capacidades técnicas dos colaboradores para tarefas operacionais também
precisam ser atualizadas para maximizar a criagdo de valor (LEMON e VERHOEF, 2016;
VOMBERG, HOMBURG, e BORNEMANN, 2015, apud VERHOEF et al., 2019). Da perspectiva dos
recursos humanos, a transformacao digital pode implicar na substituicao da forca de trabalho
existente, considerando a importancia de alinhar, designar e orquestrar as novas atividades apos
a adaptacdo do modelo de negécios (VASKA et al., 2021).

O terceiro ponto principal dos imperativos estratégicos sdo as estratégias de crescimento. O
novo ambiente digital demanda que as empresas utilizem as tecnologias digitais como
estratégias de crescimento para coletar, integrar e utilizar dados em seu beneficio. Além disso,
essas estratégias também podem contribuir para localizar novas oportunidades no mercado e,
consequentemente, preservar a competitividade da empresa (SUBRAMANIAN et al,, 2011, apud
VASKA et al., 2021). Essas estratégias tendem a ser modificadas de acordo com as fases da
transformacao digital, mas o uso deve ser adaptado as particularidades da empresa.

O quarto e dltimo ponto principal sdo as métricas e metas. Com o investimento em recursos
digitais, adaptacdo da estrutura organizacional e desenvolvimento das estratégias de
crescimento, as organizacdes precisam avaliar os impactos dessas mudangas. Em outras
palavras, gestores precisam saber se estao tendo retornos benéficos do investimento em novas
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tecnologias, e as métricas servem para mensurar esses dados (FITZGERALD et al,, 2013). Além
disso, também ha a necessidade de ajustar os critérios das métricas e metas de acordo com o
avanco das praticas digitais e modificagdes no modelo de negdcios.

3.4 Objetivos e fases da transformacao digital

Segundo Verhoef et al. (2019), a digitizacdo é a primeira fase da transformacdo digital.
Possui implicagbes em todos os niveis de andlise (individuo, organizacao,
ecossistema/comunidade, regional/sociedade). Segundo Yoo et al, (2010) citados por Warner e
Wager (2018), a digitalizacdo torna os produtos fisicos programaveis, enderecaveis, sensiveis,
comunicaveis, memoraveis, rastreaveis e associaveis.

Pode ser definida como a a¢do que converte informag¢des analdgicas em informacgdes
digitais. Por exemplo, a utilizacdo de formularios digitais, a utilizagcdo de inquéritos digitais ou
de aplicativos para declaracdes financeiras. A digitizacdo acaba por digitalizar processos
documentais internos e externos, mas nado altera a questdo de criacdo de valor da empresa
(VERHOEF et al, 2019, p. 3). E o processo de transformacio dos dados fisicos em dados digitais,
bem como a automacao das atividades manuais.

A digitizacao forcou agéncias governamentais e outras institui¢cdes publicas a repensarem
as leis, regulamentos e politicas relacionadas ao mundo digital. Principalmente no que diz
respeito aos direitos de propriedade intelectual, privacidade e seguranca dos dados, direitos do
consumidor, etc (NAMBISAN, WRIGHT e FELDMAN, 2019). No Brasil, por exemplo, a LGPD (Lei
Geral de Protecdo de Dados Pessoais) foi sancionada em 2018 e estabelece regras acerca do
manuseio e compartilhamento de informagdes pessoais, impondo medidas corretivas a quem
descumprir a norma.

A segunda fase da transformacao digital é a digitalizacdo, definida por Herold et al. (2021)
como a combina¢ao da producdo fisica e suas operacdes com tecnologia digital inteligente e big
data. Tem como objetivo criar um ecossistema mais holistico e integrado nas organizagdes.
Digitalizacdao lida com o processamento de informagdes e tudo pode ser transformado em
informacao, logo, a digitalizacao afeta todas as atividades humanas. Permeia a vida diaria dos
individuos, tanto privada quanto profissional, pois as pessoas aprendem através das redes
sociais, manuseiam maquinas inteligentes no ambiente de trabalho, transmitem e recebem
dados via tablets ou smartphones, relogios inteligentes, devices e wearables em geral, bem como
se beneficiam dos sistemas integrados, compartilhados e atualizados em tempo real (BRUNETTI
etal, 2020).

De uma perspectiva orientada aos negdcios, a digitalizacdo é vista como a fonte das
rupturas que desencadeiam respostas estratégicas e como um impulsionador da inovacao de
produtos e marketing (VIAL, 2019; STONE et al., 2017, apud BRUNETTI et al, 2020). Uma
definicdo mais integrada do papel da digitalizacao na transformacgdo digital é apresentada por
Verhoef et al. (2019), que a descrevem como o meio onde as empresas aplicam as tecnologias
digitais objetivando otimizar os processos existentes. Isto permite uma coordenacao mais
eficiente entre os processos e cria valor adicional para o cliente por meio do aprimoramento das
experiéncias do usuario. Portanto, considera-se que a digitalizacdo nao esta concentrada apenas
na reducdo de custos, mas também em incorporar melhorias aos processos que possibilitam o
aprimoramento das experiéncias do consumidor (BRUNETTI et al., 2020).
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A terceira, Ultima e mais abrangente fase é a transformacao digital. Essa fase consiste na
interconexdo continua de todos os setores de negdcios e adaptagdes a parte realizadas durante
o processo de transformacao digital (BLOCHING et al., 2015, apud RACHINGER et. al, 2019).
Engloba todas as outras fases apresentadas até aqui e suas respectivas mudangas, que
constituem um novo ambiente de negdcios. Outro ponto de vista apresentado por Unruh and
Kiron (2017, apud RACHINGER et al., 2019), é a fase de transformacgao digital como a conclusao
da reestruturagao organizacional, ocorrida através da difusao digital.

A aplicagdo dos recursos tecnologicos tem o poder de transformar o status quo dos
processos mais improvaveis. Por exemplo, a transformacdo digital no setor de saude se
manifesta através da ampla utilizacdo dos recursos que modificam fundamentalmente a
prestacdo dos servicos (AGARWAL, GAO, DESROCHES, e JHA, 2010, apud VERHOEF et al., 2019).
Além do mais, as tecnologias emergentes (big data, cloud computing, 5g, machine learning, Al,
etc.) da transformacao digital combinadas abrem uma série de possibilidades imprevistas e
oferecem grande potencial para criar produtos, servicos e modelos de negdcios (RACHINGER et
al, 2019). Portanto, conclui-se que a transformacdo digital estd intrinsicamente ligada as
mudancas estratégicas no modelo de negocios, como resultado da insercdo das tecnologias
digitais e adaptac¢oes estruturais.

3.5 Tecnologias da transformacao digital

A implementac¢ao da transformacao digital em empresas que nao nasceram digitais conta
com as tecnologias recentemente desenvolvidas. Elas auxiliam na evolug¢do de diversos aspectos
organizacionais, como: criagdo de valor, aprimoramento da experiéncia do usudrio, otimizagao
e automacgdo de ferramentas originalmente manuais, mudang¢a no padrao de negdcios, entre
outros. Atuam como facilitadoras na melhoria do desempenho, ampliacio do alcance e
aperfeicoamento dos resultados. A seguir, estao descritas as principais tecnologias utilizadas
atualmente.

3.5.1 Internet das coisas (I0T)

A tecnologia IOT pode ser considerada a mais abrangente dentre as descritas neste
trabalho. Atualmente existem reldgios inteligentes, carros inteligentes, geladeiras inteligentes,
smartphones cada vez mais interativos, sistemas de seguranca implementados em casas e até
lampadas digitais. Aparelhos com funcionalidades diversas, equipados com wi-fi, os mais
diversos sensores e bluetooth surgem todos os dias, e a conexdo disso tudo é chamada de
Internet das Coisas.

Tang e Veelenturf (2019) definem Internet das Coisas como um sistema de dispositivos
que se comunicam e interagem com outros através da internet, sendo passivel de
monitoramento e controle remotamente. A popularidade da IOT possibilitou uma redugio
drastica de custo dos produtos. Isto combinado ao aumento da velocidade de processamento
desses sensores e a evolugdo significativa nas tecnologias de comunicagao, resultou no aumento
da taxa de adogao desse sistema nos dltimos anos.

A medida em que a sociedade vai avangando em descobertas tecnolégicas, produtos como
o relégio, por exemplo, passam a ser reimaginados e reinventados. O que antes possuia a fungao
de informar data e hora, hoje é capaz de contar os passos, medir a frequéncia cardiaca e até ligar
para uma ambulancia caso detecte que o dono sofreu uma queda. Além disso, novos produtos
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também estdo surgindo. Por exemplo, a assistente inteligente da Amazon, chamada Alexa. O
dispositivo é programado para entender e falar qualquer idioma, o que lhe permite executar
diversas tarefas solicitadas pelo demandante. Algumas de suas fung¢des sdo: programar alarmes
e lembretes, obter informagdes sobre a previsao do tempo ou qualquer outro assunto passivel
de pesquisa, executar uma playlist, interagir com Smart TVs, geladeiras, lampadas, controles
remotos, entre outros (ZHAKI, 2019).

No mundo corporativo, a aplicagdo de sistemas integrados é revolucionaria. Vai desde a
automacdo de atividades repetitivas executadas por seres humanos, o que desencadeava uma
série de doencas ocupacionais (como a tao recorrente LER), até a identificacdo da necessidade
de manutencdo das maquinas. E possivel, ainda, acompanhar e aumentar a produtividade dos
equipamentos, incrementar a seguranca, mitigar os custos operacionais através de informagoes
repassadas em tempo real, dentre varias outras funcionalidades.

Uma expectativa fornecida por Columbus (2018, apud TANG e VEELENTURF, 2019),
estimava que até 2020 as industrias de manufatura, transporte e logistica, e servicos publicos
gastariam US$ 40 bilhdes em plataformas, sistemas e servigcos de IOT. Superando as expectativas
de Columbus (2018), conforme dados fornecidos pela IOT Analytics em 2021, os investimentos
em solucdes de IOT em 2020 totalizaram US$ 128.9 bilhdes, mais do que o triplo estimado
inicialmente.

3.5.2 Inteligéncia artificial

A inteligéncia artificial se torna cada vez mais crucial a medida em que vai se
disseminando como uma tecnologia de uso geral. Portanto, é um fator impulsionador do
progresso tecnolégico a longo prazo (COCKBURN, 2018; PHAN et al, 2017, apud BRUNETTI et
al, 2020). Segundo Huang e Rust (2018, apud KRONBLAD, 2020), a inteligéncia artificial aplicada
ao maquinario industrial ja supera a inteligéncia humana ao considerar tarefas mecanicas e
analiticas. Enquanto isso, os seres humanos ainda possuem vantagem em tarefas intuitivas e
empaticas que envolvem as soft skills3. O cenario ideal contemplaria a combinacdo eficiente de
humanos e maquinas, onde os humanos fornecem a inteligéncia emocional enquanto apoiados
pela capacidade analitica superior das maquinas (JARRAHI, 2018, apud KRONBLAD, 2020).

A evolugao continua da inteligéncia artificial possibilitara a solu¢ao de muitos problemas
socioeconOmicos. Entre eles, andlise de prontudrios médicos, seguranca digital, reducao de
engarrafamento, seguranca dos cidadaos, customizacao de produtos e servigos e melhoria de
processos. E uma tecnologia com imenso potencial e uma grande variedade de aplicagdes que
viabilizam a solu¢do ndo s6 de problemas sociais, mas da administracdo publica, de transporte e
das rela¢des dos consumidores (BRUNETTI et al., 2020).

0 desenvolvimento de novos artificios como a inteligéncia artificial contribui dia apds dia
para o aperfeicoamento do machine learning. Estes recursos consistem em predi¢des realizadas
por uma maquina quando programada para analisar big data através de métodos estatisticos
especificos. O resultado é a identificacdo de padrdes nos bancos de dados, o que possibilita que
acOes sejam replicadas de forma cada vez mais precisa. Devido aos avangos em velocidade
computacional, armazenamento de dados, recuperacdo de dados, sensores e algoritmos, o custo
de predicdes baseadas em machine learning reduziu consideravelmente. Isto significa que as

3 Qualidades comportamentais diretamente relacionadas @ maneira como uma pessoa lida com diferentes situacdes.
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empresas estdo recorrendo a inteligéncia artificial para antecipar novas tendéncias e contornar
problemas. (AGRAWAL et al., 2017, apud WARNER e WAGER, 2018).

3.5.3 Tecnologia 5G

Considerada uma das tecnologias mais promissoras, o 5G é a quinta geracao tecnologica
de banda larga, sendo o sucessor da conectividade mével ja conhecida atualmente (4G). Para
Brunetti (2020), o conceito de rede 5G esta baseado em velocidade, seguranca e confiabilidade.
Estarede é capaz de proteger os dados e garantir a seguranca dos dispositivos conectados e seus
respectivos usudrios. A expansao da capacidade de processamento de dados combinados com
uma alta velocidade possibilita uma série de otimiza¢des na sociedade e no Ambito empresarial.

O advento 5G é uma das tecnologias disruptivas chave para o futuro digital. A
disponibilizacao de quantidades significativas de dados e informag¢des demandam uma rapida
implementacdo de infraestruturas mais adequadas e robustas. Isto evidencia a urgéncia de
expansdo da banda larga, principalmente em areas remotas. Com isso, possibilita-se o
crescimento do compartilhamento de dados entre varios stakeholders de uma macrorregiao, por
exemplo, para troca de experiéncias em tempo real e criacio de cadeias de suprimentos
digitalmente integradas (BRUNETTI et al., 2020).

Recursos tecnolégicos serao amplamente potencializados quando combinados ao 5G. A
10T, por exemplo, realizara conexdes muito mais rapidas e responsivas. O processamento de big
data, a realizacdo de calculos e operagoes sistémicas ocorrerdo em muito menos tempo. Assistir
e renderizar* videos, controlar maquinas e dispositivos remotamente, acessar servigos publicos
digitais, utilizar a realidade virtual e até realizar cirurgias remotas sdo algumas possibilidades
dentro do enorme potencial que esta tecnologia possui.

3.5.4 Cloud computing

O Cloud Computing refere-se ao armazenamento de dados e capacidade de
processamento desses dados disponibilizados na nuvem. Em outras palavras, pode ser definido
como a tecnologia que permite o acesso remoto a softwares, o armazenamento de dados e o
processamento dos mesmos por meio da internet (WARNER e WAGER, 2018). A intitulada
“nuvem” refere-se ao hardware de um computador alocado em diversas partes do mundo,
dependendo da localizacdo do fornecedor, que ndo o servidor usual da empresa. Geralmente sao
em servidores disponibilizados pelas gigantes da computacdo (Amazon, Microsoft, etc). Sob o
pagamento de uma mensalidade, cujo valor varia de acordo com o tamanho do armazenamento
(ou da capacidade de processamento) requerido, empresas ofertam uma espécie de locacao de
maquinas para que tramites digitais sejam realizados em troca de alta seguranga na encriptagao
dos dados. E um facilitador que possibilita que as empresas reduzam custos com infraestrutura
em tecnologia da informacao (HEROLD et al.,, 2021).

Rachinger et al. (2018) consideram cloud computing como uma das mudancgas
predominantes no método de oferta de novos servicos. Do ponto de vista empreendedor, esta
tecnologia promove a possibilidade de crescimento em grande escala. Pequenos negocios, por
exemplo, podem usufruir de grande poder de processamento e armazenamento de dados sem

4 Processo de tratamento digital de imagens e sons. Em outras palavras, a convers3o de uma série de simbolos graficos
(audio, imagens, efeitos, legendas, animacgdes, etc.) em um arquivo visual.
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necessariamente construir uma infraestrutura fisica. A reducao de custos também é um ponto
chave a ser considerado, tanto na questdo aquisicdo de equipamentos versus assinatura de
pacotes, quanto na economia de energia elétrica, espaco fisico e tempo.

3.5.5 Big data
Antes da transformacao digital, os dados eram produzidos desde pesquisas junto aos

consumidores até inventdrios. O resultado era utilizado principalmente para precificacao,
previsdes de mercado e tomada de decisdao. Atualmente presencia-se um fluxo enorme de
informacdes. Com a ascensdo das redes sociais e utilizando o conceito da IOT, a conectividade
providencia a geragdo de cerca de 2.5 quintilhdes de bytes por dia, o equivalente ao ntimero 2.5
seguido de dezoito zeros. A tendéncia para os proximos anos é de uma aceleracao ainda maior.
As ferramentas provenientes do fendmeno big data permitem que as empresas formulem novos
tipos de previsdes, descubram padrdes inesperados em sua atividade empresarial e acessem
novas fontes de valor (ROGERS, 2016). Porém, o maior desafio atual é transformar a enorme
quantidade de dados ndo estruturados coletados diariamente em informacdes valiosas
(ROGERS, 2016).

Segundo Rogers (2016), para criar uma boa estratégia de dados deve-se compreender: os
modelos de geracdo de valor, as novas fontes e capacidades de andlise dos dados, o papel da
causalidade nas tomadas de decisOes orientadas por esses dados, e os riscos que permeiam a
seguranca e privacidade desse material.

Outro ponto importante é a analise de comportamento dos consumidores. Muito mais
valioso do que a opinido do consumidor é a forma como ele se comporta, uma vez que o consenso
geral conclui que uma grande parte da populacdo costuma mentir nas pesquisas de mercado.
Mas ndo sé por isso. Ha também o fato de a memoria humana ser falha, o que acaba nao
revelando verdadeiramente suas motivacées. Os dados comportamentais abrangem: transagdes,
termos pesquisados, paginas visitadas, resquicios de compras online (o que vocé deixou no
carrinho virtual de compras para mais tarde, por exemplo), e dados de engajamento (qual
conteudo estdo consumindo na internet, seja por meio de redes sociais ou de newsletters). Tendo
em mente as preferéncias do publico, a adapta¢do de estratégias torna-se muito mais viavel e
precisa (ROGERS, 2016).

3.6 O papel da inteligéncia artificial na quarta revoluc¢ao industrial

Apesar de ndo ser um conceito novo, a inteligéncia artificial (AI) vem ganhando muita
atencdo nos ultimos anos. Nilsson (2010 apud COCKBURN et al. 2018) define Al como a atividade
cujo objetivo é tornar as maquinas inteligentes. Por inteligéncia, o autor considera a qualidade
que permite o funcionamento adequado de uma entidade com habilidades de mapeamento e
potenciais previsodes de futuro.

Para Tang (2019), a Al imita o conceito de “inteligéncia natural” possuida pelos humanos
usando computadores para interpretar dados externos. A maquina aprende a partir dos dados,
e utiliza esses ensinamentos para conduzir os mais variados tipos de analises. Esse aprendizado
provém de diversos mecanismos, entre eles, o deep learning. Tal mecanismo pode ser
considerado um ramo de aprendizado da Al e consiste na criagdo de métodos confidveis e
precisos que preveem eventos, fisicos ou légicos, através de inputs especificos. Além disso,
avancgos recentes, tanto em roboética como em deep learning, possibilitam a ideia de que
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descobertas futuras moldardo Al como uma tecnologia que podera imitar significativamente a
natureza humana, a subjetividade de sua inteligéncia e suas emog¢des (COCKBURN et al., 2018).

Além dos niveis de competéncia humana, a competéncia das maquinas possui um impacto
importante no desenvolvimento de negécios através da tecnologia. Embora a Al possuisse
apenas habilidades simples no inicio, o desenvolvimento atual acelerou significativamente as
contribuicdes (HASSABIS 2017, apud KLUMPP 2018), por exemplo, detectando cancer na
medicina (LEACHMAN e MERLINO 2017; VAN der WAAL 2017, apud KLUMPP 2018) ou
possibilitando voos auténomos (HUANG et al. 2016, apud KLUMPP 2018). Estes eventos estao
diretamente conectados ao tdpico de deep learning. (LECUN, BENGIO e HINTON 2015;
SCHMIDHUBER 2015; TSUJI e ABURATANI 2015, apud KLUMPP 2018).

Uma das principais tendéncias da Al, e também a mais rentavel até o momento, é a area
de robdtica (COCKBURN et al., 2018). Empresas estdo cada vez mais equipadas com a
implantagdo em larga escala dos chamados “robos industriais”, principalmente no sistema de
manufatura. Essas maquinas sdo programadas para atuar de forma precisa na tarefa designada
em um ambiente altamente controlado. Muitas vezes sdo alocadas em “gaiolas” quando o
processo é extremamente especializado, como na fabricacdo de automoveis, por exemplo. Ao
invés de robds, Cockburn (2018) argumenta que a forma mais apropriada de os descrever é
como maquinas numericamente controladas e altamente sofisticadas.

Nos ultimos vinte anos, a inovacdo em robotica teve um impacto importante na
manufatura e automacao. Isto se deu principalmente através da introduc¢do de rob6s mais ativos
que dependem de algoritmos e podem responder a uma variedade de estimulos. A inovagao
continua em tecnologias de robdtica, principalmente na habilidade desses dispositivos de
mapear e interagir com o ambiente, pode levar a uma aplicagdo mais ampla da tecnologia. Com
isso, ha grande possibilidade de adog¢do e aplicacao fora da area de automacdo industrial
(COCKBURN et al, 2018). Klumpp (2018) acredita que dispositivos de Al e robética podem
dominar completamente o processo de inovagdo. Isto porque elas introduzem novas formas de
manufatura, transporte e tomada de decisao sem necessariamente precisar de um treinamento
humano detalhado.

Um dos objetivos nos avancos das tecnologias de comunicacao, sensores e Al é tornar os
robds mais inteligentes para que eles consigam trabalhar de forma segura ao lado dos humanos.
Uma das varias vertentes robdticas é o exoesqueleto. Vestiveis, eles podem ajudar os
trabalhadores humanos a reduzir a LER devido ao levantamento de caixas pesadas no armazém
ou a colheita de frutas no campo, por exemplo (TANG, VEELENTUREF, 2019).
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Figura 03 - Utilizacao do exoesqueleto no ambiente industrial
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e: Caputo, Victor (2017).

Outra tendéncia derivada da tecnologia de AI originou-se frente ao colapso do
ecossistema crescendo a uma taxa alarmante. Empresas e governos estao explorando meios para
aplicar diferentes tecnologias emergentes no intuito de abordar e tratar alguns problemas
sustentaveis. Por exemplo, proteger espécies ameacadas de extingdo usando drones e Al
Cientistas estdo desenvolvendo métodos inovadores para salvar esses animais usando deep
learning para analisar o historico de dados de caca furtiva. Deste modo, é possivel prever onde e
quando os animais provavelmente serdo cagados para que guardas e drones facam patrulhas
nessas areas, prevenindo as destrutivas agdes humanas. Em 2012 a Google ofereceu US$ 5
milhdes para apoiar a expansdo do programa de conservagio por drone da WWF na Africa e Asia
(TANG, VEELENTUREF, 2019).

Nas organizacdes, a tomada de decisdes geralmente ocorre com base nos dados e utiliza
da capacidade racional para ser executada. Contudo, a racionalidade humana é limitada por
varios aspectos cerebrais, inclusive e principalmente, as emocoes. A ado¢do de Al neste processo
é cada vez mais frequente na atualidade, pois considera-se a logica e a imparcialidade das
maquinas como fatores imprescindiveis. Através da coleta de dados, andlise de tendéncias e
comportamentos do consumidor, a decisdo por Al economiza tempo e se mostra mais efetiva.
Por exemplo, a General Electric usa sensores para coletar dados de suas turbinas de gas e
moinhos de vento através de uma plataforma online chamada Predix Cloud. A partir dai, a
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empresa utiliza algoritmos de machine learning e deep learning para conduzir manutengoes
preventivas antes que os equipamentos falhem (TANG, VEELENTURF, 2019).

Por fim, Al contribui principalmente para aprimorar o controle financeiro da empresa,
seja por reducgdo de custos ou criacao de valor. Tang (2019) relaciona alguns pontos-chave de
melhorias que esta tecnologia pode proporcionar e seus respectivos exemplos:

e Velocidade: servigos de delivery conduzidos por drones ou robés;

e Confiabilidade: automatizacao de sistemas de armazenamento e recuperacao de dados
utilizando robds;

e Custo operacional: monitoramento e reabastecimento de estoque utilizando sensores
inteligentes;

e Eficiéncia: envio de containers por blockchain.

CONSIDERACOES FINAIS

Além de agregar conhecimento cientifico através da sintetizacdo de documentos
bibliograficos de qualidade sobre este tema, este estudo busca se inserir no debate sobre o
processo de transformacao digital das empresas que ndo nasceram digitais. A transformacdo
digital é uma escolha estratégica (VERHOEF et al, 2019). Deste modo, é importante que as novas
tecnologias digitais sejam vistas como oportunidades, e ndo como barreiras ou paralisadores.

Embora haja certa urgéncia na adog¢do de processos tecnoldgicos nas empresas,
considerando que o processo de transformacao tecnoldgica esta em curso, a literatura aponta
para a necessidade da paciéncia e dos chamados baby steps® no desenvolvimento de suas
estratégias. Para Fitzgerald et al. (2013), a disrup¢ao tecnoldgica precisa vir do topo da
hierarquia. E necessario haver comprometimento e articulacio com todos os setores da empresa
para seguir as diretrizes estratégicas. Conforme exposto, dadas as particularidades de cada
empresa, ndo ha uma férmula magica genérica para adesao e implementacdo dessas mudancas.
Com isto, entende-se como aspectos relevantes para fomentar o impulso necessario a
transformacdo: i) a necessidade e importancia do diagnéstico e do planejamento antes de
qualquer agao; e, ii) a gestao e o incentivo do conhecimento para fins de mudanca cultural.

Esse estudo teve por objetivo realizar uma revisao sistematica integrativa de literatura
sobre os principais autores que estdao pesquisando sobre a transformacao digital, em empresas
que ndo nasceram digitais, no periodo de 2012 a 2021. Contribuiria, do ponto de vista do avango
do conhecimento sobre a realidade local e nacional, investigar como o processo de
transformacdo digital ocorre - na pratica - em empresas que ndo nasceram digitais, sejam
brasileiras, sejam locais, sejam subsidiarias de multinacionais atuantes no Brasil. Ou seja, como
a penetracao das tecnologias digitais, em relacdo ao PIB (produto interno bruto), tem se
comportado no pais? Quais sdo os setores mais maduros em termos de transformacgao digital no
Brasil? Como a industria brasileira tem se comportado em termos de maturidade digital? Como
as empresas incumbentes (industriais e/ou de servicos) estariam se preparando - do ponto de
vista de sua estratégia; de sua estrutura organizacional; da ativacdo e/ou criacao de estruturas
de poder na esfera da alta gestao; e de suas fontes externas de inovagao - para viabilizar a
transformacao digital de seus negdcios?

5 Leia-se: “pequenos passos”. Refere-se a fazer as coisas com calma, com evolucdes pequenas e gradativas, até que se
esteja seguro ao maximo para realizar a proxima.
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Deste modo, sugere-se como agenda futura de pesquisa um estudo qualitativo, em carater
exploratério, para conhecer a realidade das empresas que ndo nasceram digitais que ja
implementaram e/ou estdo implementando e/ou estio no inicio de seu processo de
transformacdo digital e/ou de ingresso na Industria 4.0. Tal estudo poderia ser realizado por
meio de entrevistas semiestruturadas com representantes da alta direcdo, gestores,
representantes dos setores de Gestdao de Pessoas, Marketing, Tecnologia da Informacao,
trabalhadores do chao de fabrica, fornecedores das empresas selecionadas e start-ups (as quais
realizam parcerias com empresas selecionadas para o desenvolvimento de tecnologias digitais).

Uma outra limitacdo refere-se a técnica utilizada para coletar e integrar estudos ja
realizados, isto é, o0 método da revisdo sistematica integrativa de literatura. Nesta pesquisa,
foram analisados 15 artigos e 2 livros em profundidade. Ou seja, um nimero pequeno de artigos
cientificos. No entanto, se por um lado, essa pequena quantidade de referéncias bibliograficas
pode ser lida em profundidade; por outro lado, os resultados obtidos sao limitados porque a
amostra de itens bibliograficos é reduzida. Contribuiria para o avan¢o do conhecimento na
tematica, realizar uma revisao sistematica de literatura quantitativa, do tipo metanalise, com
uma amostra de artigos mais robusta e utilizando ferramentas estatisticas apropriadas para
auxiliar analise e sistematizacdo desses documentos bibliograficos. Ao realizar uma revisao
qualitativa e uma revisdo quantitativa, portanto, ao utilizar métodos mistos para revisao
sistematica de literatura (integrativa e metanalise), seria possivel colaborar para o
aprimoramento dos resultados obtidos e, ainda, para o aperfeicoamento do método de revisao
sistematica.
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