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RESUMO

A Transformacdo Digital estd presente como prioridade na agenda dos principais executivos
das organizacdes, pois pode proporcionar vantagem competitiva, vale mencionar que, muitas
tentativas falham em implementar a transformacdo digital, uma vez que, o foco dessas
implementacdes esta nas tecnologias digitais, ndo considerando outros fatores que influenciam
a organizagéo. Este trabalho tem como o objetivo geral, realizar a avaliagéo de prontidédo para
a implementacdo de TD em uma organizacdo. Desta forma, identificou-se, nas literaturas de
TD e de avaliacdo de prontidao, as definicGes e quais os fatores organizacionais, tecnoldgicos
e ambientais, podem influenciar a TD, em uma organizacao; elaborou-se, entdo, uma estrutura
conceitual com os fatores organizacionais, tecnolégicos e ambientais; criou-se um questionario
executivo e um instrumento de avaliacdo de prontiddo para coleta das informacdes; e aplicou-
se aplicar um estudo de caso Unico em uma organizacdo operadora do setor de satde. Como
resultado da aplicacédo pratica, foi possivel identificar que a organizacao escolhida se encontra
em um nivel de prontiddo intermediario para a Transformacdo Digital, e que os fatores com
menor nivel de prontidao foram Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional, e Fungdes
e Competéncias. Como contribuicdo tedrica deste trabalho foi possivel estender o conhecimento
proposto por outros autores em relacdo ao uso fatores organizacionais, tecnoldgicos e
ambientais, e de mecanismos e instrumentos de avaliagdo de prontiddo para TD. E, ainda, como
contribuicdo pratica, demonstrou-se como 0s executivos de uma organizacdo podem utilizar o
estudo para realizar a avaliagdo de prontiddo em Transformacgdo Digital, com o intuito de
identificar qual a situacdo da organizacdo para minimizar falhas em seu processo de
Transformacdo Digital. A caracteristica de analise deste trabalho foi exploratéria, ndo tendo a
pretensdo de generalizar para outros casos, teorias, modelos e questionarios, aqui apresentados.
As andlises foram baseadas na literatura e a aplicacdo do préprio estudo de caso.

Palavras-chave: Transformacdo Digital, Prontiddo Digital; Avaliacdo de Prontiddo;
Instrumento; Fatores da Transformacéo Digital.



ABSTRACT

Digital Transformation is present as a priority on the agenda of the main executives of
organizations, as it can provide competitive advantage, it is worth mentioning that many
attempts fail to implement digital transformation, since the focus of these implementations is
on digital technologies, not considering other factors that influence the organization. This work
has as its general objective, to carry out the assessment of readiness for the implementation of
TD in an organization. Thus, it was identified, in the literature of TD and readiness assessment,
the definitions and which organizational, technological and environmental factors can influence
TD in an organization; then, a structure was elaborated, conceptual with the organizational,
technological and environmental factors; an executive questionnaire and an instrument for
assessing readiness for the collection of information were created; and applied to apply a single
case study in an organization operating in the health sector. As a result of the practical
application, it was possible to identify that the chosen organization is at an intermediate level
of readiness for Digital Transformation, and that the factors with the lowest level of readiness
were Organizational Culture, Organizational Structure, and Roles and Competencies. As a
theoretical contribution of this work, it was possible to extend the knowledge proposed by other
authors in relation to the use of organizational, technological, and environmental factors, and
of mechanisms and instruments for assessing readiness for TD. And, as a practical contribution,
it was demonstrated how the executives of an organization can use the study to carry out the
assessment of readiness in Digital Transformation, to identify what the situation of the
organization is to minimize failures in its Digital Transformation process. The analysis
characteristic of this work was exploratory, not having the intention to generalize to other cases,
theories, structures, and questionnaires, presented here. The analyzes were based on the
literature and the application of the case study.

Keywords: Digital Transformation; Digital Readiness; Readiness Assessment; Instrument;
Digital Transformation Factors.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

As organizagOes necessitam evoluir para se diferenciar dos seus concorrentes, e com a
implementacdo da transformacédo digital (TD) é possivel obter vantagem competitiva para o0s
negocios (ROSS, 2020). No mercado global, a expectativa projetada é de um investimento $
7.4 trilhdo em TD, entre 2020 e 2023, com uma taxa de crescimento anual composta de 17%
CAGR (Compound Annual Growth Rate) aproximadamente (CARTER; DUNBRACK;
FINDLING et al., 2019).

A TD é um dos principais temas das agendas dos executivos (CEO, CIO, CMO, CFO,
CDO, CTO e entre outros) das organizacdes (OBWEGESER; YOKOI; WADE; VOSKES,
2020). Segundo pesquisas, 70% das iniciativas de TD falharam em sua implementacio
(MORGAN, 2019; ZOBELL, 2018). Vale ressaltar gue, mesmo diante dessas falhas, 88% dos
executivos acreditam que a TD tem impactos em seus negocios e nos setores atuantes, mas
apenas 44% desses executivos entendem estar preparados para a TD (KANE, 2018).

Segundo a Organizacdo para Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) o
setor de salde representa 8.8% do PIB dos paises participantes (OECD, 2019). E, de acordo
com os estudos realizados pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS), o uso das tecnologias
digitais é de extrema importancia para 0 monitoramento e controle da salde, e com isso, permite
ter um impacto positivo no monitoramento do progresso dos paises em direcdo aos objetivos
de desenvolvimento sustentdvel (WORLD HEALTH, 2020).

No Brasil, 0 gasto com salde representa 9,4% do produto interno bruto (PIB)(OECD,
2020), ja no ranking do indice de bem-estar da OECD, o Brasil aparece na 322 posi¢do entre 0s
38 paises que compreendem o indice, ficando na faixa dos 20% de baixa performance (OECD,
2020). Neste cenario, pode-se observar que apesar da representatividade do gasto com salde, o
Brasil tem um desempenho inferior aos paises participantes da OECD. Vale a observacédo de
que, o investimento € um ponto de atencdo importante para as organizagfes que querem
implementar a TD.

As organizacdes do setor de saude estdo cada vez mais focada em obter sustentabilidade
financeira, e, com isso, buscam a reducéo de custos com eficiéncia operacional, sem perder a
qualidade no atendimento aos pacientes (ALLEN, 2020; KRAUS; SCHIAVONE;
PLUZHNIKOVA; INVERNIZZI, 2021). Vale ressaltar que, as organizag¢des do setor de salde

estdo preocupadas também com abordagens centradas no paciente, fatores organizacionais e
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implicagOes gerenciais, praticas de forga de trabalho e aspectos socioecondémicos (KRAUS;
SCHIAVONE; PLUZHNIKOVA; INVERNIZZI, 2021). Para essas organiza¢des o uso da TD
tem um papel importante na criacdo e inovacdo de novos modelos, de novas estratégias,
capacidades e tecnologias digitais, mudando o foco no tratamento, com o objetivo de manter
pessoas saudaveis (ALLEN, 2020; OECD, 2020; WORLD HEALTH, 2020).

1.2 PROBLEMATICA

A TD é um processo influenciado por mudangas nos fatores organizacionais que visa
habilitar melhorias de negocio, promovendo mudancas radicais na forma e nos modelos de
negocios, além de combinar o uso de tecnologias digitais, impactando, positivamente, no
desempenho da organizagdo, no cliente e na sociedade (FITZGERALD; KRUSCHWITZ,
BONNET; WELCH, 2014; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; REIS; AMORIM; MELAO;
SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017; MATOS, 2018; VIAL, 2019;
WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014).

Essa necessidade de mudanca e a pressdo em alinhar suas estratégias de negdcio com as
diversas alteraces em relagéo a tecnologia, faz com que as organizacgdes iniciem seu processo
de TD (TEICHERT, 2019), adotando diferentes abordagens. Desta forma, os lideres necessitam
saber como esta a situacao de sua organizacado, pois a TD tem um impacto em varias areas da
organizacdo e em sua cultura organizacional (REIS; AMORIM; MELAO; MATOS, 2018;
VIAL, 2019).

Neste contexto, muitas organizacdes investem em TD, mas ndo conseguem alcancar 0s
rendimentos e retornos esperados (DAVENPORT; WESTERMAN, 2018). A implementacao
da TD esta associada a ter uma estratégia digital definida de forma clara, sustentada por uma
estrutura organizacional, e de lideranca impulsionadas por uma cultura digital capaz de mudar
e inventar o novo (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015). Diante deste cenario,
existe a preocupacdo de como evitar que falhas acontecam no processo de implementacdo da
TD, de forma, a minimizar os riscos, e auxiliar & tomada de decisdo dos executivos da
organizacao.

Os motivos que contribuem para essas falhas na organizacdo podem estar relacionados
com a falta da formulagéo e da implementagdo de uma estratégia de TD (CHANIAS; MYERS;
HESS, 2019; KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015), a falta de uma lideranca para
conduzira TD (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016), deficiéncias operacionais devido a
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complexidade dos ambientes de negdcios estarem definidos sobre infraestruturas que néo
permitam evolucdo, suportada por sistemas legados (RAVICHANDRAN, 2017; ROSS, 2020),
profissionais ndo preparados para atuar com as novas tecnologias e 0s novos modelos de
negécio (FRANKIEWICZ; CHAMORRO-PREMUZIC, 2020; HANSEN; SIA, 2015), falta de
uma agenda com os alto executivos (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015;
WEILL; WOERNER, 2015b), auséncia de estratégias digitais (BHARADWAJ; EL SAWY;
PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013), falta de abordagens para explorar os canais digitais
(WEILL; WOERNER, 2015a), e modelos de negdcios que atendam as estratégias digitais
(AMIT; ZOTT, 2012; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005; WULF; METTLER,;
BRENNER, 2017).

Diante deste cenario, as organizacdes buscam formas de entender sua situacao atual, por
meio de modelos, métodos e ferramentas, que ajudam na identificacdo dos niveis de maturidade
ou prontiddo da organizacdo (LASRADO; VATRAPU; ANDERSEN, 2015; TEICHERT,
2019). Na literatura sdo encontrado os modelos de maturidade comumente usados como um
instrumento para conceituar e medir a maturidade de uma organizagdo, em relacdo a algum
estado-alvo especifico, e/ou os modelos de avalia¢do de prontiddo que sdo utilizados para medir
0 estado inicial e permitir a realizacdo de planejamentos para a iniciar uma implementagéo
(SCHUMACHER; EROL, 2016). E relevante lembrar que ambos s&o considerados modelos
de maturidade (TEICHERT, 2019).

A avaliacdo de prontiddo (em inglés: Readiness Assessment) é a aplicacdo de
instrumento antes de uma mudanca, podendo ser: organizacional, de estrutura, de processos, de
tecnologia ou até mesmo de modelo de negdcio (KIRMIZI; KOCAOGLU, 2020; SANCHEZ,
2017; SCHUMACHER; EROL, 2016; WEILL; WOERNER, 2015a), e tem como objetivo
verificar se a organizacdo esta preparada para atender a essas mudancas (WEINER, 2009).
Neste sentido, a avaliacdo de prontiddo € util para as organizac6es que pretendem iniciar suas
iniciativas de TD.

Em seu estudo Teichert (2019) identificou 22 pesquisas relacionadas a modelos de
maturidade em TD. Como resultado obtido, identificou que 55% dos estudos foram realizados
por académicos e 45% estudos por profissionais e organizac¢@es. Do total de estudos realizados
59% eram de modelos de maturidade aplicados as organizacfes em geral e 41% aplicados a um
dominio especifico de organizacdo, sendo que, 89% desses estudos estavam relacionados com
0 setor de manufatura e 1 empresa do setor de telecomunicages. E por fim, 99% destes estudos

estdo concentrados entre o periodo de 2015 e 2018. E ainda, anterior a 2015, é possivel
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encontrar outros estudos focados em modelos de maturidade, que ndo tratam apenas o dominio
da TD (LASRADO; VATRAPU; ANDERSEN, 2015).

Em outro estudo conduzido por Soomro, Hizam-hanafiah e Abdullah, (2020),
identificaram 22 modelos de avaliacdo de prontiddo, no qual, extrairam 119 dimensdes tratada
por diferentes autores e profissionais da industria. Vale ressaltar que, que durante o estudo foi
identificado que ndo havia semelhancas entre os modelos e as dimens@es. Assim, concluiram
que sdo necessarios estudos para condensar e simplificar, os modelos e dimensdes, para facilitar
0 uso nas empresas. E por fim, entendem que a avaliagdo de prontiddo € um tema
contemporaneo em estudos relacionados a gestao, alguns dos artigos foram identificados entre
0 periodo de 2016 a 2018.

Apesar de todos estes estudos buscarem cria¢do de conceitos, arcaboucgos, modelos e
formas de medir a maturidade e/ou a prontiddo para a implementacdo da TD, o que se
identificou em pesquisas realizadas até 0 momento, € a existéncia da oportunidade de contribuir
com a elaboracdo de instrumentos de avaliagdo de prontiddo em TD para outros dominios, como
o0 do setor de salde, e ainda, que possa consolidar as dimens@es utilizando a literatura de TD e
avaliacdo de prontiddo disponivel. Esses trabalhos, em geral, estdo relacionados com os fatores
organizacionais, sociais, politicos, locais, e do setor da organizacdo (SOOMRO; HIZAM-
HANAFIAH; ABDULLAH, 2020); SANCHEZ, 2017). Desse modo, a proposta deste estudo é
explorar a seguinte questdo: Como avaliar a prontiddo de uma organizacao para implementacéo
da TD?

1.3 OBJETIVOS E CONTRIBUICOES

O objetivo geral deste trabalho € realizar avaliacdo de prontidao parta a implementacéo

de TD em uma organizacdo. Este trabalho tem como objetivos especificos:

(1) identificar nas literaturas de TD e de avaliagdo de prontiddo quais os fatores
organizacionais, tecnoldgicos e ambientais que podem influenciar a TD, em uma
organizacéo;

(i) elaborar uma estrutura conceitual com os fatores organizacionais, tecnoldgicos
e ambientais de TD;

(ili)  propor um instrumento para avaliacdo de prontidéo; e

(iv)  aplicar um estudo de caso Unico em uma organizacdo operadora do setor de

saude.
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A contribuigo tedrica deste trabalho esta relacionada com a extensdo do conhecimento
proposto por outros autores em relagdo ao uso fatores organizacionais, tecnologicos e
ambientais, e de mecanismos e instrumentos de avaliacdo de prontiddo para TD. E como
contribuicdo pratica, a possibilidade de as organizacdes aplicarem o instrumento de avaliacao
de prontiddo para identificar qual a situacdo dos fatores de TD, com o objetivo de definirem
sua jornada de TD, de forma, a minimizar o risco de falhas.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A TD néo é sobre o uso das tecnologias digitais, e, sim, com a definicdo de uma
estratégia de uso dessas tecnologias integradas com as capacidades e recursos da organizacao
para promover novos negocios (AGARWAL; GAO; DESROCHES; JHA, 2010; KANE, 2018;
KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015). Essa transformacédo impacta os diversos
niveis da organizacdo, e de certa forma, gera incertezas quanto as capacidades e recursos
(SCHUMACHER; EROL, 2016), além disso, esses impactos no negdcios geram mudancas
também no comportamento e nas expectativas dos clientes (KANE; PALMER; PHILLIPS;
KIRON et al., 2015). Porém, muitas organizac@es falham em aproveitar o potencial oferecido
pelo processo de TD, e deixam de efetuar as adaptacGes necessarias para o negécio (WEILL;
WOERNER, 2015a; WEILL; WOERNER, 2015b).

Diante deste cenério, a identificacdo da prontiddo das organizacGes para a TD €
significativamente necessaria, pois permite medir antecedentes para 0 processo de
transformacdo (SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH; ABDULLAH, 2020; TEICHERT, 2019).
Esse mapeamento permite que as organizacdes, na figura de seus executivos, possam tomar
decisbes para ajudar na criacdo das estratégias, além disso, permite também definir como medir
0 sucesso da digitalizagdo (SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH; ABDULLAH, 2020). Desta
forma, as organizacOes necessitam sistematicamente entender o status geral da organizacédo para
a TD, para mapear e definir como implementar a TD em direcdo ao um estado maturidade
digital desejado (BERGHAUS; BACK, 2016; SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH;
ABDULLAH, 2020).

A TD para as organizagOes estd relacionada com diversos fatores organizacionais,
tecnoldgicos e ambientais que, direcionados por estratégias, levam a vantagem competitiva e,
desta forma, a expectativa € que ocorra a integracdo desses fatores para o atingimento dos
resultados esperados (DRNEVICH; CROSON, 2013; MELVILLE;, KRAEMER,;
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GURBAXANI, 2004; VIAL, 2019), tais como: novos modelos de negdcio que oferecem aos
clientes novas experiéncias por meio do uso da tecnologia digital (WESTERMAN, 2017), a
integracdo de competéncias béasicas e dinamicas (NEVO; WADE, 2010; RAVICHANDRAN,
2017), a cultura da organizacdo (KARIMI; WALTER, 2015), os processos, além de fatores
econdmicos, sociais e politicos (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). E
importante que as estratégias de negocios sejam alinhadas as estratégias de tecnologia da
informacdo (T1), pois somente a tecnologia digital disponivel nédo € suficiente para habilitar a
implementacdo de TD (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012), e, sim, é importante uma mudanca de
atitude em relacdo a definicdo das estratégias (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU,;
VENKATRAMAN, 2013; KAVADIAS; LADAS; LOCH, 2016; PRESTON; KARAHANNA,
2009; ROSS, 2020; VENKATRAMAN, 1994).

Vale a observacdo de que, apesar de diversos trabalhos realizados na area de TD, nédo
existe um consenso entre os autores sobre os conceitos e defini¢des a respeito do tema exposto
consolidadas (REIS; AMORIM; MELAO; MATOS, 2018; VIAL, 2019). Diante deste cenario,
existe varias pesquisas com propostas para definir arcaboucos (em inglés: frameworks) e
abstracdes de modelos que ajudam como as organiza¢cdes devem implementar sua estratégia de
TD (ROSS, 2020; VIAL, 2019; WEILL; WOERNER, 2015a; WEILL; WOERNER, 2015b),
além de estudos mais especificos que tratam apenas um ou alguns fatores organizacionais, como
o fator do uso da capacidade como habilitador das plataformas digitais e a sua influéncia nas
organizacgOes ageis (RAVICHANDRAN, 2017).

E como justificativa final, varios autores apresentam estudos que demonstram que as
organizacGes com um nivel mais alto de maturidade digital superam os concorrentes em
diferentes dimensdes de desempenho organizacional (KANE; PALMER; NGUYEN-
PHILLIPS; KIRON et al., 2017; KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015;
WESTERMAN; TANNOU; BONNET; FERRARIS et al., 2012).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O restante deste documento segue estruturado conforme descritos a seguir:
2. Fundamentacdo Teorica — apresentacdo do fundamento académico
relacionado com a questdo de pesquisa. Envolve a definicdo de TD, de

Avaliagcéo de Prontiddo, e por fim, apresenta a estrutura conceitual dos
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fatores organizacionais da TD proposta para uma organizacdo do setor de
salde;

Metodologia — descri¢do da abordagem de pesquisa escolhida e dos métodos
adotados para coleta, validacao e analise de dados;

Anélise de Resultados: descri¢do dos resultados obtidos na pesquisa, o relato
do estudo de caso Unico e a avaliacdo dos resultados com base no referencial
tedrico e nos questionarios aplicados;

Conclusao — apresentacdo da conclusédo do trabalho, implicacdes praticas,

limitagdes e possibilidades de estudos futuros.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

A evolugdo da TD esté relacionada com a prépria mudanca da Tl e a relagdo com o uso

para o negécio, conforme apresentado por Porter e Heppelmann (2014), pode-se entender que

as organizac0es tiveram nos ultimos 50 anos forte impacto em seus modelos de competitividade

e estratégia, devido a transformacdo da TI. Sendo assim, pode-se descrever essas mudancgas em

trés ondas, conforme segue:

Onda 1 de 1960 — 1970 — as organizagdes passaram por um processo de
automacdo de atividades individuais em sua cadeia de valor (p.ex.:
processamento de ordens de pagamento, registro de pedidos, entre outros),
permitindo um aumento da produtividade e uma padronizacdo dos processos da
companhia;

Onda 2 de 1980 — 1990 — as organizacdes com a ascensdo da Internet, ou seja,
com a reducdo dos custos de conectividade, impulsionou as organizacdes a
permitir a integracdo de toda a cadeia de valor, envolvendo parceiros de negocio
(p.ex.: fornecedores, clientes, transportadoras, novos canais de vendas, entre
outros), tendo um crescimento e ganho da produtividade e toda a cadeia; e
Onda 3 (atualidade) — as organizacfes nessa terceira onda comecam a utilizar
as tecnologias digitais como parte dos produtos e servigos da organizacéo,
utilizando-se de: sensores, software especialistas, smartphone, solugdes na
nuvem, inteligéncia artificial, conectividade, entre outros, permitindo uma
melhor integracdo e jornada com os clientes, entendendo melhor as

necessidades dos clientes e evoluindo os produtos e servicos.

A TD ¢é objeto de estudo de diversos autores académicos e, em geral, essas defini¢oes

contém trés elementos: tecnolégico, organizacional e social (REIS; AMORIM; MELAO;
MATOS, 2018; VIAL, 2019). Esses elementos da TD foram definidos por Reis; Amorim;
Melé&o e Matos (2018), da seguinte forma:

Tecnologico — esta relacionado com as tecnologias digitais que combinadas
podem suportar o desenvolvimento de produtos e servigos. Essas tecnologias
digitais sdo combinacdes de tecnologias de informagdo, computagéo,
comunicagdo e conectividade (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU,
VENKATRAMAN, 2013);
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e Organizacional — esta relacionado com a mudanca dos processos, estruturas e a
criacdo de novos modelos de negdcios;

e Social — esta relacionado como um fenémeno que influéncia os aspectos da vida
humana, dos clientes e da sociedade.

Embora esses elementos estejam presentes nos estudos sobre a TD, pode-se observar
que ndo estdo presentes nas definices dos autores sobre a TD. Esses elementos foram
introduzidos nas defini¢cbes a medida que os estudos de TD foram evoluindo. Pode-se citar,
como exemplo, proposto por Westerman; Calméjane; Bonnet; Ferraris et al. (2011) é que a
definicdo da TD esta relacionada com “o uso da tecnologia para melhorar radicalmente o
desempenho ou o alcance das empresas”. Essa defini¢ao demonstra a tecnologia como o centro
da TD. Vale ressaltar que, a medida que estudos sdo realizados, além do elemento tecnoldgico,
foram agregados outros elementos, como por exemplo, o seguinte argumento que define a TD
€omo o:

[...] uso de novas tecnologias digitais, como midia social, dispositivos méveis,
analiticos ou incorporados, a fim de permitir grandes melhorias de negécios,
como melhorar a experiéncia do cliente, simplificar as operacGes ou criar
novos modelos de negdcios (FITZGERALD; KRUSCHWITZ; BONNET;
WELCH, 2014 p. 1).

Considerando que a TD modifica a organizagdo com o uso de tecnologias digitais, a
visdo da estratégia de TD, pode ser vista de forma abrangente, como uma forma em que 0s
recursos e capacidades devem ser integrados ao uso das tecnologias digitais, desta forma,
existindo a necessidade de se criar um projeto como estratégia para apoiar a organizacao na
gestdo da transformacdo, e posteriormente como as operacdes serdo gerenciadas ap6s a TD
(MATT; HESS; BENLIAN, 2015; ZHU; DONG; XU; KRAEMER, 2006) .

Hess; Matt; Benlian e Wiesbock (2016) argumentam que a transformacao digital resulta
em produtos, estruturas organizacionais e na automacéo de processos, motivados por mudangas
pelo uso das tecnologias digitais que afetam aos modelos de negdcio na empresa. Essas
mudangas foram observadas devido ao crescente do uso da Internet. Para Li; Su; Zhang E Mao
(2018) argumentam que a organizacao é afetada pelo uso das tecnologias digitais, desta forma,
enfatizando o alinhamento entre o0 negocio e a Tl. Neste cenario, é destacado o impacto da Tl
na estrutura organizacional, nas rotinas, no fluxo de informacGes e nos recursos organizacionais
para organizacdo se acomodar e se adaptar a TI.

Segundo alguns autores académicos a TD ainda ndo é um consenso em relacdo aos
conceitos e defini¢des, conforme relatado em alguns trabalhos de reviséo da literatura sobre o
tema TD (BOCKSHECKER; HACKSTEIN; BAUMOL, 2018; REIS; AMORIM; MELAO;
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MATQOS, 2018; VIAL, 2019). Neste sentido, em geral, identifica-se diversas defini¢des para a
TD. Desta maneira, entende-se que a TD é um processo de mudanca organizacional
(BOCKSHECKER; HACKSTEIN; BAUMOL, 2018; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; VIAL,
2019) que tem como base alinhar as estratégias da organizacdo integrando o uso de tecnologias
digitais e a sua governanca de uso durante a operacdo (MATT; HESS; BENLIAN, 2015), para
melhorar radicalmente o desempenho ou a abrangéncia de negécios da organizacdo
(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014).

O termo TD é um foco de pesquisa de diversos autores, que visam entender o fenébmeno
que levam a uma organizagdo a obter vantagem competitiva e melhorar o desempenho do
negécio (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013; KANE;
PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015; LEGNER; EYMANN; HESS; MATT et al., 2017;
VIAL, 2019; WESTERMAN, 2017), pelo uso de tecnologias digitais alinhadas a diversos
fatores (MATT; HESS; BENLIAN, 2015; SINGH; HESS, 2017). E relevante citar aqui que a
TD ja era estudada por autores, mesmo sem o0 uso do termo, pois eles entendiam que uso de TI
alinhada com os diversos fatores econémicos, sociais e organizacionais influenciam o
desempenho da organizacdo e geram vantagens competitivas (MATA; FUERST; BARNEY,
1995; VENKATRAMAN, 1994). Portanto, uma organizacdo que tem alta capacidade na
utilizacdo de T1 € superior aos seus concorrentes (BHARADWAJ, 2000).

Diante desse cenario, 0s executivos das organiza¢des passaram a dar maior atencao a
TD, pois muitas iniciativas falharam em sua tentativa de implementacdo (ZOBELL, 2018). Vale
citar que, mesmo com as falhas, esses executivos entendem que os beneficios da TD para a
organizacao e o negdcio sdo importantes, pois eles podem melhorar a eficiéncia operacional, a
fidelizag&o do cliente (TABRIZI; LAM; GIRARD; IRVIN, 2019) e desenvolvimento de novos
modelos de negdcios disruptivos (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015; WEILL,;
WOERNER, 2015a).

O valor do uso de tecnologia é influenciada por diferentes fatores econdmicos, sociais
e organizacionais (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004) que fazem com que as
organizagOes obtenham vantagens competitivas, impulsionando as mudangas pelo o uso
adequado desses fatores e das tecnologias digitais disponiveis para evoluir e criar novos
modelos de negocio (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012; NEVO; WADE, 2010;
VENKATRAMAN, 1994; VIAL, 2019). Além disso, a sinergia entre esses fatores trazem
diferencias para a organizacdo em relagdo ao valor e a raridade, gerando dificuldade em
imitacdo, transferéncia e/ou de substituicdo dos recursos da organizacdo, em relagdo aos seus

concorrentes (BARNEY, 1991). Assim, consentindo que as tecnologias digitais relacionadas
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com esses fatores permitam um potencial estratégico que gerando vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY, 1991; BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN,
2013; KOHLI; GROVER, 2008; MATA; FUERST; BARNEY, 1995).

Além disso, a TD, quanto ao uso das tecnologias digitais trata a mudanca considerando
a organizacdo, o setor, sociedade e o individuo (NWAIWU, 2018; PAGANI, 2013; VIAL,
2019). Partindo-se do principio de que todas as organiza¢Ges podem ter acesso as novas
tecnologias, o diferencial de uso, esta na possibilidade de criacdo de valor utilizando o poder
que essas organizacbes tém, como por exemplo, novos canais de mercado e a
desintermediacdes, que trazem novas formas de se gerar novos negdcio e, com isso, novas
fontes de receita (KANE, 2018; KAVADIAS; LADAS; LOCH, 2016; PAGANI, 2013; WADE,
2015).

Outro ponto importante a se considerar, € que, as vezes, existe uma confusao entre o
conceito de automagao de processos, digitalizacdo e TD (REIS; AMORIM; MELAO; MATOS,
2018). Sendo assim, é importante esclarecer que a TD vai além da transformacdo de um
processo manual em um processo automatizado, ou em converter um sistema utilizando de
novas tecnologias digitais (midia social, mobilidade, Big Data Analytics, 10T, Cloud, Al, 5g,
entre outras), e, sim, tem a ver com adotar estratégias digitais que permitam novos modelos de
negocios, além disso, que possa influenciar ndo somente a organizacdo, mas a sociedade e 0s
individuos (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013;
OBWEGESER; YOKOI; WADE; VOSKES, 2020; VIAL, 2019). E por fim, a TD esta pautada
em impactar os setores para solucionar os problemas para os clientes finais (NWAIWU, 2018).

Como um dos objetivos deste estudo é o desenvolvimento de um instrumento para

avaliacdo de prontiddo, o conceito adotado de TD esta relacionado com

[...] um processo que visa melhorar uma entidade, provocando alteracoes
significativas em suas propriedades por meio de combinacdes de tecnologias
de informacédo, computacdo, comunicacéo e conectividade. (VIAL, 2019, p.
121).

Assim, a TD conforme apresentado na literatura tem como finalidade implementar
estratégias, modelos de negdcio, estruturas internas e externas e tecnologias digitais para
atender aos clientes finais e aumentar o desempenho da organizacéo. Pode-se dizer que a TD é

a evolucdo do uso de Tl como habilitador do negécio (VIAL, 2019).
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2.2 AVALIACAO DE PRONTIDAO

Venkatraman (1994) argumenta que as organizagdes de sucesso séo diferenciadas pela
capacidade de visualizar a I6gica de negdcios em um mundo que esta em constante mudanca,
evolucdo, e até mesmo em novas formas de realizar neg6cios. Neste sentido, a transformacao
da organizacdo deve ser continua, e deve constantemente adaptar as capacidades
organizacionais e tecnoldgicas, para estar em um alinhamento dindmico com a visdo do
negocio. E por fim, o nivel de transformacdo estd associado a mudancas que devem ser
realizadas na organizacdo, diante disso, quanto maior o nivel de beneficios da transformacéo
maior sera o nivel de mudanca na organizacao.

Os sistemas que estdo em evolucdo aumentam seu nivel de maturidade (p.ex.:
organizacOes), e, com isso, melhoram suas capacidades ao longo do tempo em direcdo a
obtencdo de algum estado futuro desejavel (TEICHERT, 2019). Lahrmann; Marx; Mettler;
Winter et al., (2011) argumenta que o termo "maturidade™ se refere a um estado de ser completo,
perfeito ou pronto.

A maturidade digital de uma organizacdo estd associada ao estado em que uma
organizacao esta em relacdo a utilizagdo dos seus recursos e capacidades (TEICHERT, 2019).
Neste sentido, a maturidade digital esta relacionada com a adaptacdo da organizacdes para que
possam competir em um ambiente cada vez mais digital, alinhando a estratégia, as capacidades,
cultura, tecnologias e estrutura, com o intuito de atender as expectativas dos clientes,
funcionarios, parceiros e sociedade (KANE; PALMER; NGUYEN-PHILLIPS; KIRON et al.,
2017).

Chanias e Hess (2016) argumentam que a maturidade digital reflete o status de TD de
uma organizacdo, descrevendo 0 que a organizacdo atingiu em relacdo aos esforcos de
realizacdo da transformacdo, e como a organizacdo se recupera de forma sistemética para se
adaptar a um ambiente digital cada vez mais competitivo. A maturidade digital compreende
aspectos tecnologicos e gerenciais e, portanto, pode ser vista como um conceito holistico
(TEICHERT, 2019).

A utilizacdo de instrumentos para medir a maturidade da organizagao surgem como um
mecanismo para entender o estado em que uma organizacao se encontra em relagdo a TD, pois
afeta, simultaneamente, varias areas de uma organizacdo (BERGHAUS; BACK, 2016), desta
forma, ficando claro que ndo é uma responsabilidade apenas de TI, e sim de todos 0s recursos

e capacidades que envolvem uma organizacdo (KANE, 2018). A Figura 1 apresenta o dominio
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de conhecimento relativo aos modelos de maturidade, conforme a figura, a avaliacdo de

prontiddo estd contida nesse dominio.

DOMINIO DO CONHECIMENTO

Modelos de
Maturidade

Avaliacdo de
Prontidao

Figura 1 — Dominio do Conhecimento sobre Modelos de Maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os modelos de maturidade sdo utilizados para avaliar uma organizacdo e verificar o
nivel que a organizacdo esta, em relagdo a alguma medida ou estado-alvo especifico, sendo
relacionados a processo, tecnologias, modelos, entre outros, para que seja possivel estabelecer
estratégias de evolucdo (BERGHAUS; BACK, 2016; KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON
et al., 2015). Além dos modelos de maturidade, existem também os modelos de avaliacdo de
prontiddo (inglés: Readiness Assessment), cujo objetivo é capturar estado inicial, e ndo verificar
o nivel de maturidade da organizacdo (SCHUMACHER; EROL, 2016). Os modelos de avali¢cdo
de prontiddo, em geral, ocorrem antes do processo de implementacao ou transformacéo em uma
organizacdo, enquanto os modelos de maturidade estéo relacionados com a evolucao e o estado
de maturidade dos processos da organizacéo.

A avaliacdo de prontiddo para mudanca pode ser definida como:

[..] uma atitude abrangente que € influenciada simultaneamente pelo
contetdo (ou seja, 0 que esta sendo alterado), o processo (ou seja, como a
mudanca estd sendo implementada), o contexto (ou seja, as circunstancias em
que a mudanca esta ocorrendo), e os individuos (ou seja, as caracteristicas
daqueles que estdo sendo solicitados a mudar) envolvidos e refletem
coletivamente até que ponto um individuo ou um grupo de individuos esta
cognitiva e emocionalmente inclinado a aceitar, abracar e adotar um plano
especifico para alterar propositalmente o status quo. (HOLT; ARMENAKIS;
HARRIS; FEILD, 2007, p. 326).
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Para Collins; Phields; Duncan e Team (2007) a relagdo de avaliagdo prontiddo para
mudanca organizacional esta associada com o uso eficiente dos recursos humanos (forca de
trabalho e desenvolvimento profissional), fisicos (governanca e infraestrutura), de
conhecimento (aprender com a experiéncia), dos processos e tecnologia, com o proposito de
transformar a entrega de produtos e/ou servi¢cos da organizagdo ajustando-se ao ambiente
externo.

Neste cenario, a implementacgéo de TD esta relacionada com a mudanca da organizacao,
desta forma, surge o risco de ocorrer falhas relacionadas com alguns fatores da organizacéo,
sociedade ou setor. Desta forma, o sucesso da TD esta ligado a reformulagdo do propdsito de
valor para os envolvidos na transformacdo das operacGes por meio do uso de tecnologias
digitais, permitindo a interacdo e colaboracdo entre os fatores organizacionais envolvidos
(BERMAN, 2012). Como ja foi visto, a TD ndo é apenas a implementacdo de tecnologia ou
automacdo de processos, pois influéncia toda a organizacdo. Desta forma, antes de iniciar
qualquer estratégia de TD é importante que 0s executivos das organizagdes possam entender o
nivel de maturidade e/ou prontiddo alcancado pela organizacdo em relacdo a TD, para que
possam direcionar melhor suas decises (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015).

Além disso, a TD por se tratar de um processo de mudanca da organizacdo, precisa de
uma abordagem integrada que permita minimizar as barreiras destrutivas a mudanca (AL-
HADDAD; KOTNOUR, 2015). A escala de mudanca em uma organizacao, segundo modelo
proposto por (DUNPHY; STACE, 1988) ¢ dividida em quatro tipos:

e ajuste-fino — ocorre a mudanca a nivel de departamento e/ou divisdo da
organizacdo (p.ex. refinamento de politicas, métodos e procedimentos etc.);

e ajuste incremental — ocorre a mudanca quando existe uma influéncia do
ambiente, existindo mudancas ndo significativas nas estratégias de negocio,
estruturas e processos de gestdo (p.ex. expandir o territério de vendas etc.);

e transformacgdo modular — ocorre quando existe um maior alinhamento entre o0s
departamentos e/ou divisdes (p.ex. mudancga nos principais executivos e gestores
da areaetc.); e

e transformag&o corporativa— mudanga que abrange toda a empresa, caracterizada

por mudancas radicais e/ou revolucionérias na estratégia de negocios.

Por se tratar de uma mudanca organizacional, a avaliacdo de prontidao, no contexto da

TD, esta relacionada com a avaliagdo de prontiddo para mudanca organizacional. A avaliacdo
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de prontiddo mudanga organizacional situada no campo de pesquisa das areas de gestdo de
mudancas e gestdo de saude (HOLT; ARMENAKIS; HARRIS; FEILD, 2007; WEINER,
2009). Neste sentido, o constructo de avaliacdo de prontiddo organizacional para mudanca pode
ser conceitualizado em duas visbes (SHAHRASBI; PARE, 2014):

e Visdo estrutural — estd associada aos fatores da estruturais da organizacdo, tais
como: recursos institucionais e financeiros, recursos e capacidades técnicas,
recursos humanos, conhecimentos e competéncias. Vale ressaltar que nessa
visdo, a prontiddo é a capacidade organizacional de transformar os fatores
estruturais necessarios para executar a mudanca.

e visdo psicoldgica — esta associada aos comportamentos e a colaboracdo dos
individuos em promover a mudanca da organizacdo. Vale ressaltar que nessa
visdo, a prontidao é capacidade cognitiva e emocional coletiva dos membros da
organizagao e a vontade de executar a mudanca.

Neste trabalho, utilizou-se o conceito de avaliagdo de prontiddo para mudanca da
organizagdo, com a visao estrutural, com o intuito de propor um instrumento para verificar o
estado inicial em que uma organizacdo se encontra em relacdo aos fatores que podem
influenciar a TD. Além disso, pode-se utilizar a avaliacdo de prontiddo avaliar outros tipos de
cenarios ou iniciativas dentro de uma organizacgdo, com o intuito de verificar a viabilidade ou 0
gue é necessario para seguir com implementac6es de ferramentas, de ERP, implantacdo de
tecnologias, processos, entre outras (ALHAKIMI; ALZAHARY, 2015; HIDAYANTO;
MUHAMMAD; HANDAYANI; SUCAHYO, 2013; RAJNAI; KOCSIS, 2018).

Vale ressaltar que, a avaliacdo de prontidao permite identificar riscos, oportunidades e
desafios potenciais, que podem surgir com um processo de mudanca dentro de um contexto
organizacional real. Neste sentido, a avaliacdo de prontiddo fornece para organizacao
mecanismos para abordar quaisquer lacunas existente antes ou como parte do processo de
implementacdo de mudancas planejadas (HOLT; ARMENAKIS; HARRIS; FEILD, 2007). E
por fim, a avaliacdo de prontiddo permite as organizages identificar possiveis barreiras para o
sucesso de sua mudanca, permitindo que as organizagdes possam resolver essas situagdes para
que ndo ocorram falhas no projeto de mudanca.

A evolucdo de modelos de avaliacdo de prontiddo, € uma preocupacdo tanto das
empresas como da academia (LEZINA; STOIANOVA; IVANOVA; GADASINA, 2019;
SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH; ABDULLAH, 2020). Pode-se encontrar, dessa forma,
modelos de avaliacdo de prontidao paraa TD, e cada um trabalhando uma abordagem diferente

para avaliar a organizacdo, cada autor define seus fatores de avaliagdo, porem esses fatores
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podem ser encontrados repetidos em outros modelos, o que deve ser observado com cautela.
(SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH; ABDULLAH, 2020).

Como exemplo, pode-se citar, 0 modelo da KPMG (2016), que foi desenvolvido por
profissionais da empresa, no qual, foi proposto cinco dimensdes definidas, como: viséo e
estratégia, talentos digitais, processos, infraestrutura e governanca. Na academia, tém-se
modelos baseados, por exemplo, que avaliam fatores internos e externos, analisando a
integracdo do modelo de Porter com as cinco forcas, recursos e capacidades, colaboracdo de
ecossistemas, cadeia de valor, condicdes iniciais e barreiras (SANCHEZ, 2017). Pode-se
também encontrar por tipo de setor e area especifica, como o exemplo, de modelos focados na
avaliacdo de prontiddo para a industria 4.0 (RAINAI; KOCSIS, 2018; SCHUMACHER,;
EROL, 2016).

Segundo uma pesquisa de reviséo de literatura por Soomro, Hizam-Hanafiah e Abdullah
(2020) foram encontrados 22 modelos de avaliacdo de prontiddo para TD, desenvolvidos por
diferentes autores da academia e de profissionais das empresas. Foram detectadas ainda 119
dimens@es que avaliavam diversos fatores das organizacdes, ademais, concluiu-se que existia
pouca similaridade entre os modelos, com isso surgindo uma necessidade de simplificar os
modelos de avaliagéo de prontid&o.

E por fim, ap6s a revisdo da literatura ndo foi identificado um consenso sobre as
dimensbes dos modelos de avaliacdo de prontiddo. Desse modo, este trabalho se propde a
elaboracdo de uma estrutura conceitual, com o intuito de condensar e simplificar as dimensdes,
em fatores organizacionais, tecnol6gicos e ambientais, utilizando os conceitos e frameworks da

TD disponiveis, como exemplo, pode-se destacar o framework proposto por Vial (2019).

2.3 SETOR DE SAUDE

O setor de saude tem como finalidade atender as necessidades com o intuito de melhorar
a salde populacdo de um determinado pais, desta forma, ele estd sujeito as regras e
regulamentacdes impostas por cada dos paises (MURRAY; FRENK, 2000). Pode-se assim
identificar que a melhora na saude influéncia, inclusive, no crescimento do PIB Global,
conforme apresentado, os beneficios econdmicos das melhorias na salde pode adicionar US $
12 trilhdes ou 8% ao PIB global em 2040, o que se traduz em um crescimento 0,4% mais rapido
a cada ano (DASH, 2020).
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Assim como as organizacgdes de outros setores, como o setor de industria, o setor de
salde, em todo 0 mundo, tem pressdo para eliminar desperdicios e reduzir custos, melhorar a
jornada dos pacientes, aumentar a eficiéncia das organizacdes que cuidam da saude (p.ex.:
hospitais, clinicas, entre outras), garantindo toda a integracdo do ambiente complexo que é o
ecossistema de saude (CRAFT, 2020).

Mesmo com essa expectativa de crescimento, é possivel observar que com o aumento
do tempo de vida da populagdo, os gastos com a salde crescem, a maior prevaléncia de
multiplas doencas cronicas, a incorporagdo de novas tecnologias, superando ao crescimento do
PIB nacional (XU; SOUCAT; KUTZIN et al., 2018).

Ademais, o setor de saude impacta diretamente na sociedade, devido a necessidade de
suporte dado a populacédo. Pode-se perceber que o desempenho esta associado a populacdo em
relacdo aos servicos, a capacidade de resposta, 0s modelos regulatérios. O setor de satde de
tem diversos tipos de organizagGes, com diferentes propdsitos, pertencentes ao setor publico
ou privado dos paises (MURRAY; FRENK, 2000). Diante do exposto, a adog¢do de tecnologias
digitais, nos servicos de salde, é cada vez mais discutida, em diversos paises, sendo assim, a
existe uma necessidade de se entender o impacto das inovacGes tecnologias, pois influenciam
também as politicas e leis, devido a implementacdo da informatizagdo nos sistemas de salde
(KLECUN; ZHOU; KANKANHALLI; WEE et al., 2019; OECD, 2019).

As pesquisas relacionadas com tecnologia da informacgdo na area de saide tém uma
relevancia importante nos aspectos praticos e académicos, pois ha a necessidade de evoluir a
organizacdo e torna-la acessivel para essas organizacoes e seus envolvidos (administracdo de
salde, hospitais, médicos e pacientes) (HERRMANN; BOEHME; MONDRITZKI; EHLERS
etal., 2018).

Diante disso, 0 uso de tecnologias digitais pode contribuir com a atuacdo no setor da
salde com inovacdes relevantes para ajudar aos pacientes a tratar a sallde como um processo
preventivo, ou seja, com a tecnologia podemos criar solugfes para ajudar no monitoramento
das doencas cronicas, em sistemas de registro de paciente que permitem que os dados estejam
disponiveis para facilitar os atendimentos. Além disso, a possibilidade do uso de telemedicina
e atendimento via aplicativo contribuem para que o paciente tenham uma jornada mais
agradavel (CRAFT, 2020; KLECUN; ZHOU; KANKANHALLI; WEE et al., 2019).

Em relacéo ao setor de saude, existe uma forte tendéncia por inovacéo e informatizacao
dos processos, portanto definir a TD é um tema dificil de se qualificar, uma vez que a

expectativa esta relacionada com os modelos de negdcio baseado em plataformas, colaboragéo,
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comunidades e integracdes entre administradoras de salde, hospitais, médicos e pacientes
(SCHUETZ; VENKATESH, 2020).

Vale ressaltar que o Brasil tem um setor misto de saude, sendo atendido pelo setor
publico e privado (SERAPIONI; TESSER, 2019). O setor publico atende a grande maioria da
populacio, ele é representado pelo Sistema Unico de Satide (SUS) e o setor privado ¢ atendido
pelas organizagOes privadas representadas por hospitais, clinicas, médicos, planos de salde
assistencial (FAVERET FILHO; OLIVEIRA, 1990; SERAPIONI; TESSER, 2019). A taxa de
cobertura por planos privados é de 24% para os beneficiarios de assisténcia médica com ou sem
odontologia segundo a Agéncia Nacional de Saude (ANS, 2020).

O SUS ¢ financiado por impostos, em que participam as trés esferas de governo (uniao,
estados e municipios), e os sistemas privados sdo representados pelas organizacbes que
fornecem plano de salde para os empregados e por pessoas fisicas (MARQUES; PIOLA; ROA,
2016; SERAPIONI; TESSER, 2019).

O setor privado entdo é constituido de hospitais, clinicas, clinicas odontolégicas e
operadores de satde. Segundo a FENASAUDE (2020), as operadoras de satde, segundo a lei
Lei 9.656/1998, sdo empresas juridicas constituidas de sociedade civil ou comercial,
cooperativa, ou entidade de autogestdo. Tem como finalidade operar produtos, servigos ou
contratos de prestacdo de servicos no setor de saude. As operadoras se classificam em diferentes
modalidades de atuagdo no mercado: medicinas de grupo; seguradoras especializadas em salde,
cooperativas médicas; filantropias; autogestfes; odontologias de grupo; cooperativas
odontoldgicas; e, administradoras de beneficio.

O setor de saude possui diversos tipos de organizacdes, cada qual com a suas finalidades,
como exemplo, os hospitais que prestam os atendimentos aos seus pacientes com exames,
cirurgias, pronto-socorro etc. As operadoras, em geral, sdo organizagdes que oferecem gestdo
dos planos de saude, hospitais, clinicas de atendimento prépria, clinicas odontolégicas,
laboratérios etc. Sendo assim, devido a complexidade do ambiente de negdcio e do ambiente
tecnoldgico em que esta inserido este tipo de organizacéo, foi adotada para este trabalho o uso
de uma operadora de saude na avaliacdo do estudo de caso. Segundo Agarwal, Gao; Desroches
e Jha (2010) ha um consenso substancial de que a TD é importante para a salde, impactando
todo o ecossistema da saude, desta forma, o setor de salde apresenta importantes oportunidades
para pesquisadores de sistemas de informagéo.

A TD no setor de saude, segundo resultado de Kraus; Schiavone; Pluzhnikova e
invernizzi (2021), analisados por meio de uma revisao literaria, apresentam, em geral, que o

setor de salde concentra-se na digitalizacdo da informacdo e na adocdo das Tecnologias
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Digitais nas estruturas tradicionais do setor. Neste sentido, 0s avan¢os tecnologicos permitem
ao setor de saude transformar a forma como a assisténcia médica é fornecida, gerando eficiéncia
operacional, e permitindo que essa economia seja repassada para os pacientes e clientes, e, além
disso, a digitalizacdo dos processos alinhados com a captura e tratamento dos dados pode
contribuir para a composicao e a organizacdo da cadeia de valor do setor da saude (FORD;
COMPTON; MILLETT; TZORTZIS, 2017).

Os impactos da TD no setor de salde, permite que o uso das tecnologias digitais,
proporcionem para a sociedade uma melhor sustentabilidade e bem-estar, pois permite que
doengas sejam monitoras, controladas, e ag0es preventivas possam ser aplicadas as pessoas que
necessitam de cuidados (WORLD HEALTH, 2020). Diante deste cenério, o setor de saude
coloca o paciente como parte central dessa transformacéo, na qual, as solu¢des sdo direcionadas,
e muitas vezes, criadas em conjunto com os pacientes (KRAUS; SCHIAVONE;
PLUZHNIKOVA; INVERNIZZI, 2021).

Como exemplo de aplicagdo, a TD possibilita ao setor da saide, a ocorréncia da
otimizacdo de processos, melhoria da jornada dos pacientes, interoperabilidade e conectividade
dos pacientes com clinicas médicas, entre outras. E para isso, € necessario utilizar de novas
tecnologias, tais como: Dispositivos Conectados e Cognitivos, Procedimentos Cirlrgicos
Avancados, Medicina Regenerativa e Terapia Celular, Préteses e Roboética, Registros de Saude
Eletronicos, entre outras solucdes, para transformar o negdcio proporcionando mudangas no
setor de salde, com foco no tratamento preventivo, tratando de prevencdo e entrega de valor a
populagdo (CRAFT, 2020; KLECUN; ZHOU; KANKANHALLI; WEE et al., 2019;
SINGHAL; CARLTON, 2020). E por fim, uma estratégia e um processo de TD ajudam na
conducdo da organizagédo e fornecem confiabilidade, em um setor com fortes requisitos de
regulamentacdo (BERNARDI; CONSTANTINIDES; NANDHAKUMAR, 2017).

A TD conduzira a transformacao dos modelos e estruturas tradicionais do setor de saude,
para a criacdo de novos fluxos de receita e estruturas de custo, redefinindo as medidas de valores
(FORD; COMPTON; MILLETT; TZORTZIS, 2017; KRAUS; SCHIAVONE;
PLUZHNIKOVA; INVERNIZZI, 2021). Neste cenario de mudancas, fatores relacionados a
organizacéo, a gestdo e a capacidade, devem ser aspectos a serem tratadas durante o processo
de implementacdo da TD, além do que, a possibilidade de multiplos canais de relacionamento
que as tecnologias digitais disponibilizam para o setor de saude, permite para o paciente um
maior poder de decisdo e autoatendimento (RUBBIO; BRUCCOLERI; PIETROSI;
RAGONESE, 2019; KRAUS; SCHIAVONE; PLUZHNIKOVA; INVERNIZZI, 2021).
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2.4 FATORES DE TRANSFORMACAO DIGITAL

As organizacdes estdo em constante mudancas, devido ao impacto de diversos fatores
organizacionais, tecnologicos e de ambiente (DEMIRKAN; SPOHRER; WELSER, 2016;
WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al., 2011). A TD permite que essas
mudancas sejam construidas sobre uma base tecnoldgica (MATT; HESS; BENLIAN, 2015;
WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al., 2011), com uma profunda
mudanca nas atividades, processos, competéncias e modelos de negécios (DEMIRKAN;
SPOHRER; WELSER, 2016; HARTL; HESS, 2017; KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON
et al., 2015).

Os fatores de uma organizacdo estdo relacionados com 0 ambiente externo, 0s recursos
e as capacidades da organizacdo (ALBERTIN; ALBERTIN, 2012; MELVILLE; KRAEMER,;
GURBAXANI, 2004; NEVO; WADE, 2010; SANCHEZ, 2017). Os fatores de ambiente
externo podem estar relacionados com o setor, os 6rgdos de regulacdo, os canais de
relacionamento e os clientes (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004). E os fatores
internos representados pela estrutura da organizacdo, cultura, processos, infraestrutura,
lideranca, métodos de trabalho e tecnologias digitais (NEVO; WADE, 2010; VIAL, 2019).

A TD é um processo de inovacao que utiliza tecnologias digitais para transformar o
modelo de negdcios de uma organizacdo (BERGHAUS; BACK, 2016). Essa inovacao digital
¢ a combinacdo das tecnologias digitais e componentes fisicos que permitem a criacdo de novos
produtos digitais (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010), porém, como observado nas
defini¢des dos autores de TD, além do contexto tecnoldgico, existem os contextos da
organizacédo e de ambiente.

O framework TOE desenvolvido por Depietro, Wiarda e Fleischer (1990), é uma teoria
no nivel da organizacdo que explica a existéncia de trés elementos que influenciam a decisao
para a adogdo de inovacdo e tecnologia dentro de uma empresa. Esses trés elementos séo:
contexto tecnoldgico, contexto organizacional e contexto ambiental. Baker (2012) define esses
trés contextos da seguinte forma:

e Tecnoldgico - inclui todas as tecnologias que sdo relevantes para a empresa. Essas
tecnologias podem ja estar em uso pela organizagdo ou as que nao estdo em uso, porém,
disponiveis no mercado;

e Organizacional — se refere as caracteristicas e recursos da empresa, incluindo escopo,
tamanho da empresa, caracteristicas da estrutura gerencial, qualidade dos recursos

humanos; mecanismos de tomada de decisdo e comunicacéo; e
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e Ambiental —inclui a estrutura da inddstria e, sua relagdo com os multiplos stakeholders,
como concorrentes, fornecedores, clientes, governo, comunidade etc., que determinam

a necessidade de inovacéo, a capacidade de adquirir recursos para buscar inovagéo e a

capacidade de realmente implantar a inovacao.

O framework TOE foi utilizado em diferentes disciplinas e contextos. Como por
exemplo, Kuan e Chau (2001) realizaram um estudo para adocéo de Eletronic Data Interchange
(EDI) em pequenas empresas em Hong Konkg, testando seis fatores para verificar a adogao na
organizacdo. Zhu; Dong; Xu e Kraemer (2006) utilizando a teoria de difusdo e o framework
TOE desenvolveram um modelo integrado que estudou as determinantes (caracteristicas de
inovacdo e fatores) dos estagios pds-adocdo da difusdo da inovagdo, usando a TD como
exemplo de inovagdo habilitada pela tecnologia. Ramdani; Kawalek e Lorenzo (2009)
utilizaram o TOE para prever o potencial de ado¢do de sistemas empresariais em pequenas e
médias empresas na Inglaterra. Aboelmaged (2014) utilizado para prever a prontiddo em
tecnologias de sistemas de manutencdo em organizacbes de manufatura.
Tsou e Hsu (2015) estuda efeito da coproducédo de servicos para cocriar valores eficazes, que
se refletem no desempenho da empresa. Soomro, Hizam-Hanafiah e Abdullah (2020) utilizou
em sua revisdo de literatura sobre prontiddo para transformacdo digital o framework para
identificar e categorizar as dimensdes que influenciam a TD, com o objetivo de avaliar sobre
uma perspectiva gerencial a situacdo da organizagéo antes de decidir sobre as iniciativas de uso
das tecnologias digitais. Além desses estudos, existem outros estudos que utilizam o framework
TOE para entender a influéncia dos fatores nos contextos que impactam a prontidao, adogéo e
implementacao de tecnologias digitais.

Neste sentido, para entender os fatores, pode-se utilizar o framework tecnoldgico-
organizacional-ambiental (em inglés: technology-organization-environment - TOE), que
permite avaliar os fatores que influenciam, neste trabalho a TD e, assim, dando o suporte
empirico para a investigacao de prontiddo, adocao e implantacdo de varias formas de inovacéo
(BOSE; LUO, 2011) e TD (SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH; ABDULLAH, 2020; ZHU;
DONG; XU; KRAEMER, 2006).

Os fatores para TD estdo presentes em diversos estudos realizados por autores com o
objetivo de propor frameworks que contribuissem com a TD (GURBAXANI; DUNKLE, 2019;
MATT; HESS; BENLIAN, 2015; NYLEN; HOLMSTROM, 2015; ROSSMANN, 2018; VIAL,
2019; WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al., 2011), cada um com um

foco especifico, porém, com similaridades em relagdo aos fatores que impactam a TD.
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Westerman, Calméjane, Bonnet e Ferraris et al. (2011), realizam uma pesquisa com 50
empresas de grande porte, entrevistando 157 executivos, avaliando como 0s executivos
conduziam seus processos de TD. Nesse estudo puderam descrever quais eram os elementos
que levavam a uma organizacao a ter sucesso em sua jornada de TD, sendo eles: Engajamento
Digital (Visdo, Estratégia, Governanca e Cultura Digital), Ativos Estratégicos (Forca de
Vendas, Pontos de Vendas e Canais de distribui¢do, Produtos e Contetidos, Marca, Inovagéo de
Produtos, Parceiros de Negocio, Conhecimento do Cliente e Cultura), Elementos Digitais
(Experiéncia do Cliente, Canais Digitais, Processos Operacionais, Infraestrutura, Tecnologias
Digitais e Modelos de Negdcio), Capacidades Digitais (Plataformas e Ecossistemas, Papéis e
Responsabilidades, Conhecimento de Analytics e Investimentos Digitais (Iniciativas e Perfis de
Investimento).

Wade (2015) desenvolveu um framework que foi publicado em um relatério do Global
Center for Digital Business Transformation, esse estudo ele explica a importancia que a TD
tem em melhorar o desempenho de uma organizacdo, porém, para que iSSO Ocorra, Sao
necessarias mudancas organizacionais, além do uso das tecnologias digitais. Essa abordagem
procura a conexao dos elementos da organizacao, das tecnologias digitais e dos novos modelos
de negocios. Diante deste contexto, propuseram o framework chamado de “Digital Piano”, que
possuia sete dimensdes, séo elas: modelo de negdcios; estrutura interna (como a empresa esta
organizada); pessoal (0s ativos de recursos humanos da empresa); processos (Como a empresa
faz as coisas); sua capacidade de TIC; ofertas (produtos ou servigos oferecidos pela empresa);
e, por fim, seus modelos de engajamento (como a empresa se engaja com stakeholders
externos).

Matt, Hess e Benlian (2015), em seu estudo avaliou a dindmica da TD dentro de uma
organizacdo, com isso, propds um framework que estabelece a TD como o conceito central para
integrar, coordenar, priorizar e implementar a digitalizacdo dentro de uma organizagdo. Os
autores consideram que a TD esta associada a um projeto que apoia as organizagdes na gestao,
de como as tecnologias digitais devem ser integradas em suas operacGes. Com base nessa
declaracdo, definiu quatro dimensfes consideradas essenciais para a implementacdo das
estratégias de TD, sendo elas: 0 uso de tecnologias, mudancas na criacdo de valor, mudancas
estruturadas (Produtos, Processos e Papéis e Responsabilidades) e aspectos financeiros.

Nylén e Holmstrom (2015), em seu estudo propuseram um framework para o
desenvolvimento de estratégias de inovacdo digital, a base deste estudo esta concentrado no
desenvolvimento de produtos e servigos digitais. Esse framework estd dividido em trés

dimensGes: produtos, ambiente e organizacdo. Cada um deles tem suas areas de atuacao:
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Produto (Experiéncia do Usuario e Proposicéo de Valor), Ambiente (Abrangéncia da Evolugédo
Digital) e Organizacdo (Habilidade e Improviso). E por fim, cada area possui seu elemento:
Experiéncia do Usuario (Usabilidade, Estética e Engajamento), Proposicdo de Valor
(Segmentacdo, Dinamica de Construcdo e Comissionamento), Abrangéncia da Evolucédo
Digital (Tecnologia, Canais e Comportamento dos Usuarios), Habilidade (Aprendizado, Papéis
e Equipe) e Improvisacdo (Espaco para o improviso da equipe, Tempo para desenvolver as
novas ideias e Coordenacao das atividades de improviso).

Rossmann (2018) prop6s o a conceitualizacdo e o desenvolvimento de um modelo para
permitir medir a maturidade digital de uma organizagdo, em seu estudo avaliou as capacidades
digitais (Estratégia, Expertise Tecnoldgica, Modelo de Negdcio e Experiéncia do Cliente) e, as
capacidades de lideranca (Governancga, Gestdo de Mudanca e Cultura). Esse estudo utilizou
esses conceitos em uma revisao sistematica da literatura que possibilitou definicdo conceitual
fundamentada de um modelo para a medicdo da maturidade digital. Como resultado ele definiu
um modelo com oito dimensdes, sendo elas: Estratégia, Lideranca, Modelo de Neg6cio, Modelo
Operacional, Pessoas, Cultura, Governanca e Tecnologia.

Gurbaxani e Dunkle (2019), em sua pesquisa propuseram um framework aplicavel em
todos os setores, porque as fronteiras do setor estdo se confundindo. Esse framework consiste
em seis dimens@es que, juntas, constituem os fatores para alcangar uma transformacéo digital
bem-sucedida. A pesquisa, primeiramente, identificou os itens em cada uma das seis categorias,
e suas questdes para avaliar cada uma das dimensdes. A pesquisa foi conduzida com executivos
seniores em 129 empresas publicas dos EUA e 18 grandes empresas privadas. Por meio de um
processo iterativo, resultando na adi¢do e exclusdo de muitas questdes, chegou-se a versao final
da pesquisa. Essas dimensdes incluem: a visdo estratégica de uma empresa, o alinhamento da
visdo e seus investimentos em transformacdo digital, a adequacdo da cultura para a inovagéo, a
posse de ativos de propriedade intelectual e know-how suficientes, a forca de suas capacidades
digitais (talento) e seu uso de tecnologias digitais.

Vial (2019), em seu estudo realizou uma analise sistematica da literatura de TD e, com
base nas defini¢bes de diversos autores, propés uma definicdo sobre & TD, e como parte deste
estudo, propds um framework apresentado com um processo que apresentou seis dimensdes de
analise, sendo elas: estrategia (Estratégia de Transformacédo Digital e Estrategia de Negocios
Digitais), disrupgdo (Expectativa e Comportamento do Cliente, Ambiente Competitivo e
Disponibilidade de Dados) uso das tecnologias digitais (Midias Sociais, Mobilidade, Analytics,
Internet das Coisas, Plataformas e Ecossistemas) mudangas estruturais na organizagao

(Estrutura Organizacional, Cultura Organizacional, Lideranca, Papéis e Responsabilidades dos
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Empregados), mudanca no caminho de criacdo de valor (Proposicéo de Valor, Valor da Rede,
Canais Digitais, Agilidade e Ambidestria), barreiras organizacionais (Inércia e Resisténcia).
Essas dimensdes geram como resultado negativo (Seguranca e Privacidade) e positivo
(Eficiéncia Operacional, Desempenho Organizacional, Melhoria na Inddstria e Sociedade).

Como pode-se observar no Quadro 1, que representa o resumo dos frameworks
apresentados, existe uma similaridade em relacdo aos fatores que impactam a TD. Além disso,
em geral, em seus estudos, esses autores analisam como esses fatores impactam o desempenho
das organizac6es. Observa-se que, as tecnologias digitais, estdo presentes em todos 0s estudos,
porem como relatado pelos autores (GURBAXANI; DUNKLE, 2019; MATT; HESS;
BENLIAN, 2015; NYLEN; HOLMSTROM, 2015; ROSSMANN, 2018; VIAL, 2019;
WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al., 2011), tem sua importancia,
porém € parte de uma integracdo com outros fatores e, que sem esses fatores pode representar
apenas 0 uso da tecnologia como habilitador da TI (WESSEL; BAIYERE; OLOGEANU-
TADDEI; CHA et al., 2020).

Além das tecnologias digitais, existem as tecnologias que fazem parte da organizacao,
pode-se citar, os sistemas legados, a infraestrutura de rede, 0os equipamentos, 0s canais de
comunicacgdo, ou seja, toda a infraestrutura disponivel para operar a organizacao, desta forma,
é importante que sejam analisados os impactos na infraestrutura atual e que sejam criadas
formas de convivéncia entre o que estd mantendo os negdcios atuais, com as tecnologias que
fazem parte dos novos negécios (PORTER; HEPPELMANN, 2014; TALLON; QUEIROZ;
COLTMAN; SHARMA, 2019; WULF; METTLER; BRENNER, 2017).

Um dos fatores presentes em todos os frameworks foi a cultura organizacional, pois 0s
autores acreditam que para gque a organizacao consiga atuar, é importante, que os colaboradores
e stakeholders, passem a entender o negocio tradicional de uma forma diferente, essa mudanca
de pensamento permite que novos modelos de negocio sejam criados (GURBAXANI;
DUNKLE, 2019; VIAL, 2019; WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al.,
2011).

Neste sentido, outros dois fatores apareceram associados a cultura organizacional, sdo:
a estrutura organizacional e as competéncias e func¢Ges. Para que se tenha uma mudancga na
cultura organizacional e para que se desenvolva novos modelos utilizando as tecnologias
digitais, formacéo e capacitacdo dos colaboradores € base para o desenvolvimento de novos
modelos (BHATT; GROVER, 2005). Além disso, sdo necessarias mudancas nas formas de se
organizar, para que se tenha mais colaboracdo, e torna-se importante que mudangas na estrutura
organizacional sejam implementadas (KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al., 2016).
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A proposicao de valor, os modelos de negdcio, o desenvolvimento de novos produtos e
servigos, sdo fatores na TD, que estdo relacionados com a esséncia da transformagéo do
negocio, pois estdo ligados diretamente com a nova forma como a organizacao entrega valor
para os seus clientes e sociedade. Desta forma, sdo parte fundamental, para o entendimento de
como as tecnologias digitais serdo utilizadas para entregar o valor esperado (OSTERWALDER,;
PIGNEUR; TUCCI, 2005; WARNER; WAGER, 2019). Essas novos modelos de negdcio, sdo
habilitados por novas formas de relacionamento entre os clientes e as organizacdes, diante desse
contexto, a organizagdo necessita que novos canais de relacionamento sejam disponibilizados,
portanto, 0s canais digitais sdo parte importante na estratégia de TD (PORTER;
HEPPELMANN, 2014; WEILL; WOERNER, 2015a).

A lideranca ndo foi um fator que apareceu em alguns dos frameworks apresentados no
Quadro 1, porém, para alguns autores é um fator importante, pois é o lider da TD que ira
conduzir o processo de transformacéo da organizacdo. Neste sentido, a lideranca tem um papel
importante na conducdo dos planos, e na viabilizacdo da estratégia de TD, e da estratégia de
negocios digitais. Além disso, um dos papéis que a lideranca tem que exercer, € o de evangelizar
(HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; VIAL, 2019), para disseminar a cultura da TD.

A estratégia entra como um fator que direciona todos os outros fatores, para alguns
autores a estratégia de TD esta dividida em duas: a estratégia para a implementacéo da TD, que
estabelece o processo como a organizacdo deve conduzir a sua jornada de TD, considerando
cada um dos fatores discutidos nos diversos frameworks (MATT; HESS; BENLIAN, 2015); e
a estratégia de negocio digital, que estabelece como a organizacdo deve atender as demandas
dos clientes, definindo como ser@o entregues os produtos e servigos, e devem estar alinhados
para atender as necessidades da organizacao, dos clientes e da sociedade (BHARADWAJ,
2000). E por fim, um fator pouco explorado nos frameworks foi financeiro, porém, tratado em

varios estudos como parte da estratégia de TD da organizacao.
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(WESTERMAN; (MATT:
CLNIZE) CALME‘]ANE’ HESS; (NYLEN; HOLMSTROM, | (ROSSMAN | (GURBAXANI;
(BAKER, BONNET; (WADE, 2015) (VIAL, 2019)
2012) FERRARIS et al., BENLIAN, 2015) N, 2018) DUNKLE, 2019)
2015)
2011)
e Tecnologias e Capacidade de | e Uso da | e Abrangéncia da Evolugdo | e Tecnologia o Ativos e Tecnologias Digitais
Digitais Tecnologia da Tecnologia Digital (Tecnologia) Tecnoldgicos e Seguranca e
Tecnolbgico e Infraestrutura Informacdo e e Proposicdo  de  Valor Privacidade
e Plataforma e | Comunicagdo (Segmentagdo, Construgéo
Ecossistemas e Comissionamento
e Visdo e Modelo de | e Mudanca na | e Habilidades (Aprendizado, | e Lideranca e Visdo o Estratégia de
e Estratégia Negdcios criacdo  de Equipe e Papéis) o Estratégia Estrategica Transformacdo Digital
e Forca de Vendas | e Estrutura valor e Improvisacao (Espaco para | e Pessoas e Alinhamento e Estratégia de Negdcios
e Processos Organizaciona | ¢ Mudanga na 0 improviso da equipe, | e Cultura Estratégico Digitais
Operacionais I Estrutura Tempo para desenvolver as | « Modelo de | ® Propriedade e Estrutura
e Papeis e |  Processos Organizacio novas ideias e | Negdcios Intelectual e | Organizacional
Responsabilidade | ® Pessoas nal Coordenagdo das | « Modelo Conhecimento | e Cultura Organizacional
Organizacional | s dos profissionais * Aspectos atividades de improviso) Operacional | ¢ Capacidade « Papeis e
e Estrutura Financeiros « Governanca Digital Responsabilidades dos
Organizacional (Talentos) profissionais
e Conhecimento de e Cultura de | e Lideranca
Analytics Inovagao
e Cultura
Organizacional
e Governanca
e Experiéncia  do | e Ofertas de | e Nenhum e Experiéncia do Usuério — | e Nenhum e Nenhum  Fator | e Expectativa e
Cliente Produtos e Fator Usabilidade, Estética e Fator Identificado Comportamento do
e Canais Digitais Servicos Identificado Engajamento Identificado Cliente
Ambiental e Parceiro de | e Modelo de e Abrangéncia da Evolugéo ¢ Ambiente Competitivo
Negocios Engajamento Digital (Canais e e Disponibilidade de
Comportamento do Dados
Usuario) e Canais Digitais

Quadro 1 — Resumo dos Frameworks e dos fatores que impactam a Transformagéo Digital

Fonte: Elaborado Autor
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Os temas de maturidade e avaliacdo de prontiddo s&o de interesse comum entre
profissionais e pesquisadores, por isso, estd em evidéncia. Neste sentido, para a TD existem
varias pesquisadores e profissionais que propdes formas de medir o estado da organizacéo, para
o desenvolvimento de estratégias de TD. Diante desse contexto, ao longo do tempo, surgiram
trabalhos que procuraram entender de forma sistemética o desenvolvimento dos conceitos, em
determinado periodo, com o objetivo de estabelecer um mapeamento da situacdo atual das
pesquisas em relacdo a determinado tema, assunto, conceito, entre outros.

Com o objetivo de entender quais os fatores da TD mais utilizados, em relacdo aos
modelos de maturidade e avaliagdo de prontiddo, este trabalho utilizou as pesquisas de alguns
autores (HENRIETTE; FEKI; BOUGHZALA, 2015; SOOMRO; HIZAM-HANAFIAH;
ABDULLAH, 2020; TEICHERT, 2019). Esses autores realizaram andlise sistematica sobre
maturidade digital e avaliacdo de prontiddo para TD, e com isso, identificaram fatores que
estavam relacionados aos estudos de outros autores que criaram ferramentas, modelos e
instrumentos para medir maturidade e prontiddo da TD na organizacao.

Henriette, Feki e Boughzala (2015), por meio de uma revisdo de literatura, tiveram como
objetivo de estudo explorar a forma da transformacao digital. Esse estudo levantou 202 artigos,
apo6s um processo de revisao e qualificacdo desses artigos, selecionou 13 artigos para avaliagéo.
O objetivo do estudo era de avaliar as capacidades que impactam a TD, e como a digitalizacao
transforma modelos de negdcios, processos operacionais e experiéncia do usuario. Como
resultado dessa pesquisa, foi identificado, como capacidades digitais, como sendo:
Digitalizacdo / Desmaterializacdo, Tecnologias da Internet, Analytics, mobilidade, midias
sociais e conhecimentos e habilidades. Em relagcdo aos modelos de negdcios, foi identificado:
extensdo do mercado, foco nas propostas de valor do cliente e a remodelagem do modelo de
negocios existente devido as pressdes do mercado. Para a experiéncia do cliente foram
identificados 0s seguintes itens: maturidade do usuério e nativos digitais, interacdo e
colaboragdo. E por fim, em relacdo aos processos operacionais foram detectados:
relacionamento com fornecedores e clientes, marketing, entrega, vendas e engajamento, e
gestdo do conhecimento.

Teichert (2019) em um estudo de revisdo literaria de 1195 artigos selecionados
inicialmente, apos revisdes, exclusdes, inclusdes e qualificagcdo, analisou em profundidade 24
artigos, o qual identificou que dos artigos desenvolvidos 55% era de pesquisadores e 45% de
profissionais, e desses artigos, 60% tinham uma abordagem generalista, atendendo a diversas
industrias, e 40% apenas focado em uma industria em especifico, sendo que desses, 80% dos

artigos focados no dominio da industria e o restante em outros dominios. Como resultado,
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identificaram as quinze dimensdes mais utilizadas, sendo elas: Cultura Digital, Tecnologia,
Processos e Operacgdo, Inovacdo, Governangas, Estratégia Digital, Organizacdo, Habilidades
Digitais, Experiéncia do Cliente; Visao, Ecossistema Digital, Lideranca, Conformidade e
Seguranca, Produtos e Servicos e Modelo de Negocios.

Soomro, Hizam-Hanafiah e Abdullah (2020) em sua pesquisa, realizaram uma revisao
literaria, e dos 257 artigos pesquisados, selecionou 57, e descobriu 22 modelos de prontiddo
digital. Dessa analise, foram constatadas 119 dimensdes. Como parte de seu trabalho, efetuaram
uma classificacdo em temas: Agentes e Habilidade Digitais (Governanga, Estrutura
Organizacional, Papéis e Responsabilidade, Lideranca, Conformidade e Seguranga);
Ecossistema e Cultura Digital (Cultura Organizacional, Modelo de Negdcios, Modelo
Operacional, Experiéncia do Cliente e Estratégia); Sistemas e Infraestrutura Digital (Processos,
Infraestrutura, Arquitetura, Integracdo de Dados e Sistemas Legados); e Aplicacdes e
Ferramentas Digitais (Mobilidade, 10T, Midias Sociais, Analytics, entre outras tecnologias
digitais).

Como pode-se observar no Quadro 2, que representa o resumo de algumas revisdes
literarias sobre maturidade e avaliacdo de prontiddo, existe uma similaridade com os fatores
apresentados no Quadro 1, resumo dos frameworks de TD. Neste contexto, 0 que se pode
perceber que, em geral, os fatores que impactam a TD estdo presentes na maioria das pesquisas.
Outro ponto a destacar, é que esses fatores aparecem em varios estudos, ao longo do tempo, 0
gue demonstra que mesmo com evolucdo da teoria, os fatores se mantém presentes nos estudos.
Consequentemente, esse cenario corrobora com a escolha dos itens para a elaboracdo de uma
Estrutura Conceitual para avaliacdo de prontiddo da TD.

Diante deste cenério, propde-se como parte da Estrutura Conceitual os seguintes fatores:
Estratégia, Lideranca, Estrutura Organizacional, Cultura Organizacional, Funcbes e
Competéncias, Infraestrutura, Modelo de Negocios, Canais Digitais e Tecnologias, conforme
apresentado no Quadro 3. Como jé citado, esse trabalho trata-se de uma avaliacdo de prontidao
que considera aspectos estruturais, portanto, comportamento, resisténcia ou inércia, nao fazem

parte do contexto.
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CONTEXTO
(BAKER, 2012)

(HENRIETTE; FEKI;
BOUGHZALA, 2015)

(TEICHERT, 2019)

(SOOMRO; HIZAM-
HANAFIAH;
ABDULLAH, 2020)

Organizacional

e Processos Operacionais
(Marketing, entrega,
vendas e engajamento, e
gestdo do conhecimento

e Capacidades  digitais | e Tecnologia ¢ Tecnologias Digitais
(Tecnologias da | e Ecossistema Digital e Seguranca e
Internet, Analytics, Conformidade

Tecnoldgico Mobilidade,  Midias e Infraestrutura
Sociais) e Arquitetura
e Integracdo de Dados
e Sistemas Legados

e Capacidades  digitais | e Visdo e Estratégia
(Digitalizacéo, e Estratégia Digital e Estrutura Organizacional
Habilidades e | e Lideranca e Cultura Organizacional
conhecimentos) e Governanca * Papeis e

e Modelos de negécios e Inovagéo Responsabilidades  dos

¢ Modelo de Negdcios

¢ Produtos e Servicos

e Conformidade
Seguranga

e Cultura Digital

e Estrutura
Organizacéo

e

da

¢ Habilidades Digitais
e Processos e Operacgdo

profissionais
e Lideranga
e Processos
e Governanca

Ambiental

e Experiéncia do Cliente

e Processos Operacionais
(Relacionamento com
fornecedores e clientes)

e Experiéncia do Cliente

e Experiéncia do Cliente
e Canais Digitais

Quadro 2 — Resumo dos Fatores de TD das Revisdes Sistematica da Literatura sobre Maturidade,
Avaliagéo de Prontidéo e TD
Fonte: Elaborado Autor

Conforme apresentado no Quadro 3, os fatores de TD identificados na estrutura

conceitual tém sua importancia em relacdo ao impacto que podem gerar para a organizacao,

exercendo uma influéncia ndo apenas pelos aspectos das tecnologias digitais, e, sim, pela

presenca que cada um tem como parte do cenario em que a organizacao esta inserida. A seguir

sdo apresentados os fatores da TD com 0s seus respectivos conceitos s defini¢des, encontrados

na literatura pesquisada.



Estratégia

Representa  as  estratégias
relacionada com a Estratégia de
Transformagdo Digital e as
Estratégias de Negdcios Digital.
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(BHARADWAJ; EL  SAWY; PAVLOU;
VENKATRAMAN, 2013; HESS; MATT;
BENLIAN; WIESBOCK, 2016; KANE, 2017;
KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015;
MITHAS;  TAFTI;  MITCHELL,  2013;
SEBASTIAN; ROSS; BEATH; MOCKER et al.,
2017)

Lideranca

Representa o responsavel ou
responsaveis por conduzir a
Jornada de  Transformacdo
Digital.

(HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; SINGH;
HESS, 2017; WEILL; WOERNER, 2015b)

Cultura
Organizacional

Representa 0s valores, as
politicas, o0s habitos e 0s
comportamentos dos
colaboradores da organizacao

(FEHER; VARGA, 2017; HARTL; HESS, 2017,
HORLACH; DREWS; SCHIRMER; BOHMANN,
2017; KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al.,
2016)

Representa a forma como a

DREMEL; HERTERICH; WULF; WAIZMANN, et
al., 2017; HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN,
2017; KARIMI; WALTER, 2015; KIRON; KANE;

Estrutura organizagio se estrutura para PALMER; PHILLIPS et al, 2016; LEE;
Organizacional atender as estratégias SAMBAMURTHY:; LIM; KWOK KEE, 2015; SEO,
2017; TALLON; QUEIROZ; COLTMAN;
SHARMA, 2019; ZHOU; BI; LIU; FANG et al.,

2018)

Fungdes e
Competéncias

Representa 05 papeis,
responsabilidades e habilidades
necessarias para 0s
colaboradores exercerem suas
atividades

(BHATT; GROVER, 2005; COLBERT; VYEE;
GEORGE, 2016; DREMEL; HERTERICH; WULF;
WAIZMANN, et al.; HORLACHER; KLARNER,;
HESS, 2016; KARIMI; WALTER, 2015; SINGH,;
HESS, 2017; WULF; METTLER; BRENNER, 2017,
YEOW; SOH; HANSEN, 2018)

Representa a disponibilidade

(BHATT; GROVER, 2005; GHASEMAGHAEI,

combinada de componentes de | EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018; PORTER;
Infraestrutura | Tecnologia da Informacéo, tais | HEPPELMANN, 2014; QUEIROZ; TALLON;
como: redes, sistemas, | SHARMA; COLTMAN, 2017; RAVICHANDRAN,
equipamentos etc. 2017)

(AMIT; ZOTT, 2012; BADEN-FULLER;
Representa a lgica de criagio MANGEMATIN, 2013; FOSS; SAEBI, 2017; 2018;
Modelo de entrega e captura de valor como’ HANSEN; SIA, 2015; OSTERWALDER,;
Negocios 0 objetivo de entregar pré)dutos PIGNEUR; TUCCI, 2005; VELU, 2017, WARNER;
e servicos da organizacio WAGER, 2019; WULF; METTLER; BRENNER,
2017;  YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-

ORTEGA, 2010)
Representa a forma como a (DREMEL; HERTERICH; WULF; WAIZMANN, et
_ organizacio se comunica com al., 2017; HANSEN; SIA, 2015; LI; SU; ZHANG;
C_ar)al_s 0s Seus parceiros de negécio por MAO, 2018; NEWELL; MARABELLI, 2015;
Digitais meio de recursos digitais (on- PORTER; HEPPELMANN, 2014; WEILL;
line) WOERNER, 2015a; WESTERMAN; BONNET,;

' MCAFEE, 2014)
DREMEL; HERTERICH; WULF; WAIZMANN, et
Representa as tecnologias al.,, 2017; HANSEN; SIA, 2015; LI; SU; ZHANG;
Tecnologia disponiveis para serem MAOQO, 2018; NEWELL; MARABELLI, 2015;
Digital utilizadas no desenvolvimento | PORTER; HEPPELMANN, 2014; WEILL;

de novos produtos e servigos

WOERNER, 2015a; WESTERMAN; BONNET,;
MCAFEE, 2014)

Quadro 3 — Estrutura Conceitual dos Fatores da Transformacdo Digital

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A estratégia é um fator que direciona a “[...] estratégia organizacional formulada e
executada alavancando recursos digitais para criar valor diferencial” (BHARADWAJ; EL
SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013). Portanto, a jornada de TD é parte da definicao
da estratégia e necessita estar alinhada com os altos niveis executivos da organizacdo (KANE;
PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015; KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al.,
2016), para definir os investimentos, 0s recursos e capacidades direcionadas para a jornada de
TD.

Com o alinhamento da estratégia pela organizagdo, é importante definir os papeis e
responsabilidades dos lideres envolvidos no processo de TD. A lideranca conduz a jornada de
TD na organizacgdo e direciona todas as areas da organizacgdo, evangelizando, conduzindo as
estratégias digitais e acompanhando a efetividade e eficacia das acdes (HORLACHER,;
KLARNER; HESS, 2016; WEILL; WOERNER, 2015b). Nesse caso, € importante definir um
lider para conduzir a TD, que pode ser um CDO, CIO, CMO, entre outros, além de estabelecer
um comité de TD para acompanhar a evolugdo da jornada e tomar as devidas decisdes.

A TD, como ja visto, € um processo que impacta a organizacao e, para isso, é necessario
gue ocorra uma gestdo de mudancas, conduzida pela lideranca e pelos comités da organizacéo.
Vale o destaque de que a cultura organizacional para a TD esta relacionada com um foco
orientado para o cliente e inovacgdo, com flexibilidade para adaptar as necessidades do cliente,
permitindo assumir riscos, e trazendo para o grupo de colaboradores uma cultura de colaboragédo
(FEHER; VARGA, 2017; HARTL; HESS, 2017). Sendo, um dos papéis do lider da TD
promover essa mudanca cultural (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016).

Para atender a nova cultura e as necessidades da organizacdo para a TD, é necesséaria
uma mudanca da estrutura organizacional. A TD traz para a organiza¢ao o tema da inovacao,
pois utiliza de tecnologias digitais para desenvolver produtos e servicos que atendam a
necessidade do cliente. Neste sentido, a organizacdo necessita manter a operagdo em
funcionamento e atender a demanda dos projetos de inovacdo (KARIMI; WALTER, 2015;
ZHOU; BI; LIU; FANG et al., 2018). Desse modo, € necessaria a criagao de estruturas para
atender os projetos de inovacdo sem interferir na operagdo e nos negocios da organizacao
(HORLACH; DREWS; SCHIRMER; BOHMANN, 2017). Essas estruturas sdo baseadas em
colaboragéo, com colaboradores multifuncionais e de tamanho reduzido, para serem &geis e
flexiveis na entrega dos projetos (DREMEL; WULF; HERTERICH; WAIZMANN et al.,
2017).

A mudanca cultural e de estrutura organizacional exige a revisdo das funcOes e

competéncias das areas, preparando as estruturas da organizacao para serem multifuncionais
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(KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al., 2016; SEO, 2017). A caracteristica das equipes
e sua formag&o requer a existéncia de mais colaboracéo entre os seus membros (COLBERT;
YEE; GEORGE, 2016; KLECUN; ZHOU; KANKANHALLI; WEE et al., 2019; SEO, 2017).
Desta forma, € necessaria a preparacdo dos colaboradores para desenvolver a fluéncia digital
para novas funcGes e competéncias para atuar em uma cultura de TD (COLBERT; YEE;
GEORGE, 2016; ZHOU; Bl; LIU; FANG et al., 2018).

Neste sentido, a capacidade para efetuar analises dos dados e tomada de decisdo séo
caracteristicas que necessaria para quem atua com na TD, pois permite ao colaborador ter a
condicdo para analisar e criar produtos e servicos (DREMEL; WULF; HERTERICH;
WAIZMANN et al., 2017). A infraestrutura tem uma importancia para a organizacao, porque é
por meio dela que se permite a criacdo de novos produtos e servicos. E essencial que os ativos
de Tl e os ambientes estejam atualizados para que possam estar preparados para a integracdo
das Tecnologias Digitais (HUANG; HENFRIDSSON; LIU; NEWELL, 2017).
Consequentemente, € possivel o desenvolvimento de novos modelos de negocios utilizando a
infraestrutura, e quanto mais atual permite que a organizacao consiga escalar, explorando assim
o efeito de redes (BHATT; GROVER, 2005; HUANG; HENFRIDSSON; LIU; NEWELL,
2017; WEILL; WOERNER, 2015a).

As tecnologias digitais habilitam as organizagfes a implementar novos modelos de
negécio (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; SINGH; HESS, 2017; WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE, 2014), portanto, € um fator de muita relevancia para a implementacéao de
TD. A combinacdo das diversas tecnologias com os modelos de negécio pode gerar produtos
e/ou servigos, e a disponibilizagdo em diversos canais digitais (WEILL; WOERNER, 2015a).
As tecnologias mais utilizadas estdo relacionadas com o acronimo SMACIT (SEBASTIAN,;
ROSS; BEATH; MOCKER et al., 2017), que representa social, aplicacbes mdveis, analiticos,
cloud computing e Internt of Things (loT), utilizadas no setor de saude e na maioria das
industrias (IYAWAA; HERSELMANA; BOTHAA, 2016).

No setor de salde, as tecnologias digitais estdo relacionadas no bem estar e na saude
dos pacientes, integrando todos os envolvidos na rede de relacionamentos (FORD; COMPTON,;
MILLETT; TZORTZIS, 2017; IYAWAA; HERSELMANA; BOTHAA, 2016; LAURENZA,;
QUINTANO; SCHIAVONE; VRONTIS, 2018), desta forma, além das tecnologias ja citadas,
pode-se encontrar outras tecnologias que fazem parte de estudos apresentados por analistas de
mercado e por académicos, tais como: Inteligéncia Artificial e Computacdo Cognitiva,
Interoperabilidade e plataforma aberta, Robdtica, Blockchain, Internet / WEB 2.0, RPA
(Robotic Process Automatization), EHR (Eletronic Health Records) e EMR (Eletronic Medical
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Records) (ALLEN, 2020; FORD; COMPTON; MILLETT; TZORTZIS, 2017; CRAFT, 2020;
CRAFT; JONES, 2020; IYAWAA; HERSELMANA; BOTHAA, 2016; MCKINSEY, 2019),
desta forma, para este estudo, essas s@o as tecnologias digitais adotas, por estarem disponiveis
e, segundo estudos dos analistas citados anteriormente, serdo implementadas nos proximos
cinco anos. As tecnologias que ainda estdo em desenvolvimento e/ou, segundo os analistas de
mercado estdo previstas para o apds cinco anos, foram desconsideradas.

O Quadro 4, apresenta os fatores organizacionais e 0s itens para avaliacdo de prontidéo,
com base na literatura pesquisada na fundamentacdo teorica. Esse quadro possui trés colunas:
(i) Fator — representa os fatores apresentados na Quadro 3. Cada um desses fatores fora definido
com base na analise dos frameworks (GURBAXANI; DUNKLE, 2019; MATT; HESS;
BENLIAN, 2015; NYLEN; HOLMSTROM, 2015; ROSSMANN, 2018; VIAL, 2019;
WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET; FERRARIS et al., 2011), e nos varios trabalhos
identificados na literatura utilizada para analisar o contexto da TD; (ii) Item — representa o que
a organizag&o precisa cumprir para atender aos fatores organizacionais da TD apresentados na
estrutura conceitual; e Fonte — representa a literatura de origem, de onde foram identificados

cada um dos itens relacionados com os fatores organizacionais.
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FATOR ITEM FONTES
O alto nivel de executivos declarou implementar uma jornada de transformacdo digital para a | (CHANIAS; MYERS; HESS, 2019; KANE;
organizacao PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015;
MATT; HESS; BENLIAN, 2015)
A organizacdo tem definidas estratégias de negécio digitais (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU;
VENKATRAMAN, 2013; CHANIAS; MYERS;
Estratégia HESS, ) 2019; HESS; MATT; BENLIAN;
WIESBOCK, 2016; MITHAS; TAFTI;
MITCHELL, 2013; SEBASTIAN; ROSS;
BEATH; MOCKER et al., 2017)
A organizacao tem definido investimento para a implementacédo da transformacéo digital (MATT,; HESS; BENLIAN, 2015;
WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET;
FERRARIS et al., 2011)
A organizacao tem definido um lider definido para a conducdo da transformacédo digital (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016;
SINGH; HESS, 2017; WEILL; WOERNER,
2015b)
Lideranca O lider da TD tem seu reporte direto para o alto nivel executivo da organizacdo (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016;
¢ SINGH; HESS, 2017)
A organizacdo tem um comité de transformagéo digital com o alto nivel de executivos (p.ex.: CEO, | (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016;
CDOQ, CTO, CFO, CHRO, CMO, CIO, entre outros) KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON etal.,
A organizacdo tem uma agenda definida para as reunides do comité de transformacéo digital 2015; SINGH; HESS, 2017)
A organizacao adota uma postura de lancamento de produtos e servigos baseado em riscos (DREMEL; WULF; HERTERICH;
WAIZMANN et al., 2017; HARTL; HESS,
2017)
A organizacdo tem laboratdrios de inovacdo e experimentacédo (FEHER; VARGA, 2017; HARTL; HESS, 2017)
Cultura A organizacdo confia na lideranga, nos colaboradores e nos parceiros externos (HARTL; HESS, 2017; HORLACHER;

Organizacional

KLARNER; HESS, 2016)

A organizacdo incentiva os funcionérios a utilizar parte do tempo produtivo em desenvolver
projetos de inovacgdo para novos produtos e servicos

A organizacdo constroi redes internas e externas para compartilhamento de conhecimento e
informacdo

(HARTL; HESS, 2017; KARIMI; WALTER,
2015)

Quadro 4 - Itens relacionados com os Fatores de Transformagdo Digital
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Organizacional

FATOR ITEM FONTES
A organizacdo estd estruturada para atender a projetos de melhoria, evolu¢do e inovagdo, | (HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN ; LEE;
simultaneamente SAMBAMURTHY:; LIM; KWOK KEE, 2015;
ZHOU; BI; LIU; FANG et al., 2018)
A organizacao adota estruturas enxutas para o desenvolvimento de solucGes de inovacao (DREMEL,; WULF,; HERTERICH,;
WAIZMANN et al., 2017)
As equipes de inovagdo estdo estruturadas com recursos com multiplos conhecimentos, inclusive | (COLBERT; YEE; GEORGE, 2016; DREMEL;
Estrutura com colaboradores das areas de negécio WULF; HERTERICH; WAIZMANN etal., 2017

KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al.,
2016; SEO, 2017)

A organizacdo adota uma estrutura colaborativa para a conducdo dos projetos de inovagéo

(DREMEL; WULF,; HERTERICH;
WAIZMANN et al.,, 2017; KLECUN; ZHOU;
KANKANHALLI; WEE et al., 2019)

A organizacdo esta estruturada para integrar e desenvolver parcerias com outras organizagoes (p.ex.
startups)

(KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al.,
2016; WEILL; WOERNER, 2015a; ZHOU,; B,
LIU; FANG et al., 2018)

Fungdes e
Competéncias

A organizacdo tem um programa de capacitacdo dos funcionarios de Tl nas novas competéncias
(tecnologias digitais e metodologias)

(BHATT; GROVER, 2005; COLBERT; YEE;
GEORGE, 2016; YEOW,; SOH; HANSEN,
2018; ZHOU; BI; LIU; FANG et al., 2018)

A organizacdo tem um de capacitacdo dos funcionarios de negdécios nas novas competéncias
(tecnologias digitais e metodologias)

(BHATT; GROVER, 2005, COLBERT; YEE;
GEORGE, 2016; YEOW,; SOH; HANSEN,
2018; ZHOU; BI; LIU; FANG et al., 2018)

Os profissionais de T1 e de negdcio estdo preparados para explorar e analisar os dados gerados por
solucbes de Big Data Analytics para desenvolver novos modelos de negécio

(DREMEL; WULF; HERTERICH;
WAIZMANN et al., 2017)

A organiza¢do acompanha e suporta os profissionais na evolugao de suas competéncias e fungdes

(COLBERT; YEE; GEORGE, 2016)
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FATOR ITEM

FONTES

A organizacdo utiliza de recursos na huvem para hospedar seus produtos

inteligentes e conectados, usando acesso a dados integrados com a nuvem

A organizacdo tem um ambiente de desenvolvimento que permite a criacdo rapida de aplicativos

A organizacdo integra em sua rede fisica sensores que permitam aumentar a capacidade dos
Infraestrutura | componentes mecanicos e elétricos tradicionais (p.ex.: monitoramento do paciente no hospital)

(BHATT; GROVER, 2005; PORTER,;
HEPPELMANN, 2014; QUEIROZ; TALLON;
SHARMA,; COLTMAN, 2017;
RAVICHANDRAN, 2017)

usuario e os acessos ao ambiente fisico

A organizacdo utiliza ferramentas de identidade e seguranga que gerenciam a autenticacdo do

A organizacdo utiliza ferramentas de identidade e seguranca que gerenciam a autenticacdo do
USUArio e 0s acessos que protegem a conectividade e as camadas de nuvem do produto

(BHATT; GROVER, 2005; PORTER,;
HEPPELMANN, 2014)
(BHATT; GROVER, 2005; PORTER,;
HEPPELMANN, 2014)

A organizacdo tem uma proposicdo de valor para cada tipo de cliente

Modelo de novas formas de relacionamento de negdcios com clientes e parceiros

A organizacdo tem novos modelos de negdcios, que estdo baseados nas novas tecnologias digitais,

Negocio A organizacdo tem alinhado os novos modelos de negdcio com as estratégias de negdcio digital

(AMIT; ZOTT, 2012; BADEN-FULLER;
MANGEMATIN, 2013; FOSS; SAEBI, 2017;
2018; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI,
2005)

Os novos modelos de negécio e as tecnologias digitais habilitam a organizacéo a redefinir a rede de
valor da organizacdo, permitindo novas formas de relacionamento entre clientes e parceiros

(FOSS; SAEBI, 2017; 2018; VELU, 2017)

A organizacdo utiliza de canais digitais para interagir com os clientes

digitais

As estratégias direcionadas para os canais digitais estdo associadas as estratégias de negdcios

(HANSEN; SIA, 2015; WEILL; WOERNER,
2015a; WESTERMAN; BONNET; MCAFEE,
2014; WULF; METTLER; BRENNER, 2017)

Canais Digitais clientes da organizagéo

A organizacdo adota multiplataforma integrando aos diversos produtos e canais para atender aos

(PORTER; HEPPELMANN, 2014; WEILL;
WOERNER, 2015a; WULF; METTLER,;
BRENNER, 2017)

Social, Mobile etc.)

As aplicacOes da organizacdo estdo preparadas para os diversos canais da organizacdo (Internet,

digital de outros parceiros

As aplicaches da organizagdo estdo preparadas para integrar (plug and play) com o ecossistema

(NEWELL; MARABELLLI, 2015; PORTER,;
HEPPELMANN, 2014; WEILL; WOERNER,
2015a; WULF; METTLER; BRENNER, 2017)
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Continuacdo do quadro 4 - Itens relacionados com os Fatores de Transformagéo Digital

FATOR ITEM FONTES

Big Data Analytics — plataformas e softwares que gerenciam um alto volume de dados estruturados
e desestruturados, que sdo utilizados para andlises e tomada de decisao (p.ex.: gestdo e analise do
comportamento do paciente, identificar pacientes que precisam de tratamentos personalizados,
melhorar o planejamento cirdrgico etc.)

Inteligéncia Aurtificial e Computacdo Cognitiva — componentes de hardware e software que tem a
habilidade de simular a capacidade humana de raciocinar, perceber, solucionar problemas e tomada
de decisdo aumentando a capacidade das pessoas em realizar as tarefas (p.ex.: suportar os médicos
em cirurgias para diminuir erros, auxiliar nos diagnésticos de pacientes etc.)

Interoperabilidade e plataforma aberta — disponibilizar mecanismos de conectividade para que
parceiros e outras plataformas relacionadas a servicos de salde possam se integrar para obter 0s
servicos disponiveis, sendos assim, capacidade de dois ou mais sistemas ou componentes trocar
informacGes (p.ex.: integra fornecedores de servigos/produtos de salde, seguradoras, clinicas a
compartilhar dados uns com 0s outros)

IoMT (Internet of Medical Things) — Dispositivos portateis, wearables, ingeriveis e / ou
Tecnologias | implantaveis para o monitoramento de informagdes da salde, que envolve os pacientes e sua

(ALLEN, 2020; FORD; COMPTON;
MILLETT; TZORTZIS, 2017; CRAFT, 2020;
CRAFT; JONES, 2020; IYAWAA,;
HERSELMANA,; BOTHAA, 2016;

Digitais comunidade de cuidadores e médicos (p.ex., acompanhamento de pacientes cardiacos, pacientes
com diabetes etc.) LAURENZA; QUINTANO; SCHIAVONE;
Social Networking - Plataformas de redes sociais nas quais a organiza¢éo de saude, os profissionais VRONTIS, 2018; SINGHAL; CARLTON,
de salde e pacientes podem compartilhar informacg6es (p.ex.: campanhas de vacinacéo, informacdes 2019)

sobre tipos de doencas etc.).

Aplicativos Moveis — permite a utilizacdo de dispositivos méveis (p.ex. smartphones) com solugdes
gue permitem a interacdo de paciente e dos profissionais de salde com a organizacdo (p.ex.:
disponibilidade de agenda de médicos, consulta de informagfes para o paciente etc.)

Cloud Computing — é uma tecnologia que usa a conectividade e a grande escala da Internet para
hospedar os mais variados recursos, programas e informagdes, utilizado para o desenvolvimento de
solucdes e servicos para 0s pacientes

Robotica — Robds que auxiliam os médicos na realizagdo de procedimentos complexos com mais
precisdo e flexibilidade; utilizando-se de realidade aumentada para que os cirurgiées tenham acesso
facil a imagens e os dados digitais sem a necessidade de desviar o olhar do paciente para coletar
informacdes.
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Continuacdo do quadro 4 - Itens relacionados com os Fatores de Transformagéo Digital

FATOR ITEM FONTES

Blockchain - é uma tecnologia de registro distribuido que visa a descentralizacdo como medida de
seguranca podem auxiliar as organizagdes em salide no registro das transacdes que séo realizadas
em diversos processos da organizacgao (p.ex. monitorar e rastrear os produtos medicos na cadeira de
suprimento, compartilhar dados gerados por ensaios clinicos, reunir transacdes de varios sistemas
de saude, farmacias e planos de salde para uso do paciente e / ou EMR etc.)
Internet / WEB 2.0 — uso de Internet e tecnologias WEB para disponibilizar servicos para os
pacientes, médicos, fornecedores e outros participantes da rede da organizacéo, permite a integracao
das solucdes de e-Health (portais de internet) e m-Health (aplicagdes maéveis).
RPA (Robotic Process Automatization) — tecnologia utilizada para a automacgdo de processos e
Tecnologias | tarefas repetitivas, de baixa importancia ou operacionais da empresa (p.ex.: simplificar o
Digitais agendamento de consultas com o paciente etc.)
EHR (Eletronic Health Records) - registros eletrdnicos de salde (prontuario eletrénico) consistem
em todas as combinacOes de todas as informagfes de salde do paciente de tratamentos e visitas
anteriores a uma organizacdo de salde, que podem ser apresentadas a um médico para tomar
decisdes sobre a salide de um paciente
EMR (Eletronic Medical Records) - registros médicos eletronicos sdo “sistemas de informagdes
médicas computadorizados que coletam, armazenam e exibem informacdes do paciente durante o
tratamento em uma organizacdo. Estas informacOes sdo apenas para acesso da organizagdo ndo
sendo disponibilizados para fora das fronteiras. Auxiliam o médico no registro, analise e tomada de
decisdo, ficando disponivel para melhorar a tomada de decisGes nos departamentos de emergéncia.

(ALLEN, 2020; FORD; COMPTON;
MILLETT; TZORTZIS, 2017; CRAFT, 2020;
CRAFT; JONES, 2020; IYAWAA;
HERSELMANA; BOTHAA, 2016;
LAURENZA; QUINTANO; SCHIAVONE;
VRONTIS, 2018; SINGHAL; CARLTON,
2019)

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi a qualitativa. O objetivo principal
desta pesquisa era avaliar prontiddo de uma organizagdo para TD. A pesquisa qualitativa
permite avaliar fenbmenos baseados em teorias ou em estudos de teorias embasadas na
realidade, tem como objetivo desenvolver teorias ou padrdes, permitindo avaliar experiéncias
e percepcdes dos individuos em determinados contextos (CRESWELL, 2007).

Esta pesquisa utilizou uma metodologia de estudo de caso unico. Segundo Yin (2015),
um estudo de caso é uma investigacdo empirica, que permite estudar os fenémenos reais e
contemporaneos, que se deseja compreender com profundidade, em um contexto real.
permitindo uma analise holistica de objetos complexos, dentro de um determinado contexto
(EISENHARDT, 1989; PARE, 2004).

O estudo de caso Unico pode ser adotado para a captacdo de circunstancias, situacdes e
condicdes em um contexto real de uma organizacdo (KROGH; ROSSI-LAMASTRA;
HAEFLIGER, 2012; YIN, 2015). O uso de uma organizagdo como base para essa pesquisa
permitiu explorar questfes sobre os fatores da TD e investigar a aplicagdo do instrumento de
avaliagdo de prontiddo, definido com base na estrutura conceitual dos fatores de TD proposta
na fundamentacdo tedrica e nas teorias ja existentes.

Neste sentido, este estudo de caso buscou estabelecer uma complementariedade das
teorias de TD e avaliacdo de prontidao, adotando um posicionamento sinérgico, com o objetivo
de extensdo das teorias existentes (RIDDER; HOON; MCCANDLESS BALUCH, 2014). Desta
forma, este estudo prop&e-se ter uma posicdo em direcdo as correntes tedricas constituidas,
utilizando a especificacdo da teoria existente para avaliacdo de novos contextos.

Este trabalho utiliza uma abordagem exploratoria, permitindo investigar fenémenos que
ndo estdo totalmente compreendidos ou definidos pelos pesquisadores ou aspectos especificos
de uma teoria ampla (COLLIS; HUSSEY, 2013). Para a realizacdo dessa pesquisa de estudo de
caso Unico, foi seguido o processo proposto por Yin (2015):

e Plano — relacionado com a definicdo da questdo de pesquisa, objetivos e da
fundamentacéo tedrica;

e Projeto do estudo de caso — definicdo da unidade de estudo de caso,
considerando a relevancia, unicidade, probabilidade replicacdo ou extenséo a

teoria emergente;
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e Coleta de dados —definicéo dos diversos fontes para coleta de dados e evidéncias
do estudo, podendo ser dados quantitativos ou qualitativos. E aplicacdo das
entrevistas e envio dos questionarios;

e Andlise dos Resultados — avaliagdo dos resultados do estudo de caso, com o
objetivo garantir a triangulacao das evidéncias, prover generalizacdo analitica as
descobertas, validar o uso das teorias utilizadas e da estrutura conceitual
proposta para o instrumento de avaliacdo de prontiddo;

e Compartilhamento — Elaboragdo do relatério do estudo de caso, conclusées e
propostas de estudos futuros.

Este estudo utilizou como fontes de evidéncia artigos, livros e pesquisas académicas,
entrevistas e aplicacdo de questionario, com o objetivo de realizar a triangulacdo dessas
evidéncias, aproveitando a caracteristica propria que o estudo de caso proporciona por utilizar
varias fontes de evidéncias (YIN, 2015). Para a validacdo do constructo, foi utilizada a teoria
referenciada na fundamentacédo tedrica como base para as analises das descobertas do estudo
de campo, e com isso, realizando um encadeamento das evidéncias (YIN, 2015).

A estratégia adotada por este estudo de caso estd na realizacdo de uma generalizacédo
analitica, pois busca realizar inferéncias e obter constatacdes sobre a teoria fundamentada em
um determinado dominio, permitindo, assim, a validade externa (YIN, 2015). Foi desenvolvido
um protocolo, que permitiu a aplicacdo dos procedimentos e questionarios descritos, ao longo
deste estudo, demonstrando a confiabilidade (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).

E por fim, pode-se dizer que, em esséncia, a aplicacdo deste estudo de caso Unico visa
apresentar um instrumento para apoiar no entendimento do nivel de prontiddo para as decisoes
dos lideres em implementar a TD. E apesar do uso de um questionario quantitativo (Apéndice
B), este estudo ndo tem a pretensdo de buscar uma significancia estatistica para os resultados,
apenas demonstrar a percepcdo dos colaboradores, e permitir uma analise com comparagéao do

grau de entendimento do nivel de prontidéo.

3.2 SELECAO DO CASO

A selecdo do caso é um passo importante para o desenvolvimento da pesquisa (YIN,
2015). A adequada selecao do caso pode garantir a coleta de dados e as evidéncias apropriadas
para a andlise e conclusdes sobre o uso do instrumento de avaliacdo de prontiddo
(EISENHARDT, 1989; PARE, 2004).
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A unidade de analise representa 0 caso ou 0s casos a serem estudados, pode ser
representado, por exemplo, por uma organizagdo, um projeto, uma equipe, um individuo.
(PARE, 2004; YIN, 2015). Neste sentido, efetuar uma definicéo clara da unidade de analise
ajuda a definir o limites da teoria considerada (DUBE; PARE, 2003). Este estudo definiu como
unidade de anélise uma organizacdo do setor de saude.

Segundo Eisenhardt (1989), a selecdo coerente de um caso especifico permite estender a
teoria e validar os objetos de estudo. Considerando que um estudo de caso Unico representa
uma unica unidade de analise, deve-se observar para qual circunstancia é justificavel sua
escolha, segundo Yin (2015) um caso pode representar:

i. teste critico da teoria existente — estabelecer preposicdes e avaliar sobre as teorias
fundamentadas no estudo;

ii.  circunstancia extrema ou peculiar — estudar uma situacdo que desvia de normas

tedricas ou mesmo de ocorréncias diarias;

iii.  caso comum — captar as circunstancias e as condi¢fes de uma situacao cotidiana;

iv.  proposta reveladora — observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel;

ou

v.  proposta longitudinal — investigar a unidade de analise em situagdes de tempo

diferentes.

A circunstancia justificada para a sele¢do da unidade de andlise é que se trata de um caso
comum, por ser um estudo que com proposta para avaliacdo do instrumento de prontiddao em
uma organizacao, considerado as teorias sobre os fatores organizacionais de TD representados
na estrutura conceitual apresentada na segao 2.4.

A avaliacdo de prontiddo é um tipo de modelo de maturidade utilizado no estagio inicial
para a implementacdo de uma mudanca organizacional, uma tecnologia, um processo, um
modelo etc. (ALHAKIMI; ALZAHARY, 2015; CLEVEN; WINTER; WORTMANN;
METTLER, 2014; LASRADO; VATRAPU; ANDERSEN, 2015; SANCHEZ, 2017; WEINER,
2009). A escolha do setor de saude se justifica, pois segundo estudo de Teichert (2019) sobre
modelos de maturidade, em um dominio de 22 pesquisas, 0 setor predominante foi o de
manufatura com 89% dos casos, e apenas um estudo no setor de telecomunicagoes.

A TD para o setor de saude tem um papel importante na criacdo e inovacdo de novos
modelos, de novas estrategias, capacidades e tecnologias digitais, mudando o foco no
tratamento com o objetivo de manter pessoas saudaveis (ALLEN, 2020; OECD, 2020; WORLD
HEALTH, 2020). O setor de saude, no Brasil, é constituido por um sistema misto, com
atendimento pelo setor publico e privado (SERAPIONI; TESSER, 2019).
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O setor de salde possui diversos tipos de organizagdes, cada qual com a suas
finalidades, tais como: hospitais, laboratdrios clinicas, médicos, operadoras de salde etc.
(FAVERET FILHO; OLIVEIRA, 1990; SERAPIONI; TESSER, 2019). A escolha da
organizacéo foi no setor de saude privado, o tipo de organizacdo foi uma operadora de saude,
sua complexidade esté relacionada com a possibilidade de atuacdo em diferentes modalidades
no mercado, tais como: medicinas de grupo; seguradoras especializadas em salde, cooperativas
médicas; filantropias; autogestes; odontologias de grupo; cooperativas odontoldgicas; e,
administradoras de beneficio (FENASAUDE, 2020).

Para definir a organizagdo de estudo, aléem da complexidade mencionada sobre as
atividades e as modalidades que representam seu modelo de negdcios, foram consideradas 0s
critérios de faturamento e nimero de beneficiarios que atuam na organizacdo. Para o critério de
faturamento foi considerado o proposto pelo BNDES (2021), que entende ser uma organizagéo
de grande porte, quando seu faturamento € maior que R$ 300 milhdes. Para o critério de nimero
de beneficiarios foi considerado o proposto pela (ANS, 2021), que entende ser uma operadora
de salde de grande porte aquela com um namero de beneficiarios superior a 100 mil.

Nesse contexto, outro critério considerado para a selecdo do caso, foi a acessibilidade
da organizacdo devido a relacdo profissional do pesquisador com a organizagédo e pela
tipicidade sobre os elementos considerados como critério para a representatividade da
populagédo-alvo desta pesquisa (PATTON, 2002; VERGARA, 2016). Vale ressaltar que, a
relacdo profissional do pesquisador com a organizacdo € de uma parceria de negdcios
comercial, ndo fazendo parte o pesquisador do quadro de colaboradores da organizacdo. Diante
deste cenario, o pesquisador se beneficia da relacdo como um pesquisador interno pela
acessibilidade e relacdo com os participantes da pesquisa, e por outro lado, se beneficia da
objetividade e da neutralidade do pesquisador externo (BANKS, 1998; KERSTETTER, 2012;
UNLUER, 2012).

Neste sentido, para a aplicacdo do estudo, foi selecionada uma operadoras de salde
privada, no Brasil, cujo objetivo é garantir o atendimento dos produtos, servi¢cos ou contratos
de prestacdo continuada de servi¢os ou cobertura de custos assistenciais a preco pré ou pos
estabelecido, por prazo indeterminado, com a finalidade de garantir, sem limite financeiro, a
assisténcia a saude, pela faculdade de acesso e atendimento por profissionais ou servicos de
saude, livremente escolhidos, integrantes ou ndo de rede credenciada, contratada ou
referenciada, visando a assisténcia médica, hospitalar e odontolégica, a ser paga integral ou
parcialmente as expensas da operadora contratada, mediante reembolso ou pagamento direto ao

prestador, por conta e ordem do consumidor.
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A selecdo dos entrevistados foi com base nos critérios e objetivos da pesquisa, pois na
medida em que afeta a qualidade das informagOes obtidas podem ser influenciadas, pelo
conhecimento, envolvimento e influéncia do contexto (BARDIN, 2016). A especificacdo dessa
populacéo reduz a variacdo externa e esclarece o dominio das descobertas no tipo especifico de
ambiente (EISENHARDT, 1989).

A amostra selecionada foi de dois executivos participantes para as entrevista, e cinco
colaboradores selecionados pelos executivos para a aplicagdo do questionario de avaliacdo de
prontiddo, além disso, e uma amostra ndao probabilistica, pois 0 esta pesquisa busca avaliar a
prontid&do de uma organizacao, considerado os fatores organizacionais de TD que influenciam
a implementacao do processo de TD, pois 0 objetivo € verificar o grau de prontidao segundo a
estrutura conceitual proposta na fundamentacdo tedrica (DUBE; PARE, 2003; GUEST;
BUNCE; JOHNSON, 2006; YIN, 2015).

Segundo Morse (1994), o tamanho minimo é de seis, para pesquisa que envolve estudos
de fendmenos. Creswell e Poth (2016) recomenda que as entrevistas para estudos de fendmenos
estejam entre cinco e vinte e cinco entrevistas. Neste sentido, para o estudo em questdo, que
busca avaliar um contexto especifico de uma organizacdo, e considerando que, em estagios
iniciais de TD, em uma organizacéo, os participantes envolvidos séo reduzidos, entende-se que
amostra satisfaz ao objetivo da pesquisa.

Outros critérios que foram levados em consideracdo para a selecdo dos participantes,
foi a facilidade de acesso aos projetos e areas envolvidas em TD, o conhecimento sobre os
aspectos da organizacao, e a participacdo dos envolvidos na TD (EISENHARDT, 1989; PARE,
2004; YIN, 2015). E por fim, pessoas que vivenciam 0 mesmo ambiente e situacdes
semelhantes podem representar os grupos ao qual pertencem, neste caso, representado pela
organizacdo adotada (MOSCOVICI; DUVEEN, 2000).

3.3 COLETA DOS DADOS

O estudo de caso se caracteriza pela possibilidade de utilizagéo de diversas fontes para
a coleta de evidéncias, tais como: arquivos, registro, artefatos, documentos, entrevistas,
observacdes diretas e participantes, e questionarios (DUBE; PARE, 2003; EISENHARDT,
1989; PARE, 2004; YIN, 2015).

O uso de diversas fontes de informacdo em estudo de caso aumenta a validade e

confiabilidade da pesquisa, permitindo a existéncia de uma triangulacdo das evidéncias e,
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assim, a obtencdo de um maior rigor ao estudo, minimizando o risco de erros ou interpretacoes

devido ao uso de técnicas especificas (YIN, 2015).

Este estudo utilizou-se das seguintes fontes:

Documentos — analise de dados institucionais e dos artigos periodicos sobre a
empresa, disponibilizados na Internet;

Entrevista — foi realizado entrevista com os executivos, para um entendimento
da TD, por uma perspectiva estratégica da organizacao;

Questionario — aplicacdo de um questionario utilizando a plataforma

SurveyMonkey, paras 0s colaboradores selecionados pelos executivos.

As informacgdes obtidas na Internet, foram utilizadas para o entendimento da

organizacao, suas atividades e estratégias adotadas ao negdcio. Essas informacGes serviram de

base para verificar se a organizacdo atendia os critérios estabelecidos para a selecdo da unidade

de estudo.

Para o estudo em questéo, foi estabelecido um protocolo, com o intuito de determinar

0s procedimentos e orientar o processo de coleta de dados, para ndo ter desvios ao objetivo da

pesquisa (YIN, 2015). A seguir, sdo apresentados 0s passos adotados neste procedimento:

Contato Inicial — foi estabelecido um contato inicial com um dos executivos da
organizacdo, devido a relacdo profissional do pesquisador;

Carta Convite — foi enviada uma carta convite por e-mail, (Apéndice C),
solicitando, formalmente, a participacdo da organizacao na pesquisa;

Termo Acordo de Confidencialidade — foi enviado por e-mail um termo de
acordo de confidencialidade (Apéndice D), porém foi adotado o modelo da
empresa, e, em seguida foi assinado entre a organizacdo e 0 pesquisador,
estabelecendo o uso das informacfes na pesquisa e as clausulas de penalidade,
caso seja divulgada alguma informacdo estratégica da organizacao;

Entrevista — foi realizada uma entrevista com o questionario, Quadro 8
(Apéndice A), semiestruturado, com cada executivo definido pela organizacao;
Questionario (Apéndice B) — foi elaborado com perguntas fechadas e objetivas,
e enviado pelos executivos para os colaboradores responderem, utilizando a
plataforma SurveyMonkey. Apesar do estudo de caso ser considerado pesquisas
qualitativas, isso ndo € uma restricdo para a utilizacdo de questionarios
quantitativos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).
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As entrevistas com o0s executivos foram realizadas a partir do questionario Quadro 8
(Apéndice A) com questdes abertas, com o objetivo de obter uma visdo geral e a estratégia da
TD na organizacdo. A elaboracdo das questdes foi com base no levantamento realizado na
fundamentacdo teorica e nos fatores do Quadro 1, secdo 2.4. Como conclusdo da entrevista, foi
solicitado aos executivos que fosse enviado, por e-mail, para os colaboradores que eles
selecionaram, um link de acesso para a plataforma SurveyMonkey, a fim de que o questionario
(Apéndice B) fosse respondido.

O questionario (Apéndice B) € considerado, neste estudo, o instrumento de avaliacdo de
prontiddo. Para o desenvolvimento desse questionério, foram considerados o propoésito da
pesquisa, que neste caso, é a utilizacdo do questionario para avaliar a percepcdo dos
colaboradores sobre o nivel de prontiddo da organizacdo para a TD; e a capacidade de resposta
que cada respondente tem em relacdo a TD (COSTA, 2011).

A composicdo do questionario (Apéndice B) foi elaborado com perguntas fechadas e
objetivas. Estas questdes foram distribuidas em se¢6es conforme proposto por (COSTA, 2011),
e descritas abaixo:

e Secdo Inicial (Introducdo) — considerando o titulo e o enunciado da pesquisa
para que os colaboradores entendessem o objetivo da pesquisa. Foi acrescentado
uma questdo referende a privacidade respeitando a Lei Geral de Protecdo a
Dados (LGPD), com a concordancia ou ndo em responder a pesquisa.

e Secdo Preliminar (Questdes sobre a organizacdo) — considerando informacdes a
respeito da empresa. Um ponto a destacar, por se tratar de um estudo de caso, as
questdes 1, 2 e 3, ndo fazem muito sentido por se tratar das informacdes da
organizacdo, que, neste caso € unica, porém o intuito € propor um instrumento
que possa ser replicado em outros estudos ou que possam ser utilizados pelas
organizagoes.

e Secdo Base da Pesquisa (Questdes relacionadas aos fatores de transformacao
digital) — refere-se ao conteudo pesquisado na fundamentacdo teorica e
apresentados no Quadro 1, secdo 2.4, estruturado em uma escala do tipo Likert
de cinco pontos, com objetivo de medir a percepcdo dos respondentes, e
fortalecer os conceitos relacionados sobre os fatores de TD;

e Secdo Fechamento (QuestOes gerais sobre o perfil do respondente) — foi

considerada questdes para entender o perfil dos respondentes;
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e Secdo de Avaliacdo (Questbes relacionadas a avaliacdo do questionério
aplicado) — foram consideradas questdes com o objetivo de avaliar o instrumento
de avaliacdo de prontiddo. Essas questdes foram criadas com o intuito de
verificar a qualidade e aderéncia do questionario (Apéndice B), segundo a
percepcao dos respondentes.

O questionario (Apéndice B) foi submetido como uma espécie pré-teste para a avaliagdo
de dez especialistas das areas de T e satide, com experiéncia de mais de dez anos, e com atuagao
em projetos de TD, além de conhecimento no tema e no contexto do setor de saude, de forma,
a garantir a qualidade do questionario para a coleta. As respostas dos especialistas foram
avaliadas, e as sugestdes reconhecidas como factiveis foram ajustadas ao questionario
(Apéndice B).

As entrevistas Quadro 8 (Apéndice A) e aplicacdo do questionario (Apéndice B)
ocorreram no periodo de janeiro e fevereiro de 2021, durante periodo da pandemia do COVID.
As entrevistas com 0s executivos foram realizadas por video conferéncia, e gravadas com
permissdo dos entrevistados, para consulta do pesquisador somente, respeitando o termo de
confidencialidade assinado pela empresa. E por fim, para preservar os participantes da pesquisa,
foram adotados codinomes, com o intuito de manter a privacidade/particularidade tanto das

pessoas como da empresa participante (YIN, 2015).

3.4 TRATAMENTO DOS DADQOS

Como estratégia de analise, foi aplicada a triangulacdo entre os conceitos discutidos na
fundamentacéo tedrica, a documentacdo das evidéncias coletadas na internet, documentos de
site institucional, a visdo dos Executivos Quadro 8 (Apéndice A) e a visdo dos Respondentes
do questionario (Apéndice B), para verificar o grau de aderéncia da TD, na organizacdo. A
triangulacao refere-se a utilizagdo de diversas fontes de informacéo, sendo recomendada para a
aplicacdo em estudo de caso, permitindo incluir diferentes interpretacdes na anélise, e trazendo
um maior rigor e confiabilidade (YIN, 2015).

A anélise combina a proposta Bardin (2016), que propde a organizacao da analise em
trés etapas:

i. Pré-andlise — preparacdo das ideias, objetivos da andlise, formulacdo das

proposicoes e possiveis indicadores;
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ii. Exploragdo do material — aplicacdo das analises e procedimentos planejados na
etapa anterior;

iii. Tratamento dos resultados — apresentacdo dos resultados da inferéncia e da
interpretacdo.

Seguindo as recomendagdes de Eisenhardt (1989), ao término de cada entrevista, foram
realizadas a transcricdo e documentacgéo das respostas dos Executivos, com base nos fatores
organizacionais da TD, para facilitar a comparacdo com os resultados dos questionarios do
Apéndice B.

Como resultado das respostas dos questionarios do Apéndice B, foram calculadas as
médias dos fatores e gerada a Tabela 1, e o Grafico 1 apresentado o grau, em escala Likert da
situacdo da TD, na organizacdo. As respostas desse questionario foram com base na percepcéo
dos colaboradores (Respondentes).

A pontuagdo dos fatores organizacionais da TD foi calculada, considerando as respostas
ao questionario (Apéndice B), com base nas médias da resposta dos itens e dos fatores. E apos
os célculos, foi utilizado o Quadro 5 para a classificacdo dos niveis de prontiddo dos fatores
organizacionais de TD e da organizacdo. O Quadro 5 ndo tem pretensao de definir uma escala
de maturidade, apenas pontuar o nivel de prontiddo, segundo as percepcbes dos colaboradores,
considerando que a menor resposta da escala Likert seria o nivel mais baixo de prontidao, e a

maior resposta o nivel mais alto de prontid&o.

Escala Nivel de Prontidao

10até 19 Muito Baixo
20até 29 Baixo
30até 39 Intermediario
4,0 até 49 Alto

50 Muito Alto

Quadro 5 - Classificacdo do Nivel de Prontidao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a andlise dos resultados foi utilizada a técnica de combinacao de padréo. Esse tipo
de anélise procura identificar no estudo de caso as descobertas e evidéncias identificadas na
fundamentacdo tedrica. Essa abordagem propde estabelecer uma analise da semelhanca dos
padrdes encontrados, e, com isso, fortalecer a validade de constructo do estudo de caso (YIN,
2015).
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Neste sentido, foi analisado cada fator organizacional da TD, comparando as respostas
dos executivos com as teorias existentes, corroborando com a existéncia ou ndo dos elementos
considerados para cada fator organizacional da TD e, por fim, comparando a resposta da média
dos fatores organizacionais da TD, para verificar se existia uma aderéncia das respostas do
questionario (Apéndice B) com as percep¢des dos executivos, permitindo verificar se o nivel
de prontiddo apresentado fazia sentindo. Desta forma, consentindo avaliar aderéncia da
utilizacdo do instrumento de avaliacdo de prontiddo (Apéndice B).

Além da avaliacdo utilizando a triangulacdo das informacdes dos questionarios e da
teoria, conforme as respostas da seg¢do “Questdes relacionadas a avaliagdo do questionario
aplicado”, do questionario do Apéndice B, foi possivel coletar a percepcdo da qualidade e
relevancia com base nos respondentes.

E por fim, foi elaborado um Relatério Executivo (Apéndice E), como uma proposta de
apresentar os resultados das andlises para os Executivo. O intuito € permitir que 0s executivos,
em uma linguagem mais consultiva e pratica, tenham informagdes para avaliar qual o nivel de
prontiddo da organizacdo. Além disso, permitir que sejam colocadas sugestdes para que esses
executivos possam analisar e utilizar em seus planos de implementacao de TD. Para cada fator
organizacional de TD, foi apresentado, o nivel de prontiddo dos fatores, os pontos positivos,

pontos negativos e sugestdes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 SOBRE A PESQUISA REALIZADA

Para a realizagéo da coleta de dados e avaliagdo da estrutura conceitual, a pesquisa se
deu em uma operadora de saude. O contato inicial foi com um executivo do grupo que autorizou
a realizacdo da pesquisa. Essa aproximacao se deu pela relacdo profissional com o grupo em
estudo. Para a formalizacdo foi enviado um e-mail ao executivo, apresentando a pesquisa e
solicitando a participacdo e a aprovagdo formal. Além disso, foram pesquisadas informaces da
empresa por meio da Internet (Google e site institucional), base para a preparacdo do
questionario aplicado.

Foram realizados 2 (dois) tipos de coletas de dados: (1) a primeira entrevista com 0s
executivos para realizar o entendimento da organizagéo e da situacdo da empresa em relagdo a
TD, com duragéo de uma hora e 30 minutos, com um questionario, semiestruturado, Quadro 8
(Apéndice A) com questdes abertas. Todas as entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos
Executivos; (2) a segunda parte do levantamento foi aplicado um questionario (Apéndice B)
estruturado para as equipes dos executivos com o intuito de validar o quanto a organizacao
estava pronta para a TD, foi enviado um e-mail com link para os profissionais escolhidos pelos
executivos, na plataforma SurveyMonkey. O tempo de duracao desse questionario foi em média
15 minutos.

Para assegurar 0 anonimato da empresa e dos executivos, seguranca dos dados e
informacdes do estudo de caso, foi utilizado pseuddnimos para pessoas e entidades, conforme
recomendado por Creswell (2014). Assim, a empresa pesquisada no estudo de caso foi definida
com o pseudonimo “Ultra”, e os executivos foram definidos como Executivo 1 e Executivo 2.

O Executivo 1 atua na area de Tl a mais de 25 anos. Atualmente, na “Ultra” exerce a
funcdo de responsavel pela area de TI. Foi contratado pela organizacdo para estruturar o
crescimento e preparar a empresa para a TD. O tempo de empresa € acima de quatro anos. O
nivel do cargo € de diretoria.

O Executivo 2 atua a mais de 17 anos na area de salde em operadoras de salde.
Atualmente, na “Ultra” exerce a funcéo de responsavel pela regulamentacéao junto as corretoras
e beneficiarios. O tempo de empresa é acima de oito anos. O nivel do cargo ¢ de geréncia.

O instrumento de avaliagdo de prontiddo foi direcionado para alguns colaboradores

selecionados pelos executivos. Desses colaboradores, apenas cinco responderam ao
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questionario. O perfil dos respondentes do questionario segue conforme demonstrado no

Quadro 6.
Respondentes 1 2 3 4 5
Género Masculino Feminino Feminino Masculino Prefiro ndo
responder

Geragdo Y - Geragéo X - Geragdo Y - Geragéo X - Geracdo Y -

Geragdo nascidos entre | nascidos entre | nascidos entre | nascidos entre | nascidos entre
1980 e 1995 1965 a 1979 1980 e 1995 1965 a 1979 1980 e 1995

Area Tecnologia da Area de Tecnologia da Area de Tecnologia da
Informacéo Negocios Informacdo Negocios Informacao

Tempo de Empresa |  Até 2 anos Ac,ima de 10 | Acima de 2 até | Acima de 5até| Acima de 5 até

até 15 anos 5 anos 10 anos 10 anos

Quadro 6 - Perfil dos Respondentes do Questionario
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 SOBRE A ORGANIZACAO

A “Ultra” é considerada uma operadora de saude no Brasil. O grupo atende,
principalmente, o segmento empresarial. E composto por hospitais, clinicas de odontologia e
laboratérios. Em seu quadro, atualmente, conta com mais de 15.000 colaboradores.
Considerada como uma organizacdo de grande porte com faturamento maior que R$ 300
milhdes ano.

A “Ultra” tem, hoje em dia, uma estratégia de expansdo baseada na aquisi¢ao de outras
organizagdes, conforme o movimento do mercado e de outras empresas, conforme relatos de
fontes da Internet. Dessa forma, existe uma forte necessidade de integracdo das empresas
adquiridas em seus processos e sistemas. Para atender essa necessidade tem parcerias com
empresas terceirizando sua operacdo de TI, garantindo assim o funcionamento operacional da
empresa.

A inovagdo para o negocio da “Ultra” estd muito relacionada com a adocdo de
procedimentos e equipamentos modernos, que amparam todas as equipes administrativas e
corpo clinico, incentivam o desenvolvimento de pesquisas no setor de saude e investem,
continuamente na expansao da rede prépria e credenciada, com base na solidez e na experiéncia,
aliadas a um forte controle de custos operacional, garantindo que a organizagdo seja,

economicamente, sustentavel.
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4.3 SOBRE O PROCESSO DE TRANSFORMACAO DIGITAL

Esta secdo, apesenta a descri¢do do processo de TD, conforme as entrevistas Quadro 8
(Apéndice A) e respostas ao questionario (Apéndice B). Trata-se de uma descri¢do de como a
empresa esta conduzindo seu processo de TD.

A TD na “Ultra” teve inicio com iniciativas na area de TI. Foi estabelecido um plano
para suportar, inicialmente, a transformacéo da area de TI, com o objetivo de se preparacao para
um processo de TD. A primeira iniciativa deste plano de transformacéo foi buscar a mudanca
da cultura organizacional, pois no entendimento dos executivos, a TD era mais do que apenas
mudar a forma de desenvolver a tecnologia dentro da organizagédo (HESS; MATT; BENLIAN;
WIESBOCK, 2016; HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; TEICHERT, 2019). Neste
sentido, para o0s executivos, implementar novos métodos de desenvolvimento e/ou tecnologias
digitais no era suficiente para uma TD.

A mudanga da cultura organizacional na “Ultra” foi importante, porque trouxe para o
contexto da TD os profissionais de saude, pois detém o conhecimento da area de saide, embora
pouco conhecimento de tecnologia. Isso se justifica, segundo um dos executivos, por ser um
setor que, no Brasil, teve inicio nos hospitais, no qual os proprietarios eram médicos. Com
estratégias de fusdes e aquisicOes, esses hospitais se transformaram no que hoje sdo as
operadoras de salde.

A conducdo dos projetos para a TD é acompanhada pelas diretorias de negécio e Tl, ndo
existindo um seguimento como parte de uma estratégia da organizacdo e dos comités
executivos. O acompanhamento da TD esta no nivel das diretorias, com realizag&o de reunies
para verificar a evolucdo dos projetos e os investimentos. A TD da “Ultra” teve inicio com
projetos originados entre as areas de Tl e negocios. A area de negdcio da “Ultra” define as
estratégias, e estas sdo traduzidas em estratégias de T1 em um plano diretor. Neste grupo de
executivos, sdo discutidos os aspectos da TD, como forma de criar a cultura digital nas camadas
estratégicas da organizacao.

A lideranca da TD na “Ultra” € realizada entre TI e negocios, ndo existindo um lider
para estabelecer a estratégia de TD, o controle e a criacdo da cultura na organizacdo. A Tl, neste
sentido, tem um papel importante na apresentacdo das tecnologias digitais (SINGH; ANNA,
HESS; THOMAS, 2017; WEILL; WOERNER, 2015b). Diante desse cenario, a Tl e as areas
de negocio exercem influéncia na estratégia da organizacdo, ajudando no direcionamento
identificado como necessidades do negdcio, do mercado e dos clientes (Beneficiarios e/ou

Pacientes).
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Na “Ultra” ndo existe um plano de investimento dedicado a jornada da TD. Os
investimentos séo realizados por projetos definidos como parte do plano diretor de T, alinhados
com o negocio. Alguns dos projetos definidos pelas areas de negocio ja nascem com o conceito
de digital. VVale mencionar ainda que para o alinhamento das estratégias com o plano diretor de
TI, foi contratada uma empresa de consultoria para ajudar na defini¢do de como a “Ultra”
deveria planejar e executar seu processo de TD (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU,;
VENKATRAMAN, 2013). Assim, como resultado desse trabalho, houve um alinhamento entre
as estratégias com o plano diretor de TI.

A “Ultra” tem como estratégia para o investimento em TD, 0 desenvolvimento de uma
exceléncia operacional. Devido aos custos relacionados a parte da saude serem elevados,
principalmente, no que diz respeito a terceirizacdo dos profissionais de satde (p.ex.: méedicos),
se faz necessaria uma constante evolucdo dos processos, para focar a reducdo de custos
operacionais, de forma a levar para os beneficiarios e clientes um valor acessivel aos servi¢os
da “Ultra”. A receita esta muito relacionada aos modelos de negdcio tradicional, sendo os
produtos e servicos digitais, ainda suporte apenas para a operacdo da empresa e ndo forma de
captacéo de novos negécios (VELU, 2017; VIAL, 2019; WARNER; WAGER, 2019).

Existe por parte da “Ultra” um foco na digitaliza¢do dos processos de negocio. Seguindo
ainda os modelos de negdcio tradicionais, os recursos de TD direcionados estdo sendo aplicados
na preparagcdo de uma arquitetura e infraestrutura que possa ser convertida em solucGes que
permitindo a integracdo dos diversos atores participantes do negocio. Apesar de ja
disponibilizar solugdes, como por exemplo, os aplicativos para Telemedicina, ndo existe uma
estratégia focada em transformac@es dos modelos de negdcio.

E relevante citar ainda a existéncia de um entendimento de que a TD n&o esta apenas na
digitalizacdo de seus processos e modernizacao de sua infraestrutura, e, sim, na construcao de
novos modelos de negdcio que permitam a disponibilizacdo de novos produtos e servigos
(BADEN-FULLER; MANGEMATIN, 2013; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005;
WARNER; WAGER, 2019). Dessa forma, suas iniciativas sdo direcionadas, a fim de que, no
futuro, haja uma plataforma para a integracdo com os diversos atores participantes do negocio.

A “Ultra” iniciou a adog&o das tecnologias digitais, porém ainda com um processo de
identificacdo para saber onde faz sentido a aplicacdo. Para cada uma das tecnologias disponiveis
a empresa tem uma estratégia e niveis de maturidade na sua utilizacdo. Atualmente, esta
disponivel para os diversos atores participantes do negdcio (beneficiarios, corretores, médicos,
laboratorios, entre outros), portais e aplicativos mdveis, permitindo a utilizacao e realizagéo do

autoatendimento.
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Outra tecnologia explorada pela “Ultra” ¢ o Analytics. As areas utilizam modelos de
andlise preditiva para tomada de decisdo a respeito dos atores participantes do negécio. Esse
tipo de tecnologia ja € utilizado pela “Ultra” ha bastante tempo, no desenvolvimento de novos
produtos e servicos, e 0s dados e modelos desenvolvidos sdo utilizados como forma de suportar
0 desenvolvimento das solugdes (GHASEMAGHAEI; EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018).
Neste cendrio, estdo apenas iniciando o uso de tecnologias, como: Inteligéncia Artificial e loT.

Devido a COVID-19, houve a necessidade de disponibilizar infraestrutura e acesso para
0 uso em Home Office de seus colaboradores. A empresa fez investimentos em ferramentas e
plataformas de colaboracgéo, o que permitiu acesso aos ambientes com segurancga e o controle
de produtividade, garantindo a integragéo entre os colaboradores.

As tecnologias mais utilizadas pela “Ultra” estdo relacionadas com 0 desenvolvimento
de solugdes para a Internet e para os dispositivos moveis. A “Ultra” disponibilizou nove portais
com funcionalidades para atender aos diversos atores participantes dos negocios. Parte dessas
funcionalidades estdo disponiveis em aplicativos mdveis. Como exemplo, o aplicativo
disponibilizado, principalmente devido a COVID-19, com a funcionalidade de Telemedicina.
O objetivo era disponibilizar para o paciente uma forma de consulta sem ter que se deslocar até
0s hospitais.

Existe a preocupagédo da “Ultra” em desenvolver os diversos atores participantes do
negdcio, dessa forma, procura entender a jornada relacionada com os tipos de necessidades de
cada um, para, posteriormente, transformar em uma solucédo para atender a essas necessidades,
melhorando os produtos e servigos, com a disponibilizacdo de novas funcionalidades nos
portais e aplicativos moveis disponiveis, ou com a introducdo de novas tecnologias.

A “Ultra” faz uso dos canais digitais, por meio das aplicacdes disponibilizadas na
Internet e nos aplicativos méveis (WEILL; WOERNER, 2015b), porém ndo integra essas
aplicacdes com solucBes de Analytics e Inteligéncia Artificial para captar informacdes nas redes
sociais e/ou permitir uma interacdo entre os atores participantes do negdcio. Outro canal
disponibilizado pela “Ultra” para relacionamento é o de call center, que esta integrado com os
portais e com os aplicativos moveis.

O uso das redes sociais esta muito relacionado com a area de comunicacéo e marketing
da “Ultra”, ainda esse tipo de tecnologia digital ndo esta sendo explorada como parte dos
produtos e servicos que sdo disponibilizados para os atores participantes do negécio. As ac¢oes
com as redes sociais (p.ex.: LinkedIn, Facebook etc.) estdo relacionadas com as publica¢oes

institucionais realizadas por essa area.
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Outro ponto foi o investimento realizado na infraestrutura. Como ja citado, durante o
COVID foi possivel que os colaboradores da “Ultra” pudessem se conectar remotamente. Para
poder disponibilizar todos esses recursos a “Ultra” tem uma forte gestdo de seguranga da
informacdo, com controles de acesso e segregacao de redes.

No cenario atual da “Ultra”, devido sua estratégia de aquisi¢des, integrar uma nova
organizacgdo em sua arquitetura e infraestrutura € um dos temas importantes que a TI da “Ultra”
necessita prover para o negécio. Desse modo, a empresa modernizou seu parque de hardware e
software, para que pudessem existir a convivéncia de arquiteturas diferentes, a integracdo das
diversas aplicacOes legadas e seus sistemas de gestdo integrada (ERP).

A “Ultra” contratou um servi¢o de multicloud, permitindo a criacdo de mais de uma
infraestrutura de nuvem e integrou com a sua infraestrutura privada atual, passando, assim, a
ter uma infraestrutura hibrida (QUEIROZ; TALLON; SHARMA; COLTMAN, 2017;
RAVICHANDRAN, 2017). Além disso, desenvolveu um projeto que permitiu a integracao das
aplicacdes legadas com as novas aplicacfes, por meio de uma arquitetura de barramento de
MICrosservicos.

Com o as aquisicOes, a “Ultra”, além das capacidades de infraestrutura e tecnologia,
percebeu a necessidade da adequacao de sua estrutura organizacional, para que pudesse garantir
a sustentabilidade da operacdo e a transformacdo dos negécios (CONBOY; FITZGERALD,
2004). Diante deste cenario, parte de sua capacidade de TI foi direcionada para manter as
operacdes, garantindo os niveis de servi¢o para 0 negdcio, e a outra parte dedicada para o
desenvolvimento dos projetos de inovacdo e TD.

A estrutura organizacional da “Ultra” é formada por colaboradores e fornecedores de
servigo de TI. Ficou definida com uma parte da equipe focada em manter, evoluir e integrar as
novas empresas adquiridas pela “Ultra”, e uma outra parte da equipe focada nos projetos de TD
e no desenvolvimento de uma plataforma para a integracdo de todos os servicos e produtos
oferecidos pela “Ultra”.

Em relacdo a sustentagdo, a equipe da “Ultra” é responsavel pela gestio dos
fornecedores deste tipo de servigo. Ja para o desenvolvimento de novos projetos, a formacao
das equipes ¢ hibrida, envolvendo colaboradores de TI e de negocios da “Ultra”, e fornecedores
para complementar a capacidade do time.

Ademais, “Ultra” adotou para esses projetos de TD o desenvolvimento com abordagem
agil, com a criacdo de Squads, composto por diferentes funces e competéncias. A geragdo da
capacidade do time em abordagens &geis esta sendo realizada gradativamente. A preocupagéo

de um dos Executivos € de que o uso nédo se transforme apenas em um modismo, ou mesmo o
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uso apenas das terminologias. Como estratégia, foi criado uma Squads para desenvolver os
conceitos e, em seguida, foi disseminada e criaram-se outras Squads, para ampliar a capacidade
de entrega.

A preparacdo dos colaboradores para a execuc¢do das novas funcdes esta sendo realizada
com um programa de capacita¢do, no qual, sdo disponibilizados treinamentos por meio de uma
plataforma de estudos (COLBERT; YEE; GEORGE, 2016; KARIMI; WALTER, 2015;
SINGH; HESS, 2017). Os treinamentos disponibilizados sdo de curta duracdo, permitindo que
os colaboradores realizem e possam aplicar os conceitos, imediatamente, ap0s sua concluséo.
Para completar sua estratégia de geracdo de capacidade a “Ultra” desenvolve parcerias com
fornecedores de TI, que complementam com as competéncias necessarias para o0
desenvolvimento dos projetos de TD.

Em relacdo aos temas relacionados com normas e regulamentacéo, a “Ultra” entende
que ndo € um ponto que impacta a TD, por ser um setor com forte regulamentacéo, por diversos
orgdos federais, estaduais, municipais e em alguns casos ligados a 6rgdos internacionais. Existe,
ja, na organizacdo, uma frente que trata todos os temas relacionados a normas e
regulamentacdes, ndo tendo a necessidade de se estabelecer nenhuma estrutura adicional ou
modelo para gerenciar esse tema.

Com base nas informagdes coletadas nas entrevistas dos Executivos do “Ultra” foi
observado que existe, primeiramente, uma declaracdo de que a TD é um processo importante
para que possam atingir suas estratégias de crescimento e de se transformar uma referéncia para
as operadoras de salde. A maturidade da “Ultra” esta em um processo gradativo de evolugdo
em relacdo a TD, existe a necessidade de a “Ultra” definir uma estratégia para saber como sera

reconhecida como modelo de negdécios digitais.

4.5 SOBRE O INSTRUMENTO DE AVALIACAO DE AVALIACAO DE PRONTIDAO DA
D

Com base nas entrevistas realizadas com os executivos, foi solicitado a indicacdo de
colaboradores para responder o instrumento de avaliacdo de prontiddao de TD, com o objetivo
de validar o questionario de avaliacdo de prontiddo e validar a percepcao dos executivos e dos
colaboradores.

O questionario (Apéndice B) contempla os 9 (nove) fatores de TD e seus itens. Cada

respondente avaliou a “Ultra” com base em suas percepgdes, pontuando na escala Likert de 1
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(um) a 5 (cinco), sendo que, quanto maior a nota atribuida ao item, maior foi considerado o
nivel de prontiddo da organizacdo, segundo a escala apresentada no Quadro 5 — Classificagdo
do Nivel de Prontiddo, na secéo 3.4.

A Tabela 1, apresenta as informac6es da média dos indicadores calculados com base na
resposta dos colaboradores, de cada um dos itens dos fatores organizacionais de TD, do
questionario de avaliacdo de prontiddo (Apéndice B). Como observado na tabela, em alguns
dos indicadores, sdo apresentadas pequenas diferencas de percepgdes dos respondentes em
relacdo aos executivos da “Ultra”, conforme serd apresentado na sec¢éo 4.5 Analise dos Fatores
da Transformacg@o Digital da “Ultra”. O detalhe do calculo da Tabela 1, encontra-se na Tabela
2 (Apéndice F).

Respondentes

Desvio o Coeficiente
Fatores - Variancia .
Padréo de Variacao
Estratégia . ) 0,5 0,3 12%
Lideranca . ) 0,4 (0] 12%

Cultura Organizacional ’ ) 0,6 0,4 19%

Estrutura Organizacional ) 0,8 0,6 26%

Funcdes e Competéncias 0,7 0,5 30%

Infraestrutura 0,4 0,2 10%

Modelo de Neg6cios 0,2 0,0 5%

Canais Digitais (0] 0,1 9%

Tecnologias Digitais . 0,2 0,0 5%
39 33 30 34 35 34 0,2

Tabela 1 — Resultado do Questionario dos Fatores de TD
Fonte: Elaborado pelo autor

No Grafico 1, o resultado consolidado da média das respostas dos colaboradores da
“Ultra”, conforme os dados respondidos no questionario (Apéndice B) e das médias dos fatores
calculados na Tabela 1. O resultado apresentado no grafico demonstra uma visao de como 0s
colaboradores entendem a situacdo de cada fator da TD, na “Ultra”. Em uma analise inicial, é
possivel observar que, conforme relatado pelos executivos, a percepcao dos colaboradores, em
relacdo a como esta sendo conduzida a TD, esta similar aos relatos dos executivos.
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Nivel de Prontidao

Estratégia
0

Tecnologias Digitais Lideranca

e Cultura
Canais Digitais | 3 5 S
SEE > Organizacional
3 E
, 2 strutura
Modelo de Negocios e
Organizacional

Funcdes e

Infraestrutura . .
Competéncias

Gréafico 1 — Analise da Situagdo de Prontiddo da “Ultra”
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado na Tabela 1, a média dos Fatores de TD foi 3,4, segundo a escala
de classificagdo do Quadro 5, na se¢édo 3.4, o nivel de prontiddo atingido pela “Ultra” foi de
intermediario na percepcdo dos colaboradores. Além disso, o Gréafico 1 apresenta que a “Ultra”
teve o nivel de prontiddo alto, no fator estratégia (4,1), o nivel de prontiddo intermediario, nos
fatores: Lideranca (3,7), Cultura Organizacional (3,1), Infraestrutura (3,9), Modelo de Negécios
(3,7), Canais Digitais (3,2) e Tecnologias Digitais (3,1); e o nivel de prontidao baixo, nos fatores

Estrutura Organizacional (2,9) e FuncBes e Competéncias (2,8).

4.6 ANALISE DOS FATORES ORGANIZACIONAIS DA TRANSFORMACAO DIGITAL
DA “ULTRA”

Para cada um dos fatores proposto, na estrutura conceitual representada na Erro! Fonte
de referéncia ndo encontrada. (secdo 0), com base na teoria utilizada para a fundamentacao
do trabalho, foram realizadas analises, comparando a visdo dos executivos, dos colaboradores,
de acordo com o resultado das respostas representado no Grafico 1 (secdo 4.5), e da

fundamentacdo tedrica. A seguir sdo apresentadas as analises sobre esses fatores.
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4.6.1 Estratégia

A “Ultra” tem uma forte influéncia na estratégia da organizacdo. Observa-se nas
entrevistas e nas respostas ao questionario, que existe uma claridade ao direcionamento da
organizagdo. Em uma das respostas dadas pelo Executivo 1 é possivel perceber, claramente,

esse direcionamento:

A estratégia de Tl em relacdo a transformacéo digital esta focada na redugéo
de custo e ndo na diferenciacdo. Existe um investimento em projetos para a
digitalizacéo dos processos visando a reducéo do custo operacional. Nosso
foco esta na exceléncia operacional. (Executivo 1).

O Executivo 2 entende que a organizagdo tem uma estratégia de negdcio bem definida,
mas que a TD ainda ndo esta relacionada com esté estratégia, o pensamento ndo € digital.
Segundo ele:

A estratégia da organizacgdo esté relacionada ao crescimento da organizacéo

por aquisicdo de empresas. A Tl tem um papel fundamental nesta estratégia,

no sentido de termos que absorver e obter as informag6es rapidamente, mas

g)recisamos pensar mais nossas estratégias de forma mais digital. (Executivo

Como pode ser identificado em uma interacdo com o0s executivos da “Ultra”, observa-

se que a jornada de TD ainda ndo esta inserida na pauta dos altos executivos da organizacéo,
pois muitas das iniciativas que estdo sendo desenvolvidas, estéo relacionadas com projetos que
a area de TI esta liderando junto as areas de negécio. A criacdo de um plano de TD para toda
organizacdo é um fator importante, pois apresenta como a organizacdo esta direcionado os
recursos para a TD. Vale mencionar que ndo pode ser apenas um evento isolado por algumas
areas (HESS; MATT; BENLIAN; WIESBOCK, 2016; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; REIS;
AMORIM; MELAO; MATOS, 2018). A seguir, a fala do Executivo 1 demonstra o quanto ainda
o fator estratégia ndo esta sendo abordado pela o comité executivo da organizacdo, conforme o

relato:

Existe um grupo que é composto de diretores no qual sdo reportados 0s
avancos do projeto. Eles estdo sabendo como estdo sendo conduzido os
projetos. (Executivo 1).

O Executivo 2 avaliou a existéncia de um alinhamento parcial sobre a TD com 0s
comités executivos da organizacdo, sendo que as decisdes ainda estdo nos niveis de diretoria da

organizacdo. Segundo mencionou:
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Ainda estamos conduzindo o processo de TD digital no nivel dos diretores e
dos gerentes da organizacao. Estamos em um processo de criar essa cultura
de TD para o0s outros niveis. (Executivo 2).

O que se observa é uma divergéncia em relacdo a resposta dos Executivos sobre
Estratégia e o questionario de avaliacdo. Os executivos entendem que estdo iniciando o processo
de TD, com uma estratégia conduzida inicialmente entre Tl e algumas areas de negdcio.
Constata-se que existe o entendimento dos altos executivos sobre o que se esta propondo fazer
com as tecnologias digitais, mas ainda sem um acompanhamento.

O resultado do indicador de Estratégia ter apresentado 4.1 demonstra a claridade na
passagem de conhecimento sobre a estratégia da empresa, mas ndo demonstra o entendimento
de como a organizacdo estd preparada para a TD. O que se conclui que ainda ndo existe um
entendimento claro disseminado na organizacdo sobre o que é a TD. Como podemos entender

em outra fala do Executivo 1:

A transformacéo digital € um pano de fundo ao plano de investimento A
transformacao digital estd em cima do plano diretor de TI. A transformag&o
digital para mim é um segundo plano, ela é uma forma de fazer, mas no plano
diretor a gente fala 0 que a gente quer entregar o gque a gente quer fazer, o
como fazer é um plano de fundo. (Executivo 1).

A estratégia define o direcionamento para uma organizacdo gque estd implementando

uma jornada de transformacéo digital (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015;

MITHAS; TAFTI; MITCHELL, 2013; RAMESH; DUTTA; NEOG; BAISHYA et al., 2020;

VIAL, 2019), além disso, as estratégias que sdo definidas para a organizacdo devem ser

pensadas, considerando o desenvolvimento de negdcios digitais, ou seja, deve ser pensado 0

negdcio ja utilizado de solucgdes que considerem o uso das tecnologias digitais (BHARADWAJ;

EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013; PAGANI, 2013; VIAL, 2019). Em outra fala

do Executivo 1, observa-se que a estratégia da organizacdo estd mais focada em crescimento

por aquisicdo e na exceléncia operacional, do que na criacdo de modelos com o0 uso de
estratégias de negdcios digitais:

A organizacdo esta investindo em aquisicédo de novas empresas. NGs da area

de TI estamos ajudando no processo de integracdo dos sistemas legados das

empresas adquiridas com os nossos sistemas e ERP. Em paralelo ainda temos

gue conduzir os projetos de inovagcdo com a mesma equipe que conduz a
integracéo das empresas. (Executivo 1).
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O Executivo 2 j& entende a necessidade de diferenciar seus produtos e servi¢os, pois 0s
concorrentes mais especializados, estéo rapidamente avangando na implementacao de inovagéo

dos produtos e servicos. Segundo seu relato:

As operadoras de salde, em geral, estdo seguindo 0 mesmo ritmo de evolugao.
A coisa comega a complicar quando falamos de hospitais e laboratdrios. Eles
por estarem mais focado conseguem implementar tecnologias mais rapidas
do que a gente. (Executivo 2).

A resposta do questionario de avaliacdo de prontidao retratou parcialmente a situacao
da organizacdo em relacdo as estratégias de TD. Neste sentido, o desvio esta, em relacdo ao
entendimento dos executivos e dos colaboradores, sobre o que é a TD. O que se percebe é a
existéncia de uma preocupacdo do alinhamento das estratégias. Assim, um dos mecanismos
utilizados é a definicdo de um plano diretor de TI, no qual, apresenta o alinhamento das
estratégias de negdcio com TI, mas, deixando explicito que isso ndo € suficiente para definir as
estratégias digitais (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013). E por
fim, existe a preocupacdo do envolvimento dos niveis diretivos em todos os projetos, sendo

eles: funcionais, de infraestrutura ou de TD.

4.6.2 Lideranca

A lideranga é outro ponto que ndo estd definido na “Ultra”. A organizagdo ainda nédo
determinou quem sera o lider responsavel por conduzir a jornada de TD. Essas estratégias
surgem com as iniciativa da area de Tl em impulsionar projetos inovadores, como iniciativas
muitas vezes isoladas da organizacdo (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; SINGH,
ANNA; HESS, THOMAS, 2017). E interessante citar a existéncia também de um comité com
os diretores das areas, entretanto a resposta do Executivo 1 demonstra claramente que néo

existe:

N&o existe um lider. A TI é um dos meios que esté colaborando com algumas
areas de negdcio, que ja estdo nesse modo de atuar, dessa forma, e que juntos
vao sendo feitos as coisas, entdo ndo existe um lider, eu acho que la no comego
a Tl foi 0 agente inicial. (Executivo 1).

O Executivo 2 confirma que ndo existe um lider para a TD, e coloca que pode ser um

dos motivos pelo qual o ritmo de TD na organizacéo esté lento. Segundo seu comentario:
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Ndo temos um lider conduzindo a TD na “Ultra” [...] acredito que néo ter o
lider nos leva a cometer erros e ndo ter claro os direcionamentos que devemos
seguir para trazer inovagao para a organizacgao. (Executivo 2).

Comparando a resposta dos Executivos e dos respondentes do questionario de avaliacao
de prontiddo a média apresentada foi de 3,6, podemos perceber uma lideranga na organizagao
sobre os projetos definidos como de TD. Apesar da declaragéo dos Executivos que ndo existe
um lider, esse papel hoje esta sendo conduzido por Tl com negocios. Nao existe na literatura a
necessidade de se criar um cargo para a liderar a TD, mas sim a existéncia de lideres na
organizacdo que conduzam a TD (SINGH, ANNA; HESS, THOMAS, 2017; WEILL;
WOERNER, 2015b). Mesmo assim, fica claro que os lideres que conduzem os projetos de TD
exercem forte influéncia sobre a equipe.

Nesse cenario de lideranca, € necessario que os lideres sejam evangelizadores do
processo de TD (HARTL; HESS, 2017), e tenham a necessidade de ajudar no direcionamento
das estratégias de TD (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013;
SINGH; HESS, 2017), além de estar atentos as tendéncias de novas tecnologias e estimular o
desenvolvimento de novos produtos/servicos, integrando essas tecnologias (HARTL; HESS,
2017), e por fim, estabelecer um processo que possibilite a criacdo de novos modelos de negocio
digital (VIAL, 2019). Dessa forma, algumas fungdes do lider devem ser exercidas, como

evangelizar a TD, embora ainda nao tenham sido colocadas em préatica dentro da organizacao.

4.6.3 Cultura Organizacional

Os Executivos da “Ultra” entendem que a TD, esta relacionada com a mudanca da
cultura da organizacao na conducado de projetos de tecnologia. Esse fator da TD é considerado
um dos mais relevantes, para que uma organizacdo possa implementar mudancas, pois envolve
a forma como a organizagio pensa e age (HESS; MATT; BENLIAN; WIESBOCK, 2016;
HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; TEICHERT, 2019). A fala de um dos Executivo 1

apresenta essa preocupacao quanto & mudanca organizacional:

Eu acho que primeiro existem vérias frentes que a gente vem tocando.
Primeiro a gente fez um plano para transformar a prépria Tl, em que aspecto,
porque vocé tem que mudar a parte cultural, a transformacéo digital ndo é sé
chegar colocando metodologia nova e mudando de cima para baixo acho que
tem toda uma transformacao cultural, e respeito ao cenario das empresas.
(Executivo 1).
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O Executivo 2 entende que a “Ultra” tem que se transformar para que exista uma

mudanca de pensamento sobre como conduzir a mudancga dos negdcios. Segundo ele:

Necessitamos de sangue novo na empresa, temos que trazer gente nova, com
ideias novas. Temos que mudar nosso mind set [...] somos um setor altamente
regulamentado e conservador. Ndo vamos mudar se ndo tivermos gente nova.
(Executivo 2).

Em andlise das respostas dos questionarios com as entrevistas dos executivos e dos
respondentes, percebe-se, nesse item, uma discordancia. A média apresentada foi de 3,2 sobre
as respostas ao questionario, mas mesmo entre esse grupo, nem todas as respostas sdo similares.
Isso pode ser, porque a cultura organizacional esta relacionada com os valores da organizacao,
sendo eles: abertura a mudangas, cultura de inovacdo, centrado no cliente, agilidade, confianca,
empreendedorismo, comunicacdo, vontade de aprender, afinidade a riscos, toleréncia a falha,
participacdo (HARTL; HESS, 2017; KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al., 2016;
WESTERMAN, 2017).

A congruéncia digital € um elemento importante a ser considerado na mudanca da
cultura, pois ndo é simplesmente um declaracdo que se quer mudar, mas sim, na forma e no
modelo de atuar das organizagdo (KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al., 2016). Foi
encontrado nas respostas individuais do questionario, na percepc¢do dos colaboradores, que a
organizacdo ainda ndo esta praticando os valores como: tolerancia a falhas, correr riscos,
empoderamento dos colaboradores para a tomada de decisdo, entre outros.

Percebe-se que a organizacdo entende a necessidade de se transformar, para que esses
valores sejam implementados e que se consiga a mudanga da cultura. Em outra fala dos
Executivo 1, foi possivel identificar que com a implementacéo de alguns elementos e métodos,
como a de Design Thinking a introducédo de conceitos que demonstram essa mudanca na cultura
da organizagé&o:

A gente j& fez varios MVPs durante os ltimos trés anos. Alguns deles néo foi

(sic) para a frente e outros a gente vem estruturado e expandindo.
[...] estamos trazendo o RH dentro do contexto da TD. (Executivo 1).

A “Ultra” apresenta a declaragdo de que a cultura organizacional é importante. J& existe
nas iniciativas o envolvimento do RH para a formacao e criagdo da cultura, porém, a percepcao
dos colaboradores nédo esta retratando essa declaracdo e o desenvolvimento da cultura. Para se
obter a mudanca da cultura de tradicional para TD, € importante 0 envolvimento dos

colaboradores e da estrutura da organizagédo, além disso, os lideres devem exercer a influéncia
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sobre o processo de TD e exercer o papel de evangelizador dos valores e da cultura digital
(HARTL; HESS, 2017; SINGH; HESS, 2017).

4.6.4 Estrutura Organizacional

O cenario de TD da “Ultra” segue o desenvolvimento de estruturas que permitam a
organizacdo atender as demandas relacionadas a manter e evoluir os produtos e servicos, e
outras que permitam, a organizacdo, a criacdo de modelos de negdcio e inovacdo de seus
produtos e servicos. Para isso, preparou sua estrutura para ter agilidade, associada a capacidade
de mudangas rapidas (CONBOY; FITZGERALD, 2004). O Executivo 1 declara que para novos

projetos estdo seguindo uma estrutura mais colaborativa:

E agora, a gente estd em um momento em que esta sendo introduzido os
conceitos de transformacgdo digital, com desenvolvimentos via Squad, com
Agile. Com esses conceitos, ja aproveitando um projeto bem grande que nés
temos, que exigiu um envolvimento muito grande das areas usudrias.
(Executivo 1).

O Executivo 2 entende que sua equipe precisa ser capacitada e preparada nessa nova era

de tecnologia para contribuir mais com o0s projetos de inovacao. Segundo ele:

Minha gente necessita ser capacitada para conseguir contribuir com o
desenvolvimento dos novos projetos [...] ndo podemos mais ser uma
organizacao hierarquica [...] todos necessitam contribuir.

[...] precisamos pensar na forma como estamos estruturados. (Executivo 2).

Como outras organizagdes, a “Ultra” adotou uma abordagem de métodos ageis neste
processo de transicdo de estruturas de desenvolvimento de novos projetos, em geral, as
organizag6es buscam essa abordagem com o intuito de acelerar o processo de transformacéo e
agilidade (JOVANOVIC; MESQUIDA; MAS; COLOMO-PALACIOS, 2020; SCHUCH;
GERSTER; HEIN; BENLIAN, 2020). Esse sdo erros cometidos por organizagdes, pois a
maioria se preocupa com os métodos, por exemplo método (Scrum) ou Frameworks escalaveis
(Scaled Agile Framework®), e ndo com a forma de como o0 método € integrado na governanca
de TI, e nem como esses métodos devem ser implementados nas organizagdes (VEJSELI,
PROBA; ROSSMANN; JUNG, 2018).

A estrutura organizacional € um ponto em que se deve ter uma determinada atengdo. A
média apresentada foi de 3,0 sobre as respostas ao questionario, porém para 0s Executivos

existe a percepcdo de que estdo sendo realizadas as alteracbes necessarias para atender as
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necessidades de TD. Esta divergéncia faz parte do processo de transicdo de um modelo de
estrutura hierarquica para um modelo de colaboracdo (KANE, 2017; KARIMI; WALTER,
2015; KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al., 2016; SEO, 2017).

A estrutura organizacional é um dos fatores que influenciam diretamente em como no
funcionamento das relagdes entre as areas e os projetos (TALLON; QUEIROZ; COLTMAN;
SHARMA, 2019). Como exemplo, a “Ultra” entende que a estrutura de Tl pode agilizar o
processo de tomada de decisbes, por meio das integracbes dos sistemas (TALLON;
PINSONNEAULT, 2011), e com o desenvolvimento de modelos analiticos que permitindo a
avaliacdo das diversas situacdes do negdcio pelos colaboradores e executivos (DREMEL,;
WULF; HERTERICH; WAIZMANN et al., 2017).

E como forma de atender aos diversos projetos, a estrutura de T1 € separada para garantir
a entrega e suporte da operacdo, utilizando de profissionais da TI terceirizados garantindo,
assim, a operagdo e ajudando na priorizacio das integracdes. E relevante mencionar que, em
alguns casos, o desenvolvimento de novos modelos de negdcio para a organizagdo, podem ser
comprometidos. Dessa forma, a T busca atender ao negocio, criando uma estrutura que permita
agilidade e ambidestria (HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN, 2017).

4.6.5 FuncgOes e Competéncias

O desenvolvimento de capacidades é um tema relevante para a “Ultra”. Existe um
entendimento de que o desenvolvimento esta relacionado com a transformacao das funcGes e
competéncias dos colaboradores de T e negdcio. Essa preparacéo esta ligada a temas como:
metodologias, tecnologias digitais, lideranca, novos modelos de negdcio, entre outras. O relato

do Executivo 1 demonstra as iniciativas para a geracao de capacitacao:

No meu caso, conduzindo dentro do que estd envolvido projetos de
treinamento, eu reboquei a &rea de RH [...] eu tenho, por exemplo, uma
empresa de gestdo de mudanga contratada me ajudando na parte de
Treinamento. (Executivo 1).

O Executivo 2 ele entende que os colaboradores precisam ser capacitados, mas que a
diferenca esta no conhecimento do negdcio. Segundo ele

Temos planos de treinamentos na empresa [...] nossos colaboradores que
estdo participando dos projetos de TD tem a oportunidade de desenvolver
novos conhecimentos [...] a parte analitica € muito importante eles realizarem
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analise dos problemas [...], mas o importante é o conhecimento de neg6cios
que da equipe. (Executivo 2).

A TD ¢ influenciada pela capacidade da organizagdo, principalmente, seus
colaboradores que estdo preparados para exercer funcdes, sendo de negécio, de Tl ou de
suporte. Desse modo, a formacéo e capacitacdo sdo importantes para a TD das organizacoes
(COLBERT; YEE; GEORGE, 2016; HESS; MATT; BENLIAN; WIESBOCK, 2016; VIAL,
2019).

Outro fator relacionado com as habilidade e competéncia dos colaboradores estdo com
a forma de trabalho colaborativa, além disso, sdo necessarios desenvolvimentos
comportamentais e mudanca na forma de como o colaborador deve atuar nos projetos
relacionados com a TD (KARIMI; WALTER, 2015; SINGH; HESS, 2017). Essas habilidades

podem ser notadas nos projetos realizados ou em andamento, conforme a fala dos Executivo 1:

A gente estd mais focando no treinamento comportamental do que
capacitando tecnologicamente, entdo eu estou muito mais preocupada com as
pessoas aceitarem em trabalhar de uma forma diferente, que sejam abertas a
ouvir. (Executivo 1).

O Executivo 2 entende a necessidade de rever as fungdes da organizacdo, mas além
disso, trazer novos colaboradores para contribuir. Segundo ele:

Temos gente com bastante capacidade, mas para mudar acredito que
precisamos de gente com ideias novas [...] temos que repensar as fungbes da
empresa. (Executivo 2).

Os colaboradores atuantes com a TD precisam ter caracteristicas de empreendedorismo,
capacidade analitica, tomada de decisédo, fluéncia digital, assumir riscos, lidar com frustraces
e com capacidade de avaliar e direcionar baseado em uma visao de futuro, focando na criagéo
e desenvolvimento de novos negocios (COLBERT; YEE; GEORGE, 2016; DREMEL,;
HERTERICH; WULF; WAIZMANN, et al., 2017; HESS; MATT; BENLIAN; WIESBOCK,
2016).

Em anélise das respostas dos questionarios com as entrevistas dos executivos, percebeu-
se, nesse item, uma congruéncia. A média apresentada foi de 2,5 sobre as respostas ao
questionario, o que demonstra que a organizacdo apenas estd iniciando um processo de
preparacdo dos colaboradores. Isso pode ser, porque a cultura organizacional estda em um
processo de transformacéo, percebendo a existéncia de uma transi¢ao para o processo de correr
mais riscos, visdo empreendedora e de lidar com frustragcdes. Por exemplo, ndo sendo
identificados mudangas na relagdo de conducgdo dos projetos que com o envolvimento da

tecnologia Em organiza¢bes com TD é comum os projetos de tecnologia e inovagdo serem
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liderados por colaboradores das areas de negécio (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016;
YEOW,; SOH; HANSEN, 2018). No grupo “Ultra” a lideranca dos projetos esta sendo

conduzida por colaboradores de TI.

4.6.6 Infraestrutura

A infraestrutura na “Ultra” segue por um processo de modernizacdo. A empresa investiu
na construcao de uma infraestrutura hibrida e que pudesse conectar os seus sistemas legados e
as novas tecnologias em um ambiente de convivéncia. Com isso, seu objetivo foi de ter a
agilidade para a integracdo de novas organizagdes adquiridas nas transacdes, para possibilitar a
convivéncia com as novas arquiteturas e tecnologias. O relato do Executivo 1 demonstra as

iniciativas para a preparacdo da infraestrutura:

A gente fez o plano diretor contando com a construcdo da fundacéo ja
considerando todo o desenho que a gente queria [...} entdo sdo dois anos que
a gente mudou todo desenho da nossa arquitetura de infraestrutura para se
comportar como uma infraestrutura hibrida [...] eu ja fiz uma contratacdo de
servigos Multicloud. (Executivo 1).

O Executivo 2 relata a evolucao que a infraestrutura teve nos ultimos anos. Segundo ele

Hoje temos a possibilidade de trabalhar remoto. Nossa equipe durante essa
pandemia conseguiu prestar servigos sem perder a qualidade no atendimento.
[...] mas essa evolugdo da infraestrutura teve inicio de uns tempos para cé.
(Executivo 2).

A infraestrutura exerce um papel importante na competitividade das organizac6es, sua
qualidade permite refletir as oportunidades de explorar novos negécios, por meio de novas
solucdes e iniciativas da area de Tl e de negécios (BHATT; GROVER, 2005). A capacidade de
Tl em disponibilizar plataformas digitais refletidas na flexibilidade permitida pela
infraestrutura, para a integracdo de novas solucgdes e desenvolvimentos de novos modelos de
negécio (QUEIROZ; TALLON; SHARMA; COLTMAN, 2017; RAVICHANDRAN, 2017).

Com o COVID, a infraestrutura teve um papel importante na garantia de continuidade
do negacio, permitindo a flexibilizacdo e disponibilizagéo, para os colaboradores nao atuantes,
diretamente, nos atendimentos relacionadas a saude, conseguirem atuar de forma remota.
Entretanto os produtos e servigos ndo estdo conectados de forma inteligente, permitindo uma
melhor funcionalidade para os atores participantes do negocio (PORTER; HEPPELMANN,
2014).
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A infraestrutura € um consenso entre 0s Executivos e os questionarios respondidos pelas
equipes, onde a média apresentada pelo grupo é de 4,0, conforme as respostas. Ambos 0s
executivos e as equipes entendem que fizeram evolugdes na infraestrutura, mas que ainda
existem oportunidades para a integracdo de novos componentes. O relato do Executivo 1

demonstra essa consciéncia em ter que evoluir o cenério de infraestrutura:

Eu tenho varios modelos analiticos que utilizo que d&o subsidios para a gente
desenhar novos planos e produtos, isso ja tem alguns anos na organizacao (3
anos).

[...] ndo, ainda a gente ndo tem esse tipo de solucéo, eu ainda estou mais
para Analytics ainda, a inteligéncia artificial eu entro mais o ano que vem
(em 2022). (Executivo 1).

O Executivo 2 confirma o uso de informacdes e das ferramentas utilizadas para a analise

dos clientes, beneficiarios e corretores. Segundo ele:

Nos utilizamos as bases de informac6es que sdo disponibilizadas para que
possamos atender melhor nossos corretores.

[...] j& conseguimos. entender melhor nossos clientes e beneficiarios, com
base nos dados gerados pelos sistemas.

[...] em alguns casos temos a informagé@o em tempo real para a tomada de
decisdo. (Executivo 2).

O uso de analise de dados na “Ultra”, por exemplo, ¢ uma tecnologia difundida na
analise dos dados gerados pela propria organizacdo Dessa forma, o uso de Big Data Analytics
estd em um processo de adocdo, nao integrando com solucdes de inteligéncia artificial. A
disponibilizacdo de analise de dados e importante para o processo de decisdo e, ademais,
permite que as organizagOes que investem em dados tém melhores resultados no seu
desempenho (GHASEMAGHAEI; EBRAHIMI; HASSANEIN, 2018).

Assim, a infraestrutura estd preparada para o crescimento e a integracdo de novas
tecnologias, permitindo escalabilidade e seguranca. O trabalho iniciado ha mais de dois anos
permitiu criar a possibilidade de atender as estratégias de aquisicdo e de TD. A “Ultra” entende
que os investimentos com a infraestrutura sdo importantes para que possam suportar as
estratégias de negocio, a capacidade de crescimento e a flexibilidades para improvisos
(MITHAS; TAFTI; MITCHELL, 2013).
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4.6.7 Modelo de Neg6cios

A “Ultra” ainda ndo consegue determinar o quanto de receita esta relacionada com as
iniciativas de TD. N&o tem clareza em como quer ser reconhecida em seus modelos de negécios
digitais. Ainda falta uma definicdo do propoésito e direcionamento para esses modelos de
negdcio, como Visto na estratégia, os temas relacionados com as estratégias digitais ndo séo
claramente discutidos como visdo da organizacdo (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU;
VENKATRAMAN, 2013). A “Ultra” ainda segue o processo de definir a estratégia de negdcio
e depois transforméa-la em estratégias e projetos de TI.

A “Ultra” possuiu uma forte relacdo com os atores participantes do negocio (p.ex.:
corretores, beneficiarios, médicos, pacientes etc.), porém nao esta claro o papel que quer exercer
nessas relacdes. Essas rela¢des, que hoje a “Ultra” tém com seus parceiros, direciona ela para
um modelo de Onicanal (inglés Omnichanel), sem est4 ainda definido como estratégia. As
organizacGes com essa caracteristicas oferecem para 0s seus atores participantes de negdcio
acesso aos seus produtos e servicos de forma fisica e remota (WEILL; WOERNER, 2015b).

Pode-se perceber essa relagdo conforme o relato do Executivo 1:

Ah! Eu tenho meu Portal, tenho meu App e de 14 se consegue agendar exame,
solicitar um reembolso, pegar informe de rendimento, fazer um chat, fazer
uma telemedicina, fazer uma tele consulta.
[...] tem diversos alto servico que a gente tem, tanto no canal de call center,
tanto no canal de portais e no canal de apps (aplicativos mdveis). (Executivo
1).

O Executivo 2 confirma o uso destes portais, e para ele, esse tipo de produto e servico é

considerado TD. Segundo ele

Nossos beneficiarios podem acessar a qualquer momento sua situacéo e fazer
0 que eles querem nos portais e aplicativos méveis [...] ja temos até
aplicativos que permitem serem realizado atendimentos médicos basicos [...]
a Telemedicina foi exemplo de projeto que tivemos que fazer rapido para
atender essa situacéo de COVID. (Executivo 2).

Como tem foco forte em disponibilizar acesso aos diversos atores de negocio, por meio
de portais, call center e aplicativos mdveis, em suas iniciativas, tem identificado, claramente, a
jornada de cada um desses atores, e com isso, direciona suas solugdes (BADEN-FULLER,;
MANGEMATIN, 2013; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).

Assim, vale a citacdo de que o conceito de modelos de negdcio digital ainda ndo esta
difundido, o resultado do indicador de Modelo de Negocios apresentado ¢é 3.8, demonstra a
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existéncia de um caminho que dever ser planejado, para que a organizagéo tenha sua receita
vinda diretamente de projetos de TD. Conclui-se entdo a ndo existéncia de um entendimento
claro disseminado na organizacdo sobre o que ¢ um modelo negécio digital. Como pode-se
entender, em outra fala do Executivo 1, quando questionado sobre o percentual de receita

proveniente de novos modelos de negécios:

Toda minha venda € digital. Eu ndo tenho e-commerce ainda, mas todo meu
processo de venda desde a ponta com o corretor até integrar um cliente novo,
aqui é digital. Agora essa automacao envolve o mundo externo. Eu nao tenho
uma venda direta, mas é que a maioria das minhas vendas é via corretor, esta
na mao dele para ele vender para mim. (Executivo 1).

O Executivo 2 entende que estdo atrasados na entrega de novos produtos e servicos.

Segundo ele:

Acho que estamos atrasados no uso das tecnologias novas [...] acredito que
estamos nos preparando com a evolucdo de novas tecnologias [...] acho que
ainda somos consumidos pelos processos de integracio das novas empresas.
(Executivo 2).

A renovacdo dos modelos de negdcios digitais passa por uma defini¢éo e renovacéo das
estratégias de negécio (WARNER; WAGER, 2019). Os produtos e servicos disponibilizados
devem fazer parte integrante de uma nova realidade, que utiliza de tecnologias digitais para
entregar valor aos atores participantes do negécio, sendo necessaria a entrega de um valor
diferenciado aos modelos tradicionais (VELU, 2017; VIAL, 2019). Assim, vale dizer que a
colaboracéo e a digitalizagdo dos processos sdo um caminho para o desenvolvimento e a
integracdo dos ecossistemas externos da organizacio (WARNER; WAGER, 2019;
WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014). Concluindo, foi observado que a “Ultra” tem
como estratégia a digitalizacdo de seus processos para a integracdo em uma nova arquitetura e

modelos de negécios, mas que ainda seu foco esta na eficiéncia operacional.

4.6.8 Canais Digitais

A relagdo desenvolvida entre a “Ultra” e os seus atores participantes do negocio €
demonstrada pela disponibilidade de diversos canais de relacionamento, sendo eles fisico ou
digitais. Como exemplos, pode-se citar o uso de tecnologias e o desenvolvimento de solucgdes
em internet, por aplicativos moveis, e os canais via call center. Esses diversos canais definem

uma estratégia clara para o seu relacionamento, sendo eles: comercial, de suporte e apoio, de
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atendimento médico, de autoatendimento etc. (HANSEN; SIA, 2015; PORTER,;
HEPPELMANN, 2014; WEILL; WOERNER, 2015b). Essa abordagem de canais digitais se

reflete nas falas do Executivo 1:

Eu tenho nove portais, tenho o portal que eu falo com o corretor, com meu
cliente, com paciente/beneficiario, com médico, eu tenho varios portais e com
essas conversas todas, tenho varios projetos para melhorar essa experiéncia.
(Executivo 1).

O Executivo 2 entende que fazem uso dos portais, mas que acredita que, em algumas
situagdes os portais e aplicativos ndo atendem ao seu publico-alvo. Segundo ele:

Acho que os portais tém bastante coisa [...], mas acho que tem caso que € de
dificil utilizag&o. [..] acho que temos oportunidade de melhorar cada vez mais
para satisfazer nosso publico-alvo. (Executivo 2).

Apesar da estratégia atender o desenvolvimento de canais, existe um consenso entre 0s
executivos e os questionarios respondidos pelas equipes, onde a média apresentada pelo grupo
é de 3,3 das respostas. Ambos 0s executivos e as equipes entendem que existe um forte uso de
solucgdes que permitem essa relacdo por meios digitais, mas no entendimento comum os temas
relacionados a exploracdo de andlises de dados, tomada de decisdo para oferecer servicos e
produtos, exploracdo das midias e algoritmos inteligentes, necessitam ser implementados.

Pode-se perceber esse entendimento na fala do Executivo 1:

[...] ainteligéncia artificial eu entro mais o ano que vem, eu estou fazendo a
fundacéo (infraestrutura e aplicacdes) e tem momentos para pér cada uma
das tecnologias. (Executivo 1)

O Executivo 2 entende que € pouco explorado o uso das midias sociais. Segundo ele:

Acho que usamos pouco as midias sociais, acredito que temos oportunidade
de divulgar, realizar um marketing digital para fortalecer nossa marca [...]
nosso publico ainda é o corporativo. (Executivo 2).

Outro ponto, ¢ a exploragdo de tecnologias de midias digitais. A “Ultra” utiliza mais
esse tipo de tecnologias como uma forma de comunicagcdo com o mundo externo. Em geral,
explora algumas das seguintes redes sociais: Linkedin e Facebook. O uso de midia social ajuda
as organizacdes a explorar informagfes sobre como os atores participantes do negécio (p.ex.
médicos, beneficiarios, pacientes etc.) apresentam emocdes, desejos, opinides e insatisfacoes
(LI; SU; ZHANG; MAO, 2018; WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014). Ainda ndo esta

em uso as midias sociais, inteligéncia artificial e analise cognitiva integradas a um modelo de
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Big Data Analytics, conforme o Executivo 1 relata, segue em uma proxima etapa de
implementacéo:
[...] Ai! é mais o pessoal de comunicagdo, nosso marketing e comunicagéo
que usam a parte de midia social, e bastante, em algumas redes sociais

(Linkedin, Facebook e algumas outras), para coletar dados e publicar, mas
na parte, por exemplo assistencial, ainda néo utilizamos. (Executivo 1).

O Executivo 2 acredita que tem que investir em desenvolver melhor sua estratégia de

marketing digita e utilizar melhor as midias sociais. Segundo ele:

Temos que pensar melhor no uso das midias [...] temos que pensar melhor
nossa estratégia de marketing digital. (Executivo 2).

O uso de canais digitais na “Ultra” ¢ uma pratica com uma interacéo forte, por meio dos
portais e aplicacdes moveis. Um ponto positivo é o uso de tecnologias de Big Data Analytics,
pelas areas da organizacdo para entender e tomar decisdes sobre os atores participantes do
negocio. Além disso, existe o entendimento de que é necessario a evolugdo para cenarios
capazes de analisar as fontes externas, integrando tecnologias como as midias sociais. E por
fim, em uma visdo de futuro, existe a intencdo de implementar inteligéncia artificial e analise

cognitiva para potencializar as tomadas de deciséo.

4.6.9 Tecnologias Digitais

Como tendéncias de Tecnologias Digitais, a “Ultra” estd avangada no uso de algumas
dessas tecnologias. Para a “Ultra” a primeira etapa foi a criagdo da infraestrutura, permitindo
uma nova arquitetura, permitindo a integragdo dos ambientes legados e das tecnologias digitais.
Assim, investiu na modernizacdo e contratacdo de servigos de Multicloud (ALLEN, 2020;
CRAFT; JONES, 2020), permitindo consentindo que 0s novos produtos e servigos ja sejam
criados em uma nova arquitetura.

A “Ultra” faz forte uso das tecnologias de Internet e Aplicagdes Mdveis, para
desenvolver seus canais digitais. Existem varios portais e aplicativos disponiveis para a
utilizacdo dos diversos atores participantes do negocio (FORD; COMPTON; MILLETT,;
TZORTZIS, 2017; IYAWAA; HERSELMANA; BOTHAA, 2016). Outra tecnologia utilizada
pela empresa para acompanhamento e tomada de decisdes foi Big Data Analytics (DREMEL;
HERTERICH; WULF; WAIZMANN et al., 2017). A fala do Executivo 1 demonstra essa

evidéncia de utilizacao.
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Investimos fortemente no desenvolvimento dos nossos portais, sempre
criamos funcBes para disponibilizar servicos [..] o desenvolvimento de
aplicativos também esté sendo bastante forte.

[...] utilizamos Analytics a bastante tempo, mas Inteligéncia Artificial esta
sendo pouco explorada, minha ideia é trabalhar nisso mais para o proximo
ano. (Executivo 1).

O Executivo 2 confirma o uso dessas tecnologias. Segundo ele

Disponibilizamos bastante funcionalidades na internet e nos aplicativos [...]
foi exemplo de projeto que tivemos que fazer répido para atender essa
situagdo de COVID [...], mas temos que investir em mais tecnologias. [...]
precisamos usar mais tecnologias para monitorar e controlar os pacientes.
(Executivo 2).

Apesar do uso das tecnologias digitais, tecnologias como: Blockchain, Inteligéncia
Artificial e Computagdo Cognitiva, 1oMT (Internet of Medical Things), RPA (Robotic Process
Automatization), entre outras, ainda ndo séo tratadas pela “Ultra”. Existe um consenso entre 0s
executivos e os questionarios respondidos pelas equipes, onde a média apresentada pelo grupo
é de 3,1 das respostas. Ambos 0s executivos e 0s equipes entendem que precisam comecar a

evoluir no uso das novas tecnologias digitais.

4.7 ANALISE DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO DE PRONTIDAO

Como o objetivo deste estudo foi propor o desenvolvimento de um instrumento para
avaliacdo de prontiddo para TD para aplicacdo em um estudo de caso no setor de salde, e
conforme apresentado no capitulo 0 — Metodologia, foi utilizado um questionario (Apéndice
B). Este estudo ndo tem a pretensdo de realizar uma validacéo de escala.

O questionario “[...] € um instrumento, composto por perguntas, questdes ou itens
padronizados e predefinidos, que visa mensurar atributos ou caracteristicas relacionadas a
pessoas, organizagdes, processos ou fenomenos” (COELHO; SOUZA; ALBUQUERQUE,
2019, p. 3). A criacdo de questionario & um processo complexo que envolve a redagdo, a ordem
de apresentacédo, a aplicacdo e coleta dos dados relacionados as questdes, itens e perguntas
(COSTA, 2011; MURRAY, 1999). Como resultado o questionario deve garantir a acuracia,
precisdo e confiabilidade dos dados coletados das investigaces por meio dos métodos técnico-
cientificos (HAIR; BABIN; MONEY; SAMOUEL, 2005).
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No final do questionario (Apéndice B) foi incluida uma secéo, denominada “Questdes
relacionadas a avaliagdo do questionario aplicado”, com o objetivo de coletar a percepgdo dos
respondentes sobre o questionario. O Quadro 7, apresenta uma avaliagdo qualitativa do
resultado sobre a perspectiva dos respondentes. As questes apresentadas para analisar o
questionario, objetivaram verificar as seguintes caracteristicas: qualidade, objetividade, clareza,
linguagem utilizada, relevancia e tempo (COSTA, 2011; HAIR; BABIN; MONEY;
SAMOUEL, 2005).

Respondente

Questoes 3
10. voceé avali ionari .
0 Fomo océ avalia 0 questionario que Bom Bom Bom Bom Muito Bom
vocé acabou de responder?
11. Quéo objetiva e clara foram as questes I Nem Facil Nem | Moderadamente [ Moderadamente sl
. L Muito Fécil o . . Muito Facil
aplicadas ao questionario? Dificil Facil Facil
12. Quao fécil foi entender a linguagem P Moderadamente | Moderadamente s sl
.Q o guag Muito Fécil . L Muito Facil Muito Facil
aplicada ao questionario? Facil Fécil
13. Quéo relevantes foram as questdes . Moderadamente [ Moderadamente . Moderadamente
. L Muito Relevante Muito Relevante
aplicadas ao questionario? Relevante Relevante Relevante
14. Como vocé avalia o tempo aplicado ao . Nem Bom Nem [ Nem Bom Nem
N Muito Bom . . Bom Bom
guestionario? Ruim Ruim

Quadro 7 - Resultado da Avaliacdo do Instrumento de Avaliacdo de Prontid&o
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o resultado apresentado no Quadro 7, foram aplicadas cinco questdes
(Apéndice B). A seguir, apresentamos 0s resultados e a consideracdo sobre as respostas
apresentadas. O objetivo das questdes foi de medir a percepcdo dos respondentes, sobre as
caracteristicas necessarias ao que o questionario. A seguir uma analise do resultado das
questdes:

1. Qualidade — demonstra que a maioria dos respondentes consideraram “Bom”.

Sendo assim, para uma primeira execucdo o resultado apresentado pode ser
considerado como positivo.

2. Objetividade e Clareza — demonstra que a maioria dos respondentes consideraram
“Moderadamente Facil” e Muito Facil. Desta forma, pode-se entender que as
guestbes apresentaram os conceitos sem gerar ambiguidade ou imprecisdo sobre os
conceitos utilizados.

3. Linguagem - demonstra que a maioria dos respondentes consideraram

“Moderadamente Facil” e “Muito Facil”. Desta forma, pode-se entender que as
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questBes apresentaram uma construgdo simples e de fécil entendimento para quem
estava respondendo o questionario.

4. Relevancia — demonstra que a maioria dos respondentes consideraram
“Moderadamente Relevante” e “Muito Relevante”. Desta forma, pode-se entender
que as questdes contribuem para a organizagdes avaliar sua situacdo em relagéo a
TD, e que existe coeréncia com as informagdes discutidas na anélise de resultado
dos fatores de TD, na se¢éo 0.

5. Tempo —demonstra que 0s respondentes ndo apresentam um consenso, as respostas
foram variadas, dois consideraram “Nem Bom nem Ruim”, dois consideraram
“Bom” e dois consideraram “Muito Bom”. Desta forma, apesar de ndo ter uma
maioria de respostas, a tendéncia apresentada é que o tempo para as respostas esta
adequado para os respondentes, embora talvez precise uma atencdo para a
replicacdo em outros estudos.

Além disso, na questdo 15 do (Apéndice B), foi solicitado que os respondentes
pudessem contribuir com algum tipo de sugestdo para a melhoria do questionario, porém nao
foi apresentada nenhuma sugestdo de melhorias por parte dos colaboradores respondentes.

Concluindo, o questionario (Apéndice B) estd adequado para a aplicacdo nas
organizacOes. O resultado apresentado, no Quadro 4, demonstra que 0 questionario teve um
nivel de satisfacdo alto por parte dos respondentes.

4.8 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE ANALISE DO RESULTADO

O resultado do estudo de caso da “Ultra” alcangcou um nivel de prontiddo intermediario.
Conforme a triangulacdo das evidéncias dos Executivos e dos Colaboradores, existe um ponto
de atencdo nos fatores de Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional e FuncOes e
Competéncias. Apesar de existir o entendimento da “Ultra” de que a Cultura Organizacional ¢
um ponto importante, temas: como risco, empreendedorismo e tolerancia a falhas, ndo estdo
presentes no dia-a-dia (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016; KIRON; KANE; PALMER,;
PHILLIPS et al., 2016). Desse modo, sdo fatores que devem ser observados e priorizados pela
“Ultra”.

Diante desse resultado, pode-se considerar que o questionario desenvolvido para a
avaliacdo de prontiddo, de uma organizacgdo no setor de salde, atendeu de forma satisfatoria,

em geral, os fatores organizacionais da TD apresentaram coeréncia entre as respostas dos
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executivos, dos colaboradores e a teoria utilizada. Assim, podemos considerar que para um
estudo de caso Unico, o resultado obtido foi bom.

Vale ressaltar que, foram encontradas algumas divergéncias das percepg¢des em relacao
aos fatores, devido ao nivel de acesso as informacdes estratégicas da empresa, e/ou por nao
serem parte do conhecimento de alguns individuos, como por exemplo, 0s programas que a
organizacao esté desenvolvendo para capacitar os profissionais.

Outro ponto a ser considerado, com base nos resultados foi possivel a elaboracdo de um
Relatério Executivo (Apéndice E), com uma linguagem consultiva para os executivos da
organizacdo. Esse relatorio apresenta 0s pontos positivos, areas de oportunidade e sugestdes
para que os executivos possam definir seus processos de TD.

Desse modo, conclui-se que com os resultados obtidos, o instrumento de avaliacdo de
prontiddo é recomendado para a utilizacdo das organizagdes. Esse instrumento também pode
ser utilizado por organizac@es de outras indUstrias, embora se faca necessaria a adaptacdo do
fator de Tecnologias Digitais, pois cada indUstria pode ter suas proprias tecnologias, como o
exemplo do setor de salde, a tecnologia IoMT (Internet of Medical Things), sendo assim, é
importante observar as tendéncias e disponibilidades das tecnologias em relacdo a inddstria e o

mercado.
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5 DISCUSSAO

Os resultados apresentados demonstram que a organizacdo em analise ndo apresenta
uma direcdo clara para a implementacdo da TD. O que se pode observar é que a auséncia de
uma estratégia de TD, associada a um plano, ndo estabelece parametros para novos modelos de
negocios. Essa descoberta confirma o argumento de Chanias e Hess (2016), de que é importante
que a organizacao faca seu planejamento.

Em relacdo a lideranca, observa-se uma forte tendéncia para que a TD seja conduzida
pela area de TI, porém, 0 que se observa é que as estratégias adotadas pela T1 estdo focadas em
automacdo dos processos de negdcio, do que, criar modelos de negoécios que atendam a
organizacdo. Diante deste cenario, € importante que a organizacdo defina um lider para ajudar
na conducdo da jornada de TD (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016).

Outro ponto, é a falta de conhecimento sobre o que é TD, como visto nos resultados
apresentados, pois ndo existe uma compreensdo dos gestores e colaboradores, pois no
entendimento deles é apenas uma nova forma de desenvolver ou entregar projetos de TI. Nesse
cenario a lideranca esta ausente, pois ndo exerce o papel de evangelizador sobre o que a TD
representa para a organizacdo (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016). Além disso,
percebe-se que ndo existe uma mudanga na cultura organizacional como relatado pelos
executivos, confirmando que a TD, necessita uma transformacdo na forma como existe a
colaboracdo entre as equipes (HARTL; HESS, 2017; HORLACHER; KLARNER; HESS,
2016).

Apesar do reconhecimento da equipe sobre a lideranca, ndo existe uma estratégia digital
claramente definida e, alinhada com uma cultura que permita impulsionar a transformacéao da
organizacdo (BHARADWAJ; EL SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013; HARTL,;
HESS, 2017; MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Isso fica evidenciado, pela ndo concordancia
dos funcionarios em relacdo ao fator de cultura organizacional, pois em uma organizacdo que
estd em um processo de TD, a cultura é focada em inovacéo e colaboracdo (HARTL; HESS,
2017).

Vale ressaltar que, ndo existe na cultura da organizagdo um cenario que permita 0s
colaboradores arriscarem em novas iniciativas, permitindo, assim, que a organizagao tenha uma
cultura de inovacao. Os projetos sdo definidos com as areas de negocio e, sdo implementados
com analise de resultados de organizacGes tradicionais. A organiza¢do apenas inicia uma
cultura de teste de produtos. Portanto, em uma organizagdo que esti em processo de TD, existe

um certo tendéncia para risco, experimentacdo rapida, investimento pesado em talento e
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recrutamento, com lideres com exceléncia e habilidades relacionadas ao relacionamento, e com
forte tendéncia a evangelizar a organizacdo (KIRON; KANE; PALMER; PHILLIPS et al.,
2016).

O entendimento pelo uso das tecnologias, direcionou a organizacdo investir na
modernizacdo da infraestrutura. Como a TD surge por uma iniciativa de TI, isso confirma o que
o0s autores relatam em estudos sobre a TD, que a tendéncia das organizac@es € investir nas
tecnologias, sem antes ter alinhada uma estratégia e/ou modelo de negdcio que permita 0 uso
da tecnologia (WEILL; WOERNER, 2015b; WESTERMAN; CALMEJANE; BONNET;
FERRARIS et al., 2011). Apesar do investimento em infraestrutura, o que pode-se observar é
que, ainda ndo tem uma tendéncia por tecnologias digitais (p.ex. IloMT), que permitam a
transformacéo do negdcio. Isso justifica-se, pois a organizacdo ndo esta trabalhando em novos
modelos de negocio, e sim, em um projetos de digitalizacdo dos processos atuais, ou na
reformulacéo, dos seus portais.

E por fim, o0 que se observa € que por ndo se ter uma estratégia clara de TD, existe a
falta de alinhamento entre os fatores de TD, desta forma, os investimentos séo realizados por
projeto, e ndo como parte de uma estratgia da organizacdo em implementar sua estratégia de
TD. Isso confirma o agumento de Wade (2015), que diz que para que uma organizacdo consiga
implementar uma estratégia de TD, todos os fatores devem estar alinhados, inclusive que se
tenha estabelecido um plano de investimento associado a TD.
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6 CONCLUSAO

Como proposta deste estudo, o objetivo geral de realizar avaliacdo de prontiddo parta a
implementacao de TD em uma organizacao foi atendido. Ademais, foram atendidos os objetivos
especificos, no qual foi possivel: (i) identificar nas literaturas de TD e de avalia¢do de prontiddo
os fatores organizacionais, tecnoldgicos e ambientais que podem influenciar a TD, em uma
organizacdo: Estratégia, Lideranca, Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional, Funcdes
e Competéncias, Infraestrutura, Modelo de Negocios, Canais Digitais e Tecnologias Digitais;
(ii) elaborar uma estrutura conceitual com os fatores organizacionais, tecnoldgicos e ambientais
de TD; (iii) propor um instrumento para avaliagdo de prontidéo; e (vii) aplicar um estudo de
caso Unico em uma organizacgdo operadora do setor de salde.

A contribuicdo tedrica deste estudo esta relacionada com a extensdo do conhecimento
proposto por outros autores em relacdo avaliacdo de prontiddo e a TD, com a proposicdo de
uma estrutura conceitual dos fatores organizacionais, tecnoldgicos e ambientais de TD e do uso
de um instrumento para avaliacdo da prontidao.

Como contribuicdo pratica, foi possivel identificar a aplicacdo na préatica do instrumento
de avaliacdo de prontiddo permitindo comparar as diversas visdes dos Executivos e
profissionais que participaram do estudo de caso, verificando o nivel de prontiddo da
organizacao. A aplicacdo do instrumento de avaliacdo de prontiddo permite aos lideres de uma
organizacdo verificar a situacao de prontiddo para uma organizacao que esta no inicio de seu
processo de TD, proporcionando condicdes para a verificacdo de cada fator, de acordo com o
seu nivel de prontiddo. Diante dessa analise, é essencial o estabelecimento de um plano para a
implementacdo da TD considerando a evolugéo de cada um destes fatores, minimizando o risco
de falhas, conforme Relatorio Executivo proposto no Apéndice E.

Desse modo, conclui-se que os resultados apresentados neste estudo, permitem que as
organizac@es considerem que implementacdo da TD ndo esta relacionada apenas com a adogéo
de tecnologias digitais, e sim, com o desenvolvimento dos recursos e capacidades da
organizacdo, de forma planejada. Portanto, um instrumento de avaliagdo de prontiddo pode
auxiliar as organizacOes na identificacdo de fatores que devem ser considerados na defini¢cdo
da estratégia e dos planos de implementacdo para os fatores que ndo estdo preparados ou
implementados. E por fim, a amostra ndo é suficiente para realizar nenhuma validagdo e analise

estatistica.
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6.1 IMPLICACOES PRATICAS

Na prética, o estudo demonstrou que € necessaria uma avaliacdo da organizacdo em
relacdo a sua situacdo atual, e 0 quanto estdo aderentes os fatores organizacionais, tecnoldgicos
e ambientais para a implementacdo da TD ao estudo apresentado, e que, alguns fatores
negligenciados estdo atrasando o processo de implementacdo. Como exemplo, este estudo
propBes uma estrutura conceitual para que as organizacdes possam refletir sobre como os
fatores para a TD podem afetar a sua capacidade de implementar a jornada de TD. Portanto, os
executivos que buscam explorar a TD para obter vantagem competitiva precisam analisar além
do uso de tecnologias digitais, outros fatores que podem impactar a TD.

Diante desse cenario, 0s executivos devem ter claro o entendimento da situacao atual da
organizacdo para conseguir formular e executar uma estratégia para sua jornada de
implementacdo da TD (KANE; PALMER; PHILLIPS; KIRON et al., 2015). Como por
exemplo, de que maneira a cultura organizacional pode influenciar e ser uma barreira para o
processo (HARTL; HESS, 2017), a capacidade da infraestrutura em integrar tecnologias
digitais (HUANG; HENFRIDSSON; LIU; NEWELL, 2017)., entre outras. Dessa forma, o
conhecimento reunido neste trabalho pode ser utilizado por organizagdes tradicionais, como a
estudada, na elaboracgéo e estruturacdo dos seus recursos e suas capacidades, com o objetivo de
viabilizar a TD.

Neste sentido, para suportar o processo de TD é importante estabelecer uma lideranca
que seja responsavel pela implementacdo da estratégia de TD, direcionando os investimentos
necessarios, planejando a capacitacao das equipes, e atuando como um agente de mudanca para
0 processo de cultura da empresa (HORLACHER; KLARNER; HESS, 2016). Essa lideranca
necessita exercer o papel de evangelizador, e, para isso, deve estar alinhada com os altos
executivos, para que se consiga estabelecer um processo de mudanca de cultura na organizacéo
(WEILL; WOERNER, 2015b).

Além disso, a estrutura conceitual, as questdes e o instrumento de avaliacdo de prontidao
gue compdem o estudo podem servir como um checklist para uma conversa abrangente entre
0s executivos da organizagdo sobre o que esta indo bem e o que deve melhorar para se consiga
atingir o sucesso da TD.

No Apéndice E, propde-se um Relatorio Executivo, com base nas informagdes avaliadas
neste trabalho, demonstrando quais os pontos positivos, areas de oportunidade e sugestdes, a
organizacdo deve considerar. Esta explicito que, o relatério apresentado ndo possui rigor

académico, porém o objetivo é traduzir em uma linguagem consultiva e préatica, para 0s



93

executivos que tomam as decisdes 0 entendimento para que eles deem os devidos
direcionamentos para sua Jornada de TD. E por fim, o Relatdrio Executivo apresentado foi uma

forma de retribuir a organizacédo pela participacéo no estudo de caso.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A caracteristica de andlise deste trabalho foi exploratoria, ndo tendo a pretensdo de
generalizar para outros casos, teorias, modelos e questionarios, aqui apresentados. As analises
foram baseadas na literatura e a aplicacdo do proprio estudo de caso.

Este trabalho se limita por ndo ter uma avaliacdo por observacdo na pratica das rotinas
e de documentacGes em detalhe, conforme proposto pelo método de estudo de caso para
conseguir realizar uma triangulacdo completa (YIN, 2015). As entrevistas, aqui, foram
limitadas a executivos da organizacdo e ndo tiveram acesso as visdes de todas as areas de
negocio e/ou unidades de negdcio da organizacao.

Outro ponto importante, ndo foi foco deste trabalho, ou seja, definir uma escala de
maturidade para a TD associada aos fatores. O processo de avaliagdo de prontidao foi com base
na percepcao dos respondentes, por meio de uma escala Likert, em cinco pontos.

E por fim, como j& citado, apesar do uso de um questionario de levantamento com as
areas da empresa, este trabalho ndo tem a pretensdo de se buscar uma significancia estatistica

para os resultados.

6.3 ESTUDOS FUTUROS

Como proposta de estudo futuro, para que ocorra uma validacdo do questionario é
necessario complementar o estudo utilizando uma abordagem quantitativa, como por exemplo,
utilizacdo de analise fatorial e de técnica convergente e discriminante para a validacdo dos
fatores descritos na estrutura conceitual e de seus itens (COSTA, 2011). Este trabalho apenas
investigou uma organizacgéo operadora de salde, diante disto e das limitagdes apresentados séo
necessarios outros estudos para:

e Investigar outras organizagdes do setor de salde, replicando o estudo, com o objetivo

de verificar se existe uma correlagdo de quanto mais especialista a organizagdo, maior
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facilidade para implementar a TD. Citando alguns exemplos, temos: Hospitais,
Laboratorios, entre outras;

Propor um estudo para validar o instrumento de avaliacdo de prontiddo considerando
um estudo quantitativo com o foco em validar a escala dos fatores aqui apresentado,
considerando, reescrevendo ou eliminando itens. Submeter para uma amostragem, afim
de efetuar uma avaliacao de confiabilidade da escala. Efetuar uma anélise de correlacéo
dos itens, conforme proposto no estudo de (CHEN; GULLY; EDEN, 2001).

Propor a criagdo de uma escala de maturidade correlacionado com a estrutura conceitual
dos fatores da TD. Neste sentido propor o desenvolvimento da escala de maturidade
utilizando como base na teoria de resposta ao item, com o uso do algoritmo de Rasch, e
analise de cluster, conforme proposto no estudo de (LAHRMANN; MARX;
METTLER; WINTER et al., 2011).
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Questdes Fontes
1) Como a organizagdo se preparou para a jornada de transformacéo | (CHANIAS; MYERS;
digital? HESS, 2019; HESS;
MATT,; BENLIAN;
WIESBOCK, 2016;
KANE, 2017;
WESTERMAN, 2017,
WESTERMAN;
TANNOU; BONNET;
FERRARIS et al., 2012)
2) Como é feito 0 acompanhamento da jornada de transformagcéo digital | (HORLACHER,;

pelos altos executivos da organizagdo? KLARNER; HESS, 2016;
SINGH; HESS, 2017,
WESTERMAN;
TANNOU; BONNET;
FERRARIS et al., 2012)

3) Como a organizacdo define suas estratégias de negocios digitais? (BHARADWAJ; EL
SAWY; PAVLOU;
VENKATRAMAN,
2013; MITHAS; TAFTI;
MITCHELL, 2013)

4) Como a organizacdo planeja o investimento em transformacdo digital? | (WESTERMAN;

Existe um investimento para a transformacao digital? CALMEJANE;
BONNET; FERRARIS et
al., 2011; MATT; HESS;
BENLIAN, 2015)

5) Como esta definida a lideranca da transformacéo digital? Quem sdo os | (HORLACHER,;

lideres que conduzem essa jornada na organizacao? KLARNER; HESS, 2016;
WEILL; WOERNER,
2015b; WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE,
2014)

6) O gque a organizacdo entende como tecnologias digitais? E quais sdo as | (IYAWAA,;

tecnologias digitais adotadas pela organizacdo? HERSELMANA,;

BOTHAA, 2016)
7) Como esta (;hstrlbmda a receita da organizagdo em re_Iagao aos (PAGANI, 2013; WEILL:
produtos/servicos? Quanto da receita € proveniente de
. LT " L WOERNER, 2015a)
produtos/servicos digitais em relacdo aos tradicionais?
8) Quais sdo os produtos/servigos digitais oferecidos pela organizacdo? (PAGANI, 2013; WEILL,;
WOERNER, 20153a)
9) Como a organizacdo entende a necessidade dos seus parceiros de | (AMIT; ZOTT, 2012;
relacionamento (pacientes/beneficiarios/fornecedores/médicos)? Existe | OSTERWALDER,;

uma definicdo e um mapeamento da jornada de cada uma destes | PIGNEUR; TUCCI,

personagens? Existe proposi¢do de valor diferenciada para atender as | 2005; WARNER,;

necessidades de cada um deles?

WAGER, 2019; WEILL;
WOERNER, 20153;
WULF; METTLER,;
BRENNER, 2017)

Quadro 8 — Questionario Executivos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Questdes Fontes
10) Como a organizacdo utiliza as informagdes para a criacdo de | (DREMEL; WULF;
produtos/servicos digitais? Existem solucdes de Big Data Analytics que | HERTERICH;
permitem a exploracdo dessas informagfes? Quanto as areas exploram | WAIZMANN et al,,
esse tipo de recurso? 2017)
11) Quals_ me:todos (p-ex. Design Thmklrjg, _Sc_rum) sdo utilizados pela Elaborado pelo autor
organizacdo para os projetos de inovacao digital?
12) Como a organizagdo explora os canais digitais com os parceiros de | (DREMEL; WULF;
relacionamento(pacientes/beneficiarios/fornecedores/médicos)? HERTERICH,;
WAIZMANN et al,
2017; HANSEN; SIA,
2015; WEILL;

WOERNER, 2018)

13) Como vocé definiria a cultura organizacional da organizacdo? Existe a
pratica da organizacdo em incentivar os funcionérios a criar

(FEHER; VARGA, 2017;
HARTL; HESS, 2017;

produtos/servigos digitais? Quanto a organizagdo adota uma postura de | HORLACHER,;
risco para o lancamento de novos produtos/servicos? KLARNER; HESS, 2016)
14) Como a organizagao prepara os seus colaboradores (T1 e/ou Negdcios) | (BHATT; GROVER,

para atenderem aos projetos de inovacdo da organizacdo? Existe um
programa de preparagdo para a formacéo desses colaboradores?

2005; COLBERT,; YEE;
GEORGE, 2016; YEOW,
SOH; HANSEN, 2018)

15) Como a organizagdo se estrutura para atender aos processos de manter
as operagdes e/ou inovar pelo desenvolvimento de produtos/servigos
digitais? Existem equipes diferentes para esses tipos de projetos?
Quanto a empresa utiliza de recursos proprios e terceirizados para
atender essas necessidades? E como esta a distribui¢do dos processos de
manter e inovar entre recursos proprios e terceiros?

(DREMEL,; WULF;
HERTERICH;
WAIZMANN et al,
2017; LEE;
SAMBAMURTHY;

LIM; KWOK KEE, 2015;
LI; SU; ZHANG; MAO,
2018; SEO, 2017
TALLON, 2008)

16) Como a infraestrutura da organizacao esta sendo preparada para atender
aos produtos/servigos digitais? A infraestrutura, sistemas e aplicacGes
legados, permitem a integracdo com 0s novos produtos/servicos
digitais? Existe uma integracdo do ambiente fisico com o digital?

(GHASEMAGHAEI;
EBRAHIMI;
HASSANEIN,
PORTER;
HEPPELMANN, 2014;
QUEIROZ; TALLON;
SHARMA; COLTMAN,
2017;
RAVICHANDRAN,
2017)

2018;

17) Como a organizacdo se estrutura para atender as necessidades
regulatérias do setor que ela participa para o lancamento de produtos e
servicos digitais?

Elaborado pelo autor

18) Vocé acredita que a transformacdo digital para o setor que sua
organizacdo esta inserida é diferente de outros setores? Se sim, por qué?

Elaborado pelo autor

19) Como a organizagdo esta preparada para a jornada de transformacéo
digital em relacdo aos concorrentes do setor no Brasil?

Elaborado pelo autor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B — Instrumento de avaliagio de prontiddo de transformagcao digital

Introducéo

Essa pesquisa é desenvolvida pelo pesquisador Alexandre Nunes Hernandes, vinculado
a Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (FGV EAESP).

Os executivos das organizacdes tém em suas agendas a transformacéo digital. Sendo
assim, existe uma preocupacao que os investimentos realizados tenham retorno para o negécio,
melhorando a eficiéncia da empresa, 0 aumento da receita, a criagdo de novos modelos de
negdcio, entre outros. Em muitas tentativas de se implementar a Transformacdo Digital na
organizacdo podem terminar em falhas ou perda do investimento.

O objetivo deste questionario avaliar os fatores que impactam a transformacéo digital
em uma organizagdo de salde. Este questionario foi elaborado para que os colaboradores da
organizacdo envolvidos com a Transformacdo Digital, possam responder com base nos
conhecimentos da organizacao e a influéncia de cada fator na organizacao:

Em caso de duvidas ou questionamento, por favor entre em contato com o responsavel

por esta pesquisa pelo e-mail: alexandre.hernandes@fgv.edu.br e/ou

alexandre_hernandes@hotmail.com.
O tempo estimado para completar o questionario é de 15 minutos.

Obrigado por participar da pesquisa.

Lei Geral de Protecdo de Dados

Adequacdo da pesquisa a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). No Brasil, estd em
vigor a Lei Geral de Protecdo de Dados, desta forma, estd pesquisa ndo solicita qualquer
informagdo que possa identificar de maneira individual o respondente da organizagéo. Sendo
assim, a resposta as questdes abaixo ocorrerdo de forma anénima. Portanto, as informacoes
serdo utilizadas apenas para fins académicos, com o objetivo de entender se a organizacao esta
apta para uma jornada de Transformacgdo Digital. Vocé esta de acordo em responder o
questionario?

()-Sim ( )—Néo


mailto:alexandre.hernandes@fgv.edu.br
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Questdes sobre a organizagao:
Nesta secdo, sdo colocadas questdes relacionadas a viséo geral da organizacéo.

1)

2)

3)

4)

Sua organizagéo é:
( ) —Publica ( ) —Privada

Faturamento anual da sua organizagéo:

( ) — Microempresa — Menor ou igual a R$ 360 mil

( ) — Pequena empresa — Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhGes

( ) — Média empresa — Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
( ) — Grande empresa — Maior que R$ 300 milhdes

( ) — Prefiro ndo informar

NUmero de funcionarios:

( ) — Até 1000

( ) — Acima de 1000 até 5000

( ) — Acima de 5000 ate 10.000
( ) — Acima de 10.000

( ) — Prefiro ndo informar

A transformagcéo digital permite que as organizagdes se diferenciem em produtos e servigos
com o uso de tecnologias digitais. Quanto do faturamento da sua organizacdo esta
relacionado com esses produtos e servigos digitais?

()— Até 25%

( ) — Acima de 25% até 50%

( ) —Acima de 50% até 75%

( ) — Acima de 75% até 100%
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Questdes relacionadas aos fatores de transformagéo digital:
Nesta secdo sdo apresentadas questdes relacionadas aos fatores que influéncia a transformacéo
digital na organizacao.

Estratégia
A estratégia € um fator que direciona a organizacdo para atender o negocio e como seus
recursos serdo direcionadas para cria valor e diferenciais. Além disso, a transformacéo digital
é parte desta definicdo e necessita estar alinhada com os altos niveis executivos e divulgada
para todos os niveis da organizacdo, de forma que os recursos e capacidade da organizacao
possam ser planejados para atender as estratégias. Quanto vocé entende que a organizagao
atende aos itens descritos a seguir? Apontar abaixo o0 quanto os itens do fator estdo aderentes
aorganizacdo. Na escala 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente;
4 — Concordo parcialmente; e 5 — Concordo totalmente
O alto nivel de executivos declarou implementar uma jornada de
transformacéo digital para a organizacgéo
A organizacdo tem definidas estratégias de negdcio digitais 1123|415
A organizacdo tem definido investimento para a implementagdo da
transformacdo digital

Lideranca
A Lideranca é um fator importante para que a organizacao consiga direcionar a sua jornada
de transformacéo digital. Dessa forma, é importante que se tenha um conhecimento em como
implementar as estratégias de transformacéo digital, as estratégias digitais e os modelos de
negdcio. Em geral, as organizagdes definem um Chief Digital Office (CDO) para realizar essa
tarefa, mas em alguns casos, pode essa lideranca ser conduzida por outro lider da empresa. O
lider deve direcionar todas as areas da organizacdo, evangelizar, conduzir as estratégias
digitais e acompanhar a efetividade e eficacia das acfes. Quanto vocé entende que a
organizacédo atende aos itens descritos a seguir? Apontar abaixo o quanto os itens do fator
estdo aderentes a organizacdo. Na escala 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente;
3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente; e 5 — Concordo totalmente
A organizacdo tem definido um lider definido para a conducdo da
transformacéo digital
O lider da TD tem seu reporte direto para o alto nivel executivo da
organizacéo
A organizacdo tem um comité de transformacdo digital com o alto nivel de
executivos (p.ex.. CEO, CDO, CTO, CFO, CHRO, CMO, CIO, entre |1 2|3 |4 |5
outros)
A organizagdo tem uma agenda definida para as reunides do comité de
transformacéo digital
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Cultura Organizacional

A transformacdo digital influéncia a cultura organizacional, pois é necessario que exista
mudanca de pensamento dos executivos e colaboradores para atender as necessidades dos
clientes e promover na organizacdo a inovagdo de produtos e servicos. Dessa forma, a
organizacdo passa a ter que se adaptar, rapidamente, as necessidades e a nova realidade,
assumindo riscos, além de, trazer uma cultura de colaboracéo. Essa mudanca influéncia todos
0s niveis da organizacdo. Quanto vocé entende que a organizacao atende aos itens descritos
a seguir? Apontar abaixo o quanto os itens do fator estdo aderentes a organizacdo. Na escala
1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo
parcialmente; e 5 — Concordo totalmente

A organizacdo adota uma postura de langamento de produtos e servigos
baseado em riscos

A organizacdo tem laboratdrios de inovacdo e experimentacdo 112|345

A organizacdo incentiva os funcionarios a utilizar parte do tempo produtivo
em desenvolver projetos de inovacdo para novos produtos e servigos

A organizagdo confia na lideranga, nos colaboradores e nos parceiros
externos

A organizacdo constrdi redes internas e externas para compartilhamento de
conhecimento e informacao

Estrutura Organizacional

A organizacdo deve estar preparada para ser flexivel, além disso, a transformagdo digital
necessita a existéncia de uma colaboracgéo entre todos os niveis da organizacdo. Além disso,
a transformac&o digital traz a questdo da inovacéo e a criacdo de modelos de negdcios que
utilizam tecnologias digitais. Desta forma, a organizacdo precisa atender as necessidades do
dia a dia mantendo o negdcio e operacdo em funcionamento, e a0 mesmo tempo criar equipes
para realizar projetos de inovacdo. Neste sentido, € necessaria a mudanca na Estrutura
Organizacional e a forma como séo realizados os projetos e suportes de tecnologia. Quanto
vocé entende que a organizacao atende aos itens descritos a seguir? Apontar abaixo o quanto
os itens do fator estdo aderentes a organizacdo. Na escala 1 — Discordo totalmente; 2 —
Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente; e 5 — Concordo
totalmente

A organizacdo estd estruturada para atender a projetos de melhoria, 11213145
evolucéo e inovagéo, simultaneamente

A organizacao adota estruturas enxutas para o desenvolvimento de solucdes 11213145
de inovagéo

As equipes de inovacdo estdo estruturadas com recursos com multiplos

conhecimentos, inclusive com colaboradores das areas de negocio 112]13]4]5
A organizacdo adota uma estrutura colaborativa para a conducdo dos 11213lals
projetos de inovacao

A organizagdo esta estruturada para integrar e desenvolver parcerias com 11213lals
outras organizacoes (p.ex. startups)
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Funcdes e Competéncias

A organizacdo deve preparar seus empregados para a transformacdo digital. Os novos
modelos de negdcio e as tecnologias digitais (p.ex.: Redes Sociais, Cloud Computing, loT,
entre outras) disponiveis necessitam que os funcionarios da organizacdo adquiram novas
competéncias e desenvolvam novas habilidades. Além disso, novas fungdes sdo criadas para
o0 desenvolvimento de novos projetos para atender a necessidade do negocio, inclusive devido
o desenvolvimento de comportamentos para trabalhar em um ambiente colaborativo. Quanto
vocé entende que a organizacao atende aos itens descritos a seguir? Apontar abaixo o quanto
os itens do fator estdo aderentes a organizacdo. Na escala 1 — Discordo totalmente; 2 —
Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente; e 5 — Concordo
totalmente

A organizacdo tem um programa de capacitacdo dos funcionarios de Tl nas
novas competéncias (tecnologias digitais e metodologias)

A organizacdo tem um de capacitacdo dos funcionarios de negocios nas
novas competéncias (tecnologias digitais e metodologias)

Os profissionais de Tl e de negdcio estdo preparados para explorar e analisar
os dados gerados por solugbes de Big Data Analytics para desenvolver |1 (2|34 |5
novos modelos de negécio

A organizacdo acompanha e suporta os profissionais na evolucdo de suas
competéncias e fungdes

Infraestrutura

A infraestrutura é um fator importante na transformacédo digital, € por meio dela que se
permite integrar o ambiente da organizacdo, com as novas tecnologias digitais. Neste sentido,
deve se observar as questdes relacionadas as redes, telecomunicagéo, servidores, sistemas
legados, entre outros. Quanto vocé entende que a organizagdo atende aos itens descritos a
seguir? Apontar abaixo 0 quanto os itens do fator estdo aderentes a organizac¢ao. Na escala 1
— Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo
parcialmente; e 5 — Concordo totalmente

A organizacdo utiliza de recursos na nuvem para hospedar seus produtos |12 |34 |5

A organizacdo integra em sua rede fisica sensores que permitam aumentar
a capacidade dos componentes mecanicos e elétricos tradicionais (p.ex.: |12 |3 |4 |5
monitoramento do paciente no hospital)

A organizacao utiliza ferramentas de identidade e seguranca que gerenciam
a autenticacdo do usuario e 0s acessos ao ambiente fisico

A organizacao utiliza ferramentas de identidade e seguranca que gerenciam
a autenticacdo do usuario e 0s acessos que protegem a conectividadeeas |12 |3 |4 |5
camadas de nuvem do produto

A organizagéo tem um ambiente de desenvolvimento que permite a criacéo
rapida de aplicativos inteligentes e conectados, usando acesso a dados |1 |2 (3[4 |5
integrados com a nuvem
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Modelo de Negécios

Os modelos de negocio representam as atividades que geram valor na organizagdo, e
descrevem como os produtos e/ou servigos estdo sendo entregues para os clientes. Os modelos
de negdcios proporcionam para os clientes uma proposta de valor, e com a organizagao se
relaciona com sua rede de negécios. Além disso, os modelos de negocios integram 0s
componentes estratégicos, de cliente, de mercado, com o objetivo de obter vantagem
competitiva. Quanto vocé entende que a organizagdo atende aos itens descritos a seguir?
Apontar abaixo o0 quanto os itens do fator estdo aderentes a organizacdo. Na escala 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente;
e 5 — Concordo totalmente

A organizacdo tem uma proposicdo de valor para cada tipo de cliente 112|345

A organizacdo tem novos modelos de negocios, que estdo baseados nas
novas tecnologias digitais, novas formas de relacionamento de negocios |12 |34 |5
com clientes e parceiros

A organizagdo tem alinhado os novos modelos de negdcio com as
estratégias de negocio digital

Os novos modelos de negocio e as tecnologias digitais habilitam a
organizacéo a redefinir a rede de valor da organizagédo, permitindo novas |1 |2 |3 (4|5
formas de relacionamento entre clientes e parceiros

Canais Digitais

Os canais digitais sdo meios que constitui de recursos on-line que permite efetuar o um
relacionamento com clientes, fornecedores, parceiros, entre outros. Neste sentido, existem as
questdes relacionadas a conquista e, consequentemente, fidelizacdo, permitindo a criagdo de
uma rede de negdcios. Quanto vocé entende que a organizacao atende aos itens descritos a
seguir? Apontar abaixo o quanto os itens do fator estdo aderentes a organizacdo. Na escala 1
— Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo
parcialmente; e 5 — Concordo totalmente

A organizacdo utiliza de canais digitais para interagir com os clientes 112345
As estratégias direcionadas para 0s canais digitais estdo associadas as

- SR 1(2(3|4|5
estratégias de negocios digitais
A organizacdo adota multiplataforma integrando aos diversos produtos e 11213lals
canais para atender aos clientes da organizacéo
As aplicacOes da organizacdo estdo preparadas para os diversos canais da

s ; : 11213415
organizacéo (Internet, Social, Mobile etc.)
As aplicacdes da organizacdo estdo preparadas para integrar (plug and 11213145
play) com o ecossistema digital de outros parceiros
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Tecnologias Digitais

As tecnologias digitais sdo consideradas como base para a implementacdo de estratégias de
transformacdo digital na organizacdo, diante do contexto de cada organizacdo, existem vérias
tecnologias digitais que combinadas podem melhorar a entrega de produtos e servigos. Existem varias
tecnologias em desenvolvimento, baseado em estudos académicos e em relatdrios de especialistas,
buscamaos relacionar as tecnologias mais utilizadas no contexto da salde. Quanto vocé entende que a
organizacdo esta utilizando os itens descritos a seguir? Apontar abaixo, qual a frequéncia de utilizacéo
das tecnologias digitais para o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou modelos de negdcio.
Naescala 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 — Ocasionalmente; 4 — Frequentemente; e 5 — Muita Frequéncia

Big Data Analytics — plataformas e softwares que gerenciam um alto volume de
dados estruturados e desestruturados, que séo utilizados para analises e tomada de
decisdo (p.ex.: gestdo e analise do comportamento do paciente, identificar [ 1|2 |3 |4 |5
pacientes que precisam de tratamentos personalizados, melhorar o planejamento
cirdrgico etc.)

Inteligéncia Artificial e Computacdo Cognitiva — componentes de hardware e
software que tem a habilidade de simular a capacidade humana de raciocinar,
perceber, solucionar problemas e tomada de decisdo aumentando a capacidadedas |1 |2 |3 |4 |5
pessoas em realizar as tarefas (p.ex.: suportar os médicos em cirurgias para
diminuir erros, auxiliar nos diagnosticos de pacientes etc.)

Interoperabilidade e plataforma aberta — disponibilizar mecanismos de
conectividade para que parceiros e outras plataformas relacionadas a servicos de
salde possam se integrar para obter os servigcos disponiveis, sendo assim,
capacidade de dois ou mais sistemas ou componentes trocar informagoes (p.ex.:
integra fornecedores de servicos/produtos de salde, seguradoras, clinicas a
compartilhar dados uns com 0s outros)

IoMT (Internet of Medical Things) — Dispositivos portateis, wearables, ingeriveis
e / ou implantaveis para 0 monitoramento de informagGes da satde, que envolve
0s pacientes e sua comunidade de cuidadores e médicos (p.ex., acompanhamento
de pacientes cardiacos, pacientes com diabetes etc.)

Social Networking - Plataformas de redes sociais nas quais a organiza¢do de salde,
os profissionais de salde e pacientes podem compartilhar informagbes (p.ex.. |12 3|4 |5
campanhas de vacinacdo, informacdes sobre tipos de doengas etc.).

Aplicativos Moveis — permite a utilizacdo de dispositivos mdveis (p.ex.
smartphones) com solu¢bes que permitem a interagdo de paciente e dos
profissionais de salde com a organizacdo (p.ex.: disponibilidade de agenda de
médicos, consulta de informacdes para 0 paciente etc.)

Cloud Computing — é uma tecnologia que usa a conectividade e a grande escala da
Internet para hospedar os mais variados recursos, programas e informacdes, |1 2|3 |4 |5
utilizado para o desenvolvimento de solugdes e servicos para 0s pacientes

Robotica — Robbs que auxiliam os médicos na realizacdo de procedimentos
complexos com mais precisdo e flexibilidade; utilizando-se de realidade
aumentada para que os cirurgifes tenham acesso facil a imagens e os dados digitais
sem a necessidade de desviar o olhar do paciente para coletar informacdes.

Blockchain - é uma tecnologia de registro distribuido que visa a descentralizagao
como medida de seguranca podem auxiliar as organizaces em sadde no registro
das transacfes que sdo realizadas em diversos processos da organizacdo (p.ex.
monitorar e rastrear os produtos médicos na cadeira de suprimento, compartilhar
dados gerados por ensaios clinicos, reunir transa¢@es de varios sistemas de salde,
farmécias e planos de salde para uso do paciente e / ou EMR etc.)

Internet / WEB 2.0 — uso de Internet e tecnologias WEB para disponibilizar
servigos para os pacientes, médicos, fornecedores e outros participantes da rede da
organizacéo, permite a integracdo das solucdes de e-Health (portais de internet) e
m-Health (aplicacdes moveis).
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RPA (Robotic Process Automatization) — tecnologia utilizada para a automacédo de
processos e tarefas repetitivas, de baixa importancia ou operacionais da empresa (p.ex.: | 1|2 | 3
simplificar 0 agendamento de consultas com o paciente etc.)

EHR (Eletronic Health Records) - registros eletrbnicos de salde (prontuario
eletrénico) consistem em todas as combinagdes de todas as informac@es de salde do
paciente de tratamentos e visitas anteriores a uma organizacdo de salde, que podem
ser apresentadas a um médico para tomar decisdes sobre a salde de um paciente

EMR (Eletronic Medical Records) - registros médicos eletronicos sdo “sistemas de
informacbes médicas computadorizados que coletam, armazenam e exibem
informac6es do paciente durante o tratamento em uma organizacgdo. Estas informacdes
s80 apenas para acesso da organizacdo ndo sendo disponibilizados para fora das
fronteiras. Auxiliam o médico no registro, analise e tomada de decisdo, ficando
disponivel para melhorar a tomada de decises nos departamentos de emergéncia.

Questdes gerais sobre o perfil do respondente:

5) Qual seu género?

( )—Masculino ( )—Feminino ( )-— Outros: ( ) — Prefiro ndo informar

6) Qual sua geracao?
( ) — Geracdo Silenciosa - nascidos entre 1925 a 1945
( ) — Geragédo Baby Boomers - nascidos entre 1946 a 1964
( ) — Geragdo X - nascidos entre 1965 a 1979
( ) —Geragédo Y - nascidos entre 1980 e 1995
( ) — Geragdo Z — nascidos entre 1996 até 2010
( ) — Prefiro ndo informar

7) A funcdo que vocé exerce esta ligada a:
( ) — Tecnologia da Informacéo
( ) — Area de Negdcio — relacionados com as atividades fins da organizacao (p.ex.:
Marketing etc.)
( ) — Areas de Suporte — relacionada com as areas meio da organizacéo (p.ex.:
Contabilidade etc.)

8) Quanto tempo vocé trabalha na organizacao?
( ) —Até 2 anos
( ) —Acimade 2 até 5 anos
( ) —Acimade 5 até 10 anos
( ) —Acimade 10 até 15 anos
( )—Acimade 15

9) Qual o seu nivel do seu cargo dentro da organizagao?
( ) — Operacional

( ) —Lider
( ) — Gestor
( ) — Diretor

( ) — Executivo
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Questdes relacionadas a avaliagdo do questionario aplicado:
Nesta secdo, o objetivo é coletar informagGes sobre o questiondrio que acabou de ser
respondido.

10) Como vocé avalia o questionario que vocé acabou de responder?

( ) — Muito Bom

( )—Bom

( ) — Nem bom nem ruim
( ) —Ruim

( ) — Muito Ruim
Comentério:

11) Quéo objetiva e clara foram as questdes aplicadas ao questionario?
( ) — Muito fécil
( ) — Moderadamente facil
( ) — Nem facil nem dificil
( ) — Moderadamente dificil
( ) — Muito dificil
Comentério:

12) Quado féacil foi entender a linguagem aplicada ao questionario?
( ) — Muito fé&cil
( ) — Moderadamente facil
( ) — Nem facil nem dificil
( ) — Moderadamente dificil
( ) — Muito dificil
Comentério:

13) Quado relevantes foram as questdes aplicadas ao questionario?
( ) — Muito relevante
( ) — Moderadamente relevante
( ) — Nem relevante nem irrelevante
( ) — Moderadamente irrelevante
( ) — Muito irrelevante
Comentério:

14) Como vocé avalia o tempo aplicado ao questionario?
( ) — Muito bom
( )-Bom
( ) — Nem bom nem ruim
( ) —Ruim
( ) —Muito ruim
Comentario:

15) Sugestdes para melhoria do questionario:

16) Deseja receber o resultado da pesquisa:
( )—Néo
( ) —Sim. Informar o e-mail:

Muito obrigado por sua participacao!



119

APENDICE C — Carta Convite

Caro (a) Senhor (a) XXXXXXXX,

Meu nome € XXXXXXXXXX XXXXXXXXXX XXXXXXXXX € sou mestrando em Gestdo para
Competitividade, na linha de pesquisa em tecnologia da informacdo, na Fundacdo Getulio
Vargas (Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo - EAESP). Em minha dissertagédo
de mestrado tenho pesquisado sobre a Transformacdo Digital e os fatores que podem influenciar
a prontiddo para uma organizagdo implementar sua jornada, com o intuito de contribuir com as
empresas para mitigar possiveis falhas.

A pesquisa tem como objetivo: (1) identificar os fatores que influenciam organizacdo e que
impactam na Transformagdo Digital no setor de sadde; (Il) elaborar um instrumento de
avaliacdo de prontiddo baseado nesses fatores; e (I11) aplicar a avaliagdo de prontiddo para uma
organizacédo do o setor de saude.

A aplicacdo desta pesquisa esta baseada em uma abordagem de estudo de caso, dividindo-se
em trés partes: (a) entrevista com perguntas abertas a dois executivos da organiza¢ao (uma com
foco em tecnologia e outro com foco no negécio); (b) aplicacdo do questionario estruturado
para pelo menos cinco membros de cada equipe; (c) triangulacédo das informacdes para avaliar
e comparar as respostas apresentadas em ambos as fontes de informacéo.

Gostaria de solicitar a oportunidade de aplicar esta pesquisa em vossa empresa. As informacgoes
obtidas serdo mantidas sob total sigilo. Informo ainda que os resultados da pesquisa e as analises
efetuadas estardo disponiveis para vossa empresa.

Agradeco antecipadamente sua colaboracdo e participacao.

Atenciosamente,

ROOKKXXKXX KXXKKXXXK KXXKXXXXXX
(99) 99999-9999 — XXXXXXXXXX @ XXX XXX. XX
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APENDICE D - Acordo de Confidencialidade

ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE

Acordo de Confidencialidade (doravante denominado, o “Acordo”), celebrado entre as
Partes XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX, portador do R.G.: 99.999.999-9 e CPF
999.999.999-99, residente na Cidade de S&o Paulo, Estado de S&o Paulo, na
, CEP: 99999-999 (doravante
denominada “PARTE RECEPTORA”), e :
representada neste ato por (doravante denominada

‘EMPRESA”, e conjuntamente com o Académico, as “Partes” e simplesmente, uma
“Parte”).

A parte receptora compromete-se a manter sigilo em relacdo as informacdes
consideradas confidenciais. Essas informacdes serdo utilizadas pela parte receptora
para o desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado do curso de Gestdo para
Competitividade, da Fundacéo Getulio Vargas (Escola de Administracdo de Empresas
de S&o Paulo — EAESP),

Por este acordo, a parte receptora compromete-se:

1- Ané&o utilizar as informacg6es confidenciais a que tiver acesso, para gerar beneficio préprio exclusivo e/ou
unilateral, presente ou futuro, ou para uso de terceiros e a nao repassar o conhecimento das “Informagdes
Confidenciais”, responsabilizando-se por todas as pessoas que vierem a ter acesso as informagdes, por
seu intermédio;

2- A ndo efetuar nenhuma gravagéo ou copia da documentacao confidencial a que tiver acesso relacionado
a tecnologia apresentada na defesa acima mencionada;

3- A ndo se apropriar para si ou para outrem de material confidencial ou sigiloso que venha a ser
disponibilizado através da defesa acima mencionada;

4- A ndo repassar o conhecimento das informacgdes, por seu intermédio.
Sobre as Informacdes Confidenciais:

1- Serdo consideradas confidenciais, restritas e de propriedade da parte que transmitiu a informacgéo, as
informacdes referidas no paragrafo segundo desta clausula, transmitidas e/ou divulgadas pelas partes
envolvidas no presente Acordo de Confidencialidade, de forma verbal e/ou escrita, inclusive por meio de
material grafico.

2- As Informag8es Confidenciais incluem, mas néo se limitam, aos dados em geral, técnicas, know-how,
projetos, informacdes sobre os equipamentos instalados, dados financeiros, dados estatisticos,
informag6es sobre controle de qualidade, protétipos, relages de clientes e previsfes de vendas, termos
de contratos, bem como todos os meios de registro contendo essas informacdes. Serdo consideradas
confidenciais, também, as informacdes oriundas das discussdes e negociagfes realizadas pelas partes
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antes da assinatura do presente Acordo de Confidencialidade.

As obrigacGes das partes relativas as Informacgdes Confidenciais ndo se estendem as informagdes que
sejam ou se tornem disponiveis publicamente, que tenham sido independentemente desenvolvidas ou
estejam na posse legitima da parte receptora da informagédo antes de sua divulgagdo pela outra parte,
que sejam recebidas de terceiros em obrigacdo de segredo, que sejam desenvolvidas como fruto do
referido trabalho independentemente das mencionadas Informag¢des Confidenciais ou cuja divulgagdo
haja sido aprovada, por escrito, pelas partes.

Cada parte concorda em utilizar as Informag¢8es Confidenciais recebidas da outra parte somente para o
propésito previsto no presente Acordo de Confidencialidade e zelara para que tais informag8es ndo sejam
de qualquer forma divulgadas ou reveladas a terceiros, utilizando-se, no minimo, do mesmo zelo e
cuidado que dispensa as suas préprias informag8es confidenciais. As partes concordam que todas as
InformagBes Confidenciais serdo mantidas pela parte que recebé-las em local seguro e com acesso
limitado aqueles que necessitem de tais informacdes para os fins previstos no presente Acordo de
Confidencialidade.

As Informacgdes Confidenciais somente poderéo ser divulgadas para terceiros ou utilizados para qualquer
outro uso, incluindo reprodugdo, mediante a prévia autorizagdo, por escrito, da parte proprietaria da
Informacgé&o Confidencial.

As InformagBes Confidenciais deverdo ser mantidas durante a vigéncia do presente Acordo de
Confidencialidade. O presente compromisso sera vélido até que os direitos dos envolvidos tenham sido

devidamente protegidos sob as cautelas legais exigiveis, ou tornado publico pela Empresa.

Local e data:

Assinatura e carimbo do responsavel XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXX

legal pelos prontuarios RG 99.999.999-9 e
Cargo e nome da instituicdo CPF 999.999.999-99

Testemunhas:

Nome: Nome:
CPF: CPF:
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APENDICE E — Relatério Executivo

Relatdrio Executivo

Avaliacao de Prontidao para Transformacao Digital — Ultra

Alexandre Nunes Hernandes

Sumario

o Objetivo deste Relatorio

o Estrutura Conceitual dos Fatores da Transformacao Digital
o Método Aplicado na Avaliacao

o Resultados do Questionario dos Colaboradores

o Avaliacdo dos Fatores de Transformacao Digital

o Conclusao



Objetivo deste Relatério
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O objetivo deste relatério é apresentar a situagéo atual com
base na Avaliacdo de Prontidao para a Transformagao
Digital da empresa Ultra

Foram estabelecidos trés objetivos bases para a apresentagéo
deste relatério:

0 Apresentar os resultados dos Questionarios de
Avaliacdo de Prontiddo com base nos Fatores de
Transformacéo Digital

e Avaliar os pontos positivos e as areas de
oportunidades identificadas com base nos resultados
dos Questionarios de Avaliacdo de Prontidao

o Apresentar sugestGes para serem avaliadas para a
Jornada de Transformagéo Digital

Estrutura Conceitual dos Fatores da Transformacao Digital

O Estrutura Conceitual dos Fatores de Transformagdo Digital representa os fatores que uma organizagio deve avaliar para estabelecer a sua Jornada de
Transformagdo Digital, ele é composto de nove dimensdes. A seguir sdo apresentadas as dimensdes consideradas no questiondrio :

Estratégia — representa as estratégias relacionada com a Estratégia de

o Transformagdo Digital e as Estratégias de Negdcios Digital;

e Lideranga — representa o responsavel ou responsaveis por conduzir a Jornada
de Transformagao Digital;

o Cultura Organizacional — representa os valores, as politicas, os habitos e os
comportamentos dos colaboradores da organizagio;

o Estrutura Organizacional — representa a forma como a organizagio se
estrutura para atender as estratégias;

o Fungdes e Competéncias — representa os papeis, responsabilidades e
habilidades necessanas para os colaboradores exercerem suas atividades;

G Infraestrutura — representa a disponibilidade combinada de componentes de
Tecnologia da Informagao, tais como: redes, sistemas, equipamentos etc.;

o Modelo de Negdcios — representa a légica de criagdo, entrega e captura de
wvalor, como o objetivo de entregar produtos e servigos da organizago;

o Canais Digitais — representa a forma como a organizagio se comunica com os
seus parceiros de negdcio por meio de recursos digitais (on-line);

o Tecnologias Digitais — representa as tecnologias disponiveis para serem
utilizadas no desenvolvimento de novos produtos e servigos



Método Aplicado na Avaliacdo
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Conclusdes

Respondentes

Fatores

Cultura Organizacional

Estrutura Organizacional
Fungoes e Competéncias
Infraestrutura

Modelo de Negdcios
Canais Digitais
Tecnologias Digitais

Desvio
Padrao
0,5
0,4
0,6
0,8
0,7
0,4
0,2
0,3
0,2

Variancia
0,3
0,2
0,4
0,6
0,5
0,2
(1X1]
0,1
0,0

Coeficiente
de Variagao
12%
12%
19%
26%
30%
10%

5%

9%

5%

O resultado do questionario aplicado aos colaboradores da organizacdo, demonstra que o Nivel de Prontiddo é 3,4, com base na média
Fatores de Transformagao Digital, indicando que existe um entendimento de que se necessita atuar para estabelecer uma Jornada de
Transformacdo Digital. Os préximos slides apresentam pontos positivos, dreas de oportunidade e sugestées para a organizacdo.
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Tecnologias Digitais

Canais Digitais

Modelo de Negocios

Infraestrutura

Nivel de Prontidao

Estratégia
5.0
Gl Lideranga
Cultura
3, .2 Organizacional
Estrutura
Organizacional

Fungodes e
Competéncias

O resultado do questionério aplicado aos colaboradores da organizacdo, demonstra que o Nivel de Prontiddo é 3,4, com base na média
Fatores de Transformacao Digital, indicando que existe um entendimento de que se necessita atuar para estabelecer uma Jornada de
Transformacgdo Digital. Os proximos slides apresentam pontos positivos, areas de oportunidade e sugestées para a organizacgo.

Avaliacao dos Fatores de Transformacéo Digital - Estratégia

0 A Estratégia é um fator que direciona a organizacdo para atender o negécio, e como
seus recursos serao direcionadas para cria valor e diferenciais. Além disso, a
transformacdo digital é parte desta definicdo e necessita estar alinhada com os altos
niveis executivos, e deve ser divulgada para todos os niveis da organizacdo, de forma
que os recursos e capacidade da organizacdo possam ser planejados para atender &s

estratégias.

NiVEL DE PRONTIDAO

41

Pontos Positivos Area de Oportunidade

A organizagdo tem definido claramente as
estratégia de negécio, focando em:
crescimento por aquisicao e exceléncia
Operacional

Os niveis da organizacdo estao alinhados com
as estratégias da organizagdo

Existem estratégias para utilizagdo de mdltiplos
canais para relacionamento, com clientes,
corretores, beneficiarios, médicos, pacientes e
fornecedores

As estratégia de negocios sdo convertidas em
estratégias de tecnologia da informagdo

Os modelos de negdcio digitais estdo sendo
pensados no nivel médio da empresa

Os planos de investimento na organizacdo nao
estdo estabelecidos como parte da Jornada de
Transformagdo Digital, atualmente estdo
focada nos projetos estabelecidos entre
negdcios e Tl

Estabelecer um comité de Transformacéo
Digital com os executivos do alto escaldo da
Organizagéo

Elaborar um plano para a implementagdo da
Jornada de Transformacéo Digital

Estabelecer um plano de investimento para a
Jornada de Transformacéo Digital

Definir o modelo de negécio digital da
organizacao
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Avaliacao dos Fatores de Transformacao Digital - Lideranca

o A Lideranga é um fator importante para que a organizacdo consiga direcionar a sua NiVEL DE PRONTIDAO

jomnada de transformacdo digital. Dessa forma, é importante que se tenha um
conhecimento em como implementar as estratégias de transformacdo digital, as
estratégias digitais e os modelos de negécio. Em geral, as organizacdes definem um
Chief Digital Office (CDO) para realizar essa tarefa, mas em alguns casos, pode essa
lideranca ser conduzida por outro lider da empresa. O lider deve direcionar todas as
areas da organizacdo, evangelizar, conduzir as estratégias digitais e acompanhar a

efetividade e eficacia das acoes

Pontos Positivos Area de Oportunidade

Os colaboradores reconhecem as Liderancas de
Tl e de Negdcio

Existe alinhamento entre os Lideres de Negécio
eTl

Existe um comité da Diretoria que participa
ativamente das decisGes sobre os projetos de
™

A Lideranca ndo atua ainda nas camadas dos * Estabelecer um Lider paraa TD
altos Executivos
* Promover a evangelizagdo dos altos Executivos
Auséncia de direcionamentos para a TD, da organizagdo
competindo com decis6es do dia-a-dia da
organizagao

Estabelecimento parcial de estratégias de e
agoes para a TD

Avaliacdo dos Fatores de Transformacdo Digital - Cultura Organizacional

@ ~ transformacio digital influéncia a Cultura Organizacional, pois é necessario que NiVEL DE PRONTIDAO

exista mudanca de pensamento dos executivos e colaboradores para atender as
necessidades dos clientes e promover na organizacdo a inovacdo de produtos e
servigos. Dessa forma, a organizacdo passa a ter que se adaptar, rapidamente, as
necessidades e a nova realidade, assumindo riscos, além de, trazer uma cultura de
colaboragdo. Essa mudanca influéncia todos os niveis da organizacdo. ..

A organizagdo tem consciéncia de que a
mudanga para a TD esté associada a Cultura
Organizacional

Existéncia de iniciativas para implementagéo de
novas abordagens para ao desenvolvimento da
Cultura Organizacional

Gestdo de mudanga patrocinada pela area de
Tl

3,2

Pontos Positivos Area de Oportunidade

Envolvimento parcial da érea de Recursos * Estabelecer um programa de transformacéo da
Humanos no processo de mudanga da Cultura Cultura Organizacional, conduzida para todas
Organizacional as areas da Organizagdo.

Baixa percepcdo das mudangas de Cultura * Declarar a &rea de Recursos Humanos como
Organizacional por parte dos colaboradores, responsavel por implementar uma nova Cultura

Organizacional

Baixa percepcdo dos colaboradores sobre os

reconhecimento * Estabelecer programas de reconhecimento
para os colaboradores, incentivando o
empreendedorismo na organizacao



Avaliacao dos Fatores de Transformacao Digital - Estrutura Organizacional

e A organizacao deve estar preparada para ser flexivel, além disso, a transformacao

Pontos Positivos Area de Oportunidade

digital necessita a existéncia de uma colaboracdo entre todos os niveis da
organizacdo. Além disso, a transformacdo digital traz a questdo da inovacdo e a
criacdo de modelos de negdcios que utilizam tecnologias digitais. Desta forma, a
organizacao precisa atender as necessidades do dia a dia mantendo o negécio e
operacdo em funcionamento, e ao mesmo tempo criar equipes para realizar os
projetos de inovacdo. Neste sentido, é necessiria a mudanca na Estrutura
Organizacional e a forma como sdo realizados os projetos e suportes de tecnologia.

A organizagdo definiu novas estruturas para a +  Existe hierarquia na gestdo e conducao dos

condugdo de projetos, com por exemplo, a projetos

adocdo de Squads para a condugdo de

projetos * Implementacéo parcial de mecanismos e

abordagem de Agil na organizacéo
A organizacéo possui uma forte estrutura para
suportar os sistemas e infraestrutura * Osprojetos so conduzidos de forma
tradicional com equipes grandes
A organizagdo gerencia a capacidade para o
* Néo existe uma percepcao dos colaboradores

suporte e desenvolvimento de projetos com
de mudangca da Estrutura Organizacional

parceiros de tecnologia

NiVEL DE PRONTIDAO

Rever a estrutura organizacional paraa
estabelecer uma nova Cultura Organizacional,
alinhado a Estratégia de Negdcio Digital

Revisar a condugdo de projetos, transformando
as Squads em células colaborativas e com baixa
hierarquia

Avaliacdo dos Fatores de Transformacdo Digital — Funces e Competéncia

e A organizagdo deve preparar seus empregados para a transformacdo digital. Os novos

Pontos Positivos Area de Oportunidade

modelos de negdcio e as tecnologias digitais (p.ex.. Redes Sociais, Cloud Computing,
IoT, entre outras) disponiveis necessitam que os funciondrios da organizacdo adquiram
novas competéncias e desenvolvam novas habilidades. Além disso, novas funcées sao
criadas para o desenvolvimento de novos projetos para atender a necessidade do
negocio. inclusive o desenvolvimento de comportamentos para trabalhar em um
ambiente colaborativo

A organizacdo ja utiliza de solucoes de + Existe programas de capacitacao para algumas

Analytics para tomada de decisdo relativa ao areas de organizagdo
negdcio, este conhecimento esta tanto Tl

quanto Negécios * Apenas a area de Tl esté desenvolvendo

capacitagdo relacionada com o

Os profissionais de Tl tem uma forte comportamento dos colaboradores

competéncia sobre tecnologia
*  Percepgdo parcial dos colaboradores em atuar

Os profissionais de negdcio tem um forte de forma colaborativa nos projetos

percepcdo do negécio e um conhecimento das
necessidades

NiVEL DE PRONTIDAO

Estabelecer programas de capacitagdo para o
desenvolvimento de competéncias
comportamentais

Estabelecer programas de capacitagdo para a
formacéo de lideres para a condugdo dos
projetos de TD

Acompanhar o desenvolvimento dos
colaboradores

127
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Avaliacao dos Fatores de Transformacéo Digital — Infraestrutura

6 A Infraestrutura é um fator importante na transformacao digital, é por meio dela que
se permite integrar o ambiente da organizacdo, com as novas tecnologias digitais.
Neste sentido, deve se observar as questdes relacionadas as redes, telecomunicacao,
servidores, sistemas legados, entre outros

NiVEL DE PRONTIDAO

4,0

Pontos Positivos Area de Oportunidade

A organizagéo investiu na modernizacéo da
infraestrutura para suportar a nova arquitetura
de sistemas

A utilizacdo infraestrutura de cloud com a
contracdo de servicos de Multiclouds pela
organizagao

A organizaggo investiu no desenvolvimento de
uma arquitetura de convivéncia para a
integragdo de novas tecnologias

Integrar novas ferramentas para aumentar a
produtividade da equipe de Ti

A organizagdo tem baixa integracéo das suas
instalagdes fisicas com o ambiente digital

Falta de integracdo dos produtos e servicos
com fontes externas de informagéo

Aumentar o Investimento no uso de
tecnologias digitais (I0T) para a integracdo de
novos produtos e servicos

Aumentar o investimento em ambientes de
desenvolvimento que permita a criacdo répida
de aplicativos inteligentes e conectados,
usando acesso a dados integrados com a
nuvem

Desenvolver plataformas de integracao

Avaliacao dos Fatores de Transformacéo Digital — Modelos de Negocios

o Os Modelos de Negdcios representam as atividades que geram valor na organizagdo,
e descrevem como os produtos e/ou servicos estao sendo entregues para os clientes.
Os modelos de negécios proporcionam para os clientes uma proposta de valor, e
com a organizacdo se relaciona com sua rede de negécios. Além disso, os modelos de
negoécios integram os componentes estratégicos, de cliente, de mercado, com o
objetivo de obter vantagem competitiva.

NiVEL DE PRONTIDAO

Pontos Positivos Area de Oportunidade

Disponibilizacdo de produtos para os pacientes
utilizarem via Web ou por aparelhos
Smarphone, como por exemplo: telemedicina.

Mapeamento da jornada dos atores
participantes do negécio (corretores,
beneficidrios, empresas clientes, pacientes,
médicos, entre outros.

Os projetos de negécio e inovagdo
tecnolégicas estdo relacionado com os
modelos tradicionais do setor de satide

Os projetos estdo relacionados com o
desenvolvimento e automagéo de processos

.

Estabelecer a utilizacdo de um piloto para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos,
como por exemplo: criarum hospital modelo
para implementar as novas tecnologias digitais

Estabelecer uma proposta de valor para cada
um dos atores participantes do negécio

Definir o modelo de negécios digital da
empresa, como por exemplo: ecossistema
(plataforma) ou omnichannel
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Avaliacao dos Fatores de Transformacéo Digital — Canais Digitais

Os Canais Digitais sao meios que constitui de recursos on-line que permite efetuar o
relacionamento com clientes, fornecedores, parceiros, entre outros. Neste sentido,
existem as questées relacionadas a conquista e, consequentemente, fidelizacao,
permitindo a criacdo de uma rede de negdcios.

A organizagdo tem forte utilizacdo dos canais
WEB e por Aplicativos Méveis, com solugGes
direcionadas aos diversos atores participantes
do negdcio com clientes, corretores,
beneficiarios, médicos, pacientes e
fornecedores

Os ambientes de WEB e dos Aplicativos Méveis
estdo integrados aos sistemas que suportam a
parte administrativa da organizagdo

A organizagdo tem uso parcial das redes
sociais, em relagdo a integragdo de seus
sistemas, servigos e produtos

Baixa integracdo e captura de dados de fontes
externas para utilizacdo nas solugées de
Analytics

NiVEL DE PRONTIDAO

Estabelecer um plano de utilizacéo de
Marketing Digital

Preparar os produtos e servigos para se
integrarem com as redes sociais

Avaliacdo dos Fatores de Transformacdo Digital — Tecnologias Digitais

9 As Tecnologias Digitais sdo consideradas como base para a implementagdo de
estratégias de transformacdo digital na organizacdo. Diante do contexto de cada
organizacdo, existem varias tecnologias digitais, que combinadas, podem melhorar a

entrega de produtos e servicos..

NiVEL DE PRONTIDAO

3.1

Pontos Positivos Area de Oportunidade

A organizagdo faz uso de Multicloud e Big Data
Analytics para o desenvolvimento de seus
produtos e servigos

A organizagao faz uso de Internet e Aplicativos
Moveis integrando seus processos de negdcio
e disponibilizando para os atores participantes

A arquitetura desenvolvida permite a
integragdo e interoperabilidade com novos
produtos e servigos

A organizagdo esta iniciando o uso de
tecnologias digitais:, tais como Inteligéncia
Artificial e Computagdo Cognitiva, loMT
(Internet of Medical Things); Robética,
Blockchain etc.

Capacidade e conhecimentos parciais sobre as
novas tecnologias digitais por parte da
organizagao

Estabelecer os novos modelos de negécios
para definir o uso das tecnologias

Estabelecer pilotos de produtos e servigos para
utilizagdo das novas tecnologias

Criarum programa de divulgagdo das novas
tecnologias junto as érea de negdcios



Concluséo

O resultado do Nivel de Prontidado de 3,4, retrata o entendimento sobre a média dos Fatores de Transformacao Digital,
relatado pela resposta dos colaboradores da Ultra. Fica evidente que apesar das iniciativas de Transformacdo Digital é
necessario se estabelecer um processo para a Jornada de Transformacao Digital.

A Ultra entende que a transformacao digital € importante para o desenvolvimento e evolugdo dos negdcios, e que sua
sobrevivéncia depende de criar e disponibilizarnovos produtos e servigos para o negécio. Atende sua estratégia de Exceléncia
Operacional, além de disponibilizar produtos e servicos para os seus clientes, beneficiarios e pacientes.

A infraestrutura é um ponto forte, pois ja estd preparada para a integracdo das tecnologias digitais. A arquitetura criada foi
estabelecida com o uso dos sistemas legados e a possibilidade de integrar novas arquiteturas, como por exemplo, produtos e
servicos que utilizem de micro servigos. Preparando a organizacdo para um ambiente com interoperabilidade.

Os itens relacionados a Cultura Organizacional., Estrutura Organizacional e Funcdes e Competéncias, € um consenso entre os
colaboradores da Ultra, que sdo areas de oportunidade que a organizacdo necessita atuar. Existe entendimentos de que néo foi
estabelecida uma nova forma de pensar e agir sobre riscos, medos e empreendedorismo

O Ultra se relacionacom varios atores. Faz um bom uso de seus canais digitais e disponibiliza, varios produtos e servicos
integrando os seus processos de negécio. Porém, em relacdo ao uso de Tecnologias Digitais, tais como: loMT (Internet of
Medical Things)), Blockchain etc. Portanto, para se transformar deve investir na criacdo de novos modelos de negécio,
produtos e servicos, com o uso das novas tecnologias digitais

Obrigado!

Quaisquer duvidas. Envie-me um e-mail.

Alexandre Nunes Hernandes
alexandre.hernandes@fgv.edu.br
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RESPONDENTES

ITEM Desvio Coeficiente

1 2 3 4 5 Média Padrao Variancia | de Variagdo
ESTRATEGIA 5,0 4,0 4,0 37 4,0 4,1 05 03 0,1
Oorgaélitnoizngil de executivos declarou implementar uma jornada de transformagdo digital para a 50 50 40 40 40 44 05 03 01
A organizagdo temdefinidas estratégias de negocio digitais 5,0 5,0 4,0 4,0 4,0 44 0,5 0,3 01
A organizagdo temdefinido investimento para a implementacédo da transformagdo digital 50 2,0 4,0 30 4,0 3,6 11 13 0,3
LIDERANCA 4,0 3,0 85 4,0 BI5 3,6 0,4 0,2 0,1
A organizagdo temdefinido um lider definido para a condugéo da transformagéo digital 4,0 2,0 4,0 4,0 2,0 32 11 12 0,3
O lider da TD temseu reporte direto para o alto nivel executivo da organizagao 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 0,0 0,0 0,0
égg?%gl%c'):gng:gé??&eoc?ectlrci;\?;:(zrrerngﬁiz)g)lg|tal como alto nivel de executivos (p.ex: CEO, 40 40 40 40 40 40 00 00 00
A organizagdo temuma agenda definida para as reunides do comité de transformagéo digital 4,0 2,0 2,0 4,0 4,0 32 11 1.2 0,3
CULTURA ORGANIZACIONAL 3.8 34 2,2 3,0 34 32 0,6 04 0,2
A organizagdo adota uma postura de langamento de produtos e servigos baseado emriscos 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 0,0 0,0 0,0
A organizagdo tem laboratorios de inovagao e experimentagao 3,0 1,0 1,0 1,0 2,0 16 0,9 0,8 0,6
e o o e posue em sl 4o | 4o | a0 | a0 | a0 | w0 | a2 | as | o
A organizagdo confia na lideranga, nos colaboradores e nos parceiros externos 4,0 4,0 2,0 4,0 4,0 3,6 0,9 0,8 0,2
ﬁf:rrizgézoagao constrdi redes internas e externas para compartilhamento de conhecimento e 40 40 30 30 40 36 05 03 02

Tabela 2 — Detalhe do Célculo dos Fatores Organizacionais da Transformacao Digital

Fonte: Elaborado pelo autor
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RESPONDENTES
ITEM Desvio Coeficiente
1 2 3 4 5 Média Padr&o Variancia | de Variacao
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 4,0 3,0 1,6 3,0 34 3,0 0,9 0,8 0,3
A organizacdo esta estruturada para atender a projetos de melhoria, evolu¢do e inovacéo, 40 20 20 40 40 32 11 12 03
simultaneamente
A organizacdo adota estruturas enxutas para o desenvolvimento de solugdes de inovacgao 4,0 4,0 3,0 4,0 4,0 38 04 0,2 01
As egulpes de inovacéo estaq estruturadzits. com recursos com mdltiplos conhecimentos, 40 40 10 30 30 30 12 15 04
inclusive com colaboradores das areas de neg6cio
A organizacdo adota uma estrutura colaborativa para a condugdo dos projetos de inovagdo 4,0 4,0 10 1,0 3,0 2,6 15 23 0,6
A organizacdo esta estruturada para integrar e desenvolver parcerias com outras organizagdes 40 10 10 30 30 24 13 18 06
(p.ex startups)
FUNCOES E COMPETENCIAS 3,5 1,8 1,8 25 2,8 25 0,7 0,5 0,3
A organggao_tgm_um programa Qe capacitagdo dos funcionarios de Tl nas novas competéncias 30 10 10 20 20 18 08 07 05
(tecnologias digitais e metodologias)
A izagdo t d itacdo dos funcionérios d oCi ténci
organizaggo tem um de capacitacdo dos funcionarios de negdcios nas novas competéncias 30 10 10 20 20 18 08 07 05
(tecnologias digitais e metodologias)
fissionai TI oCi a I li
Os pro |s§|ona|s d_e e de neg(_)cm estdo preparados para explorar e ana |$'€1r ps dados gerados 40 40 40 40 40 40 00 00 00
por solucdes de Big Data Analytics para desenvolver novos modelos de negécio
A o[ganlzagao acompanha e suporta os profissionais na evolugdo de suas competéncias e 40 10 10 20 30 22 13 17 06
funcdes
INFRAESTRUTURA 44 44 34 4,0 4,0 4,0 04 0,2 0,1
A organizagdo utiliza de recursos na nuvem para hospedar seus produtos 50 50 5,0 5,0 50 50 0,0 0,0 0,0
A organizagdo |ntAeg.ra em sya. rede f|s_|c§ se.nsores que permltam aumentgr a capamdaQe dos 30 30 30 30 30 30 00 0,0 0,0
componentes mecanicos e elétricos tradicionais (p.ex: monitoramento do paciente no hospital)
A olrg'anlzagao utiliza ferramentas ’dfe identidade e seguranga que gerenciam a autenticagdo do 50 50 40 40 40 44 05 03 01
usudrio e 0s acessos ao ambiente fisico
A o,rg_anlzagao utiliza ferramentas de |dent|fje}de e seguranga que gerenciam a autenticacdo do 50 50 40 50 50 48 04 02 01
USUArio e 0s acessos que protegema conectividade e as camadas de nuvem do produto
_A or_ganlza(;ao tem um ambiente de desenvoIV|mer.1to que permite a criacao rapida de aplicativos 40 40 10 30 30 30 12 15 04
inteligentes e conectados, usando acesso a dados integrados coma nuvem




Continuacao da Tabela 2 - Detalhe do Célculo dos Fatores Organizacionais da Transformacéo Digital

133

RESPONDENTES
ITEM Desvio Coeficiente
1 2 3 4 5 Média Padrao Variancia | de Variacéo
MODELO DENEGOCIOS 35 38 4,0 3.8 3.8 3.8 0,2 0,0 0,0
A organizacdo temuma proposicdo de valor para cada tipo de cliente 40 40 40 40 40 40 0,0 0,0 0,0
A Qrganlzagao tem novos m(?delos de negocps,_ que esta'o baseados nas novas tecnologias 30 40 40 30 40 36 05 03 02
digitais, novas formas de relacionamento de neg6cios com clientes e parceiros
A organizagdo temalinhado os novos modelos de neg6cio comas estratégias de negdcio digital 30 30 4,0 4,0 4,0 3,6 0,5 0,3 0,2
Os novos modelo_s de~ negocp_e as tecnologias digitais hz?\bllltam a organlzas;ao a redefmlr arede 40 40 40 40 30 38 04 02 01
de valor da organizacéo, permitindo novas formas de relacionamento entre clientes e parceiros
CANAIS DIGITAIS 34 32 2,8 34 3,6 33 0,3 0,1 0,1
A organizagdo utiliza de canais digitais para interagir comos clientes 4,0 4,0 4,0 4,0 3,0 38 04 0,2 01
As _es_trateglas direcionadas para 0s canais digitais estdo associadas as estratégias de negdcios 40 40 40 40 40 40 00 00 00
digitais
A_orgamzagao ad.otajnultlplataforma integrando aos diversos produtos e canais para atender aos 30 20 10 30 40 26 11 13 04
clientes da organizacdo
As z.apllcagot_as da organizagéo estéo preparadas para os diversos canais da organizacéo (Internet, 40 40 40 40 40 40 00 00 00
Social, Mobile etc.)
As aplicaco izaca a i | | i
s aplicagbes da organizagdo estdo preparadas para integrar (plug and play) com o ecossistema 20 20 10 20 30 20 07 05 04
digital de outros parceiros
TECNOLOGIAS DIGITAIS 35 3,1 32 31 33 32 0,2 0,0 0,1
Big Data Analytics — plataformas e softwares que gerenciam um alto volume de dados
estru~turados ?-desestruturados, que sdo utlllzafjos pa_ra aﬁgllses e tpmada de demsap (p.ex: 40 40 40 40 40 40 00 00 00
gestdo e andlise do comportamento do paciente, identificar pacientes que precisam de
tratamentos personalizados, melhorar o planejamento cirdrgico etc.)
Inteligéncia Artificial e Computacdo Cognitiva— componentes de hardware e software que tema|
habilidade de _sqnular a capacidade humana de raciocinar, perce_ber, solucionar problemas e 30 20 30 20 20 24 05 03 02
tomada de decisdo aumentando a capacidade das pessoas em realizar as tarefas (p.ex.: suportar
os médicos emcirurgias para diminuir erros, auxiliar nos diagnosticos de pacientes etc.)
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ITEM

RESPONDENTES

Média

Desvio
Padrao

Variancia

Coeficiente
de Variacao

TECNOLOGIAS DIGITAIS

3,5

3,1

3,2

3,1

313

3,2

0,2

0,0

0,1

Interoperabilidade e plataforma aberta — disponibilizar mecanismos de conectividade para que
parceiros e outras plataformas relacionadas a servigos de salide possamse integrar para obter os
servigos disponiveis, sendos assim, capacidade de dois ou mais sistemas ou componentes trocar
informacdes (p.ex: integra fornecedores de servigos/produtos de salde, seguradoras, clinicas a
compartilhar dados uns comos outros)

4,0

4,0

2,0

4,0

4,0

36

09

0.8

0,2

IoMT (Internet of Medical Things) — Dispositivos portateis, wearables, ingeriveis e / ou
implantaveis para o monitoramento de informagdes da salde, que envolve os pacientes e sua
comunidade de cuidadores e médicos (p.ex, acompanhamento de pacientes cardiacos, pacientes
comdiabetes etc.)

3,0

2,0

2,0

2,0

3,0

24

05

03

0,2

Social Networking - Plataformas de redes sociais nas quais a organizagdo de saude, 0s
profissionais de salde e pacientes podem compartilhar informagdes (p.ex: campanhas de
vacinacdo, informacdes sobre tipos de doencas etc.).

4,0

2,0

4,0

2,0

3,0

3,0

10

10

0.3

Aplicativos Moveis — permite a utilizagdo de dispositivos moveis (p.ex smartphones) com|
solugBes que permitem a interagdo de paciente e dos profissionais de salde com a organizagdo
(p.ex: disponibilidade de agenda de médicos, consulta de informagdes para o paciente etc.)

50

50

50

50

50

50

00

0,0

00

Cloud Computing — é uma tecnologia que usa a conectividade e a grande escala da Internet para
hospedar os mais variados recursos, programas e informacdes, utilizado para o desenvolvimento
de solucdes e servicos para 0s pacientes

50

50

50

50

50

50

0,0

0,0

0,0

Robética — Robds que auxiliam os médicos na realizagdo de procedimentos complexos com mais
precisdo e flexibilidade; utilizando-se de realidade aumentada para que os cirurgides tenham
acesso facil a imagens e os dados digitais sema necessidade de desviar o olhar do paciente para
coletar informacdes.

2,0

2,0

2,0

2,0

20

20

0,0

00

00

Blockchain - é uma tecnologia de registro distribuido que visa a descentralizagdo como medida de
seguranca podem auxiliar as organizacdes em salde no registro das transagdes que sdo
realizadas em diversos processos da organizacdo (p.ex monitorar e rastrear os produtos médicos
na cadeira de suprimento, compartilhar dados gerados por ensaios clinicos, reunir transacgdes de
varios sistemas de salde, farmacias e planos de salde para uso do paciente e / ou EMR etc.)

1,0

1,0

10

10

10

10

0,0

0,0

00
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RESPONDENTES
ITEM Desvio Coeficiente
1 2 3 4 5 Média Padrao Variancia | de Variagdo
TECNOLOGIAS DIGITAIS 35 3,1 32 31 33 32 0,2 0,0 0,1
Internet / WEB 2.0 — uso de Internet e tecnologias WEB para disponibilizar servigos para 0s
pacientes, médicos, fornecedores e outros participantes da rede da organizagdo, permite a|] 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 0,0 0,0 0,0

integracdo das solucdes de e-Health (portais de internet) e m-Health (aplicacbes méveis).

RPA (Robotic Process Automatization) — tecnologia utilizada para a automagéo de processos e
tarefas repetitivas, de baixa importdncia ou operacionais da empresa (p.ex: simplificar o] 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0
agendamento de consultas com o paciente etc.)

EHR (Eletronic Health Records) - registros eletronicos de satde (prontudrio eletrnico) consistem
emtodas as combinagOes de todas as informagdes de salide do paciente de tratamentos e visitas

. L« , . 30 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 0,0 0,0 0,0
anteriores a uma organizacdo de salde, que podem ser apresentadas a um médico para tomar|
decisdes sobre a salide de umpaciente
EMR (Eletronic Medical Records) - registros médicos eletronicos sdo “sistemas de informacgdes
médicas computadorizados que coletam, armazename exibem informagdes do paciente durante o
tratamento em uma organizagdo. Estas informagdes sdo apenas para acesso da organizagdo nao 30 30 30 30 30 30 00 00 00

sendo disponibilizados para fora das fronteiras. Auxiliam o médico no registro, anélise e tomada
de decisdo, ficando disponivel para melhorar a tomada de decisdes nos departamentos de
emergéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor



