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RESUMO

A transformacao digital provocou alteragcdes significativas no processo de criacdo de valor
através do uso intensivo de Tecnologias de Informacgado e Comunicagao (TIC), tendo o poder de
criar mudangas disruptivas a partir da gera¢ao de novas formas de valor. Nas universidades nao
¢ diferente, o conceito de Smart Campus vem ganhando for¢a nas institui¢des de ensino,
provocando mudangas no comportamento e expectativas de alunos, trabalhadores e demais
integrantes da comunidade. Nesse contexto, esta pesquisa tem o objetivo de propor um modelo
de transformacao digital para o Restaurante Universitario (RU) da UFSC na relacdo com os
usuarios. Utilizando a metodologia Design Science Research, o estudo buscou, no ambito dos
RUs, mapear as solugdes digitais de interacdo com os usuarios existentes, identificar as
principais barreiras e limitagcdes na adocao de solugdes digitais, definir potenciais tecnologias,
desenvolver um modelo de transformagdo digital e valida-lo com especialistas e partes
interessadas. O artefato consiste na exposicao de diretrizes de gestdo para transformacao digital
especificas ao RU, além da criagao de modelos mockups de um sistema gerencial e aplicativo
destinado, respectivamente, aos gestores e usudrios do RU. O artefato proposto se mostrou
capaz de resolver ou minimizar problemas enfrentados diariamente, atender novas demandas,
gerar e gerir dados relevantes a tomada de decisdo, reduzir custos e aumentar a eficiéncia,
beneficiando usuarios e gestores do RU. Desenvolvido o artefato, ele foi demonstrado a
especialistas que o avaliaram como vidvel, economico e altamente benéfico. Além disso, essa
pesquisa fornece contribui¢des importantes a literatura cientifica que, até entdao, no que tange a
correlacdo entre solugdes digitais e restaurantes, ainda € escassa quando aborda restaurantes
publicos.

Palavras-chave: Transformagdo Digital. Restaurante Universitario. Solugdes digitais. Design

Science Research



ABSTRACT

The digital transformation caused significant changes in the value creation process through the
intensive use of Information and Communication Technologies (ICT), having the power to
create disruptive changes from the generation of new forms of value. In universities it is no
different, the concept of Smart Campus has been gaining strength in educational institutions,
causing changes in the behavior and expectations of students, workers and other members of
the community. In this context, this research aims to propose a digital transformation model for
the UFSC University Restaurant (RU) in relation to users. Using the Design Science Research
methodology, the study sought, within the scope of URs, to map digital solutions for interaction
with existing users, identify the main barriers and limitations in the adoption of digital solutions,
define potential technologies, develop a model of digital transformation and validate it with
experts and stakeholders. The artifact consists of exposing management guidelines for digital
transformation specific to the UK, in addition to creating mockups of a management system
and application designed, respectively, for managers and users of the UK. The proposed artifact
proved capable of solving or minimizing problems faced daily, meeting new demands,
generating and managing data relevant to decision-making, reducing costs and increasing
efficiency, benefiting users and managers of the UR. Once the artifact was developed, it was
demonstrated to specialists who evaluated it as viable, economical and highly beneficial. In
addition, this research provides important contributions to the scientific literature which, until
then, regarding the correlation between digital solutions and restaurants, is still scarce when it
addresses public restaurants.

Keywords: Digital Transformation. University Restaurant. Digital Solutions. Design Science
Research.
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1 INTRODUCAO

A universidade publica ¢ um ambiente altamente complexo, principalmente pelo seu
carater publico, multiplas partes interessadas, compromissos sociais e questdes politicas que
afetam todo seu funcionamento (TEECE, 2007). Ela ¢ reconhecidamente um ambiente plural,
locus da diversidade em todos seus aspectos, e, por isso, rica em produgdao de conhecimento,
ciéncia, pesquisa, cultura, arte e pensamento reflexivo.

Dada a complexidade do sistema universitario, dos desafios impostos pelas tecnologias
emergentes ¢ do papel publico, a universidade publica tem buscado desenvolver suas
capacidades de resposta as mudangas ambientais numa velocidade jamais vista antes
(SANCHEZ, 2020). Dessa forma, ela vem superando desafios para se manter a frente do seu
tempo, mesmo diante de entraves politicos e econdmicos.

Dentre as diversas entregas de valor que a universidade faz para a sociedade, a
inovagao ¢ o elemento chave para o avango da coletividade. Entretanto, a inovagdo requer um
ecossistema favoravel a transformacao digital nas universidades publicas. Para isso, a
interlocu¢do entre agentes de lideranca, pessoas, processos, organizagdes, governos e
tecnologias deve convergir para a producdo de capital intelectual e, consequentemente, a
entrega de novos ou maiores valores a sociedade.

A comunidade académica encontra-se inserida na sociedade do conhecimento e,
portanto, requer solugdes alinhadas aos seus anseios. Especialmente no ambito da gestdo
universitaria, as estratégias devem emergir num contexto proativo, interativo e colaborativo
com vistas a coproducao de elementos construtivos para uma sociedade mais inclusiva e menos
marginalizada. Nesse sentido, a transformagao digital tem o potencial de conduzir as
instituicdes universitdrias a uma verdadeira disrup¢do em suas atividades pedagogicas,
administrativas e sociais, historicamente esmagadas pela burocracia inerente ao contexto
publico.

Conhecida através da expressdao Educagdo 4.0, a transformagdo digital na educacgao
vem emergindo nas universidades publicas ha alguns anos, porém ainda de formas isoladas e
distantes dos potenciais que as tecnologias digitais oferecem. Essa evolugao vinha ocorrendo
gradativamente, até que, diante do cenario emergencial de saude publica mundial por COVID-
19, a realidade mudou, forcando uma adesdo abrupta das universidades no ambiente das

tecnologias digitais.
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Novas formas de pensar a educagdo nos tempos de pandemia repercutiram em novas
formas de pensar a gestdo universitaria. Nesse contexto, este pesquisador, enquanto gestor em
um restaurante universitario (RU), viu-se na necessidade de estudar como as tecnologias
emergentes podem se tornar solugdes digitais para o restaurante universitario principal da
UFSC, de forma a desenvolver valor piblico e aprimorar a gestao desses restaurantes. Contudo,
a simples implementagdo de tecnologias digitais ndo sustenta a continuidade e atualizagdo
constante ao longo do tempo, sendo necessdria uma verdadeira transformacdo cultural,
estratégica e de liderancga: a transformacao digital.

A transformacao digital ¢ conceituada de maneira semelhante por diversos autores
contemporaneos. Na visao de Ebert e Duarte (2018), ela ¢ concebida como um “processo de
mudanga continua, impulsionado pela tecnologia das empresas e de toda a nossa sociedade. |[...]
¢ sobre a adocao de tecnologias disruptivas para aumentar a produtividade, a criagdo de valor e
0 bem-estar social”. Outros pensadores abordam termos diferentes, porém o objetivos de
aperfeicoar uma entidade, seus produtos e servicos ¢ a sociedade como um todo sao
praticamente unanimes.

Esta pesquisa aborda a transformacao digital no contexto universitario, nomeadamente
nos restaurantes universitarios. Essas unidades, embora possam ser vistas como simples locais
de alimentacdo coletiva, sdo consideradas pela comunidade académica tdo ou até mais
importantes que as salas de aula (MARQUES; PEREIRA; ALVES, 2010; UFSC, 2020).
Todavia, a literatura ndo acompanha essa relevancia, sendo ainda escassa quando se trata de
restaurantes universitarios, especialmente quando relacionados a tecnologias digitais.

No intuito de reduzir a evasdo escolar, as necessidades dos estudantes universitarios
tém sido tratadas com grande importancia pelas universidades (GARG; KUMAR, 2017).
Restaurantes universitarios sdo mais do que simples unidades alimentacao e nutri¢do destinadas
a atencao das necessidades basicas de alimentacdo da comunidade académica (SANTOS,
2016b), sendo também espagos voltados para o desenvolvimento académico e social (SILVA,
2017) e para realizagdo de estdgios académicos e pesquisas em cursos de graduagdo e pos
graduacdo, onde alunos e pesquisadores tém a oportunidade de estudar de perto unidades de
alimentagdo coletiva de grande porte (UFSC, 2021).

Esses restaurantes enfrentam, diariamente, problemas que afetam a satisfagdo dos seus
usuarios e o correto funcionamento dos servigos oferecidos. Sdo problemas comuns derivados
de fatores como superlotacdo, comunicagdo ineficiente, métodos de acesso analdgicos, ilhas

sist€micas e outros. Situa¢des como essas causam diversos efeitos a todos seus usuarios, como,
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por exemplo, filas enormes para adquirir passes de acesso e acessar os restaurantes, dificuldade
para se obter um lugar para sentar, para se conseguir informagdes relevantes a respeito das
preparagdes, para comunicagdao entre usudrios € restaurante, entre outros. Essas situagdes
podem ainda gerar outros efeitos cascata como atraso para chegar as aulas, alergias alimentares,
impossibilidade na utilizacdo do restaurante e muitos mais.

Na busca de solugdes, a escassa literatura aborda especificamente alguns desses
problemas: cardapios pouco informativos ou pouco acessiveis (MAFRA; GASPARIN, 2013;
NASSIF, 2014), acesso através da apresentacao de carteiras estudantis falsificaveis (CHAGAS;
PIMENTEL, 2017), passes de papel adulteraveis como forma de pagamento (RIBEIRO
FILHO, 2018; MONTE, 2019), superlotagdo, grandes filas para acesso (OLIVEIRA et al.,
2017; SERUFFO et al., 2019) e auséncia de pesquisas de satisfagdo regulares e aproveitaveis
(MONTEIRO, 2018).

Embora apenas esses problemas ja sejam suficientes para denegrir a proposta de valor
dos restaurantes universitarios, este pesquisador, diante da sua vivéncia como gestor em um
RU, observa outros que, assim como esses, também podem ser sanados ou minimizados através
das tecnologias digitais, ou até mesmo novas demandas que atualmente ainda ndo sdo atendidas,
mas que poderiam vir a ser com o auxilio da tecnologia. A transformacdo digital é a resposta
para esses e outros problemas.

Nesse contexto, a presente pesquisa se propde a encontrar a resposta para a seguinte
pergunta: como as solugdes digitais podem contribuir para a transformacdo digital do
Restaurante Universitario Central da UFSC em prol da geragdo de valor publico na relagao
usudrio-RU? Essa resposta foi alcancada de forma pratica, apresentando um modelo de
transformagdo digital que contempla solucdes digitais construidas na forma de mockup, além

de diretrizes para gestdo do RU.

1.1 OBJETIVOS

Diante da problemadtica apresentada, as duas proximas subsecdes estabelecem o

objetivo geral e os objetivos especificos deste estudo.
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1.1.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de transformagao digital para o Restaurante Universitario da UFSC

a partir do uso de tecnologias digitais na relagdo com os usudrios para criagao de valor publico.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Mapear na literatura as solucdes digitais utilizadas para interagdo com os usuarios de RUs;
b) Identificar as principais barreiras e limitagdes na ado¢ao de solugdes digitais em RUs;

c¢) Definir as potenciais tecnologias para uso no RU;

d) Desenvolver um modelo de transformacdo digital para o RU para aprimoramento da
experiéncia dos usudrios

e) Validar o modelo proposto com especialistas e partes interessadas

1.2 JUSTIFICATIVA

Na abordagem de Roesch (1995) uma pesquisa cientifica tem sua justificativa revelada
através de trés dimensdes: importancia, oportunidade e viabilidade.

Segundo Garg e Kumar (2017), as necessidades dos estudantes universitarios tém sido
tratadas com grande importancia pelas universidades. No entanto, a quantidade de pesquisas e
projetos sobre restaurantes universitarios ainda sdo escassas, ndo refletindo, portanto, a
relevancia a eles atribuida pela comunidade académica.

Marques, Pereira e Alves (2010) retratam bem essa relevancia em uma pesquisa
realizada com 591 alunos da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), a qual apontou por
resultado o restaurante universitario como parte da estrutura universitaria de maior importancia
na percepcao dos alunos, estando a frente das salas de aula, biblioteca, servicos de reprografia,
entre outros.

A constatacdo apontada por Marques, Pereira e Alves (2010) ¢ revalidada diante dos
resultados de uma pesquisa realizada pela UFSC durante a pandemia por Covid-19 em 2020, a
qual contou com a resposta de 63,5% dos estudantes. E possivel perceber que, no eventual
retorno gradual de algumas atividades de ensino durante a pandemia, a reabertura do restaurante

universitario foi considerada como muito importante por 81,68% dos respondentes, inclusive
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também recebendo maior relevancia que a reabertura dos laboratérios de informatica (72,8%)
ou da biblioteca universitaria (71,86%) (UFSC, 2020).

Dessa forma, a presente pesquisa encontra sua importancia na relevancia dos
restaurantes universitarios para a comunidade académica e em seu proposito de, com a
transformagdo digital, desenvolver solugdes digitais capazes de aprimorar a experiéncia dos
usudrios, contribuindo assim para o combate a evasao estudantil, além de ganhos em eficiéncia,
satisfacdo e criac¢ao de valor.

A estreita quantidade de pesquisas que versam sobre transformacao digital ou solugdes
digitais para restaurantes universitarios abre espagos, ndo somente para o preenchimento de
lacunas tedricas sobre o tema, mas também para o desenvolvimento de acdes que buscam
resolver problemas enfrentados no cotidiano dos usuarios e, ainda, melhorar processos inerentes
a relacdo usuario-RU. Nessa perspectiva, a transformacao digital de restaurantes universitarios,
a partir do uso intensivo de TICs, tem o poder de criar mudangas disruptivas para criacao de
valor, aumento da produtividade e da satistacao dos usuérios.

Nesse sentido, a presente pesquisa emerge da oportunidade de se aliar problemas e
demandas dos usudrios dos RUs ao que h4 de mais moderno em termos de transformacao digital
e, assim, de diversas formas, aprimorar a experiéncia dos usuarios ao utilizarem os restaurantes
universitarios. Com o uso de solugdes digitais na integragcdo usuario-RU, o RU avancara na
migracdo de bancos de dados desestruturados e desintegrados para a sybase institucional,
beneficiando também a gestdo desses restaurantes com a disponibilizagdo de informagdes
relevantes de forma mais rapida e ordenada para a tomada de decisdo. Além disso, torna-se
oportuna a contribui¢do para o preenchimento de uma lacuna de pesquisa que carece de
conteudo cientifico que correlacione RUs a solugdes digitais.

Por fim, esta proposta ¢ considerado viavel, uma vez que fica comprovado, ao longo
da se¢do 4 Design e Desenvolvimento, a vantajosidade econémica observada no upgrade do
sistema de concessao de acesso quando comparado ao atual, portanto, apesar do investimento
inicial necessario, ja ao longo do segundo ano de operacao todo o custo estard pago em termos
de economias geradas. Além disso, todos os requisitos funcionais foram avaliados pelas partes

que estariam envolvidas no desenvolvimento e implementacao e julgados viaveis e benéficos.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

As secdes para desenvolvimento deste trabalho seguiram a disposi¢do logica padrao
do template da Universidade Federal de Santa Catarina, em conformidade com as normas
aplicadas pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), acrescida de se¢des chave

preconizadas pela metodologia Design Science Resarch, sendo elas: introdugdo, revisao de

literatura, método, descri¢ao do artefato, avaliacao, discussdes e conclusoes.

Quadro 1 - Estrutura da Dissertacao

Secao Conteudo L,O callzagiao na
dissertaciao
) C.or.ltextuahzagao, introdug:ao do conceito de transformagao | INTRODUCAO, pag.
Introdugdo | digital, apresentacdo do escopo, problemas e pergunta de 15
pesquisa, objetivos geral e especificos e justificativa.
Revisdo Exposicdo da literatura sobre transformacdo digital e -
de tralljalhzs relacionados capaz de fundamenta(r; a cria%;ﬁo do 2 FUNDAMENTACAO
. TEORICA pag. 21
literatura | artefato.
Descricdo da abordagem metodolégica de pesquisa | 3 METODOLOGIA —
Meétodo empregada para coleta e analise de dados e construgdo do | DESIGN SCIENCE
artefato. RESEARCH pag. 70
Descrigdo concisa do artefato apresentando  seu
Descricio funcionamento, interfac.e,.arquitetura e diretrizes de gestdo | 4 DESIGN E
do artefato para transformagdo digital do RU, bem como uma | DESENVOLVIMENTO
comparacdo com funcionalidades semelhantes encontradas | pag. 76
nas solucdes digitais em vigor.
Evidéncia da utilidade e viabilidade do artefato, além da | S DEMONSTRACAO
Avaliagdo | apresentacdo de sugestdes relevantes para o aprimoramento | E VALIDACAO pag.
do artefato fornecidas pelos avaliadores. 132
Discussdes e conclusdes acerca do artefato proposto
. N contendo uma revista a pergunta de pesquisa e aos objetivos, | 6 DISCUSSAO E
Discussao . A L (o L ~
as principais contribui¢des teodricas e praticas, as limitacdes | CONCLUSAO pag. 143
e trabalhos futuros sugeridos.

Fonte: Adaptado de (PEFFERS et al., 2007)
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As secdes a seguir abordam a literatura relevante para realizagdo do presente estudo.
Inicia-se na se¢@o 2.1 uma explanacdo sobre transformagao digital, principal area de interesse
desta pesquisa. S3o expostos conceitos, contextualizacdo, objetivos, barreiras, perspectivas e
relagdo com a industria 4.0, com a agilidade estratégica, com a inovagao digital e com o valor
publico. E apresentado um framework responsavel por guiar o processo de transformacio
digital e abordados os estagios e elementos que o compdem.

Mais adentro na se¢dao 2.1.1 trata-se especificamente da transformagdo digital na
universidade ptblica em restaurantes universitarios, objeto de estudo desta pesquisa, expondo
como as solucdes digitais podem ser utilizadas para resolver problemas que meios analogicos
ndo seriam capazes.

Por fim, em observancia ao objetivo especifico de mapear as solugdes digitais
utilizadas em Restaurantes Universitarios, a se¢ao 2.2 traz uma revisao sistematica de literatura
que contempla um estudo exploratorio e bibliométrico com analises quantitativas e qualitativas
sobre a correlagdo literaria entre restaurantes universitarios e solugdes digitais. Afinal,
pesquisas que ndo consideram estudos anteriores sobre a tematica estudada correm o risco de
“resultarem em trabalhos desnecessarios, inapropriados, irrelevantes ou at¢ mesmo antiéticos”

(MORANDI; CAMARGO, 2015, p. 143).

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Desde os primordios da civilizagdao, a humanidade e os sistemas por ela construidos
vém passando por grandes transformagdes ao longo do tempo, sendo a tecnologia o meio para
as maiores mudangas (MOURA et al., 2020). Os ultimos 300 anos foram marcados pelas mais
disruptivas transformagdes que alteraram significativamente economias no mundo inteiro.
Seguida da mecanizagdo, do uso intensivo de energia elétrica e da digitalizacdo generalizada,
hoje, a partir da combinagdo de sistemas digitais interconectados e inteligentes, a sociedade
passa por um novo salto tecnoldgico, nomeadamente a quarta Revolugao Industrial, ou Industria
4.0 (KAGERMANN et al., 2016; PEREIRA; SIMONETTO, 2018; VEITH, 2018).

Utilizado pela primeira vez na Alemanha em 2011, o termo industria 4.0 foi
empregado para enfatizar um novo modelo industrial que chegou para incorporar os avangos

das tecnologias digitais nas organizagdes (KAGERMANN et al, 2016; GOLZER;
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FRITZSCHE, 2017) e “preparar o caminho para uma nova era tecnologica que transformara
fundamentalmente as cadeias de valor da industria, cadeias de valor de producao e modelos de
negocio” (ZHONG et al., 2017, p. 616, tradugdo nossa). Desde entdo, o termo industria 4.0,
mantendo sua esséncia, vem gerando ramificagdes para diferentes segmentos como, por
exemplo, Governo 4.0, Educac¢do 4.0 e Universidade 4.0. Independente da variagdo nominal, o
principal motor ou, como definem Cruzara et al (2020), requisito, para caracterizar uma
organizagao a esse nivel de maturidade digital ¢ a transformagao digital.

Assim como o termo Industria 4.0, a expressdo transformacgao digital ¢ relativamente
recente. Ela foi utilizada pela primeira vez por Patel e McCarthy nos Estados Unidos no ano
2.000, porém originalmente ainda vinculada ao processo de digitalizacio (PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). A partir de entdo, observa-se na literatura uma evolugdo
gradual na sua concepg¢ao até chegar ao que se conhece hoje. O Grafico 1, obtido da pesquisa
do termo “Digital Transformation” no titulo do rol de publica¢des de artigos indexados aos
periodicos Scopus e Web of Science até setembro de 2021, demonstra a ascensdo do termo na
literatura ao longo dos anos. Nele se destaca que, de 2017 em diante, o nimero de publicagdes

que abordam a transformagao digital vem quase que dobrando a cada ano.

Grafico 1 — Ascensdo da Transformacgdo Digital na Literatura

"Digital Transformation" na Literatura

==@=HREF! ==@==H#REF!

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Em uma das concepcdes seminais sobre transformacao digital, Stolterman e Fors a
definem “como as mudancas que a tecnologia digital causa ou influencia em todos os aspectos
da vida humana [...] a transformacao digital leva, nesse sentido, a um mundo onde tudo esta
conectado” (STOLTERMAN; FORS, 2004, p. 689, tradugcdo nossa). Eles trazem a
transformagdo digital sob uma perspectiva social explorando como ela se relaciona com o
homem e seu bem estar. Com o passar do tempo, essa perspectiva foi sendo aprimorada e levada

para a dimensao econdmica (EBERT; DUARTE, 2018), tal como ¢ observado na industria 4.0.
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Sob essa otica, o Quadro 2 traz outras oito defini¢cdes de transformacao digital segundo alguns

de seus principais pensadores da atualidade no meio cientifico.

Quadro 2 - Defini¢des sobre Transformag¢ao Digital

Autor

Definicdao de TD

Objetivo

Fitzgerald et

“Definimos transformagdo digital como uso de novas tecnologias

1. Melhorar a

al (2013 digitais (midia social, dispositivos moveis, analiticos ou | experiéncia do cliente
2) P incorporados) para permitir grandes melhorias de negécios (como | 2. Simplificar operacdes
melhorar a experiéncia do cliente, simplificar as opera¢des ou criar | 3. criar novos modelos
novos modelos de negdcios)” de negdcio
Ebert e “A transformacdo digital ¢ um processo de mudanca continua, | 1. Aumentar a
Duarte impulsionado pela tecnologia das empresas e de toda a nossa | produtividade
sociedade. [...] é sobre a adog¢do de tecnologias disruptivas para | 2. Criar valor
(2018, p. 16) .. A e .
aumentar a produtividade, a cria¢do de valor e o bem-estar social” | 3. Bem estar social
Hinings , . . L T
£, “[...] € o combinado de efeitos de varias inovagdes digitais trazendo
Gegenhuber ~ ” 1. Mudar, ameagar,
o novos atores (e constelagdes de atores), estruturas, praticas, valores substituir ou
e crengas que mudam, ameagam, substituem ou complementam as
Greenwood . NS complementar o mercado
(2018, p. 52) regras do jogo dentro das organizagdes
“Transformacao digital pode ser definida como a modificagdo (ou
Kotarba ormag gita’ p . . wa ( 1. Mudar
adaptacao) dos modelos de negdcios, resultante do ritmo dindmico
(2018, p. . 5 . . comportamentos de
do progresso tecnoldgico e da inovagao que desencadeia mudangas .
126) U consumo € sociais
nos comportamentos de consumo e sociais
“Transformacdo digital ¢ um esforco holistico para revisar os | 1. Satisfagdo das
principais processos e servicos além dos esforgos tradicionais de | necessidades dos
Mergel e digitalizacdo. Se d4 a partir da transicdo do analdgico para o digital | usuarios
Haug (2019, | em uma revisdo completa de politicas, processos, necessidades ¢ | 2. Novas formas de
p. 12) resultados e servigos. Seus esforgos concentram-se, entre outros, | prestacdo de servigos
na satisfagdo das necessidades dos usuarios, novas formas de | 3. Expansdo da base de
prestagdo de servigos e expansdo da base de usudrios” usuarios
“Transformacdo digital ¢ um processo que visa melhorar uma
. nti T n Iteragd ignificati m
Vial (2019, e de}de, provoca dq alteragdes  sig cativas em  suas 1. Melhorar uma
propriedades por meio de combinagdes de Tecnologias de .
p. 118) ~ L . = entidade
Informagdo e Comunicagdo (TIC), computagdo, comunicacio e
conectividade”
“[...] transformacao digital ¢ um processo continuo de uso de novas
Warner e tecnologias digitais na vida organizacional cotidiana, que
Wacer reconhece a agilidade como um mecanismo central para a
(20‘%9 renovacao estratégica. [...] Conceituamos a transformagdo digital | 1. Renovacdo estratégica
345) P como um processo de constru¢do de recursos dindmicos para a
renovagdo estratégica continua do modelo de negdcios de uma
organiza¢do, abordagem colaborativa e, eventualmente, cultura”
Pacheco, “E um “fendmeno de disrupgdo, com mudanga estrutural nos meios
Santos ¢ de producdo e servigos, causado pela digitalizacdo e pelo | 1. Impactar tecnologias,
Wahrhaftig | engajamento digital, de impactos tecnologicos, econdmicos, | economias, culturas,
(2020, p. culturais, sociais ¢ ambientais sobre individuos, organiza¢des ¢ | sociedades e ambientes
102) regioes”’

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Em outras palavras, unificando as principais ideias identificadas nas definigdes no

quadro acima, pode-se conceber a transformagdo digital como um processo de mudanga no

modelo de negocio, impulsionado pela inovagao digital e o uso intensivo de TICs para agregar
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valor ao cliente, aos processos € ao proprio negocio a fim de mudar, ameagar ou complementar
o mercado.

Por modelo de negocio, entende-se como a arquitetura dos mecanismos de criagao,
entrega e captura de valor (TEECE, 2018). Dessarte, ajustes no modelo de negocios, sob o viés
da transformacao digital, implicam em uma série de mudangas em toda a organizacao que vai
muito além da digitalizacgdo (MATARAZZO et al., 2021), envolvendo ‘“novas formas
organizacionais com melhor adequacdo a economia digital, no relacionamento e no uso
crescente de ativos digitais” (KOTARBA, 2018, p. 124, tradugdo nossa)

Mudar se faz necessario ndo so para acompanhar, mas também para estar a frente das
mudangas que ocorrem no ambiente entorno das organizagoes (VIAL, 2019), o qual ¢ altamente
digitalizado (LASI et al., 2014; CIRIELLO; RICHTER; SCHWABE, 2018), de acelerado
desenvolvimento tecnologico (MERGEL; N.; HAUG, 2019; PURICIN; HECERG, 2020),
complexo, incerto e rapidamente mutivel (HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012;
SVAHN; HENFRIDSSON, 2012; NYLEN; HOLMSTROM, 2015; TEECE; PETERAF; LEIH,
2016; KERROUM et al., 2020). A monitoragdo continua do ambiente ¢ fundamental, afinal,
demandas por mudancas podem vir a qualquer momento da sociedade, do mercado, de
imposicoes politicas e de novas tecnologias (MERGEL; N.; HAUG, 2019).

As organizacdes mudam para sobreviver ou se destacar. Em toda a historia, a
rivalidade entre empresas de segmentos semelhantes sempre as for¢ou a diferenciarem-se para
manterem-se competitivas. Num mundo globalizado, de acelerado ritmo de desenvolvimento
tecnologico e competicdo feroz (SVAHN; HENFRIDSSON, 2012; HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018), essa pressao ¢ muito maior.

Além da crescente ameaca de competi¢do disruptiva (WARNER; WAGER, 2019), a
disponibilidade tecnolégica e as mudancas no comportamento e expectativas do consumidor
representam gatilhos que também induzem respostas estratégicas de transformacgdo digital
(VIAL, 2019). O aumento na disponibilidade de sensores, dispositivos de conexdo movel e
tecnologia em nuvem popularizou a internet das coisas (SAEED et al., 2017), o que vem
aumentando o engajamento na inovagao digital e, consequentemente, tornando cada vez mais
rapido e diversificado o desenvolvimento tecnologico (NYLEN; HOLMSTROM, 2015). Como
resultado, nota-se a ascensdo de um consumidor conectado, experiente em tecnologias e com
expectativas ainda mais altas (FITZGERALD et al., 2013).

A tecnologia, protagonista das maiores transformagdes na humanidade, ¢, ao mesmo

tempo, facilitadora de mudangas (KOTARBA, 2018) e produto da prépria mudanga (YOO et
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al., 2012). Como facilitadora, as tecnologias digitais ajudam as organizagdes a ajustarem seus
processos de criacdo de valor e agilidade estratégica (VIAL, 2019), transformando experiéncias,
trazendo melhorias operacionais ¢ mudangas no modelo de negocio (FITZGERALD et al.,
2013). Por outro lado, as tecnologias digitais, quando ndo s3o os proprios produtos de um
negocio, tal como hardwares e softwares, também estdo embutidas no nucleo de produtos,
servicos e operacoes das mais diversas e criativas formas (YOO et al., 2012).

As mudangas decorrentes das tecnologias digitais sao observadas diariamente em todo
o mundo. Essas tecnologias incluem, mas ndo se limitando, a robdtica avangada, inteligéncia
artificial (IA), sensores sofisticados, blockchain, computagdo na nuvem (cloud computing),
internet das coisas (IoT), sistemas ciber-fisicos (CPS), softwares, hardwares, dispositivos
moveis, machine learning, big data e data analytics (CIRIELLO; RICHTER; SCHWABE,
2018; VEITH, 2018; MOURA et al., 2020). A transformagdo digital ¢ impulsionada por uma
enxurrada dessas e de tantas outras tecnologias digitais (EBERT; DUARTE, 2018). A defini¢ao
de algumas dessas tecnologias pode ser observada no Apéndice A.

Assim, as tecnologias digitais provocam as organizacdes a realizarem mudangas em
seus modelos de negodcio para manterem-se competitivas em um mundo digital (MERGEL; N.;
HAUG, 2019). Paralelamente, elas também englobam as solu¢des desenvolvidas em reacdo a
essa pressdao que elas mesmas exercem (VIAL, 2019). A transformagdo digital perturba o
ambiente competitivo exigindo respostas por parte das organizacdes que também precisardo
dela para serem competitivas, formando um ciclo sem fim. Ela ¢, portanto, demanda e solucao,
desafio e oportunidade (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).

Andrew McAfee, principal pesquisador do Center for Digital Business do MIT, disse
em uma entrevista que o “incomodo sobre inovagao e disrupcao € que elas nao param depois
que vocé a faz” (FITZGERALD et al., 2013, p. 10, tradu¢do nossa). Sobre a transformagao
digital, pode-se dizer o mesmo. O processo de transformagdo digital é continuo e precisa de
ajustes frequentes em seus processos, servigcos e produtos conforme as demandas externas vao
impulsionando (MERGEL; N.; HAUG, 2019). Por essa razao, Warner ¢ Wager (2019) e
Matarazzo et al (2021) reconhecem a agilidade estratégica como um mecanismo de grande
importancia da transformacao digital.

Concebida por Teece, Peteraf e Leih (2016) como a capacidade da organizacao de,
adaptando-se continuamente as circunstancias ambientais, reorganizar seus recursos € modelos
de negocio de forma eficiente e eficaz para criar e proteger valor em atividades de alto

desempenho, a agilidade estratégica traz recursos dindmicos que possibilitam a organizagdo a
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readequagdo de seu modelo de negocio para aproveitar oportunidades ou se defender de
ameacas (KERROUM et al., 2020). A agilidade pregada, ndo somente pelo sentido literal da
palavra, traz consigo a necessidade de agir com velocidade suficiente para detectar
oportunidades, aprender sobre elas e assim transformar a organizagdo antes que outra empresa
assim o faca.

O tempo ¢ fundamental tanto na agilidade estratégica como na transformacao digital.
Organizagdes que, reagindo ao seu ambiente, ndo se transformam com a rapidez suficiente terdo
menos a oferecer ao mercado (HAGGANS, 2015). Avaliar a extensdo dessa transformagao, no
entanto, requer um cuidado especial.

As mais disruptivas tecnologias digitais ndo foram inventadas do dia para noite. Sao
resultados de um processo de inovagdo distribuida ou combinatoria que, lentamente, formam
pequenos avangos tecnologicos que viabilizam o desenvolvimento de uma tecnologia nova
(ARTHUR, 2009). Segundo Helfat e Peteraf (2015), examinar apenas um curto periodo desse
progresso jamais revelara a extensao da potencial mudanga a ser obtida com o produto dessa
inovacdo. Eles acrescentam ainda que, ao esquadrinhar a capacidade de desenvolvimento de
uma solugdo digital num curto espago de tempo, pode-se revelar pouco ou nenhum avango e,
dessarte, tomar decisdes equivocadas que venham a impossibilitar mudangas importantes.

A transformacao digital ¢ reconhecida por ser um processo capaz de facilitar a criagdo
de valor a partir da utilizagdo massiva de tecnologias digitais nos produtos, servigos € processos
(EBERT; DUARTE, 2018; VIAL, 2019; MATARAZZO et al., 2021). Nesse contexto, a criagao
de valor promovida pela transformacao digital ndo se restringe aquilo que pode ser monetizado,
foco principal de entidades privadas, estendendo sua aplicacdo também a atividades
organizagdes sem fins lucrativos. De diferentes formas, a transformagdo digital tem muito a
contribuir. O que se espera dela pode ser melhor observado no Quadro 3, o qual distingue os

objetivos da transformacao digital sob as perspectivas social e econdmica.
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Quadro 3 - Objetivos da Transformacgao Digital por Perspectivas

Perspectiva | Objetivo

Fomentar o desenvolvimento de uma cultura mais inovadora e colaborativa na
industria e na sociedade.

Mudar o sistema educacional para fornecer novas competéncias e orientagdo futura as
pessoas para que possam alcancar a exceléncia no trabalho digital e na sociedade.

Social - - — -
Criar ¢ manter infraestruturas de comunicacdo digital e garantir sua governanga,

acessibilidade e qualidade de servigo.

Fortalecer a protecao, transparéncia, autonomia e confianca de dados digitais.
Melhorar a acessibilidade e a qualidade dos servigos digitais oferecidos a populagao.

Implementar modelos de negdcios inovadores.

Econémica | Aumentar a geracao de renda, produtividade e valor agregado.

Melhorar a estrutura regulatdria e padrdes técnicos.
Fonte: adaptado de Ebert e Duarte (2018)

Como visto, a transformacao digital tem o potencial de criar valor para clientes e
cidadaos. Nesse sentido, os governos se destacam ndo sO6 por reagirem adotando a
transformagdo digital, assim como as empresas privadas, mas também por terem o poder de
molda-la de forma proativa na sociedade. Segundo Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018),
os governos podem influenciar a transformagao digital por meio do seu grande poder de compra
ao inspirar novos padrdoes de consumo com servigos digitais. Outro exemplo do papel
incentivador ¢ verificado com a apresenta¢ao da Industria 4.0 no estudo da Academia Nacional
de Ciéncia e Engenharia da Alemanha, meio pelo qual o governo expdem a empresas,
organizagoes e formuladores de politicas publicas pesquisas com bases solidas para tomada de
decisdo a fim de que a transformagao digital seja aplicada com sucesso (KAGERMANN et al.,
2016).

As abordagens de transformagao digital vistas na iniciativa privada estio mudando as
expectativas dos cidaddos em relagdo a necessidade do governo de fornecer servicos digitais de
alto valor em tempo real (MERGEL; N.; HAUG, 2019). Assim como o homem experimenta
quase que diariamente novas tecnologias em seu ambiente, vida e trabalho, ele espera que a
administragao publica se adapte e atue com tecnologia semelhante nos servigos publicos. Posto
isso, a sociedade vem pressionando o governo a incorporar os recursos digitais em suas
atividades com o intuito de melhorar seu desempenho (BROGNOLI; FERENHOF, 2020).

Em todo o mundo, governos vém aplicando a transformagao digital para aprimorarem
a prestacdo de servigos, serem mais eficientes e eficazes, mudarem a enraizada cultura

burocratica e alcangarem objetivos com maior transparéncia, interoperabilidade e satisfagcdo do
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cidaddo (MERGEL; N.; HAUG, 2019). Para serem capazes de colher esses e outros frutos da
transformagao digital, os governos precisam redesenhar suas estruturas no tocante a processos
e procedimentos para intensificar a utilizagdo das TICs e aprimorar a relagdo com os demais
atores sociais (BROGNOLI; FERENHOF, 2020). Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) alertam
como isso pode ser dificil, pois requer uma mudanga institucional em que diferentes atores tém
a chance de escolher e tomar decisdes, o que pode resultar em problemas de coordenagdo e
mudangas incoerentes ou desiguais.

No setor publico, para uma adequada proposta de transformagao impulsionada por
tecnologias digitais, Van Veenstra (2012) aponta no Quadro 4 quatro objetivos que devem ser

continuamente visados:

Quadro 4 - Objetivos da Transformacao Digital no Setor Publico

N. Objetivo Palavra-chave
Criar valor publico através do aumento de valor do setor publico por meio .
1 L ] Valor publico
da avaliagdo continua desse valor.
) Formar e executar politicas publicas através de redes colaborativas que Gestdo
incentivem a participacao de organizagdes publicas, privadas e particulares. colaborativa

Integrar as unidades administrativas e estabelecer a prestagdo de servigos .
Integracdo de

3 integrados através da coordenagdo de atividades de diferentes . 1
servigos publicos

departamentos e organizacdes.

Promover accountability para uma administragdo publica mais responsavel -
Accountability
¢ transparente.

Fonte: Adaptado de Van Veenstra (2012)

Diferente do que se possa imaginar, transformagdo digital no governo ndo significa
digitalizar tudo e assim formar o e-Government ou Governo 4.0. “A disponibilidade de TICs ¢
uma condi¢cdo necessdria, mas nao suficiente para o processo de transformacdo digital”
(FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019, p. 197, tradugdo nossa). Tecnologia ndo ¢
sindonimo de desenvolvimento (MOURA et al., 2020), assim como digitalizacdo também nao ¢
sindbnimo de transformacgdo digital (MERGEL; N.; HAUG, 2019). Os objetivos da
transformagao digital no governo elencados no Quadro 4 deixam isso muito claro, pois, como
pode-se perceber, a palavra tecnologia sequer foi utilizada. Em vez disso, sao abordados valor
publico, gestao colaborativa, integracao de servicos e accontability.

O processo de transformacdo digital em organizagdes publicas e privadas ¢ bastante
semelhante, diferenciando-se basicamente pelos objetivos, conforme pode-se verificar nos

Quadro 3 e Quadro 4. No entanto, certas caracteristicas tipicas das administragdes publicas
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tendem a retardar a adesdo e o processo de transformagdo digital por instituigdes publicas.
Mudanga gera mudanga e mudar, no setor publico, costuma ser mais demorado, haja vista que
entes publicos nao dispdem de certas liberdades conferidas aos seus pares comerciais, podendo
agir sendo em virtude da Lei (GOMES NETO; BRITO, 2013). Além disso, “as mudancas
devem ser respaldadas por regulamentagdes e, considerando que a necessidade de mudanga esta
sempre a frente das regulamentacoes, a capacidade de responder as oportunidades ¢ limitada”
(SANCHEZ, 2020, p. 92, tradugao nossa).

Seja em organizagdes publicas ou privadas, a transformagao digital ndo implica no
desenvolvimento de tecnologias radicalmente novas (EBERT; DUARTE, 2018), tampouco
exige o dominio absoluto das tecnologias. Em vez disso, ela requer a capacidade de articular o
valor das tecnologias digitais para o futuro da organizacdao (KANE et al., 2015), o que implica
em mudancas estruturais que exercem influéncia no processo de criagdo de valor. Vial (2019)
descreve essas mudancas em quatro diferentes aspectos: estrutura organizacional, cultura

organizacional, lideranca e funciondrios, conforme observa-se na Figura 1.

Figura 1 - Mudangas para Transformacao Digital

ICultura organizacionall IEstrutu ra organizacionall

Mentalidade aberta, digital e empreendedora > Encasulamento de negdcio

Fracasso como pré-requisito para o sucesso ) . . .
. Colaboragao multifuncional
Correr riscos como norma cultural
Quebra de resisténcias a mudanga
Maturidade digital

Tolerancia a erros

Agilidade estratégica

Ambidestria

N Mudanca
- ara TD
Tomadores de decisdo P
Apoio a auto-organizagao

Anulagio de rotinas

Condugdo a mudangas
Mais responsabilidades Mentalidade e cultura digital
Apoio ao intraempreendedorismo . O
Pensamento criativo e empreendedor

Assumir fungdes fora de sua ocupagdo . :
¢ pag Lideran¢a em detrimento ao controle

Plataformas para criagao e apoio de ideias Motivacio. direca L
otivagdo, dire¢do, apoio e inspiragao

IHabilidadcs dos funcionériosl

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

As mudangas na estrutura organizacional consistem na ideia de que a agilidade
estratégica e ambidestria sdo recursos necessarios para competir em um mundo digital (VIAL,
2019; WARNER; WAGER, 2019). No contexto da estrutura organizacional, elas se destacam
pela colaboragao multifuncional, quebra de silos funcionais e equilibrio na gestao de negdcios

novos e existentes. Embora cruzar o abismo entre diferentes unidades de negdcio com a
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agilidade necessaria possa ser dificil, Vial (2019) sugere duas formas de se resolver isso: através
do encasulamento de negdcio e da criagdo de equipes multifuncionais. Aquela confere a
independéncia necessaria para a inovagdo ao mesmo tempo que possibilita 0 acesso aos recursos
e experiéncias da organizagdo matriz (DAY; SCHOEMAKER, 2016), enquanto que esta
mantém e desenvolve equipes multidisciplinares de cocriagdo dentro da propria organizagao
(SANCHEZ; LASAGNA; MARCET, 2013).

Quanto a lideranca, Vial (2019) aponta o papel fundamental que os lideres
organizacionais tém no desenvolvimento da mentalidade e cultura digital. As organizagdes
precisam abandonar o comando e controle e passar a prezar por abordagens orientadas a
lideranga. No contexto da transformacdo digital, lideres precisam motivar, dirigir, apoiar e
insp