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RESUMO

A Transformacgao Digital (TD) é um assunto cada vez mais frequente em discussdes
a respeito da inovagado corporativa, sobretudo apdés o cenario pandémico da
COVID-19. A TD passou a ser um elemento essencial para a estratégia das
empresas dos mais diversos segmentos, por meio da adogédo de novas tecnologias,
digitalizagdo de processos, implementagcdo de canais digitais para marketing e
vendas ou mesmo a concepgao de novos negoécios. Com os habitos da populagéo
cada vez mais digitalizados, as corporagdes se viram na necessidade de
acompanhar esse progresso, refletindo-o em suas operagdes. Inerente a TD esta a
inovagcdo. Com a digitalizagdo propiciando o surgimento de novos produtos, novos
processos € novos negocios, manifestacbes de solugdes inovadoras também sao
potencializadas. Nesse contexto, busca-se entender quais as principais inovagoes,
tecnologias, dificuldades e efeitos decorrentes da transformacgé&o digital, no Brasil,
nos ultimos anos, mais especificamente dentro dos segmentos da industria e do
comeércio, bem como qual a relacdo dessas mudangas com o cenario pandémico
recente. Para isso, foi feita uma Revisdao Bibliografica Sistematica, com foco na
analise descritiva de artigos de periddicos. Os casos provenientes dos artigos foram
entdo categorizados e confrontados com o referencial tedrico. Como principais
resultados, foi possivel concluir que os artigos analisados representam bem a
fundamentacdo tedrica e podem exemplificar as categorizagbes e divisdes
propostas. Também observaram-se exemplos de novas tecnologias, inovagdes e
dificuldades trazidas pelo COVID-19. Enxerga-se, entretanto, uma certa falta de
produgdes académicas que tragam casos aprofundados e com mais detalhes sobre
a TD e a inovagao, sobretudo nos setores da industria e do comércio, sendo essa

uma motivagao para producdes futuras.

PALAVRAS-CHAVE: inovacéo, transformacgao digital, digitalizagao, industria,

comercio.



ABSTRACT

Digital Transformation (DT) is an increasingly common topic in discussions about
corporate innovation, especially after the COVID-19 pandemic scenario. DT has
become an essential element for the strategy of companies across various sectors,
through the adoption of new technologies, digitalization of processes, implementation
of digital channels for marketing and sales, or even the conception of new
businesses. With the population's habits becoming more and more digitized,
corporations found themselves needing to keep up with this progress, reflecting it in
their operations. Inherent to DT is innovation. As digitalization enables the
emergence of new products, processes, and businesses, manifestations of
innovative solutions are also magnified. In this context, the aim is to understand the
main innovations, technologies, difficulties, and effects resulting from digital
transformation in Brazil in recent years, specifically within the industry and commerce
sectors, as well as the relationship of these changes with the recent pandemic
scenario. For this purpose, a Systematic Literature Review was conducted, focusing
on the descriptive analysis of journal articles. Cases from the articles were then
categorized and compared with the theoretical framework. As the main results, it was
possible to conclude that the analyzed articles well represent the theoretical
foundation and can exemplify the proposed categorizations and divisions. Examples
of new technologies, innovations, and challenges brought by COVID-19 were also
observed. However, there seems to be a certain lack of academic productions
providing in-depth cases and more details about DT and innovation, especially in the

industry and commerce sectors, which serves as motivation for future productions.

KEY-WORDS: innovation, digital transformation, digitalization, industry, commerce.
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1. INTRODUGCAO

A Transformacgéo Digital (TD) vem sendo pauta frequente em discussdes a
respeito da inovagao corporativa, sobretudo apés 2020, com o cenario pandémico
da COVID-19. Seja por meio da implementagdo de novas tecnologias, da
digitalizacdo de operagdes, da digitalizagdo dos canais de venda e marketing, ou
mesmo da criagdo de novos negécios, a TD passou a ser um elemento essencial
para a estratégia corporativa dos mais diferentes setores da economia. Uma vez que
os habitos e estilos de vida da populagédo mundial passaram a ser cada vez mais
digitalizados, consequentemente as corporacdes, dos mais diversos segmentos e
magnitudes, se viram na necessidade de acompanhar esse progresso, refletindo-o
em suas operagdes. A evolugdo tecnologica tem promovido mudangas sociais e
culturais, e as empresas que nao se preparam para acompanhamento do ritmo
desta mudanca, correm o risco de perderem espago para concorrentes mais ageis
(RODRIGUES, 2017).

No Brasil, segundo dados da Pesquisa Anual sobre o Mercado Brasileiro de
Tl e Uso nas Empresas, produzida pelo Centro de Tecnologia da Informagéo
Aplicada (FGVcia) da Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo (FGV
EAESP) da Fundacao Getulio Vargas, o avango do investimento das empresas em
Tecnologias da Informagao (Tl), no Brasil, foi notério em 2021. De acordo com o
levantamento, essa antecipacédo do processo de Transformacao Digital em 1 ano foi
0 equivalente ao esperado para o periodo de 4 anos. Isso mostra um crescimento
expressivo na maturidade de digitalizacdo das corporagdes do pais, buscando o
encontro as tendéncias de consumo da populagdo. Nesse contexto, evidencia-se a
industria e o comércio como segmentos promissores para a TD, sendo esses 0s
objetos de estudo principais deste trabalho.

Intrinsecamente ligada a TD também estda a inovagdo. Ela pode ser
observada em todos os setores da economia, apresentando, porém, atributos que
possibilitam a distingdo, seja com relagédo as tecnologias envolvidas no processo ou
com relagdo as atividades econdbmicas das quais é parte integrante e resultante
(VASCONCELOQOS, 2023). Com a implementagao de solugdes digitais no contexto
industrial e comercial, ha a elaboragdo de novas alternativas para processos ja
existentes, novas concepgdes de produtos ou mesmo novos modelos e linhas de
negocio, que exemplificam o cerne da inovagéo sendo executada nesses segmentos

da economia.
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1.1.  Objetivos

Este estudo possui trés objetivos principais. O primeiro deles é apresentar um
panorama geral a respeito da transformacgéao digital na industria e no comércio no
Brasil, com o foco em entender as inovagdes promovidas por esse processo ao
longo dos ultimos anos. O segundo objetivo é realizar uma categorizagdo dos
principais casos recentes de transformac&o digital na industria e no comércio
brasileiros de acordo com o seu tipo de transformacao. Busca-se, por fim, fornecer
um direcionamento para oportunidades de aplicagdo da tematica em casos futuros,
de forma a abordar a transformacgado digital em tipos, verticais de negdcio e

tecnologias que ainda ndo vém sendo plenamente exploradas no pais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O que éinovagao?

Inovagao, na concepg¢ao de muitas pessoas, € sinbnimo de criatividade. Essa
concepgao parte do pressuposto de que inovar € simplesmente criar algo novo, o
que apresenta certo fundamento, ja que o ato de criar pode sim gerar uma solugao
inovadora. Os dois conceitos, no entanto, se diferem com base em um componente:
a geracao de valor. Enquanto a criatividade esta relacionada simplesmente com o
ato de criar, a inovagao apresenta a obrigatoriedade de gerar algo util ao final do
processo ou, em linhas simplificadas, solucionar algum problema (BOYLES; 2022).
Aplicar a criatividade ndo é a garantia da inovagado, uma vez que o resultado final
pode nao ser util ou mesmo nao ser viavel.

Boyles (2022) define a inovagdo como sendo um produto, servigo, modelo de
negocios ou estratégia que é, simultaneamente, algo novo e também algo util. O
autor também defende que a inovacdo ndo necessariamente precisa resultar em
uma disrupgcdo de mercado ou uma tecnologia revolucionaria, o ato de inovar pode
ser aplicado para os problemas mais simples, por meio de solugcbes também
simples.

Bolton (2019), em seu artigo para a revista Forbes, define inovagdo como

“algo (1) diferente (1) e que cria valor (l11)".
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(I) “Algo” inclui produtos e tecnologias, porém também inclui coisas nao
tangiveis, como servigos e também processos. Um bom exemplo de inovagédo néo
tangivel é o Sistema Toyota de Producéo, cultura implementada nas fabricas da
Toyota, no Japao, que revolucionou o cenario da produgao industrial no século XX.

(I1) “Diferente”, pois representa alguma mudanga e, ndo necessariamente algo
completamente novo, podendo ser uma nova combinacdo de coisas preexistentes.
Esse € 0 caso de uma das invengdes mais citadas como inovadoras: o iPhone, da
empresa Apple. Em seu proéprio langamento, em 2007, Steve Jobs admite que nao
estava introduzindo algo completamente novo, mas sim uma combinagdo de outros
3 produtos (um iPod, um telefone celular e um computador). O iPhone, no entanto,
era algo diferente pois era o primeiro aparelho que possuia os 3 aparelhos em 1 s6.

Por fim, (Ill) “cria valor” esta relacionada com a solugcédo de problemas. Uma
solugdo que resolve um grande problema, seja por ser um problema que muitas
pessoas enfrentam, um problema muito complexo que poucas pessoas enfrentam,

ou ainda algo no intermediario, solucionar problemas gera valor.

2.2. Tipos de inovagao

Segundo Schilling (2017), a inovagdo pode ser categorizada por meio da
chamada Innovation Matrix, ou Matriz da Inovacdo. Essa ferramenta divide a
inovacao em 4 quadrantes, sendo eles: (l) inovagao incremental, (ll) inovagao

arquiteténica, (lll) inovacao disruptiva e (V) inovagao radical, conforme a Figura 1.

Figura 1. Matriz da inovagao

2 Inovagio inovagaa
O = Arquitoténica Radical
E
2
o
=
g'rg Inovagio Inovagan
o Incramanial Disruptiva
(17]
=
Existente MNova
Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor, traduzido e adaptado de Schilling (2017)
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A (1) inovacéo incremental é a melhoria continua de produtos, servicos ou
processos que ocorre em um mercado ja existente e, em geral, com poucas
mudancas tecnoldgicas. Um exemplo sdo os aparelhos de barbear. Com o passar
dos anos surgem novas variagbes nos materiais, quantidade e qualidade das
laminas, durabilidade, dentre outros atributos. O propédsito e a fungao do produto, e
até mesmo a funcionalidade permanecem iguais, sendo feitas apenas melhorias a
cada nova versao.

A (Il) inovagao arquitetdnica ocorre quando solugdes ja existentes sao
modificadas para serem aplicadas em um novo mercado. Em geral, também sao
necessarias poucas mudangas na tecnologia envolvida. Um bom exemplo sdo as
maquinas copiadoras e impressoras. Durante muitos anos esses aparelhos ficavam
restritos aos ambientes corporativos. Com o passar do tempo, foi-se vendo a
oportunidade de introduzir esse aparelho para o mercado doméstico. Assim, com
algumas modificagdes na estrutura do aparelho, foi possivel criar um novo segmento
de impressoras e copiadoras, compactas, para uso pessoal e domeéstico.

A (Ill) inovagdo disruptiva ocorre quando novas solugbes e,
consequentemente, novas tecnologias, sdo aplicadas em um mercado ja existente.
Um exemplo é a Uber, empresa de servicos eletrbnicos no transporte urbano
privado. A solugdo foi criada utilizando um modelo de negdcios de plataforma
marketplace, ou seja, uma plataforma que realiza o intermédio entre prestadores de
servigco e contratantes. O mercado onde a Uber surgiu ja existia, e era dominado
pelos servigos de taxis, porém a empresa o adentrou com uma nova tecnologia e um
novo modelo de negdcios que previa uma solugao por vezes mais pratica, rapida e
barata para os passageiros do que os taxis tradicionais ofereciam.

Por fim, a (IV) inovacgéo radical representa o langamento de novos produtos e
tecnologias em um mercado até entdo ndo existente. Esse tipo de inovacao é&,
inclusive, historicamente tratado com receio pela parcela mais conservadora da
populacdo, uma vez que apresenta mudangas as quais mexem com O cenario

vigente, como por exemplo a criagdo da internet.

2.3. O que é transformacao digital?

A transformacao digital pode ser definida, em linhas gerais, como o processo

de desenvolvimento organizacional e tecnolégico em escala, que proporciona a uma
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companhia a melhoria continua de suas principais alavancas de valor, como a
melhoria da experiéncia do cliente e a reducao dos custos de producédo; sustentando
ao longo do tempo diferengas competitivas.

Diferentemente das “transformacdes de negdcio” (business transformation),
as transformacgdes digitais sdo esforgos ao longo prazo, que devem ser encarados
como uma espécie de “jornada”, que possui comego, meio, € pontos a serem
alcancados, sem, porém, necessariamente chegar a um fim. Isso esta relacionado
ao fato da TD ser intrinsecamente ligada a tecnologia, que esta em constante
evolugdo e em constante integragdo com os negocios. (MCKINSEY & COMPANY,
2023).

O relatério publicado em 2023 pela McKinsey & Company, empresa referéncia
internacional em consultoria empresarial, descreve que uma transformacéao digital
bem sucedida possui algumas premissas basicas, sendo elas:

1. Estratégia clara e focada em gerar valor para o negécio: as empresas, ao
aplicarem uma TD, devem ter em mente quais s&o os principais dominios
que geram valor, e construir uma estratégia que atue no dominio como
um todo, e ndo em processos individualmente. Um bom exemplo € a
jornada de compra dos clientes. Segundo o relatério, as chances de
sucesso sao maiores quando a mudanga ocorre pensando em todos os
pontos de contato que o cliente tera com a empresa, € ndo s6 em um
ponto especifico, como o pagamento. Além disso, os dominios a serem
trabalhados devem ser escolhidos com base nas principais prioridades e
oportunidades de crescimento para a empresa, evitando que sejam
despendidos recursos em dominios nao prioritarios.

2. Forte banco de talentos com estrutura de desenvolvimento interna: ao
tratar a TD como uma alavanca para o diferencial competitivo, as
empresas que possuem times de desenvolvimento tecnolégico proprios e
que, consequentemente, conduzem a TD internamente, apresentam
maior dominio da tecnologia e protegdo para eventuais surgimentos de
tecnologias concorrentes. O artigo também reforga a importancia ndo so6
de ter essa operagao internalizada na empresa, mas também de
promover ag¢des constantes de retencao desses talentos, uma vez que a
fuga dos mesmos pode implicar em transporte de conhecimento

tecnoldgico para empresas concorrentes.
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Modelo de operacdo escalavel: representa a capacidade das empresas
em promover a manutencao da TD por intermédio das diferentes equipes
conforme ha crescimento e modificagcbes nelas. Uma empresa bem
preparada para um processo de TD possui, portanto, um modelo
operacional que leva em conta essa manutencdo de cultura, com
processos bem mapeados, registros documentados e ritos de cultura que
reforcem a importancia da estratégia de TD para a empresa inteira.
Tecnologia distribuida que permita independéncia entre equipes: um
grande facilitador da TD é a manutengdo de uma estrutura de distribuicao
tecnoldgica interna a empresa que permita que times distintos tenham
acesso independente a tecnologias e ferramentas para o desenvolvimento
de inovagdes. Nesse sentido, dados, aplicativos, ambientes de
desenvolvimento, dentre outras ferramentas, ao serem acessiveis a
multiplas equipes de forma independente, fomentam a criagdo de novas
solucdes.

Cultura de dados: primordial para o sucesso das corporagdes, sobretudo
em uma realidade que produz dados em um ritmo cada vez mais
acelerado. Uma cultura voltada a dados possibilita que sejam tomadas
melhores decisdes para o negoécio, além de garantir que a estratégia
desenhada para a TD estda caminhando para o rumo esperado. Muito
mais do que apenas tomar decisdes baseadas fortemente em dados,
essa cultura também pressupde a criacdo e manutencdo de uma robusta
governanga corporativa, que garanta o tratamento dos dados da forma
correta.

Forte cultura voltada a adogdo e gerenciamento de mudangas: em
contraponto com a visao linear de desenvolvimento, que propunha a
coleta de requisitos, desenvolvimento e entrega ao usuario final, a
aplicacao da TD no contexto do século XXI e, mais do que nunca, apos
2010, necessita de uma abordagem mais iterativa e, consequentemente,
mais tolerante aos riscos e experimentos. As inovagdes oriundas da TD
exigem um processo de ideagao, design, prototipagem e coletas
continuas de feedback com o usuario final, a fim de garantir que a entrega
do projeto ou produto esteja alinhada com os requisitos e com as

expectativas dos envolvidos. Em um contexto de geracdo de ideias em
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que o “novo”, por definicdo, prevé um cenario incerto, estar disposto e

preparado para realizar mudancgas € algo essencial para o sucesso.

Breve historico da transformacéo digital

A histéria da transformacéo digital remonta a década de 1940, quando Claude

Shannon, doutor do Instituto de Tecnologia de Massachusetts, ou Massachusetts

Institute of Technology (MIT) publicou o artigo ‘A Mathematical Theory

of

Communication”, onde registra os primoérdios do que seria conhecido como

“‘comunicagdes digitais”, “teoria da informagao” e, posteriormente, transformacéao
digital (MENEAR, 2020).

Menear (2020), em sua publicagdo na revista Technology Magazine, traz um

compilado dos principais marcos da transformacao digital ao longo das décadas,

partindo dos seus primordios com Claude Shannon. A partir dessa publicacéo, a

Tabela 1. apresenta um breve histérico dos acontecimentos relevantes que

pavimentaram o que conhecemos hoje por transformacgao digital

Tabela 1. Acontecimentos que pavimentaram a transformacao digital

Década

Principais acontecimentos

1940s

e Claude Shannon, pai da “comunicacéao digital moderna” e da “teoria
da informagao” publica o artigo “A Mathematical Theory of
Communication”.

1950s

e Invencao do microchip e do transistor semicondutor, possibilitando
que computadores analdgicos se tornarem digitais.

1960s

e Envio da primeira mensagem via ARPANET, a precursora da internet
que conhecemos hoje.

e Gordon Moore cria a “Lei de Moore”, que diz que o poder
computacional maximo existente € dobrado a cada ano.

1970s

e Criagao dos computadores domésticos.

e Criacao de profissdes para “entrada de dados”, ajudando as empresas

a converterem registros analégicos em digitais.

1980s

e Invencao da World Wide Web (WWW).

e A automacao industrial comecga a se popularizar.
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1990s | ¢ A WWW se torna publicamente acessivel e € integrada a cultura
internacional.
e A Copa do Mundo de 1990 se torna a primeira transmissao publica
digital em High-Definition Television (HDTV).
e Criacao da rede 2G e inicio da comercializagao de telefones celulares.
2000s | ¢ Mais da metade da populacédo dos Estados Unidos passa a possuir
um computador pessoal.
e O numero de pessoas utilizando a internet ultrapassa a marca de 1
bilhdo.
e A revolugao digital se espalha pelo mundo todo.
2010s | 2014:

2015:

2016:

2017:

Os projetos pioneiros de transformacao digital passam a
demonstrar sucesso.

O entendimento de TD se transforma, saindo de projetos de
infraestruturas Unicas para projetos com estratégia de priorizagao
de tecnologia.

MIT e Deloitte apontam, em suas publicagdes sobre a mudancga
de paradigma da estratégia, ser a verdadeira forga por tras da TD,
ao invés da tecnologia, como era comumente pensado.

Midia, telecomunicagdes e servigos financeiros, seguidos de
varejo e tecnologia, s&o os setores que mais sofreram disrupgoes.

Forrester, empresa global lider em servigos de pesquisa, aponta
que a TD deve ser encarada pelas corporagdes como uma
jornada de melhoria continua sem fim.

Empresas passam a mudar seus modelos organizacionais para
comportar equipes ageis de transformacao.

Ha um aumento por boa parte das empresas na alocacao de
recursos para solugdes digitais, e o desenvolvimento de softwares
dispara.

Corporagdes transformam os processos operacionais e diminuem
as lacunas entre aplicacbes web, aplicacdes mobile e solugcdes
offline.
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2018:
e A TD continua a dominar as estratégias corporativas e se torna a
principal alavanca de crescimento de muitas organizagdes.

e E criada a “terceira plataforma”, categoria formada pela tecnologia
mobile, midias sociais, computagdo em nuvem, big data e servigos
de Internet das Coisas, ou Internet of Things (10T).

2019:
e Aproximadamente metade de todos os investimentos mundiais
sao alocados em TD.

e Os Estados Unidos sao responsaveis por cerca de 50% de todo o
investimento mundial em tecnologia.

Fonte: elaborado pelo autor, traduzido e adaptado de Menear (2020)

O Menear (2020), assim como o relatério da McKinsey & Company (2023)
também traz em sua publicagdo sobre a mudanca de paradigma ocorrida sobretudo
apoés 2010, em que o processo de TD passou a ser encarado muito mais como uma
‘jornada sem fim” do que simplesmente a digitalizacdo de processos analdgicos. A
digitalizacao, iniciada na década de 1940, com Shannon, a partir do inicio da década
de 2010 da lugar a transformacao digital propriamente dita. A TD busca entdo o
esforgo continuo e integrado de multiplos departamentos da empresa para a
mudanga de processos, comportamentos e atividades, aumentando a geragao de

valor.

2.5. Adigitalizagdo impulsionada pelo COVID-19

A pandemia do COVID 19, decretada globalmente em 2020, foi um contexto
que movimentou, direta e indiretamente, a sociedade e as relagdes humanas como
um todo. O periodo chamado por muitos de “novo normal’, fez com que novos
costumes e dinamicas surgissem ou fossem potencializadas. No cerne dessas
mudancgas esta a transformacgédo digital, uma vez que o contexto mundial pedia por
novas formas de realizar tarefas de modo remoto. Em uma pesquisa, feita em 2021,
pela MIT Technology Review (CAETANO, 2021), que ouviu mais de 100 executivos
de diferentes empresas brasileiras, aproximadamente 45,7% das empresas

estavam, no momento da pesquisa, aplicando alguma estratégia de TD. 30,5% disse
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estar desenvolvendo uma estratégia e apenas 1,9% dos entrevistados n&o possuiam
planos para TD.

Soares (2020), retrata o cenario pandémico como um potencializador da
inovagao refletida principalmente pelos novos habitos de consumo. Nesse contexto,
industrias, comerciantes, profissionais autbnomos e marcas passaram a buscar
alternativas para que suas respectivas operagdes continuassem mesmo com todas
as novas dificuldades existentes. O autor também retrata como essa digitalizagao
foi, em muitos casos, “forcada” pelo contexto. Muitas empresas e profissionais que
nao estavam presentes nas redes sociais ou mesmo ndo possuiam websites,
viram-se na necessidade de explorar esses canais, uma vez que a operagao 100%
presencial estava impossibilitada de ocorrer.

O autor também traz em seu livro sobre a vantagem competitiva gerada nesse
contexto. Os negdcios que ja estavam presentes em meios digitais, ou mesmo ja
possuiam parte da operagéo digitalizada, despontaram frente a concorréncia durante
0 periodo pandémico. Isso também foi abordado no estudo “Moving to Cloud ERP:
What's Behind the Migration Momentum”, da International Data Corporation (IDC),
publicado em 2022, em que foi analisada a estratégia de migracdo para a nuvem
dos sistemas integrados de gestdo empresarial, ou ERP, comparando as
corporagdes que migraram antes do contexto pandémico com aquelas que iniciaram
0 processo apenas durante esse periodo. De acordo com o estudo, as empresas
que iniciaram essa migracdo anteriormente obtiveram maior sucesso do que as
demais, muito por conta do alicerce previamente planejado de transformagao digital,
que possibilitou que as mesmas construissem novos produtos, promovem disrupgao

nos mercados e se transformassem em lideres de segmento.

2.6. Os pilares da transformacgéo digital

Segundo o artigo publicado por Furr et al. na Harvard Business Review (HBR)
em 2022, compreender e executar um processo de TD pode ser uma tarefa
complexa, tendo em vista os multiplos caminhos de implementacdo em uma
empresa, como Tecnologia da Informagao (Tl), marketing, vendas e operagoes.
Cada um desses setores ou areas corporativas possuem particularidades e, em
geral, metas e objetivos préprios, que devem idealmente estar bem articulados em

conjunto com a visdao da corporagdo como um todo. Nesse cenario, torna-se
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desafiador a definicdo de atribuigdes, prioridades, delegagéo de tarefas e a definicao
de resultados esperados.

Os autores, portanto, defendem o enquadramento da transformacao digital
como um processo multifacetado, que deve ser adequado de forma personalizada,
de acordo com a estratégia da empresa, para cada uma das areas onde ha potencial
de digitalizagdo. Essa divisdo em caminhos, consequentemente, gera uma maior
clareza para o processo de TD, permitindo a correta atribuicdo de demandas e,
naturalmente, maior potencial de sucesso nos objetivos pretendidos.

E feita entdo a categorizagdo da transformacdo digital em 4 pilares, sendo

eles:

Evolugéo da tecnologia
Digitalizacdo de processos

Marketing digital

> wbh =

Novos negdcios

De acordo com o artigo, cada um dos pilares ainda pode ser categorizado em
atributos, como beneficios da TD, competéncias e recursos exigidos, C-level
responsavel e, por fim, principais KPIs a serem mensurados. Essa categorizagao é
feita como forma de facilitar o entendimento das particularidades da aplicacdo da TD
em cada area da empresa e, ademais, auxiliar na percepcdo da TD como uma
jornada a ser executada de forma integrada nos diferentes times da corporagao.

Assim:

1. Evolugdo da tecnologia: um primeiro passo para a estratégia de
transformacao digital € iniciar pelo processo de atualizacdo da
infraestrutura de Tl da empresa, juntamente com os centros de dados e
nuvem. Iniciar por esse pilar permite que as melhorias em Tl fornegam
as ferramentas necessarias para suportar a digitalizacdo das demais
areas da empresa. Para tal, € necessaria a mobilizagcdo de arquitetos
de Tl e mudancgas na forma como a gestéo € feita. Normalmente, esse
processo deve ser liderado pelo Chief Information Officer (CIO) ou
Chief Technology Officer (CTO), liderangas executivas de tecnologia da

informagdo e/ou de tecnologia, simplesmente. Os principais
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indicadores-chave de desempenho, ou Key Performance Indicators
(KPIs) devem estar relacionados ao acesso a novas ferramentas,
reducao de custos e maior satisfacao dos funcionarios.

Digitalizacdo de processos: o segundo pilar refere-se a otimizagdo dos
processos existentes na companhia, por meio da digitalizagdo dos
mesmos. Nessa etapa, sdo utilizadas as ferramentas desenvolvidas
elou integradas no pilar anterior para suportar essa otimizagao, como
inteligéncia artificial (IA), rede 5G de comunicagbes e internet das
coisas, ou internet of things (10T). Esse pilar, por alterar diretamente a
eficiéncia da produgédo, pode também resultar em uma grande
vantagem competitiva. Por exigir um grande conhecimento da empresa
e dominio dos processos, em geral esse pilar € alocado para as
liderangas executivas de financas ou de operacdes, Chief Financial
Officer (CFQO) e Chief Operating Officer (COO), respectivamente.
Dentre os KPIs centrais, estdo a economia de tempo, pessoas e
dinheiro, além de uma melhor satisfacdo dos clientes.

Marketing digital: esse terceiro pilar difere-se dos demais por estar
relacionado diretamente com os clientes. Por meio do marketing digital
sao utilizados canais digitais para venda e distribuicdo de produtos,
inteligéncia artificial para analises de dados e também uma série de
iniciativas de publicidade e propaganda para o acesso a potenciais
clientes, ou leads. Em geral, essa iniciativa é centralizada na lideranga
de marketing, ou Chief Marketing Officer (CMO). Os principais KPIs
avaliados estdo diretamente relacionados com o marketing, como as
taxas de conversao de vendas e custos de aquisicdo de clientes.

Novos negdcios: no 4° e ultimo pilar, os recursos digitais sdo utilizados
para o teste e busca de novas fontes de crescimento e receita para a
empresa. Isso pode significar novos modelos de negdcio, novos
produtos ou novos servigos. Por exigir uma grande maturidade e
conhecimento em vendas e alavancas de crescimento de negdcio,
normalmente a lideranga responsavel por essas iniciativas € a lideranga
de vendas, ou Chief Sales Officer (CSO), ou até mesmo a lideranga

executiva da empresa, ou Chief Executive Officer (CEQO). Os KPlIs a
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serem mensurados giram em torno da criagdo de novos negdcios e

acesso a hovos mercados.

A Tabela 2 representa um resumo da categorizagc&do proposta por Furr et. al.,

bem como os exemplos dados pelos autores.

Tabela 2. Os 4 pilares da transformacgao digital

Evolugao da | Digitalizagcao | Marketing Novos
tecnologia de processos | digital negoécios
O que isso Modernizagao | Otimizagao de | Ferramentas Novos modelos
implica da Tl negocios digitais para de negécios e
existente existentes marketing, novos produtos
e-commerce
(comércio
digital) e
aquisicao de
clientes.
Beneficios Plataformas Reducao de Upselling/cross- | Oportunidades
flexiveis custos selling (venda de | de crescimento
um produto de
Ecossistema | Eficiéncia valor mais
de alto/venda de
ferramentas Otimizacao mais de um
produto)
Participacao de
mercado/particip
acao de carteira
Valorizacéo da
marca
Competéncias | Arquitetos de | Conhecimento | Andlise de Criacao de
€ recursos TI dos processos | dados negocios
exigidos do negécio
Times de Competéncias Inovacao de
DevOps Mudancgas na | de marketing processos
(times de gestao digital
desenvolvedo Lideres de
res) inovacao

Mudangas na
gestao
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C-level CTO/CIO CFO/COO CMO CEO/CSO
responsavel
KPIs Novas Economia de | Retorno em Novos produtos
ferramentas tempo, marketing, leads
funcionarios e | (potenciais Acesso a novos
Redugao de dinheiro clientes), e mercados
custos aquisicao de
Melhoria na clientes

Melhorias nas | satisfacao dos
capacidades | clientes
produtivas

Satisfacao
dos
colaboradores

Fonte: elaborado pelo autor, traduzido e adaptado de Furr et al. (2022)

Nathan Furr et al., portanto, trazem a transformacao digital como uma jornada
composta de varias partes que podem ou néo ser seguidas na ordem proposta. A
recomendagao, no entanto, € que todos os pilares sejam implementados, devido as
suas importancias. Também evidencia-se a relevancia de se ter clareza das
liderancas responsaveis, dos recursos necessarios e das medidas de sucesso que

serao observadas.

2.7. Setores da economia

A economia de uma nacgado pode ser dividida em setores para um melhor
entendimento da propor¢gdo de engajamento da populagcdo na execugao de
diferentes atividades econdmicas (ROSENBERG, 2020). Nesse sentido, existem 3
principais setores da economia, que compreendem a totalidade das atividades
econdmicas. Sao eles: (I) setor primario, (I) setor secundario e (lll) setor terciario.

O (I) setor primario representa o setor responsavel pela extragéo e coleta de
matérias primas do meio natural. Dentre as principais atividades desse setor, estao:
agricultura, pecuaria, extrativismo, pesca e demais atividades que envolvam
extracdo de matérias-primas e alimentos basicos.

O (Il) setor secundario, por sua vez, representa as atividades de produgao de

bens a partir das matérias primas extraidas pelo setor primario. Sdo elas: industria,
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construgdo, engenharia e demais atividades que envolvam o tratamento de
matéria-prima e desenvolvimento de produtos finais.

Por fim, o (lll) setor terciario compreende a venda de produtos e servigos, em
geral para o consumidor final. Tal setor é representado pelas seguintes atividades:
comeércio, transporte e distribuigcdo, servicos de escritério, midia, turismo, seguros,
bancos, saude e atividades juridicas.

Para o recorte tematico do presente trabalho, foram escolhidas 2 atividades
econdmicas como objeto de estudo: a industria (representando o setor secundario) e
o comeércio (representando o setor terciario). O dominio dessas atividades sera
descrito e exemplificado a seguir.

Segundo o Portal da Industria, portal de conteudos do Sistema Industria (CNI,
SESI, SENAI e IEL), a industria representa o conjunto de empresas responsaveis
por transformar a matéria-prima em produtos comercializaveis. No Brasil,
desempenha um papel de suma importancia para o desenvolvimento econémico e
social. Segundo Reis (2019), as industrias podem ser divididas em 4 grupos,
baseados nos critérios de producao, porte e estrutura, sendo eles: industria de base,
intermediarias, de bens de consumo e de ponta. A Tabela 3 dispde os 4 tipos, junto

com suas definicbes e exemplos.

Tabela 3. Tipos de industria

de producéo, sdo aquelas que transformam
a matéria-prima bruta (encontrada na
natureza) em matéria-prima processada, ou
seja, matérias-primas que serao utilizadas
pelas demais industrias.

Tipo de Definicao Exemplos
industria
De base Também chamadas de industrias de bens Mineradoras,

madeireiras,
petroliferas e
metalurgicas.

Intermediarias

Também chamadas de industrias de
transformacao, representam as fabricas
que produzem maquinarios ou
equipamentos de producdo para outras
fabricas, abastecendo as cadeias
produtivas.

Fabricas de
compostos
quimicos, fabricas
de pecas
automotivas,
produtoras de
ferramentas,
fabricas de vidro,
fabricas de
celulose.
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De bens de Também conhecidas como industrias leves, [ Industria moveleira,
consumo sao aquelas que produzem os produtos que | de
serao utilizados pelo consumidor final. Tais | eletrodomésticos,
produtos, por sua vez, podem ser divididos | alimenticia,
em bens duraveis e ndo duraveis. farmacéutica e de
cosmeéticos.
De ponta Sao aquelas que desenvolvem produtos Industrias de

com uso de alta tecnologia em seus
processos industriais. Em geral, produzem
bens de alto valor agregado.

aviacao,
computacgao,
telefonia e
aparelhos
eletronicos.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Reis (2019)

Ja as atividades de comércio tém origem histérica na pratica do escambo.

Nele, os grupos sociais passaram a permutar o excedente de producao, acessando

assim novas mercadorias. Com o passar do tempo, surgiu a necessidade da criagao

de uma medida comum de valor, concebendo-se assim a moeda. Com a evolugio

das sociedades e, naturalmente, a evolugcao dos sistemas monetarios, as relagdes

comerciais foram se potencializando e se tornando cada vez mais complexas,

envolvendo mais fatores, mais agentes e mais relacionamentos entre eles. Em suas

esséncias, no entanto, as praticas comerciais de hoje permanecem representando a

troca de dinheiro por um produto ou servigo (TOSHI, 2021).

O comércio, assim como a industria, também possui diferencia¢gdes quanto ao

tipo de atividade realizada. Na Tabela 4, estdo presentes seus os principais tipos,

bem como as definigbes e exemplos de empresas pertencentes a cada categoria.

Tabela 4. Tipos de comércio

Tipo de Definicao Exemplos

comércio

Varejista Atendem o consumidor final, ou seja, quem | Supermercados,
compra o produto é uma pessoa fisica. O farmacias,

varejista efetua a compra de produtos para
montar e gerir o estoque, revendendo as
mercadorias ao cliente final.

concessionarias,

lojas de roupas, lojas
de eletrodomésticos,
lojas de materiais de
construgao, livrarias.
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Atacadista Sao as organizacgdes que vendem os Distribuidores e
produtos para pessoas juridicas. Esse tipo | fabricantes dos mais
de setor é caracterizado por transacionar diversos produtos e
produtos, em geral, com valores mais segmentos.

baixos, uma vez que o foco sdo as vendas
em alta quantidade.

Independente | Subcategoria dos varejistas e atacadistas. | Restaurantes, lojas
O que difere essa forma de comércio é o de roupas,

fato de serem, em geral, empresas de mercadinhos de
pequeno porte, com quadro de funcionarios | bairro, camelds e
reduzidos e possuirem regido de atuagao ambulantes.
reduzida.

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Toshi (2021)

Além das categorias citadas na Tabela 4, para o proposito deste trabalho,
também vale o destaque para a modalidade de comércio e-commerce, ou comeércio
eletrénico. Tal formato surgiu no Brasil no inicio dos anos 2000, e abrange a venda
de produtos em sites, lojas on-line e aplicativos. Essa modalidade esta relacionada
de varias formas com os tipos de comércio ja citados, uma vez que varejistas,
atacadistas e comerciantes independentes podem operar no e-commerce de modo
exclusivo (possuirem canais de vendas apenas digitais) ou integrado (possuirem

simultaneamente canais de vendas digitais e presenciais).

3. METODOLOGIA

3.1. O método de pesquisa

A pesquisa ocorreu, inicialmente, por meio de uma revisdo bibliografica
sistematica. Tal método se da pela avaliagao de estudos empiricos provenientes de
diferentes estudos e diferentes fontes, com base em critérios de elegibilidade
pré-definidos, em busca de responder alguma questdo especifica (FALAVIGNA,
2018).

Nesse contexto, foi escolhida como base a Metodologia PRISMA 2020
(2021), que fornece um fluxograma para selegao de artigos a serem considerados
para a pesquisa, sob a ética da metodologia cientifica, conforme disposto na Figura
2.
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Figura 2. Fluxograma PRISMA 2020

Identificacho de estudos a partir do bases de dados ¢ registros

Referéncias remavidas antes do
processo de selegio
Duplicatas {n =)
Registros classificados coma
inelegiveis por ferramentas (n
=)
Registros removidos par
autras razdes (n =)

Relergncias identificadas am:
Bases de dados (n=) L
Feqistros (n= )

Referéncias avaliadas por titulo

& PESLITG .| Referéncias excluldas

n=}
in=) |
k.
Referéncias incluidas para Referéncias cujo texto complalo
avaliagdo por texto completo + nao fol identhicado
(n=) n=)

Refaréncias excluidas
Motiva 1 {n =}
(n=) Motive 2 (n =)

Motwa 3 {n'= )

Referéncias avaliadas por texto
completa -

Estudos incluidos na revisdo
n=]

Relatos dos estudos incluidos
n=]

Fonte: elaborado pelo autor, traduzido e adaptado de PRISMA 2020

O fluxograma, por sua vez, apresenta 3 etapas principais, sendo elas

identificacdo, triagem e inclusao:

1. ldentificacdo: nesta etapa sao definidas as palavras-chave representativas
do tema em questdo, bem como as bases de dados e registros a serem
consultados. A consulta é realizada, e a partir dela, se faz uma primeira
filtragem, removendo duplicatas, registros inelegiveis identificados por
ferramentas de automacdo ou ainda registros inelegiveis por outros
motivos. Assim, tem-se as referéncias a serem levadas para a triagem.

2. Triagem: nesta etapa ocorrem outras 3 filtragens.
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a. Em uma primeira etapa de triagem, sé&o lidos os titulos e resumos dos
registros, excluindo aqueles que, por algum motivo, ndao se
enquadram no recorte de interesse.

b. Na segunda etapa de triagem, s&o elencados os textos que serao
lidos integralmente, além da realizagdo da busca pelo acesso dos
mesmos. Sao excluidos os registros dos quais o0 acesso completo n&o
esta disponivel e/ou o texto completo nao foi encontrado.

c. Na terceira e ultima etapa de triagem, € realizada a leitura integral dos
registros remanescentes apos os filtros. Apos a leitura, sdo eliminados
aqueles que, por algum motivo, ndo se enquadram com o objetivo do
estudo.

3. Inclusdo: nessa etapa, por fim, é consolidada a lista de registros que serao

incluidos na revisao sistematica.

A sequir, estao descritos os passos utilizados nesta pesquisa.

3.2. Aexecugao

Com base na tematica do estudo acerca da transformagéo digital, e dos
respectivos recortes anteriormente descritos, a pesquisa iniciou-se pela busca por
produg¢des académicas como fonte de referéncia.

Para tal, foi escolhido como base de consulta o Portal de Periddicos da
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), um dos
maiores acervos cientificos virtuais nacionais. O acesso se deu por meio da
modalidade de Comunidade Académica Federada (CAFe), servico provido pela
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), e disponivel gratuitamente aos
discentes de diversas faculdades do pais, dentre elas a Universidade Federal de
Uberlandia (UFU).

Para a pesquisa no portal, utilizou-se o recurso “busca avancada”, que
permite a aplicagao de filtros mais complexos para a adequagao dos resultados de
busca ao recorte de interesse. Na Tabela 5, estdo dispostos os filtros aplicados
durante a busca inicial e, na Figura 3, esta representada a interface da pesquisa no

portal. Note que, por se tratar de um assunto recente e com relativamente pouca
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producdo académica até entdo, a data de publicacdo nao foi utilizada como critério

de exclusao de textos.

Tabela 5. Filtros aplicados na busca inicial no portal da CAPES

Atributos Opcao de selegao
Palavras-chave de busca “transformacao digital”
Tipos de documento Artigos
Idiomas Portugués e Inglés
Data de publicacao Sem filtros

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 3. Interface da pesquisa no portal de periédicos da CAPES

SEARCH CRITERIA ~

Filtros de busca Tipo de material

Artigos ¥:

Titulo ~ contém ~ “transformacéo digital” -
ioma

Qualquer idioma ¥

E ~ CQualquercampo ~ contém ~ Digite os termos de busca

Data de publicacéo

Qualquer ano ¥

+ ADICIONAR OUTRO CAMPO \‘_') LIMPAR

—» Titulo contém "transformacgéo digital” E Qualquer campo contém PO BUSCAR

Fonte: elaborado pelo autor, a partir da interface do portal de periédicos da CAPES

Executada a busca, foram encontrados 156 artigos, que entraram para
consideragao na revisao sistematica. Ao longo do processo, foram feitas as triagens

de acordo com os seguintes critérios de eliminagao:

a) Serao excluidos artigos escritos em outras linguas sendo portuguesa

e/ou inglesa;
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b) Serdo excluidos artigos duplicados, mantendo, portanto, apenas suas
primeiras ocorréncias;

c) Serao excluidos artigos cujo acesso do texto integral ndo esteja
disponivel.

d) Serdo excluidos artigos que retratem a TD apenas em recorte

mercadoldégico diferente da industria e do comércio.

A partir da base inicial com 156 resultados de pesquisa, foram feitos os
procedimentos previstos na Metodologia PRISMA 2020 (2021), sendo esses

dispostos na Figura 4.

Figura 4. Fluxograma PRISMA 2020 preenchido

Identificagio de estudos a partir de bases de dados e registros

Refaréncias removidas antes do

Referéncias identificadas em processo de selecia;
bases de dados® (n = 156) = Arigos nd3o escrilos em

& poriguis alou inglés
“Portal de periddicos CAPES {n=60)

& [Duplicadas (n = 12)

Releréncias avaliadas por titulo
@ resumo (n = B4)

+| Referéncias excluidas (n= 72}

Referéncias incluldas para
avalirgdn por texio compieta
(n=12)

Referéncias cujo texto complato
nao foi identificado (n = )

Feferéncias excluidas:

» Nao representa indistria ou

- comércia (n=1)

» Nao apresenta cazos
brasileiros (n= )

Referéncias avaliadas por texto
completo (n = 12)

Estudos incluldos na revisao
{n =08

Fonte: elaborado pelo autor, traduzido e adaptado de PRISMA 2020
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Foram incluidos na revisdo, portanto, 9 artigos. As principais informacdes
contidas neles, bem como a categorizagao alinhada a motivagao da pesquisa, estéo
dispostas na sec¢ao “5. DESENVOLVIMENTQO”. Na Tabela 6, tem-se a listagem dos
artigos incluidos.

Tabela 6. Listagem dos artigos incluidos

Titulo Ano Periédico
A gestao do conhecimento na transformacéao digital para a . )
Revista Exacta - Engenharia
Industria 4.0: tecnologias digitais e suas aplicagdes em 2023
] de Producao
setores econdmicos
Analise dos Desafios da Transformacgao Digital nos
Universidade Federal de
Pequenos Negdcios Durante a Pandemia da Covid-19no = 2023 )
Roraima
Municipio de Boa Vista — RR
] . Revista de Gestao e
Um ensaio sobre framework para transformacao digital 2023 )
Secretariado
Analise da abordagem LOW-CODE como facilitador da 2022 Revista e-TECH: Tecnologias
transformacéo digital em industrias para Competitividade Industrial
IMPLICACOES DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL NOS Revista Eletrdnica de Gestao
PEQUENOS NEGOCIOS DO RAMO ALIMENTICIO 2021 Organizacional —
DIANTE DA PANDEMIA COVID-19 GESTAO.ORG
PROCESSO DE INOVACAO NO CONTEXTO DE
. Perspectivas Em Gestao &
TRANSFORMAGAO DIGITAL: FRAMEWORK PARA 2021
_ _ Conhecimento
GESTAO DA INOVAGAO
DIRETRIZES PARA CONSTRUCAO DE TRILHAS DE
APRENDIZAGEM PARA DESENVOLVIMENTO DE
2021 Revista Gestdo em Analise
PROFISSIONAIS DO SETOR INDUSTRIAL DA
SOCIEDADE EM TRANSFORMAGCAO DIGITAL
Consolidagao de redes de pesquisa sobre gestédo e
compartilhamento do conhecimento no contexto da 2021 Revista Exacta - Engenharia
transformacéo digital para a Industria 4.0: um estudo de Produgéao
bibliométrico
INDUSTRIA 4.0 E TRANSFORMACAO DIGITAL: UMA
DISCUSSAO CONCEITUAL, SOB PERSPECTIVA
2019 Revista Economia & Gestéo

NEOSCHUMPETERIANA, QUE INCLUI POLITICAS DE
CT&lI E CATCH UP
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A TRANSFORMAGAO DIGITAL E A GESTAO DO
CONHECIMENTO: CONTRIBUIGOES PARA A
MELHORIA DOS PROCESSOS PRODUTIVOS E
ORGANIZACIONAIS

2019 Revista P2P e Inovagao

Fonte: elaborado pelo autor

Tendo como base esses artigos, a seguir, na sec¢ao “5. Desenvolvimento”,
serdao categorizados os principais casos e exemplos de TD na industria brasileira
nos ultimos anos, a partir dos 4 pilares da transformagéao digital (FURR ET AL.,
2022) e, na segdo “6. CONCLUSAQ”, as respectivas conclusbes tomadas a partir da

analise, bem como sugestdes de estudos futuros.

4. DESENVOLVIMENTO

Nesta secgdo, serdo descritos os principais resultados coletados ao longo da
pesquisa. A apresentacao das informacgdes foi categorizada em 3 subtdpicos, sendo
eles tematicas gerais, industria e comércio. Em “tematicas gerais”, estdo compiladas
as principais contribuicdes das publicagdes analisadas em um contexto amplo, ou
seja, tematicas relacionadas aos setores econémicos de um modo geral, analises
que podem ser aplicadas em diversos contextos. Ja, nos subtopicos seguintes,
“‘industria” e “comércio”, sdo compiladas as contribuicées das publicagdes referentes
aos 2 objetos de estudo principais deste trabalho. Por fim, no subtdpico
“‘confrontacado tedrica” é analisada a aderéncia das publicagdes a fundamentacao
tedrica, bem como a categorizagao dos casos relatados nos artigos de acordo com

as definicbes de TD e inovacao apresentadas anteriormente.

4.1. Tematicas gerais

A transformacgao digital, em sua implementagdo, € um processo complexo e
que exige certas premissas para que o sucesso estipulado ocorra, sendo varias
dificuldades enfrentadas no meio do caminho (MCKINSEY & COMPANY, 2023).
Dentre essas dificuldades, esta a gestdo do conhecimento, que foi apontada por
Senna e Ribeiro (2021) e, por sua vez, relaciona-se com uma das premissas

apontadas por McKinsey & Company (2023), a gestdo de dados. Em seu estudo,
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Senna e Ribeiro analisam as produgdes académicas acerca da tematica de gestéao
do conhecimento, e também estratificam as principais tecnologias e ferramentas
utilizadas para esse fim pelas corporagdes no contexto da TD. A Tabela 7, adaptada
da publicagdo dos autores, apresenta essa estratificacdo com as principais

tecnologias e breve descrigao.

Tabela 7. Principais tecnologias para gestao do conhecimento na TD

Tecnologia Descrigao

Big Data Ciéncia que envolve as atividades de coleta, armazenamento,
transformacéo, analise e extragdo de conhecimento de grandes bases de
dados.

Building Information  Representacao digital de todas as caracteristicas de uma edificagao,

Modeling (BIM) considerando projeto, construgdo e desempenho, sendo fortemente apoiada
em parametrizagao de elementos para melhorar a percepgao e evitar
incompatibilidades.

Blockchain Tecnologia de armazenamento de informagdes em blocos transacionais que
constituem cadeias. Oferece grande confiabilidade e seguranga, sendo muito
utilizada em transagbes de criptomoedas.

Comunicacao Midias audiovisuais, de utilizacdo frequente na transformagéo digital, com

Audiovisual destaque para os videos publicados em plataformas como o Youtube.

Digital Learning Conjunto de tecnologias voltadas ao aprendizado, com destaque para as que
compdem o E-Learning, baseado em plataformas para dispositivos moéveis.

Fabricas de Ambientes de simulagéo organizados em maodulos, visando emular o

Aprendizado ambiente de desenvolvimento e producao utilizando tecnologias da Industria
4.0.

Gamificagao Selegao e aplicagao de caracteristicas do design de jogos a outros
contextos, atuando principalmente como ferramenta motivacional que define
objetivos.

Manufatura Aditiva Fabricagédo de objetos modelados tridimensionalmente em computador,
(Impresséo 3D) utilizando processo aditivo de multiplas camadas de material. Promove,
principalmente, a rapida prototipagem de elementos complexos.

Midias Sociais Redes digitais para contato, comunicacéo e compartilhamento de
informagdes entre pessoas, com destaque para plataformas como Facebook
e LinkedIn.

Modelagem 3D Criacdo de modelos tridimensionais em computador, simulando objetos,

cenarios e animagoes.

Realidade Aumentada Interagéo entre os ambientes real e virtual, com o objetivo de ampliar o
entendimento do usuario enquanto o mantém atento ao mundo real. Teve
inicio com os cddigos QR e é atualmente baseada em programas e

sensores.
Sistemas Sistemas computacionais que realizam a integragao entre os diversos
Cyber-Fisicos elementos de uma organizagao, visando ao monitoramento e ao controle de

informagdes e maquinas.
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Tecnologias de Conjunto mais geral de diversas tecnologias responsaveis pela circulagéo de
Informacao e informagdes, auxiliando também na comunicagéo.
Comunicagéo (TICs)

Fonte: adaptado pelo autor, com base em Senna e Ribeiro (2021)

O estudo dos autores também revela uma predominancia de publicacées
existentes sobre TD na gestdo do conhecimento referentes ao setor académico e
educacional, seguidos pelo setor de manufatura. Segundo os autores, dentre as
publicagcbes analisadas, a principal tecnologia citada ligada a gestdo do
conhecimento pelo setor académico é o digital learning. Ja no setor da manufatura, a
principal tecnologia para o fim da gestdo do conhecimento citada pelas publicagcbes
€ representada pelo conjunto das Tecnologias de Informagédo e Comunicagao (TICs).

Em se tratando da relagdo entre a transformacdo digital e a gestdao do
conhecimento, outra publicagdo a abordar o tema é a de Diogo, Junior e Santos
(2019), na qual sdo avaliados 20 publicagbes. Nela, os autores trazem a relagao
entre esses dois processos como uma possivel via de méo dupla: ha casos nos
quais a transformacgao digital contribui para a gestdo do conhecimento (conforme 8
publicacdes) e ha casos em que a relagdo é inversa (conforme 7 publicagdes).
Segundo os autores, ha ainda o cenario no qual ambos o0s processos ocorrem de
forma interligada, fazendo com que as duas relagbes de contribuicdo coexistem
(conforme 4 publicagdes). No estudo, 1 unica publicacdo analisada, apesar de trazer
os dois temas, ndo constroi entre eles nenhuma relagao de contribuicéo.

Costa et al. (2023), em seu estudo, defendem a estratégia de implementagao
como fator crucial para o sucesso da TD. Mesmo havendo uma certa defasagem na
maturidade da TD brasileira, se comparada com paises desenvolvidos, e também
havendo uma discrepancia entre o nivel de maturidade de cada segmento da
economia, os autores defendem o uso de frameworks (conjunto de técnicas e/ ou
ferramentas, geralmente exposto de forma grafica) para a facilitagdo da
implementagédo da TD. Com base nos frameworks analisados, os autores identificam
0s seguintes fatores como sendo importantes na aplicagao estratégica da TD: foco
no cliente, foco no valor gerado enquanto negocio, técnicas ageis e vinculo da TD
com o planejamento estratégico da empresa. Também vale destacar que os autores

véem os frameworks como sendo ferramentas que podem, em geral, ser aplicados
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em diversos segmentos de negdcio, feitas as devidas adaptagdes, sendo a busca
por eles, portanto, uma boa op¢ao de direcionamento para uma empresa em busca
de implementar a TD.

Ainda na seara dos frameworks, Oliveira et al., em sua publicagdo de 2021,
propdem a criacdo de um framework proprio, com base em 3 ja estabelecidos: o
design thinking (metodologia usada para a criagdo de novos produtos, servigos,
processos ou para a resolugao de problemas), lean startup (conjunto de processos
usados por empreendedores para desenvolver produtos e mercados, conceito criado
por Eric Ries) e o NUGIN - Nucleo de Gestdo da Inovagdo (metodologia que
promove a inovagao por meio da busca de oportunidades, priorizagao de projetos,
desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos). O novo framework proposto
pelos autores, sob o titulo de “Framework para Gestdo da Inovacao”, tem o foco em
proporcionar a interagdo conjunta de varios atores e setores, promovendo
comunicagado organizacional e conexao funcional dos recursos envolvidos no

processo de inovagao.

4.2. Industria

Conforme Furr et al. (2022), a digitalizagdo de processos € um pilar primordial
para o processo de TD. Os métodos para tal, no entanto, necessitam acompanhar
os requisitos e premissas do contexto de mundo e de negdcios atuais, que prevéem
uma maior agilidade e menor custo para a implementagao. Segundo Alves e Alcala
(2022), os métodos classicos de desenvolvimento de aplicagdes digitais apresentam
altos custos e tempos de implementagao, gerando dificuldades na digitalizagdo dos
processos. Surge, entdo, a abordagem low-code como alternativa de facilitagdo da
TD nas industrias. Tal abordagem compreende ferramentas e tecnologias que
permitam o desenvolvimento de aplicagdes com baixa complexidade de codigos, ou
mesmo sem a necessidade de escrita de algoritmos. O foco, nesse caso, € na
facilidade gerada para o desenvolvimento, de forma com que até mesmo nao seja
necessario um grande conhecimento de programacdo para o uso. Além deste
beneficio, foram elencados pelos autores, com base em uma revisdo bibliografica
(composta por 25 artigos e 30 estudos de caso) sobre o tema, 12 beneficios para a

utilizagao do low-code, conforme disposto na Tabela 8.
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Beneficios

Reducéao de custos

Reducgao no tempo total de desenvolvimento de aplicativos

Reducao de erros nos processos da industria

Aumento no envolvimento de perfis de negocios

Aumento de eficiéncia do processo

Melhoria da qualidade dos processos da industria

Aumento de flexibilidade

Entrega de insights em tempo real

Maior privacidade

Reducéo da complexidade

Manutencao agil

Melhoria na experiéncia do usuario

Fonte: adaptado pelo autor, com base em Alves e Alcala (2022)

Dentre os estudos de caso analisados, chama a atengao para a proporgao

dos estudos relacionados ao tema publicados por cada pais. Em comparacdo com

os Estados Unidos, liderando o ranking com 5 estudos de caso, o Brasil apresentou

apenas 1 unico estudo de caso publicado, de acordo com os autores. A quantidade

de estudos de caso por cada pais encontra-se na Figura 5.
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Figura 5. Quantidade de estudos de caso por pais
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Fonte: Alves e Alcala (2022)
Os autores também apresentam a distribuicdo dos estudos de caso com base
nos setores industriais. E possivel observar, de acordo com a Figura 6, um destaque
para o low-code, sendo aplicado nos setores de alimentos, de produtos de saude, de

automdoveis e quimicos.

Figura 6. Proporcgao de estudos de caso por setor industrial

19%

9%
= Alimentos = Saide = Automdveis ® (Quimica = Agroindustrial
= Calgados = Construgio = Cosméticos ® Eletrdnicos = Energia
® Farmacéutica ® [nformética = Otica

Fonte: Alves e Alcala (2022)
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Os autores ainda trazem a proporg¢ao das publicagdes de acordo com o porte
da empresa, sendo, dos 30 estudos analisados, 26 correspondentes a casos de
empresas de grande porte e 4 correspondentes a casos de empresas de médio
porte. Tal distribuicdo pode ocorrer devido ao fato das industrias de grande porte
possuirem mais recursos disponiveis para utilizagdo de novas tecnologias e,
também, por apresentarem o potencial de obter maiores resultados em razao da
grande quantidade de processos e de dados gerados em suas operagoes.

Por fim, Alves e Alcala (2022) propdem um framework que contém uma
metodologia de implementac&o do low-code na realidade industrial, conforme mostra

a Figura 7.

Figura 7. Framework para implementacao do /low-code na industria

Implementagio Integracio de
de Regras de Servigos
Negbcio Externos

Analise do
Processo

Modelagem de Desenho de Menor Produto

Dados Interfaces Vidvel (MVP) Dlaponibiliasd

Fonte: Alves e Alcala (2022)

Tal framework € composto de 7 etapas, sendo elas: (I) andlise do processo,
(I) modelagem de dados, (lll) desenho de interfaces, (IV) Menor Produto Viavel
(MVP), (V) implementagdo de regras de negocio, (VI) integracdo de servigos
externos e (VII) disponibilizagao.

A () analise do processo, primeira etapa, consiste no mapeamento de todas
as etapas que constituem o processo de interesse, além do levantamento de
requisitos e funcionalidades. Também ¢é avaliada a viabilidade da digitalizacdo do
processo via low-code.

A (II) modelagem de dados representa a primeira etapa pratica do framework,
na qual sao construidos os diagramas entidade-relacionamento, definindo as
restricoes e dependéncias.

O (Ill) desenho de interfaces representa a elaborag&o do design da aplicagao,
construindo-se as telas que irdo compor o aplicativo.

O (IV) Menor Produto Viavel ou, Minimum Viable Product, no original,
representa a versdo mais simples de um produto que pode ser langada com uma

quantidade minima de esforgo e desenvolvimento.



40

Na sequéncia, a (V) implementagédo de regras de negdcio (tragadas na etapa
de analise do processo), ou seja, tudo 0 que o usuario deve ser capaz de executar
na plataforma, é feita.

A penultima etapa é a (VI) integracao de servigos externos, por meio da qual
a aplicacado construida € conectada as demais plataformas e ferramentas, de modo
a interagirem em sinergia, compartilhando dados e servigos.

Por fim, a ultima etapa é a (VIl) disponibilizacdo, na qual o aplicativo é
publicado na web e disponibilizado aos usuarios.

Outra tematica abordada no cenario industrial pelos artigos analisados foi a
da manutenc¢ao do conhecimento a partir de treinamentos. Assim como em Senna e
Ribeiro (2021), onde os autores discorrem a respeito das tecnologias e ferramentas
possibilitadoras da gestdo do conhecimento no nivel geral das atividades
econdmicas, Aires e Freire (2021) trazem essa discussao para o nivel industrial,
mais especificamente por meio do recorte das trilhas de aprendizagem.

As autoras abordam em seu artigo a necessidade de as empresas
promoverem, alinhadas ao cenario de digitalizagdo atual, um sistema de
desenvolvimento continuo de seus colaboradores. Tal visdo também vai ao encontro
com o descrito por McKinsey & Company (2023), que defende a TD como uma
jornada de melhoria e desenvolvimento continuos. Pela revisao sistematica de
literatura, Aires e Freire (2021) constroem uma série de diretrizes para a construcao
de trilhas de aprendizagem, focadas no contexto dos colaboradores do setor
industrial. Tais diretrizes foram compiladas a partir da ocorréncia nas producdes
académicas analisadas. Na Figura 8, estao dispostas as diretrizes categorizadas em
3 grandes grupos, que propdem um guia para a realizacdo de trilhas de
aprendizagem. Uma listagem das diretrizes acompanhada de suas respectivas
definicdes esta disponivel na segdo “ANEXO A - DIRETRIZES PARA TRILHAS DE
APRENDIZAGEM”.
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Figura 8. Piramide de Diretrizes para Trilhas de Aprendizagem

TRANSFERENCIA PARA A PRATICA DO TRABALHO

3 Jornada Formativa  Transferéncia do Aprendizado

EXECUCAO DA TRILHA
Jornada Formativa  Perfil do Aprendizado Adaptabilidade Acessibilidade
2 Atividades experienciais ~ Performance Cocriagdo  Ambiente Organizacional
Compartilhamento Gestdo do Conhecimento Ambientes cativantes
Aprender a Aprender  Interdisciplinaridade

CONSTRUCAO DA TRILHA

Diagnéstico Mapeamento  Stakeholders Internos ~ Competéncias Socioemocionais
1 Competéncias Gerenciais Competéncias STEAM Competéncias Técnicas Tecnologias
Curriculo  Institucionalizagdo  Jornada Formativa  Perfil do Aprendizado Flexibiliza¢do
Cursos Curtos Stakeholders Externos Inclusdo  Extensdio Priorizagdo
Personalizacdo  Evolugdo Customizada

Fonte: Aires e Freire (2021)

As diretrizes incluidas na base da piramide, categoria denominada
‘construgdo da trilha”, sdo aquelas que devem ocorrer durante a etapa de
planejamento da oferta da trilha. Ja as diretrizes incluidas na categoria intermediaria
da piramide, “execucgéo da trilha”, sdo aquelas a serem consideradas ao longo do
processo de oferta das trilhas de aprendizagem. Por fim, as diretrizes presentes no
topo da piramide, categoria cujo nome é “transferéncia para a pratica do trabalho”,
devem ser consideradas na etapa apoés a finalizagéo da trilha, ou seja, refere-se ao
acompanhamento dos colaboradores de forma a identificar a aderéncia do conteudo,
os principais aprendizados e, principalmente, a conversdo dos aprendizados em
resultado gerado.

Cintra et al. (2019) busca compreender a relagéo entre a TD e as politicas de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (CT&l) juntamente com o catch up, ou convergéncia
econdmica (processo pelo qual as nagbes em desenvolvimento buscam se
aproximar do nivel técnico e nivel de riqueza acumulada das economias mais
desenvolvidas). Por uma analise exploratoria com base em 6 edi¢des da Pesquisa
Industrial de Inovagéo Tecnolégica (PINTEC) do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), os autores enxergaram que, no Brasil, ha a oportunidade para
potencializagdo de uma série de tecnologias que, atualmente, ndo estdo sendo
amplamente exploradas pela industria do pais, frente ao cenario global. Segundo os
autores, tecnologias como Big Data, Internet das Coisas (I0T) e Inteligéncia Atrtificial

poderiam ser mais desenvolvidas na industria brasileira dependendo de politicas
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voltadas a catch up por meio de areas estratégicas. E proposto também o
desenvolvimento de instrumentos de monitoramento dessas tecnologias, para que o
progresso do desenvolvimento das mesmas seja mensurado, alinhado ao que diz
McKinsey & Company (2023).

4.3. Comércio

Costa et al. (2021) traz as ocorréncias de TD no comércio alimenticio a partir
do cenario causado pela COVID-19. Frente a tal contexto, foi elaborada uma
pesquisa com o enfoque em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) de alimentacao e
bebidas, compreendidas na categoria de: Restaurantes, Pizzarias, Lanchonetes e os
Bares/Petiscarias. O local de pesquisa foi ltabaiana, Sergipe, cidade caracterizada
por forte presenga da atividade comercial, além de ter sido um local cuja economia
foi bastante afetada, devido as medidas proibitivas de atividades presenciais nos
servigcos publicos e privados, de margo de 2020. Dentre as 7 empresas participantes
da pesquisa, todas alegaram ter reduzido o quadro de funcionarios por causa da
proibicdo de vendas presenciais e dos cortes de gastos. A média de demissdes nos
quadros de funcionarios das 7 empresas foi de 46,92%, tendo uma das empresas
participantes, inclusive, demitido 100% de seu quadro, iniciando uma reestruturagao
completa da empresa.

Os entrevistados da pesquisa informaram a necessidade imediata de
ampliacdo dos canais de comunicagao e vendas para os clientes utilizando, para tal,
ferramentas digitais, como as redes sociais/de comunicagdo Whatsapp, Instagram,
Facebook, além de aplicativos de delivery, como o iFood e o Uber Eats. A maioria
dos entrevistados também relataram enfrentar certa dificuldade com as ferramentas,
uma vez que nao estavam habituados com seus usos.

Em se tratando de ferramentas para divulgagdo, o Facebook e o Instagram
foram citados como canais amplamente utilizados para a divulgagcdo de novos
produtos, ofertas e mudancas no cardapio, uma vez que, nas palavras dos
entrevistados, sdo canais de divulgacao “rapida e econémica”.

Em relacédo as plataformas de delivery foram elencadas vantagens e
desvantagens. Dentre as vantagens, foram citadas a possibilidade de facil analise da
concorréncia, sendo possivel ajustar pregos e atualizar cardapios, além dos

aplicativos contarem com a mensuragdo de métricas importantes, como o tempo
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médio de atendimentos. O uso dos aplicativos, no entanto, também provocaram
desvantagens como o surgimento de quadros de ansiedade, fadiga mental e
estresse nos colaboradores, uma vez que, com o tempo de entrega sendo
cronometrado na plataforma, os clientes passaram a ser mais exigentes quanto a
pontualidade das entregas. Outro ponto levantado pelos respondentes da pesquisa
foi a potencializacdo de problemas ja existentes previamente, como atritos na
comunicacao, na logistica, na divisdo do trabalho e na organizacao de tarefas.

A maioria dos entrevistados também relatou a necessidade de transformagao
da estrutura fisica para suportar a maior demanda de pedidos. Nos momentos de
pico ocorriam a chegada de muitos pedidos simultaneamente, o que, somado a
pressao do tempo cronometrado, potencializou o quadro de estresse do ambiente,
consequentemente levando a falhas nos pedidos e nas entregas. Tal fato possui
forte alinhamento com Furr et al. (2022), uma vez que exemplifica a necessidade de
inicialmente organizar e desenvolver a estrutura do local, bem como a estrutura
tecnologica, seguidas da organizagao dos processos, para o sucesso de uma TD. As
empresas entrevistadas nao estavam suficientemente preparadas para essas
mudancgas, o que acarretou nos problemas descritos.

Outro fato interessante observado, e que também esta alinhado com Furr
(2022), foi a estratégia da criagcdo de novos negdcios, impulsionada pela
necessidade de retomar o faturamento das empresas. Dentro dos negdcios de
alimentagao e bebidas, foi observado que os negocios mais impactados no periodo
pandémico foram os da subcategoria do ramo Bar/Petiscaria, uma vez que as regras
de negdcio giram em torno do contato presencial com o cliente e entre os clientes,
em momentos de lazer e socializagcdo. A empresa, dentre as entrevistadas, que
optou por permanecer aberta, reinventou sua atuagédo, ampliando seu negécio para
um restaurante, oferecendo refei¢gdes no café da manha e almogo. Assim, conseguiu
retomar seu faturamento por meio de novas linhas de receita que ndo eram
exploradas.

No estudo de Trajano (2022), foram analisados os desafios da transformagao
digital nos pequenos negdcios, de diversos segmentos de comércio, durante a
pandemia COVID-19 no municipio de Boa Vista — RR. A partir de uma série de
entrevistas, foi tracado pela autora um panorama geral sobre os desafios

enfrentados. Os mesmos encontram-se dispostos na Tabela 9.



Tabela 9. Desafios da transformacgao digital, segundo Trajano (2022)
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Desafios da transformacgao digital nos pequenos negoécios

Investir em marketing digital

\Vendas on-line

Pagamentos on-line

\/ideoconferéncias

Resisténcia dos clientes para o atendimento remoto

Dificuldade de acesso dos clientes (ndo saber usar o computador)

Internet instavel

[Treinamento para equipe atuar remotamente

Falta de equipamentos necessarios (computador, impressora, smartphone com
boa camera para fotos etc.).

Falta de conhecimento sobre o mundo digital e tecnologias

Ter acesso a tecnologia

Fraudes de pagamento on-line

Falta de capital para investir na transformagao digital

Insegurancga para realizar transag¢des bancarias

Sensibilizar os clientes para comprarem pelas plataformas digitais

Medo de ter dados vazados na internet

Adaptar o modelo de comunicagéo para o digital

Fonte: adaptado pelo autor, com base em Trajano (2022)

A autora também elenca os principais processos a serem automatizados nos

negocios, conforme citados pelos empreendedores na pesquisa. As respectivas

respostas, compiladas, estdo dispostas na Tabela 10.

Tabela 10. Principais processos a serem digitalizados, segundo Trajano (2022)

Processos a serem digitalizados

Canal de atendimento on-line

Folha de ponto

Pedidos de Clientes

Gestao de Estoque
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Aplicativo proprio para vendas sem taxas de juros

Uso Avangado do Excel

Logistica

Vendas

Gestao Financeira

Gestao do Marketing Digital

Gestao de dados de clientes

Seguranca de Dados

Analise de Precos de Fornecedores

Sistema para Cobranca

Gestao de Entregas

Gestao de Agenda (com interagao de clientes para marcar o atendimento)

Plataforma completa com os setores da empresa

Formacao de Preco

Pré-atendimento automatizado

Fonte: adaptado pelo autor, com base em Trajano (2022)

Trajano também traz, em sua publicagdo, que o cenario da pandemia
acelerou a TD nos pequenos negécios de 41% das MPEs consultadas, e um total de
30% dos empresarios afirmaram que foi necessaria a mudanga do modelo de

negocio para atuar digitalmente durante o periodo pandémico.

4.4. Confrontagao tedrica

Dentro da categoria industrial, destacou-se Alves e Alcala (2022), que retrata
as aplicagdes low-code para o impulsionamento da TD nas fabricas. Tal abordagem
esta aderente ao 1° e ao 2° pilar da TD proposto por Furr et al. (2022), uma vez que
a construcdo de aplicativos low-code representa o desenvolvimento de novas
ferramentas tecnoldgicas para o contexto onde sdo implementados e, além disso,
também representa a digitalizagdo de processos, que passardo a serem operados
com o intermédio de uma nova aplicagéao.

A abordagem Jlow-code também apresenta sinergia direta ou indireta com

todas as 6 premissas descritas em McKinsey & Company (2023), uma vez que é
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gerado valor ao negocio, devido as otimizagbes; as tecnologias permitem o
desenvolvimento de forma relativamente simples, proporcionando tecnologias
préprias e maior independéncia de time de desenvolvimento terceirizados; possuem,
em geral, modelo escalavel, uma vez que as aplicagdes podem ser replicadas e
também proporcionam a agilidade necessaria a escala; a aplicagéo, por ser propria,
facilita a replicagdo e integragdo com multiplas ferramentas e times da mesma
organizacao; as aplicagdes sao capazes de gerar e armazenar um maior numero de
dados uteis para a tomada de decisdes; o low-code proporciona que colaboradores
de diferentes cargos e setores possam, mesmo sem grandes conhecimentos
tecnolégicos, propor melhorias praticas com aplicagdes digitais, promovendo assim
uma cultura de experimentagéo e mudangas.

Vé-se, também, uma grande lacuna na aplicagdo do low-code na industria
brasileira. Dentre os estudos de caso analisados por Alves e Alcala (2022), apenas 1
estudo foi aplicado no Brasil. Isso mostra o potencial a ser explorado dessa
tecnologia dentro do setor industrial brasileiro.

Outras tecnologias pouco exploradas na industria brasileira, se comparadas
ao cenario mundial, sdo Big Data, Internet das Coisas (IOT) e Inteligéncia Artificial,
conforme Cintra et al. (2019). Os autores evidenciam a oportunidade desse
desenvolvimento ser impulsionado por politicas voltadas a tecnologia industrial de
ponta.

Em se tratando do comércio, destaca-se Costa et al. (2021), que tras o
panorama do comércio de alimentos e bebidas, suas inovagbes e dificuldades
geradas pelo periodo pandémico. A publicacdo corrobora com Caetano (2021) e
Soares (2020), ao trazer as dificuldades enfrentadas pelos proprietarios dos
estabelecimentos, bem como a necessidade de geragdo de novas alternativas e
tomada de agbes emergenciais para a retomada da operagdo em meio ao
isolamento. O artigo também traga um paralelo com o estudo da International Data
Corporation (2022): assim como o estudo mostra que as empresas que iniciaram o
processo de migracdo de ERP antes do periodo pandémico apresentaram menores
dificuldades. Algo similar € visto no artigo, ao retratar as vantagens competitivas dos
restaurantes que ja utilizavam plataformas digitais para comunicacéo e delivery
antes da pandemia.

O artigo também esta alinhado com os 4 pilares da TD, segundo Furr et al.

(2022), uma vez que apresenta exemplos da adesdo a novas tecnologias,
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digitalizacdo de processos, marketing digital e até mesmo criagdo de novos
negocios, destacado pelo exemplo dos bares que passaram a operar também como
restaurantes, construindo novas linhas de negdcio. Trajano (2022), nesse cenario,
também evidencia aderéncia aos 4 pilares da TD, com um enfoque maior para as
solugdes referentes a digitalizacdo de processos (2° pilar).

Dentro das tematicas gerais, destaca-se a gestdo do conhecimento e a
proposicao de framework, ambos os temas alinhados ao relatério da McKinsey &
Company (2023). Senna e Ribeiro (2021) traz o compilado das principais tecnologias
adotadas no cenario de gestdo do conhecimento, e mostra que, apesar do setor de
manufatura ser o 2° que mais cita essas tecnologias em produg¢des académicas,
ainda ha espaco para ampliagcdo de uso. Esse assunto também é retratado em
Diogo, Junior e Santos (2019) e em Aires e Freire (2021), que trazem o recorte
industrial ao tema.

Em se tratando de frameworks, varios artigos analisados propdem a
construgcao de guias e sequéncias logicas de acgbes para a implementagcao da TD e
gestédo da inovagao. Tal assunto é abordado em Costa et al. (2023), Oliveira et al.
(2021) e também Alves e Alcala (2022), no contexto da industria. A repeticéo
tematica indica que esse eixo vem sendo bastante explorado no cenario brasileiro,
sobretudo na industria.

Em se tratando dos tipos de inovagao, puderam ser observados exemplos
dos 4 tipos, dependendo das consideragdes feitas. Os casos das abordagens
low-code, por exemplo, podem representar todos os tipos de inovagdo, segundo
Schilling (2017). Ao considerar as aplicagbes low-code como formas de prototipagao
e testes rapidos, o caso pode ser enquadrado na categoria incremental, uma vez
que as aplicagbes passam por diversas versdes com incremento de valor. Caso seja
considerado o aspecto da intercambialidade das ferramentas, o caso pode ser
retratado como inovagao arquitetbnica, ja que uma aplicacdo pode facilmente ser
modificada para ser inserida em um novo mercado (ou um novo setor da empresa,
nesse caso). Ja sob o ponto de vista da insergdo de uma aplicagéo digital para
substituicdo de um processo manual (digitalizagdo de processos), o caso pode ser
visto como disruptivo, visto que a tecnologia € inserida em um mercado, ou contexto
ja existente. Por fim, casos de low-code também podem ser retratados como
radicais, quando existe a criagcdo de uma nova oportunidade de negdcios a partir de

um novo ativo digital da empresa.
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5. CONCLUSAO

Tendo em vista a divisdo dos setores da economia propostos por Rosenberg
(2020) e as subdivisdes propostas por Reis (2019) e Toshi (2021), para industria e
comércio, respectivamente, os artigos participantes da revisdo sistematica foram
analisados e seus insumos, categorizados de acordo com os dois segmentos de
interesse: praticas industriais e praticas comerciais. Foram, ainda, elencadas
abordagens de carater menos especifico que compreendiam conhecimentos das
atividades econdmicas de um modo geral. O desenvolvimento, a partir da bibliografia
utilizada, se deu na intengdo de confrontar as informagdes dispostas nos artigos
académicos com a fundamentacdo tedrica relacionada a inovagao e transformacgao
digital, bem como com suas categorizagdes.

Vé-se que os artigos selecionados representam bem a fundamentagéao tedérica
e podem exemplificar as categorizagbes e divisbes propostas. Também foram
observados exemplos de novas tecnologias, inovacdes e dificuldades trazidas pelo
COVID-19. Enxerga-se, entretanto, a falta de produgdes académicas que tragam
casos aprofundados e com mais detalhes sobre a TD e a inovagéo, sobretudo nos
setores da industria e do comércio. Durante as pesquisas, a maior parte dos artigos
encontrados diziam respeito a outros segmentos, como o da educagao, o financeiro
e até mesmo o setor musical. Assim, vé-se que existe espago para realizagao de
producdo académica focada na TD da industria e comércio, com maior profundidade
e exemplos.

Por fim, como sugestédo para trabalhos futuros, estdo a realizagdo de novos
estudos sobre TD na industria e comércio a partir de producdes fora do eixo
académico, como exemplo relatorios de consultorias de inovagédo (como a McKinsey
& Company), portais de estudos de caso e também revistas de negdcio (como a
Harvard Business Review). No presente trabalho, tais fontes foram consultadas,
porém apenas como referencial tedérico. Ha espaco para utiliza-las como fonte de

estudos para revisdes sistematicas.
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7. ANEXO A - DIRETRIZES PARA TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Diretrizes Descricao

1 - Diagnéstico Identificar lacunas de competéncia e competéncias
criticas que precisam ser desenvolvidas por grupo de
profissionais.

2 - Mapeamento Mapear as competéncias que precisam ser
desenvolvidas com base nas tarefas realizadas pelos
profissionais.

3 - Stakeholders internos Envolver os gestores de RH com os gestores das
areas técnicas na definicido do escopo dos
treinamentos.

4 - Competéncias Desenvolver competéncias socioemocionais.
Socioemocionais

5 - Competéncias Desenvolver competéncias gerenciais
Gerenciais
6 - Competéncias STEM Desenvolver competéncias multidisciplinares, como

as competéncias STEM (science, technology,
engineering and mathematics).

7 - Competéncias Técnicas | Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionadas as competéncias profissionais — a
funcéao laboral.

8 - Tecnologias Relacionar as competéncias desenvolvidas com as
tecnologias habilitadoras da Sociedade em
Transformacao Digital.

9 - Curriculo Elaborar os curriculos das ofertas formativas,
partindo das competéncias criticas que precisam ser
desenvolvidas.

10 - Institucionalizagao Relacionar o objetivo da capacitagdo com os
objetivos organizacionais e listar os resultados
esperados, promovendo o engajamento dos
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profissionais na participacdo das ofertas formativas.

11 - Jornada Formativa

Desenhar a experiéncia completa de
desenvolvimento profissional como um processo,
desde o convite da capacitagéo até o alcance de
resultados superiores na pratica do trabalho,
relacionando com os objetivos organizacionais.

12 - Transferéncia do
aprendizado

Prever e mensurar a transferéncia do aprendizado
para a pratica do trabalho, considerando o
acompanhamento que sera realizado
pos-capacitacdo, com suporte e feedback do lider
imediato, valorizando o desenvolvimento de pratica
do trabalho inovadoras.

13 - Perfil de aprendizado

Desenvolver as solugdes educacionais, observando
as formas com que os profissionais aprendem mais
facilmente.

14 - Adaptabilidade

Adaptar as ofertas formativas as necessidades dos
estudantes, usando tecnologias educacionais e
estratégias de ensino variadas para facilitar o
aprendizado.

15 - Acessibilidade

Prever acesso aos conteudos de multiplataformas.

16 - Flexibilizagao

Planejar um plano de capacitagao flexivel, incluindo
educacao on-line e possibilidade de aproveitamento
de estudos.

17 - Atividades
experienciais

Desenvolver atividades experienciais (praticas),
integrando teoria e pratica.

18 - Performance

Formar equipes de alto desempenho.

19 - Cocriagao

Estimular o aprendizado por meio de grupos
colaborativos de equipes multidisciplinares.

20 - Cursos curtos

Priorizar médulos/cursos com carga horaria curta.

21 - Stakeholders externos

Validar os curriculos de ofertas formativas com
empregadores, relacionando as competéncias que
precisam ser desenvolvidas, incluindo a validagao de
quais tecnologias serao priorizadas na formacao.

22 - Inclusao

Contemplar solugdes educacionais para profissionais
com todos os niveis de instrucao.

23 - Extensao

Estender o plano de qualificagao da forga de trabalho
para os stakeholders.

24 - Ambiente

Priorizar a realizagao dos cursos dentro da
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organizacional

infraestrutura organizacional.

25 - Priorizacao

Desenvolver solugdes educacionais que atinjam o
maior numero de profissionais.

26 - Compartilhamento

Promover atividades de compartilhamento do
conhecimento além das ofertas formativas formais
(atividades além dos curriculos). Ex. Comunidade de
Pratica.

27 - Gestao do
conhecimento

Prever estratégias e solugdes para gestao dos
conhecimentos individuais e organizacionais, para
captagcao, armazenamento, compartilhamento e
cocriacao dos conhecimentos gerados pela rede
organizacional (interorganizacional e
intraorganizacional).

28 - Ambientes cativantes

Prever o desenvolvimento das ofertas formativas em
ambientes cativantes.

29 - Aprender a aprender

Valorizar o aprender a aprender.

30 - Interdisciplinaridade

Planejar as ofertas formativas prevendo a
interdisciplinaridade.

31 - Personalizagao

Prever a possibilidade de personalizagao das ofertas
formativas de acordo com a necessidade de
desenvolvimento de competéncias especificas de
grupos de profissionais.

32- Evolugao customizada

Prever a possibilidade de construcdo de novas trilhas
ou personalizagao de trilhas ja desenvolvidas de
forma agil, atendendo a necessidade de
desenvolvimento de novas competéncias cada vez
mais acelerada

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Aires e Freire (2021)




