O que andam falando sobre transformacao digital:
uma revisdo sistematica da literatura

Paula Karina Salume

Professora do DECAC da UFSJ
Doutora em Administragdo pela PUC Minas
E-mail: paulasalume@hotmail.com

Marcelo de Rezende Pinto

Coordenador do PPGA PUC Minas
Bolsista de PQ2 do CNPq

Doutor em Administragdo pela UFMG.
E-mail: marcrez@hotmail.com

Recebido: 05 nov. 2021 Aprovado: 13 mai. 2022

Resumo: Diante da complexidade ¢ grande impacto das mudangas provocadas nas organizagdes, este
estudo objetiva compreender o que tem sido publicado sobre transformagdo digital e elencar
fatores significativos nesse contexto, com propo6sito de colaborar com o campo do conhecimento
e da gestdo das organizacdes. As principais contribuicdes desta pesquisa envolvem o
levantamento e a contextualizacdo de aspectos significativos para a transformacdo digital, ao
sistematizar o conhecimento das suas praticas e implicacdes.

Palavras-chave: Transformacao Digital. Estratégia Digital. Revisdo Sistematica.

Abstract: Given the complexity and great impact of the changes brought about in organizations, this study
aims to understand what has been published about digital transformation and list significant
factors in this context, in order to collaborate with the field of knowledge and management of
organizations. The main contributions of this research involve the survey and contextualization
of significant aspects for the digital transformation, by systematizing the knowledge of its
practices and implications.
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Resumen: Ante la complejidad y gran impacto de los cambios provocados en las organizaciones, este
estudio tiene como objetivo comprender lo que se ha publicado sobre la transformacion digital
y enumerar factores significativos en este contexto, con el propdsito de colaborar con el campo
del conocimiento y la gestion de las organizaciones. Los principales aportes de esta
investigacion involucran el levantamiento y contextualizacion de aspectos significativos para
la transformacion digital, mediante la sistematizacion del conocimiento de sus practicas e
implicaciones.

Palabras clave: Transformacion Digital. Estrategia Digital. Revision Sistematica.
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Introducio

A transformacdo enfrentada nos diversos cenarios da sociedade reflete a
complexidade das intensas mudancas organizacionais ocasionadas pela conectividade,
levando as empresas a era do imperativo digital (FITZGERALD et al., 2013). As
organizacgoes enfrentam o desafio de integrar novas tecnologias digitais como estratégia
para alcangar efeitos potenciais de adaptacdo em um ambiente competitivo
(FITZGERALD et al., 2013; HESS et al., 2016).

A adogdo de ferramentas digitais para o alcance de melhor desempenho
organizacional surge como uma forma de disrup¢do e modo de tragar a idealizacdo de
estratégias (SCHWARZMULLER et al., 2018). Nesse contexto, repensar e explorar as
diversas aplicagdes das novas tecnologias se torna um estimulo necessario para as
empresas que buscam integra-las e obter vantagens da digitalizagdo (HESS et al., 2016).

O caminho para a transformacdo digital (TD) tem sido desenvolvido com uma
ampla gama de capacidades organizacionais habilitadas pelas tecnologias emergentes,
com objetivo de colher beneficios pautados na melhoria em produtividade, reducao de
custos e inovacdo, além de requerer uma estratégia reconhecidamente crucial, dado seu
carater altamente complexo (HESS et al., 2016; KANE et al., 2018).

A digitizagdo e digitaliza¢do, condutoras do processo de transformacao digital,
emergem no cenario organizacional como pontos transformadores, mudando,
radicalmente, o grau, a escala e o escopo de numerosas aplicagdes para uma maior
abertura em termos de inovacdo ao englobar diferentes recursos, processos e fins
(NAMBISAN; WRIGHT; FELDMAN, 2019). Ao atribuir uma variedade de
possibilidades com dispositivos digitais, a digitalizagdo total torna possivel a criacao de
um fluxo de dados, para uso interno e externo a empresa (WEILL; WOERNER, 2018).
Essa transformagdo garante o rompimento de barreiras entre pessoas e companhias,
acontecendo em diferentes setores, mas com a semelhante capacidade de transformar
processos € modelos de negdcios, de capacitar a forga de trabalho e de obter inovagao
ligada a forma estratégica de lidar com as forgas de ruptura envolvidas (SCHWERTNER,
2017; SCHWARZMULLER et al., 2018).

Um aspecto relevante a se destacar no que diz respeito a transformagao digital ¢ a

atencdo concedida a mudanga organizacional, tendo em vista o investimento no
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treinamento de funcionarios, na contratagao de especialistas e em liderangas orientadas
para esse fim, o que demostra que a transformagdo e estratégia digital estio mais
relacionadas com pessoas, envolvendo clientes, parcerias e capacitagdo de funciondrios
(LEE; LEE; CHOU, 2017; GOBBLE, 2018).

Nesse contexto, a transformagao digital emerge como assunto indispensavel para
organizagdes e pesquisadores, dada sua relevancia e complexidade. Assim, a presente
pesquisa teve como objetivo compreender o que tem sido publicado sobre transformagao
digital, por meio de uma revisao sistematica da literatura, a qual permitiu mapear e
explorar uma série de estudos produzidos sobre o tema. Como forma de organizar e
elencar fatores significativos, com o intuito de colaborar com o campo do conhecimento
e da gestdo das organizagdes para a compreensdo de aspectos relacionados ao universo
da TD, realizou-se uma analise da literatura a partir da qual foi possivel extrair os desafios
para a TD, aspectos resultantes da TD, dimensdes-chave e implementacao da TD, além

de indicar caminhos para pesquisas futuras.

Transformacao digital: contexto e conceitos

Weiss (2019) apresenta reflexdes acerca das transformagdes e evolucdo da
sociedade a partir do advento da internet e das Tecnologias de Informa¢ao e Comunicacao
(TICs). O autor afirma que a difusdo da economia da informagao, globalmente acessivel,
impoe a sociedade um novo desafio: “acrescentar inteligéncia e novas dinamicas de uso
da informagdo, de forma que amadurecga e volte como conhecimento capaz de gerar mais
e mais valor para essa mesma sociedade” (WEISS, 2019, p. 204).

Para Weiss (2019), a internet tem provocado inimeras mudancas nos individuos,
empreendedores, corporacoes, governos, cidadaos, na medida em que vem promovendo
revolucdes na forma de comunicacdo, colaboragdo, gestdo e interacdo. Nesse sentido,
propde dois pontos de observacgdo a respeito do avanco da sociedade do conhecimento e
informacao, a partir das TICs: o primeiro € a capacidade que a sociedade tem de manusear
as informacodes, desde a sua identificacdo até a sua utilizag¢do; e o segundo tem relagao
com a proliferacdo massiva de tecnologias e o risco potencial envolvido, no que tange as
questdes como privacidade, seguranga, propriedade intelectual, mudancgas no processo de

educagdo, diversidade, dentre outros (WEISS, 2019).
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O autor afirma ainda que o investimento em TICs abre uma avenida para o
desenvolvimento econdmico e redugdo de desigualdades, no entanto, demanda-se
dispositivos legais capazes de proteger a liberdade de expressdo, de informacdo e a
privacidade. Nesse sentido, em tempos de transformagdao digital, os modelos
institucionais convencionais podem nao estar preparados para conviver com O novo
paradigma da informagdo, considerando que a informagao produzida dificilmente ficara
restrita e, provavelmente, serd propagada sem fronteiras.

Observa-se que o tema “digitalizacdo da economia tem chamado a atencdo de
lideres internacionais, os quais reconhecem o papel das tecnologias digitais no
desenvolvimento da economia global, impactando desde individuos, empresas,
organizagdes, até estados, regides e paises” (KORABLINOVA, 2017, p. 290). Ainda
nessa direcdo, considerando as classificagdes da Revista Fortune, observa-se que, cada
vez mais, o mercado vem sendo dominado por empresas recém-chegadas. Para
sobreviver, as empresas precisam estar preparadas para mudangas e pensando a frente de
seus concorrentes.

Parviainen et al. (2017) argumentam que a digitalizacdo ja estd impactando os
ambientes de negocios e a forma corporativa de trabalhar. Negligenciar essa
transformagdo pode criar o risco de perder o jogo em mercados altamente competitivos.
A digitalizacdo pode atingir, positivamente, todo o ambiente operacional e funcionamento
interno de uma empresa. A digitalizacdo também pode trazer novas oportunidades de
negdcios, mudar as fungdes das operadoras em uma cadeia de valor e encerrar negdcios
existentes. Por exemplo, a digitalizacio pode remover intermediarios tradicionais na
cadeia de abastecimento e criar novos intermedidrios. Isso pode ser devido, por exemplo,
ao acesso direto aos consumidores e ao aumento do uso de dispositivos moveis.

A pesquisa de Holand, Svadberg e Breunig (2019) manteve o foco em
digitalizacdo e, de acordo com os autores, nas Ultimas trés décadas, varias transformacoes
estdo ocorrendo, como, por exemplo, a rapida inovagdo, causando pressao em muitas
organizagdes que vém sendo desafiadas pelas startups. Assim, faz-se necessario que as
organizagoes pré-digitais compreendam os diferentes niveis de digitalizagdo e como estes
podem afetar os negocios. Embora muitos autores usem o termo “digitalizacdo” como
sinonimo de transformacdo digital, observa-se que ha distingdo para alguns. A
digitalizagdo ¢ vista como uma forma de converter informacdes analdgicas em digitais,
de modo a reduzir custos e aumentar a eficiéncia. Ja para determinados autores ¢ uma

ferramenta para a gestdo e um meio de estruturar grandes quantidades de dados. H4 ainda
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os que acrescentam afirmando que a digitalizacdo ¢ uma etapa no processo de
transformagao digital (HOLAND; SVADBERG; BREUNIG, 2019).

Holand, Svadberg e Breunig (2019), a partir da analise de varios artigos, fizeram
distingdes de conceitos e sugeriram uma taxonomia. Os pesquisadores identificaram trés
dimensoes (reducgdo de custos, conectividade e criagdo de valor) que variam nos niveis de
mudanga digital (digitizacdo, digitalizagdo e transformacao digital). A primeira dimensao
¢ a redugdo de custos e compreende os trés niveis da mudanca digital. A conectividade
abrange a digitalizacao e a transformacao digital. Por fim, a criagcdo de valor esta presente
apenas na transformagao digital (HOLAND; SVADBERG; BREUNIG, 2019).

Para Parviainen et al. (2017, p. 64), o termo digitizacdo refere-se a “acdo ou
processo de digitalizacdo; a conversdao de dados analdgicos (especialmente em imagens
de uso posterior, video e texto) em formato digital”. Parviainen et al. (2017) apresentam
também o conceito de digitalizacdo ou transformacao digital (em um primeiro momento,
0s autores expdem os conceitos como se fossem sindnimos), que diz respeito as mudangas
associadas a aplica¢do da tecnologia digital em todos os aspectos da sociedade humana.
Complementam dizendo que a digitalizagdo ¢ a capacidade de transformar produtos e
servicos existentes no formato analdgico em variantes digitais. No entanto, alertam que a
digitalizagdo ndo ¢ simplesmente transformar processos existentes em versoes digitais,
mas repensar as operagdes atuais, a partir de novas perspectivas possiveis por meio da
tecnologia digital. Por fim, afirmam que hé transformagao digital se houver mudangas no
nivel dos processos, da organiza¢io, do dominio do negdcio, e da sociedade.

Dentre os autores estudados, alguns buscaram destacar, claramente, o conceito de

transformagao digital, os quais estdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1. Conceitos de Transformacgao Digital.

Conceito de Transformacio Digital Referéncias

E definida como mudangas nas formas de trabalhar, nas fungdes e
ofertas de negdcios ocasionadas pela adogdo de tecnologias digitais Parviainen et al. (2017)
em uma organizac¢ao ou no ambiente operacional da organizacao.

E um estado de inovagio constante, influenciado pela implantagdo de
novas tecnologias de informacao, informatica, comunicacao e
conectividade que comprometem trés aspectos fundamentais das
organizagdes que se relacionam intimamente.

Vilaplana e Stein (2020)

Compreende o emprego de novas tecnologias e praticas
organizacionais de modo a criar uma cultura digital, durante esse Ivanci¢; Vuksi¢; Spremic (2019)
processo a organizacao busca escalar a maturidade digital.

Expressa mudangas organizacionais influenciadas por tecnologias
digitais.

Dethine, Enjolras ¢ Monticolo (2020)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Percurso metodoldégico

Em busca de investigar e examinar informagdes que integram o objetivo da
pesquisa, adotou-se a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), a qual possibilita a
reprodutibilidade por outros pesquisadores, auxiliando em investigagdes futuras
(SAMPAIO; MANCINI, 2007). Ademais, por meio da RSL, pretendeu-se selecionar e
analisar estudos cientificos capazes de ampliar o entendimento sobre as diversas facetas
da TD, visto que pesquisas recentes tém contribuido para compreensao desse fenomeno
(VIAL, 2019).

A produgdo de uma revisdo sistematica da literatura deve envolver mais de dois
pesquisadores para avaliacao, além de contemplar algumas etapas, tais como delimita¢ao
do objetivo da revisdo, selecio de bases de dados, defini¢do de critérios de busca, consulta
as bases, analise critica, sintese de informagoes e apresentacao de resultados (SAMPAIO;
MANCINI, 2007).

A fim de adotar o método replicavel caracteristico da RSL, assim como um
processo cientifico e transparente, visando minimizar possiveis vieses (GREENHALGH
et al.,, 2004; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003), a equipe foi formada por um
professor doutor e trés discentes de iniciagdo cientifica, com intuito de assegurar a
validade da revisdo sistematica pela andlise e eliminagdo de possiveis desconformidades.

Nesta investigagdo, optou-se pela utilizagdo de um protocolo de RSL com
procedimentos semelhantes aos adotados em trabalhos anteriores, por Greenhalgh et al.
(2004), Tranfield, Denyer e Smart (2003) e propostos por Okoli (2019). Foram definidas

8 etapas, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1. Passos para a revisao sistematica da literatura.

Reunir equipe ¢ Planejar o Fazer selecdo Buscar
definir o objetivo protocolo préatica bibliografia
|
Avalllar a Extrair dados Sintetizar os Escr-?:Vfr a
qualidade estudos revisio

Fonte: Elaborado pelos autores,
adaptado de Greenhalgh et al. (2004), Tranfield et al. (2003) e Okoli (2019).
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No presente estudo, depois da definicao do objetivo da pesquisa e do alinhamento
entre os membros da equipe, buscou-se selecionar bases de dados e repositérios,
considerando aquelas que pudessem contemplar um niimero significativo de resultados.
As bases Web of Science — Principal cole¢do e SciELO Citation Index foram consideradas
adequadas.

Para a realizacdo da busca na base de dados Web of Science — Principal cole¢ao
utilizou-se a palavra-chave: digital transformation, acompanhada, para fins de
refinamento, dos operadores booleanos (AND): tipo de documento (artigo); categorias
(management or business); € acesso aberto. J4 a busca na base de dados SciELO Citation
Index adotou a palavra-chave “transformacao digital”, complementada por paises/regides
(Brasil or Brazil). Como resultado foram levantados um total de 205 titulos, sendo 174

da Web of Science — Principal Colecdo e 31 da SciELO Citation Index (Tabela 1).

Tabela 1. Relagdo de artigos selecionados.

Base de dados Numero de artigos selecionados
Web of Science — Principal Colegdo 174
SciELO Citation Index 31
Total 205

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A triagem dos artigos foi realizada por meio da leitura e analise do titulo e resumo
dos 205 titulos, por meio de dois ciclos de avaliagdo. No primeiro, os avaliadores
consideraram os critérios descritos no Quadro 2, para fins de permanéncia ou nao do

artigo na etapa seguinte.

Quadro 2. Critérios para triagem dos artigos.

Critérios Justificativa
Artigos voltados diretamente para o tema de Permitir fazer levantamento de conceitos
Transformacdo Digital. importantes para compreensédo do tema.
Artigos que apresentam perspectivas de Permitir analisar e compreender o leque teorico
= implementacdo da Transformacdo Digital. e auxiliar organizacdes e futuras pesquisas.
£ | Artigos que abordam o contexto da Permitir compreender desafios, mudangas,
?'é Transformacao Digital. adaptacdo de modelos de negocios e
= dimensdes-chave envolvidos na TD.
Artigos que tratam de termos relevantes Permitir abordar o objetivo de compreender o
relacionados ao tema. que os autores tém pesquisado e abordado em
relacdo ao processo de TD
Artigos que ndo tratam notadamente sobre Poder ofuscar a analise da tematica principal
S Transformacdo Digital. por tangenciar o tema.
Z | Artigos que ndo estejam focados em assuntos | Tratam de economia digital, area da saude,
E inteiramente relacionados a Transformacao agricultura, ambientes de ensino, setor de
R | Digital. ensino, setor de turismo, contabilidade e
processos judiciais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Ja no segundo ciclo, ocorreu a comparagao dos resultados da triagem realizada
por cada avaliador no ciclo anterior e analise das discrepancias. Apds algumas rodadas
de discussdo, dos 205 artigos analisados, inicialmente, selecionou-se 63, os quais foram

classificados em 5 abordagens, apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2. Abordagem principal dos artigos.

ID Abordagem n° de artigos
Desafios e mudangas enfrentadas pelas organizagdes em relagdo a

A I 8
Transformacgéo Digital

B Implementacdo da Transformagéo Digital e competéncias digitais 14

C Transformagdo Digital ¢ maturidade 4

D Transformagéo digital ¢ adaptacdes do modelo de negdcios e/ou de inovagdo 13

E Outros 24
Total 63

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Ainda na fase de triagem dos artigos, a equipe optou pela aplicacdo de mais um
filtro, priorizando a analise dos artigos das categorias A, B e C, totalizando, assim, 26
artigos. Os 26 artigos foram transferidos para a plataforma Mendeley Desktop e passaram
pela leitura completa por parte dos avaliadores, os quais realizaram seus respectivos
registros na funcionalidade “notas™ da referida plataforma, o que possibilitou o resgate
das informagdes necessarias para posterior elaboracdo da sintese de dados da RSL e
redacao final da analise da literatura.

A Figura 2 apresenta uma sintese das etapas percorridas para a execugdo da

revisao sistematica de literatura.

Figura 2. Etapas de seleg¢do dos artigos.

SciELO Citation
Index
N=31

Web of Science

N=174

Resultado da busca
N=205 Removidos por nio
atenderem aos critérios

N=142

Avaliagio por titulos
€ resumos
N=63

Removidos por nfo
estarem ein categorias
priorizadas
N=37

Artigos selecionados
N=26

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Analise dos resultados

Sintese da analise dos dados da RSL

A principio, buscou-se avaliar os 26 artigos selecionados a partir das seguintes
variaveis: ano de publicagdo, area do periodico, metodologia adotada e assunto principal
do artigo.

Em relacdo ao ano de publicagao dos artigos, levando em consideraciao a amostra
pesquisada, observa-se que houve um crescimento expressivo na producdo cientifica
sobre transformagao digital, a partir de 2017. Esse retrato corrobora com a distribuicao
temporal dos artigos selecionados por Anjos et al. (2019) e Reis et al. (2018)
demonstrando que as pesquisas envolvendo transformacdo digital se intensificaram
nesses ultimos anos, fato que pode ter sido ocasionado pelo crescente engajamento das
organizagdes em busca de transformagdo. Segundo a IDC, em 2017, 70% das empresas
listadas na Fortune 500 montaram times dedicados a TD. A Tabela 3 demonstra a

distribuicao dos artigos investigados, por ano de publicacao.

Tabela 3. Distribui¢do de artigos por ano de publicagdo.

Ano " 'de % Referéncias
artigos
2015 1 4% Sobczak (2015)
2016 1 4% Valdez-De-Leon (2016)
2017 2 8% Korablinova (2017); Parviainen et al. (2017)
Ananyin et al. (2018); Akberdina (2018); Bavyko (2018); Isaev,
2018 ] 31% Korovkina e Tabakova, (2018); Kaidalova, Sandkuhl e Seigerroth

(2018); Konti¢ e Vidicki (2018); Sanchez e Zuntini (2018); Sjodin
et al. (2018)

Chanias, Myers e Hess (2019); Dolganova e Deeva (2019); Ivancic,
2019 5 19%  Vuksi¢ e Spremi¢ (2019); Holand, Svadberg e Breunig (2019);
Weiss (2019)

Correani et al (2020); Dethine, Enjolras e Monticolo (2020);
Fischer et al (2020); Hervé, Schmitt e Baldegger (2020); Perides,

2020 9 34% Vasconcellos e Vasconcellos (2020); Qvist-Serensen (2020);
Sandebrg, Holmstrom e Lyytinen (2020); Scholz et al (2020);
Vilaplana e Stein (2020)

Total 26 100% -

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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No que diz respeito a metodologia adotada nos estudos investigados, nota-se que

a maioria (34%) trata de estudo de caso, seguido pelo ensaio tedrico (19%) e pesquisa

quantitativa (15%) (Tabela 4).

Tabela 4. Distribuicdo de artigos por metodologia adotada.

N° de

Metodologia Artisos % Referéncias

lljistili((i)(r)né trico 1 4% Holand, Svadberg e Breunig (2019)
Correani et al. (2020); Qvist-Sgrensen (2020); Perides,
Vasconcellos ¢ Vasconcellos (2020); Chanias, Myers ¢ Hess

Estudo de caso 9 34% (2019); Ivanci¢, Vuksi¢ e Spremi¢ (2019); Sanchez e Zuntini
(2018); Ananyin et al. (2018); Kaidalova, Sandkuhl e
Seigerroth (2018); Sandebrg, Holmstrom e Lyytinen (2020)

. Vilaplana e Stein (2020); Bavyko (2018); Korablinova (2017);
o0

Ensaio teorico > 9% gobezak (2015): Weiss (2019)

Framework ou Sjodin et al. (2018); Konti¢ e Vidicki (2018); Valdez-De-Leon

Modelo 3 12% (2016)

conceitual

%rl:g?;ed 2 8% Parviainen et al. (2017); Dethine, Enjolras ¢ Monticolo (2020)

}()Q‘ilsz:}liltﬁgva 2 8% Fischer et al. (2020); Dolganova e Deeva (2019)

Pesquisa 4 15% Scholz et al. (2020); Hervé, Schmitt ¢ Baldegger (2020);

Quantitativa °  Akberdina (2018); Isaev, Korovkina e Tabakova (2018)

Total 26 100% -

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Por fim, ao avaliar assuntos abordados nos estudos selecionados, percebe-se que

a maior parte dos artigos envolvem implementacdo da TD (38%) e praticas relacionadas

aTD (35%) (Tabela 5).

Tabela 5. Distribui¢do de artigos por assunto.

(e}
Assuntos alj tig(fs % Referéncias
Parviainen et al. (2017); Akberdina (2018); Holand, Svadberg
Digitalizagdo 5 19% e Breunig (2019); Hervé, Schmitt e Baldegger (2020);
Sandberg, Holmstrom e Lyytinen (2020)
Impacto da TD 5 89 BKATSZL(Z)\{?; (Sza(l)r;c(l)l;uhl e Seigerroth (2018); Dethine, Enjolras e
Sobczak (2015); Valdez-De-Leon (2016); Isaev, Korovkina e
Implementagao 10 38% Tabakova (2018); Konti¢ e Vidicki (2018); Sanchez e Zuntini
daTD (2018); Sjodin et al. (2018); Correani et al. (2020); Fischer et
al. (2020); Qvist-Serensen (2020); Scholz et al. (2020)
Korablinova (2017); Ananyin et al. (2018); Bavyko (2018);
Préticas que 9 359, Chanias, Myers e Hess (2019); Dolganova e Deeva (2019);
envolvem a TD Ivanci¢, Vuksi¢ e Spremié (2019); Weiss (2019); Perides,
Vasconcellos e Vasconcellos (2020); Vilaplana e Stein (2020)
Total 26 100% -

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Analise da literatura

Perides, Vasconcellos e Vasconcellos (2020) e Vilaplana e Stein (2020)
destacaram que ao implementar uma transformagao digital a organizacao além de avaliar
as mudangas no ambiente organizacional, deve-se considerar o impacto causado em toda
a equipe de colaboradores. Vilaplana e Stein (2020) tratam da transformacao digital em
um contexto focado nos efeitos que essas mudangas causam nas pessoas que compdem a
organizacdo. Os autores cunham entdo o conceito de humanismo digital, em que o ser
humano ¢ o centro de todas as decisdes e a tecnologia apenas uma ferramenta, e toda
inovacgao e progresso social advém das pessoas.

Nessa mesma dire¢do, Dethine, Enjolras e Monticolo (2020) afirmam que ¢
primordial assumir a importancia do colaborador no processo de transformacgado digital,
sob pena de ndo obter os resultados desejados, a despeito da tecnologia e recursos
disponiveis.

Segundo Vilaplana e Stein (2020), deve-se evitar propostas em que a
transformagao digital culmina na simplificagdo de processos, no aumento de lucros ou no
controle dos seus colaboradores, pois essa visdo conduziria a uma sociedade
desumanizada. Os autores afirmam que o principal motivo pelo qual a transformagao
digital ndo atinge os objetivos pretendidos ¢ devido a dificuldade de adaptacdo dos
colaboradores, reforcando a ideia de que o sucesso do processo de transformacao digital
ndo estd pautado somente em tecnologia, mas também nas pessoas. Isso ndo significa
diminuir a atencao relacionada aos aspectos tecnoldgicos, mas atentar-se para o fato de
que uma organiza¢ao nao ¢ mais inovadora porque dispde de tecnologia de ponta, mas
sim por criar um ambiente que aproveite a0 maximo o potencial de seus talentos.

Perides, Vasconcellos e Vasconcellos (2020) expdem uma pesquisa realizada pelo
MIT Sloan Management Review, a qual apontou que o maior desafio enfrentado pelas
organizagdes nesta era digital, ¢ atrair e reter talentos com competéncias e habilidades
para enfrentar um ambiente de mudangas constantes. Qvist-Serensen (2020) também
observou como um dos resultados da sua investigacdo, a necessidade crescente das
organizagdes por pessoas qualificadas para navegar pela transformagao digital.

Nesse interim, Ananyin et al. (2018) apontam que vantagens competitivas podem
provir da digitalizacdo, mas para isso deve-se haver uma profunda transformacao no

negdcio, incluindo seu capital organizacional e humano.
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Como resultado de uma pesquisa realizada sobre como a transformacao digital
afeta a arquitetura empresarial Kaidalova, Sandkuhl e Seigerroth (2018, p. 15) concluem
que “o suporte ao cliente deve ser considerado como um dos aspectos centrais ao definir
servicos para uma ‘nova’ camada de negdcios, assim como o ponto de vista do cliente ¢
crucial para tecnologia de informacao do produto gerar valor de negocios”. Outra questao
pontuada por Kaidalova, Sandkuhl e Seigerroth (2018) ¢ de que o gerenciamento da
arquitetura empresarial deve incluir mecanismos de governanga e aperfeicoamento, e
novos processos de trabalho definidos, considerando a geracao de valor da tecnologia da
informacao, que influencia nas suas praticas.

Dolganova e Deeva (2019) discutiram os principais desafios enfrentados pelas
empresas russas durante a transformagdo digital e identificaram sete problemas mais
comuns, quais sejam: maturidade insuficiente dos processos de negocios; falta de
habilidades e conhecimento de tecnologia da informagao; falta de uma estratégia digital
coerente com uma visdo de negocios; financiamento insuficiente; tecnologia
desatualizada; falta de envolvimento da gestdo; e cultural digital imatura. Dethine,
Enjolras e Monticolo (2020) corroboram Dolganova e Deeva (2019) ao afirmarem que ¢
de extrema importancia ter um envolvimento e boa pratica de gestdo nas organizagoes,
principalmente quando estd se implementando novas tecnologias e se deparando com
mudangas, pela necessidade de o impacto organizacional da digitalizagdo nas pequenas e
médias empresas serem refletidas em uma combina¢do de ferramentas/recursos,
habilidades e capacidades.

Ainda nessa linha, Konti¢ e Vidicki (2018) apontam a falta de uma lideranca
proativa e de investimento como redutores do potencial de uma organizagdo digital em
seu processo de transformagao.

Korablinova (2017) acredita que para adentrar ao movimento da era digital, a
empresa deve realizar uma transi¢do para modelos abertos de gestao, valorizando novas
formas de interagcdo da rede de informagdes. Ressalta ainda a importancia de se discutir o
desenvolvimento da inovagao no contexto em que a fonte de poder estd no conhecimento
e ndo mais nos meios de producdo, indicando a necessidade de se adotar abordagens
modernas de gestdo, por meio do aprimoramento de competéncias requeridas em um
ambiente turbulento, caracteristico da era digital.

Dos estudos de caso investigados por Sanchez e Zuntini (2018) emergiram fatores

que atuam como barreiras sendo eles: questdes de seguranca; satisfagdo com o status quo;
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falta de lideranca; restricdes legais/regulamentares; e adaptacdo dos clientes a
transformagao digital.

Delineando um contexto em que a transformacao digital tem atuagao e os entraves
enfrentados pelas organizagdes ao tentar implementa-la, Sanchez e Zuntini (2018, p. 91)
concluiram que os desafios a serem enfrentados sao identificados ao “criar novos modelos
de negobcios, redefinir relacionamentos entre empresas, encontrar novas maneiras de
inovar, alavancar ferramentas sociais para se envolver com clientes e construir lideres
visionarios”.

Em suma, o que se pode extrair dos artigos estudados, ¢ que as pessoas, as
liderancas e a gestdo aparecem como o principal foco de atencgao para que a transformagao
digital seja bem-sucedida (PERIDES; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2020;
VILAPLANA; STEIN, 2020; DETHINE; ENJOLRAS; MONTICOLO, 2020;
DOLGANOVA; DEEVA, 2019; KAIDALOVA; SANDKUHL; SEIGERROTH, 2018;
KONTIC; VIDICKI, 2018; SANCHEZ; ZUNTINI, 2018; ANANYIN et al., 2018;
KORABLINOVA, 2017).

Consideracoes finais

A TD tem sido amplamente discutida por pesquisadores e gestores de diferentes
setores pelos novos processos inerentes a conducao dos negocios e a capacidade de
adaptacdo das organizacdes aos ambientes volateis, ao envolver um grande fluxo de
informagdes e o surgimento de novas tecnologias digitais (HENRIETTE; FEKI;
BOUGHZALA, 2015).

Com o objetivo de compreender o que tem sido publicado sobre transformacao
digital, foi realizada uma revisao sistematica da literatura, que resultou em 26 artigos. A
andlise dos referidos artigos mostrou o crescente nimero de estudos acerca do tema e
permitiu constatar a forte relagdo da temadtica pesquisada com as areas de gestdo,
tecnologia da informacao e questdes que envolvem, principalmente, a implementagado e
as praticas necessarias para o processo de TD.

As descobertas demonstraram alguns desafios a serem enfrentados no processo da
TD e o que se pode extrair dos artigos estudados € que as pessoas, as liderangas e a gestdo
aparecem como o principal foco de atengdo para que a transformacao digital seja bem-

sucedida. Tal constatagdo corrobora Salume, Cintra e Silva (2020) que afirmam que a
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abrangéncia do processo de TD nas organizacdes vai além das tecnologias € processos,
sendo mais uma transformacao cultural do que mera inser¢ao de tecnologias no ambiente
organizacional.

Alguns resultados provenientes da transformacao digital revelaram beneficios
potenciais como a reducao de custos, além de otimizagao dos fluxos de informacao e a
agilidade no processo de tomada de decisdo a partir da disseminagao de sistemas de gestao
da informagdo. Portanto, uma abordagem contextualizada dos fatores atuantes da
digitalizagdo e das praticas de gestdo podem ser uteis para uma transformagao digital
eficiente.

As dimensdes-chave para a implementagdo da TD, tais como estratégia,
organizagdo, cliente, tecnologia, operacdes, ecossistema, inovacdo, dentre outras,
juntamente com processos de implementacdo, abordam fatores que podem determinar o
potencial da mudanga e suportar um modelo capaz de garantir a posi¢do que a empresa
anseia assumir no que diz respeito a TD.

Como contribui¢do, essa pesquisa traz um panorama de fatores relevantes para o
contexto da TD, ao sistematizar o conhecimento das suas praticas e implica¢des. Destaca-
se que o desempenho das organizagdes em relagdo as mudangas pode estar pautado na
sua capacidade de adaptagdo as novas demandas, novos procedimentos e atuagdes de seus
elementos, articulando interagdes dinamicas, pessoas, tecnologias digitais e estratégias.

Nesse sentido, a pesquisa conseguiu atingir seu objetivo de compreender o que
tem sido publicado sobre TD, abordando diferentes aspectos relativos ao tema. O rol de
artigos selecionados atendeu, em certa medida, a discussao de abordagens que compdem
o cenario da transformagdo digital, porém a ado¢do de outras bases de dados poderia
ampliar sobremaneira o acesso as publicagdes sobre o assunto. Ademais, percebe-se que
a maioria dos estudos analisados sdo de origem estrangeira, o que demonstra uma grande
oportunidade para producdes cientificas nacionais. Assim, sdo bem-vindas pesquisas
futuras sobre como a transformacao digital vem acontecendo nas empresas brasileiras,
tomando como perspectiva as dificuldades enfrentadas, especialmente pelas MPME
(micro, pequenas e médias empresas); os beneficios obtidos; a geragdao de valor para os
consumidores; a influéncia da cultura organizacional e das liderancas; dentre outros
aspectos. Além disso, investigagdes que busquem analisar perspectivas teoricas que
avaliem dimensdes e niveis de maturidade digital sdo oportunas, de modo que seja
possivel realizar um diagndstico, discutir e propor novas praticas de gestdo em um

contexto digital e agil.
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