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Resumo: O objetivo deste artigo é analisar e aprofundar o conhecimento sobre o impacto da transformacao digital em uma
grande empresa pré-digital numa perspectiva social e financeira. A partir de pesquisas académicas, nacionais e internacionais,
e empresa de consultoria, sugerimos alguns dominios em busca da transformacéo digital no que cerne ao mercado e a mudanca
nos modelos e estratégia de negdcios, que estao deixando o mercado cada vez mais competitivo, reformulando assim os cinco
dominios: clientes, inovacao, dados, valor e competicao, que sao fundamentais para as estratégias profissionais em busca dessa
visao futura. Para identificar tais fatores do artigo, foram realizadas pesquisas documentais, qualitativa e quantitativa, o que
embasou uma entrevista com o gerente (que possui capacidade para identificar o impacto da transformacao digital a uma
grande empresa pré-digital) da agéncia de um banco da cidade de Brasilia/DF, por funcionarios e clientes da mesma agéncia,
em que foram analisadas as oportunidades e limitagées no processo da transformacao digital na pratica. Constatou-se que foi
possivel identificar os impactos no aumento de clientes, na necessidade de desenvolvimento de diferentes formas de atendi-
mento, na nova relacdo entre cliente e empresa e no foco que as empresas passaram a ter em relacdo aos clientes e suas
experiéncias.

Palavras chave: Transformacéo digital, Empresa pré-digital, Estratégia de negocios, Modelo de negocios.

Abstract: The aim of this article is to analyze and deepen the knowledge about the impact of digital transformation on a large
pre-digital company in a social and financial perspective. From academic, national and international research, and consulting
firm, we suggest some domains in search of digital transformation at the market core and the change in models and business
strategy, which are turning the market even more competitive, reformulating in this way the five domains: customers, inno-
vation, data, value and competition, which are fundamental to the professional strategies in search of this future vision. To
identify such factors in the article, documental, qualitative and quantitative research were conducted, which supported an
interview with a manager (who has the ability to identify the impact of digital transformation to a large pre-digital company)
of a banc agency in Brasilia/DF, employees and clients of the same agency, in which were analyzed the opportunities and
limitations in the process of digital transformation. It was found that it was possible to identify the impacts on the increase of
customers, in the need to develop different forms of care, in the new relationship between customers and company and on
the focus that the companies began to have in relation to customers and their experiences.

Keywords: Digital transformation; Pre-digital company; Business strategy; Business model.

1. Introducéao que vem sendo denominado de transformacao
digital. No entanto, cabe considerar o que Kane
(2017, p.2) menciona: “Essa implementacao de
novas tecnologias é apenas uma parte das ou-
tras questdes, como estratégia, gerenciamento
de talentos, estrutura organizacional e lide-
ranca, tao importantes, se nao mais importan-
tes, que a tecnologia para a transformacao di-
gital”.

Gracas ao crescimento da utilizacao da Inter-
net, as organizacoes tém que se adaptar e ex-
pandir suas estratégias e modelos de negocios,

Na atualidade, o aparecimento de novos
meios de comunicacdo e a rapida evolucao da
tecnologia em modelos de negocios tem propor-
cionado as empresas a implementacao de novas
estratégias digitais para o ganho de vantagem
competitiva. As estratégias, os processos e pra-
ticas empresariais ajudam a organizacao a com-
petir efetivamente em um mundo cada vez mais
digital e ter uma participacao mais ampla e efe-
tiva no mercado e na gestao das organizacoes.
Dentre as estratégias cabe mencionar aquilo
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seus canais de vendas, de atendimento e com-
partilhamento da informacao. Dessa forma, a
transformacao digital tem se ampliado e popu-
larizado como uma potente ferramenta de co-
municacdo, para suporte de bens e servicos
ofertados pelas empresas. As mudancas estao
ocorrendo de uma forma tao acelerada que a
sobrevivéncia de muitas organizacdes esta em
jogo, se estas nao se abracarem a era digital.

E possivel perceber que essa modernizacio
atua de forma estratégica, abrindo as portas de
negocios para um publico significativamente
maior, escapando das limitacbes do ambiente
geografico e do entorno imediato, construindo
o relacionamento empresa-cliente (B2C - Busi-
ness to Customer), com menor custo. Como
consequéncia, ha uma maior preocupacao das
empresas pré-digitais em realizar a gestao
deste recurso com eficiéncia (Capgemini Con-
sulting, 2013). “Mas isso nao significa que as
empresas pré-digitais estejam condenadas a ex-
tincao, elas podem sim se adaptar, se transfor-
mar a era digital” (Rogers, 2017).

Mas qual o impacto da transformacao digital
em uma grande empresa pré-digital? Como di-
mensionar sua relevancia em relacéo as suas es-
tratégias de negdcios na conquista em grande
escala de novos mercados; nas formas de ope-
racionalizar, gerir e de trabalhar nos diferentes
setores?

A transformacao digital, na visao de Rogers
(2017), passa pela reformulacao de cincos do-
minios de estratégias: clientes, inovacao, valor,
dados e competicao. De acordo com a Capge-
mini Consulting (2013), a transformacao digital
tomou conta dos negocios de uma forma geral,
inclusive na area financeira.

Este estudo tem como objetivo, determinar
o impacto da transformacao digital em uma
grande empresa financeira pré-digital. Nesse
sentido, busca: (i) descrever o panorama da
transformacao digital para grandes empresas
pré-digitais; (ii) apresentar os beneficios e de-
safios dessa transformacao; e (iii) estabelecer
os conceitos e as decisdes estratégicas a serem
tomadas na formulacao de estratégias de trans-
formacao digital.

Para isso, além de uma pesquisa bibliogra-
fica, adota uma abordagem qualitativa e quan-
titativa, no qual foi realizada entrevista com
um gerente, questionarios com doze funciona-
rios e 48 clientes que possuem conta corrente
na agéncia da cidade de Brasilia/DF de um
grande banco, com vistas na compreensao dos

desafios e barreiras de seu modelo de negocios
em face da transformacao digital.

A escolha do tema pode contribuir na trans-
formacao digital de grandes empresas pré-digi-
tais na medida que consiga identificar os novos
modelos de negdcios. Além disso, a pesquisa
busca indicar possiveis problemas causados por
um ambiente digital deficiente.

Outra motivacao para escolha do tema e para
realizacao deste projeto é a constante evolucao
de tecnologias digitais, que impacta a socie-
dade contemporanea, suscitando uma cons-
tante busca por conhecimento em relacao a
esse assunto.

2. Referencial teodrico

2.1 Transformacao Digital

De acordo a Llorente (2016), o atual contexto
digital enfrentado pela sociedade impacta de
maneira relevante no desenvolvimento de no-
vos modelos de negdcios e na gestao de organi-
zacoes. As mudancas estdao ocorrendo de uma
forma tdo acelerada que a sobrevivéncia de
muitas organizacdes esta em jogo, caso nao
abracem a era digital. Assim como nas relacoes
sociais e pessoais, mudancas ocorrem nas rela-
coes de consumo, nos publicos de interesse e
nos colaboradores das empresas.

Inseridas neste contexto estao as organiza-
coes pré-digitais, empresas que pertencem a in-
dustrias tradicionais, como varejo, servicos fi-
nanceiros, entre outras, que foram financeira-
mente bem-sucedidas durante a economia pré-
digital, mas para as quais a economia digital
pode representar uma ameaca. Diferentemente
das organizacdes que ja nascem digitais, as or-
ganizacOes pré-digitais frequentemente preci-
sam mudar toda a organizacao, seu modelo de
negocios e seus processos ao adotarem tecnolo-
gias digitais (Chanias, Myers & Hess, 2018).

Segundo Sebastian et al (2017) as novas tec-
nologias digitais, particularmente as que nos re-
ferimos como tecnologias SMACIT (social, mo-
vel, analitica, nuvem e internet das coisas),
apresentam oportunidades de mudanca e ame-
acas existenciais para grandes empresas anti-
gas. Nos Ultimos anos, pioneiros “nascidos digi-
talmente” tornaram-se gigantes poderosos, en-
guanto empresas que ha muito tempo domina-
vam suas industrias, encontraram suas propos-
tas tradicionais de valor sob ameaca. Frente a
esta realidade, as organizacbes se veem
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forcadas a se reinventarem, nao s6 para adap-
tar sua oferta a uma nova demanda, mas tam-
bém para competir com aquelas empresas que
surgem cada vez mais rapido para ocupar novos
nichos de mercado (Méndez, Andreu, & Tirador,
2015).

Mas isso nao significa que as empresas pré-
digitais estejam condenadas a extincao. Elas
podem se adaptar, se transformar e serem exi-
tosas na era digital (Rogers, 2017). Para isso,
primeiramente, essas empresas devem enten-
der que fazer a transicao para o mundo digital
ja ndo é uma questdo de opcdo, mas de pura
sobrevivéncia. Elas devem assumir que a mu-
danca vem de dentro, e, necessariamente, in-
corporar novas abordagens de lideranca, nas
areas de operacoes, nos modelos de trabalho,
nos instrumentos de coleta e analise da infor-
macao, até mesmo na gestao da experiéncia do
consumidor (Barbosa, 2016). Essas organizacoes
devem entender que a transformacao digital vai
muito além da digitizacao de processos (Embra-
tel, 2017). Algumas definicdes de transforma-
cao digital sao expostas no Quadro 1.

Novos habitos e comportamentos geram no-
vas demandas e anseios por produtos (servicos
inclusos) diferenciados, que alavancam o surgi-
mento de novos negocios. E isso exige que
mesmo as empresas ja consolidadas se

Tabela 1. Algumas definicdes de transformacao digital.
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esforcem para mudar e inovar, de modo a con-
tinuarem no mercado, aumentarem as suas re-
ceitas ou gerarem novas oportunidades. Exem-
plos importantes desse movimento sao os gran-
des varejistas abrindo e-commerces; bancos se
adaptando as mesmas tecnologias utilizadas por
fintechs; e as empresas de midia buscando en-
tregas adequadas a nova forma de consumir e
interagir com contetdo (Embratel, 2017, p. 1).

0 objetivo da transformacao digital é otimi-
zar o tempo e os recursos da empresa, fazer
com que a empresa seja cada vez mais rele-
vante para o seu publico (Embratel, 2017). Po-
tenciais beneficios da digitizacao sdo multiplas
e incluem aumentos nas vendas e na produtivi-
dade, inovacdes na criacao de valor, bem como
novas formas de interacao com os clientes
(Matt, Hess, & Benlian, 2015).

2.2 Os cinco dominios da transformacao
digital

De acordo com Rogers (2017), as forcas digi-
tais estao reformulando cinco dominios funda-
mentais da estratégia: clientes, competicao,
dados, inovacéo e valor. Esses dominios descre-
vem o panorama da transformacao digital para
as empresas de hoje, além de mostrar como as
tecnologias digitais estao transformando muitos
dos principios basicos da estratégia e mudando

Autor(es)

Definicao

Ismail, Khater
e Zaki, (2017)

Processo pelo qual as empresas convergem multiplas novas tecnologias digitais, reforcadas
com conectividade onipresente, com a intencao de alcancar um desempenho superior e

vantagem competitiva sustentavel, transformando varias dimensdes de negdcios, incluindo
o modelo de negobcios, a experiéncia do cliente (compreendendo produtos e servicos
habilitados digitalmente) e operacgdes (incluindo processos e tomadas de decisao), e
simultaneamente impactando as pessoas (incluindo talento e cultura) e redes (incluindo

todo o sistema de valores).

Llorrente
(2016, p. 9)

Falar de transformacao digital realmente simboliza discutir a transformacao do negocio. Os
produtos e servicos experimentarao uma verdadeira revolucao, e surgirao servicos de valor

agregado que aproveitarao as novas tecnologias para gerar um impacto direto sobre a
apresentacéo de resultados e sobre a experiéncia com o cliente. Otimizar canais e
processos; procurar novos modelos e fluxos de receita com base em exigéncias dos
clientes; e, naturalmente, mudar a cultura interna da empresa para incluir o “digital” no

coracao de tudo o que é feito.

Kane (2017)

A melhor compreenséao do termo transformacao digital é a adocao de processos e praticas

de negdcios para ajudar a organizacdo a competir em um mundo cada vez mais digital. Esta
definicao de transformacao digital tem duas implicacdes importantes para os gerentes:
Primeiramente, isso significa que a transformacao digital é fundamentalmente sobre como
sua empresa responde as tendéncias digitais que estdao acontecendo. Em segundo lugar,
significa que a forma como uma organizacao implementa a tecnologia é apenas uma

pequena parte da transformacao digital.

Rogers (2017)

A transformacao digital ndo tem a ver com tecnologia - tem a ver com estratégia e novas

formas de pensar. Transformar-se para a era digital exige que a organizacao atualize sua
mentalidade estratégica, mais que sua estrutura de TI.
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as regras de como as empresas devem operar no
mercado para serem bem-sucedidas.

Clientes

DE: Os clientes eram vistos como um agregado

de atores, aos quais se dirigiam o marketing
e a propaganda. O modelo predominante do
mercado de massa enfocava em adquirir
economias de escala, através da producao
em massa (faca um produto que sirva para
todos os clientes) e da comunicacao de mas-
sas (use meios e mensagens que alcancem e
convencam o maior numero de clientes pos-
sivel ao mesmo tempo).

PARA: Hoje, a relacao entre empresa e cliente

€ muito mais interativa, de méao dupla. Os
clientes se conectam e interagem de forma
dinamica, por meios e modos que estdo mu-
dando suas relacdes entre si e com as mar-
cas. Eles estao o tempo todo influenciando
uns aos outros e construindo a reputacao das
empresas e das marcas. O uso das ferramen-
tas digitais esta mudando de forma drastica
a maneira como os clientes descobrem, ava-
liam, compram os produtos e usam os servi-
cos, além de como compartilham, interagem
e se mantem conectados com a marca. As
empresas estao sendo forcadas a repensar
suas estratégias de marketing tradicionais e
reexaminar o caminho percorrido pelos cli-
entes até o momento da compra e depois
dele. Toda e qualquer transformacao do ne-
gocio deve estar enraizada no desejo de en-
tregar melhores produtos para os atuais e fu-
turos clientes. Se esta evoluindo para um
modelo que visa a capacidade constante de
projetar solucdes relevantes para o cliente
de forma continua. (Berghaus & Back, 2016)

Competicao

DE: Tradicionalmente, competicao e coopera-

cao eram vistas como opostos: as empresas
competiam com empresas concorrentes
muito parecidas com elas mesmas e coope-
ravam somente com socios da cadeia de for-
necimento que distribuiam seus bens, ou
forneciam os insumos necessarios para sua
producao.

PARA: Na atualidade, se esta caminhando para

um mundo em que os maiores concorrentes
de uma empresa podem ser organizacoes
alheias ao seu setor, em nada parecidas a
ela, mas que oferecem algum valor para seus
clientes. Também é muito provavel que uma
empresa passe a competir com um

adversario tradicional em uma area do nego-
cio, enquanto coopera com ele em outra
area do negodcio. Cada vez mais, os recursos
competitivos ndo mais se situam em uma
Unica organizacao, mas sim em uma rede de
parceiros reunidos em relacoes de negdcios
mais difusas. As tecnologias digitais estao
turbinando o poder de modelos de negdcios
de plataforma, permitindo que empresas
criem e captem valor ao facilitar as intera-
coes envolvendo outras empresas ou clien-
tes.

Dados

DE: Dados eram caros de obter, dificeis de ar-

mazenar e usados em departamentos orga-
nizacionais. O gerenciamento desses dados
exigia a compra e a manutencao de grandes
sistemas de Tl. Os dados eram produtos de
acoes planejadas, pesquisas de clientes e in-
ventarios fisicos, que faziam parte dos pro-
prios processos de negocios: fabricacao,
operacoes, vendas e marketing.

PARA: Hoje, os dados sao gerados em quantida-

des sem precedentes, nao s6 por empresas e
organizacdes, mas por pessoas comuns, a
toda hora e em todos os lugares. Com as mi-
dias sociais, dispositivos moéveis e sensores
em todos os objetos da cadeia de forneci-
mento de uma empresa, todos os negdcios
atualmente possuem acesso a uma gigan-
tesca quantidade de dados nao estrutura-
dos, gerados sem planejamento e que po-
dem ser usados, cada vez mais, para alimen-
tar novas ferramentas analiticas. O maior
desafio é converter essa enorme quantidade
de dados em informacdes valiosas. Ferra-
mentas de “big data” criam condicdes para
que as empresas facam novos tipos de previ-
soes, descubram padroes inesperados nas
atividades de negocios e liberem novas fon-
tes de valor.

Inovac¢ao

DE: A inovacao é o processo pelo qual novas

ideias sao desenvolvidas, testadas e lanca-
das no mercado. Tradicionalmente, a gestao
da inovacao era feita com base em um enfo-
que que se concentrava no produto acabado.
Como as inovacdes eram custosas e arrisca-
das e testar novas ideias era dificil e bas-
tante caro, as empresas dependiam dos pal-
pites de seus gestores quanto as caracteris-
ticas dos produtos a serem lancados no mer-
cado.
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PARA: As tecnologias digitais também estao
transformando a maneira como as empresas
inovam. Hoje, essas tecnologias possibilitam
a verificacao e a experimentacao continua,
algo impensavel no passado. A construcédo de
prototipos é barata e o teste de ideias é ra-
pido em comunidades de usuarios. O apren-
dizado continuo e a repeticao rapida de pro-
dutos, antes e depois do lancamento, sao o
novo padrao. Esse novo enfoque da inovacao
se concentra em experimentos cuidadosos e
prototipos de viabilidade minima, que au-
mentam o rendimento e a aprendizagem, ao
mesmo tempo em que diminuem os custos.

Valor

DE: Valor é visto do conjunto de beneficios que
uma empresa ou uma marca promete entre-
gar aos consumidores para satisfazer sua ne-
cessidade. Tradicionalmente, a proposta de
valor da empresa era considerada quase
constante. Os produtos podiam ser atualiza-
dos, assim como as campanhas de marketing
ou as operacdes melhoradas, mas o valor ba-
sico oferecido pelo negdcio aos clientes era
constante, definido pelo setor da atividade
(como as empresas automobilisticas que pro-
metiam transporte, seguranca, conforto e
status em diferentes niveis).

PARA: Na era digital, confiar em uma proposta
de valor imutavel é plantar desafios e reco-
lher rupturas infligidas pelos novos competi-
dores, com propostas de valor mais atrati-
vas. Em um contexto de negbcios em muta-
cdo, a Unica prevencao é escolher o caminho
da evolucao constante, considerando todas
as tecnologias como forma de estender e
melhorar a sua proposta de valor aos clien-
tes. A regra € ir aos extremos e superar os
limites em busca da proxima fonte de valor
para os clientes. O varejo e os bens de con-
sumo precisam se reinventar continuamente
para atender as necessidades dos clientes
em constante mudanca. (Boulton, 2018)

2.3 Estratégia de transformacao digital

Nos Ultimos anos, empresas de diversos seto-
res tém realizado uma série de iniciativas para
explorar novas tecnologias digitais e usufruir de
seus beneficios, frequentemente envolvendo
transformacoes de operacoes dos negocios, afe-
tando produtos e processos, bem como estrutu-
ras organizacionais e conceitos de gerencia-
mento (Matt, Hess, & Benlian, 2015). Para
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governar essas complexas mudancas, € impor-
tante uma estratégia que sirva como definicao
central para integrar toda a coordenacao, prio-
rizacdo e implementacao das transformacoes
digitais dentro de uma empresa.

Uma estratégia de transformacao digital é
considerada um guia que apoia a organizacao
em sua jornada de transformacao digital, bem
como em suas operacdes pos transformacao.
Caracterizada como abrangente, ela exige va-
rios mecanismos de alinhamento com a estraté-
gia de negdcios e com outras estratégias opera-
cionais ou funcionais, de forma a atuar como
um elo entre os diferentes niveis de estratégia
(Ismail, Khater, & Zaki, 2017). Portanto, ela su-
pera o pensamento funcional e aborda de forma
holistica as oportunidades e riscos associados as
tecnologias digitais, além de reconhecer que
essas tecnologias nao sao mais responsabilidade
primaria do departamento de Tecnologia da In-
formacao (Chanias & Hess, 2016).

A introducdo de uma estratégia de transfor-
macao digital é, portanto, uma resposta aos de-
safios de gerenciar o cenario crescente de ini-
ciativas digitais e infraestruturas relacionadas
(Chania, Myers, & Hess, 2018). Seu escopo vai
além da digitizacdo de recursos e envolve a
transformacao dos principais aspectos estrutu-
rais e organizacionais. O uso de tecnologias de
informacao avancadas deve alterar aspectos de
criacao de valor, levando a modelo de negocios
completamente novos ou ajustados. No en-
tanto, embora a formulacao e implementacao
de estratégias de transformacdo digital seja
uma preocupacao fundamental para muitas or-
ganizacOes pré-digitais, permanece uma ques-
tao em aberto: Como tal estratégia pode ser de-
senvolvida? (Matt, Hess, & Benlian, 2015)

2.4 Decisbes estratégicas para a
formulacdo de uma estratégia de
transformacao digital

0 desenho de uma estratégia de transforma-
cao digital exige que as empresas tomem deci-
soes estratégicas apropriadas em varias areas
chave. A seguir, sao sintetizadas algumas das
estratégias relevantes encontradas na litera-
tura.

Matt, Hess e Benlian (2015) afirmam que a
atitude de uma empresa em relacao as novas
tecnologias, bem como a sua capacidade de ex-
plorar essas tecnologias, tem papel estratégico
para sua ambicao futura. Uma empresa precisa
decidir se quer se tornar um lider de mercado
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em termos de uso de tecnologia, com a capaci-
dade de criar padroes tecnologicos proprios e
introduzir novas solucdes tecnoldgicas no mer-
cado ou se prefere recorrer a padroes ja esta-
belecidos e ver as tecnologias como simples
meios para cumprir as operacoes comerciais.

Nas palavras de Westerman e Bonnet (2015),
a transicao para o novo mundo digital nao exige
necessariamente que a organizacao descarte
todo o antigo em favor do novo. Examinar os
ativos estratégicos através de uma lente digital
pode ajudar a empresa a identificar os ativos
existentes a serem aproveitados, quais recursos
podem ser usados de novas formas e se novas
competéncias sao necessarias para serem incor-
poradas a empresa. A maioria dos lideres de
grandes empresas antigas acredita que suas em-
presas podem manter posicdes de lideranca, ti-
rando vantagem de seus pontos fortes existen-
tes e das capacidades oferecidas pelas tecnolo-
gias digitais (Sebastian et al., 2017).

Segundo Matt, Hess e Benlian (2015), o uso
de novas tecnologias muitas vezes implica em
mudancas na criacao de valor. Estas mudancas
dizem respeito ao impacto das estratégias de
transformacao digital na cadeia de valor das
empresas. Ou seja, até que ponto as novas ati-
vidades digitais se desviam do classico, muitas
vezes ainda analogico, core business. Desvios
mais distantes oferecem maiores oportunidades
para expandir e enriquecer o portfélio atual de
produtos e de servicos, porém sao acompanha-
dos por uma maior necessidade de diferentes
competéncias tecnoldgicas e associados a riscos
mais altos, devido a menor experiéncia no novo
campo. A digitizacao de produtos ou servicos
pode permitir ou exigir ajustes no escopo co-
mercial das empresas, se outros mercados ou
novos segmentos de clientes forem abarcados.

Com diferentes tecnologias em uso e diferen-
tes formas de criacao de valor, muitas vezes sao
necessarias mudancas estruturais para fornecer
uma base adequada para as novas operacoes.
Mudancas estruturais referem-se a variacoes na
configuracao organizacional de uma empresa,
especialmente no que diz respeito a colocacdo
das novas atividades digitais dentro das estru-
turas corporativas. Se a extensao das mudancas
for bastante limitada, pode ser mais razoavel
integrar as novas operacgdes nas estruturas cor-
porativas ja existentes, enquanto para mudan-
cas maiores seria melhor criar uma subsidiaria
separada dentro da mesma empresa.

De acordo a Valdez de Leon (2016), varias

decisdes estratégicas devem ser tomadas em
relacao a mudancas na interacao com os clien-
tes. As empresas sao incentivadas a investigar
possiveis novos beneficios criados em sua expe-
riéncia do cliente através de mudancas aprimo-
radas digitalmente na jornada do cliente. Isso
pode ser alcancado explorando todos os pontos
de contato com o cliente e integrando as inte-
racoes das empresas em varias plataformas di-
gitais e fisicas. Transformar a experiéncia do
cliente também pode ser conseguido pela intro-
ducao de produtos e oferta de servicos melho-
rados digitalmente.

Para Westerman e Bonnet (2015), muitas or-
ganizacles ja encontraram maneiras de trans-
formar as tecnologias digitais em uma experi-
éncia de atendimento “sem contato” ou “de
contato limitado” suave e personalizada. Em-
presas de diferentes setores mostraram que a
inovacao digital pode combinar servicos de im-
pressao (ou de toque limitado) com alta satis-
facao do cliente. Alguns clientes hoje preferem
0 autoatendimento a interacao pessoal. Para
eles, interagir com um representante de servi-
cos humano representa uma inconveniéncia ou
um custo extra, eliminado nas interacoes de au-
toatendimento (westerman & Bonnet, 2015).

Investimentos em pesquisa, desenvolvimento
tecnologico e inovacdo podem ajudar ainda
mais as organizacoes a desenvolverem solucoes
digitizadas para antecipar as necessidades do
cliente, em vez de simplesmente responder
aquelas ja existentes (Sebastian et al., 2017).

Hess et al. (2016) afirmam que, do ponto de
vista gerencial, todas as dimensdes anteriores
s6 podem ser transformadas depois de conside-
rar os aspectos financeiros. Isso inclui a urgén-
cia de uma empresa agir devido a um core bu-
siness em queda e sua capacidade de financiar
um empreendimento de transformacao digital.
Os aspectos financeiros podem ser tanto um fa-
tor de impulso quanto uma forca delimitadora
para a transformacao digital.

Como descrito por Matt, Hess e Benlian,
(2015), a transformacao digital € um empreen-
dimento complexo e continuo que pode moldar
substancialmente uma empresa e suas opera-
coOes. Portanto, € importante atribuir responsa-
bilidades adequadas e claras para a definicao e
implementacao de uma estratégia de transfor-
macao digital. As empresas devem garantir que
a pessoa que é responsavel operacionalmente
pela estratégia de transformacéo digital tenha
experiéncia suficiente em projetos de
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transformacao e alinhe diretamente seus incen-
tivos com as metas e o progresso da estratégia.
Até o momento, ndo ha uma resposta clara para
qual gerente deve ser responsavel por uma es-
tratégia de transformacao digital. Além disso, a
partir da fase inicial de planejamento, o su-
porte da alta geréncia é essencial ao longo de
todo o processo de transformacao, uma vez que
as estratégias nesse sentido afetam toda a em-
presa e sua execucao pode resultar na resistén-
cia de algumas de suas areas. Para lidar com
essa resisténcia, as habilidades de lideranca sao
essenciais e exigem o envolvimento ativo das
diferentes partes interessadas impactadas pela
transformacao (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

Cabe destacar o papel dos colaboradores
nessa jornada digital. As empresas sao aconse-
lhadas a observar mais de perto os funcionarios,
a cultura, o talento, o conjunto de habilidades
e a lideranca. Devem atentar para a necessi-
dade de desenvolver um ambiente de trabalho
colaborativo e garantir que o projeto de trans-
formacao seja bem executado. Sao primordiais
outras consideracoes em relacdao as mudancas
necessarias na cultura da empresa, visando se
adaptar ao trabalho com novas tecnologias, em
vez de somente imp6-las (Ismail, Khater & Zaki,
2017). A formulacdo de uma estratégia de
transformacao digital precisa incluir as decisées
relacionadas a incorporacdo de pessoas com as
habilidades e talentos necessarios para capita-
lizar as tendéncias digitais. Planos de acdo de-
vem ser adotados para avaliar quais habilidades
organizacionais sao afetadas, quais novas habi-
lidades sdo necessarias e se o treinamento in-
terno ou aquisicao de novos talentos é necessa-
rio.

A dimensao operacional se refere as decisoes
baseadas em exercicios de mapeamento neces-
sarias para determinar quais processos serao
afetados pela incorporacao de novas tecnolo-
gias. As organizacoes também devem se prepa-
rar para o uso de novos dados em seus processos
e tomadas de decisao (Kane et al., 2015).

3. Abordagem metodolédgica

Com o proposito de responder ao problema
de pesquisa (Qual é o impacto da transformacéo
digital em uma grande empresa pré-digital?) e
alcancar os objetivos propostos neste trabalho,
foi realizada uma pesquisa de carater descri-
tivo, com abordagem qualitativa e descritiva.

Foi feito um levantamento de referéncias
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teodricas publicadas em livros, artigos cientifi-
cos, dissertacoes e estudos disponiveis online
sobre a transformacao digital, seus beneficios e
desafios, quais as mudancas proporcionadas por
ela nos cinco dominios da estratégia e quais as
decisdes estratégicas a serem tomadas para a
formulacdao de uma estratégia de transforma-
cao digital.

Pesquisa de campo foi realizada em um
grande banco incursionado em uma jornada de
transformacao digital com o apoio de uma em-
presa parceira. Foi realizada uma entrevista de
perguntas abertas com o gerente de uma agén-
cia desse banco, questionarios com 48 clientes
e doze funcionarios do mesmo banco, com o ob-
jetivo de verificar como a transformacao digital
afeta uma organizacao pré-digital a partir de
diferentes perspectivas

Em relacdo aos questionarios gerados, os
mesmos encontram-se estruturados, na maior
parte, com opcoes de resposta na escala Likert.

Antes da aplicacdo dos questionarios aos cli-
entes e funcionarios do banco, foi feito um
teste com quatro pessoas de diferentes faixas
etarias e nivel de escolaridade, sendo trés delas
clientes e um funcionario do banco, com o ob-
jetivo de validar o questionario produzido.

4. Apresentacao e analise dos
resultados

4.1 Entrevista com o gerente do banco

A entrevista com o gerente do banco revelou
como as tecnologias digitais tém redefinido os
cinco dominios da estratégia (clientes, compe-
ticao, dados, valor e inovacao) propostos por
Rogers (2017), comecando pela mudanca na
forma em que a organizacdo vé o seu cliente,
que deixaram de ser um simples alvo de venda
para ser o foco da organizacdao, ao ponto de
toda e qualquer transformacao ou atualizacao
do negocio ter como objetivo entregar as me-
lhores solucdes para o cliente, como foi apon-
tado pelo mesmo gerente da instituicao:

Podemos dizer que o [Banco] tem o cliente no
centro de todas as suas decisées, de tudo que
ele desenvolve, tudo aqui dentro é pensado
para atender e até mesmo antecipar as neces-
sidades e demandas dos clientes, seja por meio
do nosso canal fisico, seja por meio do digital.

Também foi observado que nao cabe mais as
empresas somente entregarem um produto ou
um servico, mas oferecer aos seus clientes uma
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experiéncia realmente satisfatoria, tornar-se

cada vez mais relevante para o seu publico.
[...] trabalhamos cada vez mais para que a ex-
periéncia do cliente seja satisfatoria e que pos-
samos ter uma relacdo de confianca com esse
cliente. [...] Somos avaliados por isso, pelo NPS
(pesquisa de satisfacdo do atendimento).

Essa fala vai ao encontro do que pontua por
Valdez de Leon (2016): as empresas sao incen-
tivadas a desenvolver novos beneficios na expe-
riéncia do cliente por meio de mudancas apri-
moradas digitalmente na jornada do cliente,
explorando todos os pontos de contato com o
cliente e integrando as interacées empresa-cli-
ente em varias plataformas digitais e fisicas. E
€ exatamente com o intuito de conseguir uma
melhor experiéncia para o cliente, a solucao
dos seus problemas, de brindar ao cliente com
0 que ele espera e anseia da empresa, que o
banco realiza continuamente a introducao de
novos produtos e a oferta servicos melhorados
digitalmente.

Um exemplo de nossos produtos desenvolvidos
para solucionar as necessidades dos nossos cli-
entes, sdo os nossos aplicativos, hoje contamos
com vdrias versoes, todas com os mais diversos
servicos que o cliente possa precisar, tudo ao
seu alcance de forma rdpida, prdtica e fdcil e
ocupando pouquissimo espaco no telefone dos
clientes. [...] O [Banco] sabe que ouvir os seus
clientes é fundamental, e por isso estamos
sempre medindo a satisfacGo do cliente, a
forma como ele vé, como ele usa, como ele en-
tendi os nossos produtos, nossa proposta, atra-
vés de nossos aplicativos, redes sociais, atendi-
mento fisico.

Além disso, as mensagens e avaliacdes dos
clientes se tornaram muito mais influentes nas
decisdes da empresa, afinal, hoje sao eles que
influenciam uns aos outros e constroem a repu-
tacao da empresa, como observa Rogers (2017).
Por esse motivo, foi citada na entrevista, em
varias ocasides, a importancia que o banco da
em ouvir as pessoas, em estar aberto para os
feedbacks de seus clientes e utiliza-los para re-
alizar suas atualizacoes:

Hoje as nossas atualizacées sdo feitas de acordo
com essas interacées que temos com os clien-
tes. [...] Todos os nossos canais eles s@o inte-
grados, nés contamos com uma integragéo mul-
ticanal, jd que para determinados produtos que
oferecemos, que possuem uma complexidade
maior, os clientes acabam utilizando mais de
um canal, seja para tirar alguma duvida, ter
mais confianca na contratacdo ou na utilizacdo
do produto.

Em relacdo a competicdo, Ismail, Khater e
Zaki (2017) destacam a importancia da constru-
cao de um ambiente de colaboracao que ga-
ranta que o projeto de transformacao seja exe-
cutado. Foi citada a mudanca de foco da em-
presa em relacao a esse fator, que passou a dar
maior valor a colaboracado, a criacdo de uma
rede, e menos a competicao no ambiente in-
terno da empresa, transformando assim a forma
de gerenciamento e avaliacao de seus colabo-
radores e o ambiente em que esses colaborado-
res desempenham suas funcoes, tornando-o
mais colaborativo.

Na atualidade, o banco estd dando mais foco a
avaliacdo feita com base em indicadores cole-
tivos, do que aquela feita com base em indica-
dores individuais. A ideia é ter um foco maior
na cooperacdo do que na competicdo.

Quanto a competicao externa, o entrevistado
reconhece o aumento do cenario competitivo
enfrentado pelo banco, o qual ja nao é somente
composto por organizacdes parecidas a ele,
como os bancos tradicionais, mas também, por
outras novas empresas que surgem cada vez
mais rapido para ocupar novos nichos de mer-
cado, como as fintechs.

Sabemos que hoje temos muito mais concorren-
tes do que tinhamos em anos anteriores, pois a
concorréncia jd ndo engloba s6 os nossos com-
petidores tradicionais.

Quanto aos dados, a transformacao digital
mudou a forma como as organizagoes obtém,
produzem, gerenciam e usam a informacao (Ro-
gers, 2017). Na entrevista realizada, foi possi-
vel identificar que nao sé a empresa, mas tam-
bém os consumidores possuem acesso e geram
quantidades significativas de dados, deixando a
empresa o desafio de gerenciar, analisar e inte-
grar esses dados e converté-los em informacoes
relevantes para processos e tomadas de deci-
sao.

[...] hoje ndés conseguimos obter e analisar uma
quantidade bem maior de feedback dos clientes
e utilizar esses feedbacks como base para nos-
sas atualizac6es. Estamos disponiveis na plata-
forma de escolha do cliente e no hordrio do cli-
ente [...] Nés contamos com uma integracdo
multicanal, jd que para determinados produtos
que oferecemos, que possuem uma complexi-
dade maior, os clientes acabam utilizando mais
de um canal, seja para tirar alguma duavida, ter
mais confianca na contratacdo ou na utilizacdo
do produto.

Foi possivel notar que a empresa pré-digital
estudada reconhece a necessidade de ter foco
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na inovacao, de desenvolver, testar e lancar de
forma agil e rapida novas solucdes para seus cli-
entes e que as tecnologias digitais permitem
essa verificacdo e experimentacdo continua,
Mas também que ela se depara com um grande
desafio: a cultura da empresa. Uma vez que nao
se inova sem experimentar, sem correr riscos,
uma grande empresa pré-digital tende a ter
aversao ao risco.
O banco ele busca sempre inovar e tem muitas
pessoas dedicadas a esse trabalho, porém algu-
mas mudancas dentro da instituicGo [Banco]
demoram acontecer, pois ele so efetiva algo,
depois de ter a certeza que dard certo.

Outro ponto, percebido durante a entrevista
foi que, assim como citado por Westerman e
Bonnet (2015), a transformacao digital nao
exige que a organizacao pré-digital descarte
todo o antigo em funcao do novo, mas que
aprenda novas formas de utilizar “velhos ati-
vos”; que eles gerem valor para a empresa e
para o cliente.

Entrevistador: O atendimento fisico, ele se
tornou obsoleto?

Gerente: Ndo de forma alguma, o nosso maior
volume de atendimento continua sendo pelos
canais tradicionais, mas néo hd como negar que
tem havido um aumento bastante significativo
dos clientes que preferem o atendimento pela
internet e pelo celular e o banco trabalha para
manter a exceléncia no atendimento indepen-
dente de qual canal o cliente escolha, além
disso contamos com uma integracdo multica-
nal.

Em relacdo a proposta de valor, foi identifi-
cado que a empresa conseguiu perceber que na
era digital, uma empresa nao deve somente en-
tregar valor uma Unica vez ao seu cliente e con-
fiar em uma proposta de valor que nao muda,
mas se reinventar continuamente e oferecer
propostas de valor cada vez mais atrativas.

[...] estamos trabalhando cada vez mais, para
entregar valor ao nosso cliente de forma conti-
nua [...] O [Banco] tem uma preocupacdo muito
forte com a satisfacdo dos clientes, de entregar
tudo aquilo que ele promete, de brindar uma
otima experiéncia, de fazer acontecer [...] NOs
sabemos sobre a pessoa, sobre financas, nés so-
mos banco e corretora, nds unimos o digital e o
fisico, confianca e performance [...] Estamos
presentes em cada vez mais lugares, e quere-
mos estar presentes em todos os canais e hord-
rios que nossos clientes precisam.
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4.2 Analise do questionario para
funcionarios

Para uma melhor analise dos dados quantita-
tivos sobre a identificacao dos participantes co-
letados no questionario, apresentamos os resul-
tados na forma de graficos. No Apéndice 1 estao
figuras representando os dados coletados nesta
pesquisa. A titulo de exemplo, temos uma
amostra de doze participantes, sendo, sete mu-
lheres e cinco homens (Figura 1) e distribuidos
por faixa etaria como mostrado na Figura 2. A
maioria dos funcionarios possuem entre 4 a
mais de 8 anos de tempo de servico na mesma
empresa (Figura 3), com o grau de escolaridade
de acorco com o mostrado na Figura 4.

Nas Figuras de 5 a 7, os questionamentos aos
funcionarios sao direcionados ao problema da
pesquisa. Na Figura 5 percebe-se que de doze
funcionarios, sete tém conhecimento moderado
e trés tém dominio avancado sobre transforma-
cao digital, do que se pode inferir que o banco
esta em adaptacao constante do conhecimento
sobre transformacéo digital e tem um nivel alto
de interesse ao assunto.

Figura 1. Sexo dos funcionarios.

Figura 2. Faixa etéria dos funcionarios participantes.
P w1823
‘ A 9 E24-30

Figura 3. Tempo de servigo dos funcionarios partici-
pantes.

(4]

Sabe-se que ha investimentos cada vez mai-
ores das instituicoes bancarias em tecnologia
para a evolucdo dos servicos financeiros,
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Figura 4. Grau de escolaridade dos funcionarios par-
ticipantes.

Figura 5. Nivel de conhecimento sobre transforma-
cao digital.

3 m Desconheco
B Muito Pouco
Pouco
Moderado

B Avancado

Figura 6. Grau de importancia dado a transformacao

digital.

Figura 7. Nivel de satisfacdo aos cinco dominios de
forma proativa nas mudancas tecnoldgicas.

&

ofertados a um nimero cada vez maior de cli-
entes. Na Figura 6 vé-se que onze funcionarios
acham a transformacao digital significativa-
mente ou muito importante, antevendo que
eles lidam muito bem com essa visao de futuro,
considerando que a evolucao ao banco deve
acompanhar a de seus clientes. Isso comprova o
impacto dos beneficios da digitizacdo para as
vendas, a produtividade, a inovacao, a criacao
de valores e novas formas de interacao com os
clientes, conforme preconizado por Matt, Hess
e Benlian (2015).

®m Nada Importante

m Pouco Importante

Importante

Significativamente
Importante

m Muito Importante

® Muito Insatisfeito

m Insatisfeito
Nem Satisfeito/Nem
Insatisfeito

Satisfeito

W Muito Satisfeito

Quanto ao nivel de satisfacao com as inicia-
tivas que o banco precisou tomar em relacao as
mudancas tecnologicas para o atendimento de
seus clientes, e aos demais dominios propostos
por Rogers (2017), os resultados apresentados
na Figura 7 (de doze funcionarios, nove estao
muito satisfeitos com a iniciativa de inovacao
do banco) mostram indicios de uma visao de fu-
turo mais dinamica, de mudanca nas relacoes
entre os atores envolvidos e de construcao de
uma boa reputacao da empresa e da marca,
algo que Rogers (2017) ja dizia: que as empre-
sas nascidas na era digital mostrariam como as
tecnologias digitais iriam transformar os princi-
pios basicos da estratégia e mudariam as regras
de como as empresas pré-digitais deveriam
operar no mercado para serem bem-sucedidas.

Nas Figuras 8 e 9 sao abordadas questodes re-
lativas ao nivel de satisfacdo com o suporte
que o banco tem oferecido para atendimento
aos clientes presenciais e virtuais. Nesse as-
pecto, onze dos doze estao entre satisfeitos e
muitos satisfeitos nas duas situacdes, o que
confirma Berghaus e Back (2016) ao dizerem
que toda e qualquer transformacao do negocio
deve estar enraizada no desejo de entregar me-
lhores produtos e servicos para os atuais e futu-
ros clientes, ja que se esta evoluindo para um
modelo que visa a capacidade constante de pro-
jetar solucoes relevantes para o cliente de
forma continua.

Nas Figuras 10 e 11 é tratado o nivel de satis-
facdo com os equipamentos adotados atual-
mente pelo banco, e o investimento da tecno-
logia para os atendimentos aos clientes. Os re-
sultados mostram que esses equipamentos sao
satisfatorios, visto que dez estdo satisfeitos e
muito satisfeitos com eles e onze estao satisfei-
tos e muito satisfeitos com o investimento rea-
lizado nesse sentido.

Quanto ao nivel de satisfacdo com a segu-
ranca de dados dos clientes no banco (Figura
12), a maioria esta satisfeita, o que confirma os
resultados advindos dos novos equipamentos e
dos investimentos realizados.

4.3 Analise do questionario para
clientes

Os clientes que participaram da pesquisa
possuem conta corrente no banco em uma
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Grafico 8: Nivel de satisfacdo com o suporte para
atendimento aos clientes presencial.

1 = Muito Insatisfeito
= Insatisfeito
= Nem Satisfeito/Nem

Insatisfeito

Satisfeito

= Muito Satisfeito

Grafico 9: Nivel de satisfacdo com o suporte para
atendimento aos clientes virtualmente.

1
5
6
Grafico 10: Nivel de satisfacao com os equipamentos
adotados.

B Muito Insatisfeito

M Insatisfeito

m Nem Satisfeito/Nem
Insatisfeito

W Satisfeito

M Muito Satisfeito

B Muito Insatisfeito

1
B Insatisfeito
m Nem Satisfeito/Nem
6 Insatisfeito
5 Satisfeito
m Muito Satisfeito

Grafico 11: Nivel de satisfacdo com o investimento
em tecnologia para clientes.

W Muito Insatisfeito
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m Insatisfeito
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7
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Grafico 12: Nivel de satisfacdo com a seguranca de
dados.
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agéncia em Brasilia/DF. A distribuicdo dos 48
entrevistados em relacdo ao género e a faixa
etaria sao apresentados nas Figuras 13 e 14.

A maioria dos participantes possuem relacio-
namento com mais de um banco (Figura 15),
sendo dezenove em dois bancos e onze em trés
ou mais bancos. Mais de 70% dos participantes
entrevistados, possuem acima de seis anos de
tempo como cliente correntistas (Figura 16): 36
acima de seis anos, um de cinco a seis anos,
quatro de trés a quatro anos, um de um a dois
anos e quatro menos de um ano.

Figura 13: Sexo dos clientes participantes da pes-
quisa.

20
28

Figura 14: Idade dos participantes da pesquisa.

B Masculino

B Feminino

3 4

m18a23

9 m242a30

14 ?
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m4la54
W Acima de 55
18

Figura 15: Quantidade de bancos em que mantém
relacionamento

11
18 H Apenas um
H Dois
M Trés ou mais
19

Figura 16: Tempo como cliente no banco
4
2 ® Menos de um
4 HmDela2
2 mDe3a4
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36
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Questionados sobre o nivel de conhecimento
sobre transformacao digital no mercado corpo-
rativo, os resultados (Figura 17) mostram que
22 entre eles declaram ter conhecimento mo-
derado, enquanto quinze possuem conheci-
mento avancado, seis poucos conhecimentos e
cinco muito pouco ou desconhecem o termo. O
resultado, quando comparado aos funcionarios,
confirma a teoria de Rogers (2017) de que as
empresas pré-digitais podem se adaptar; evo-
luir na era digital.

Quanto a satisfacao com os investimentos em
tecnologia para a evolucao dos servicos finan-
ceiros e produtos (Figura 18), a maioria (28)
esta satisfeita e muito satisfeita, mas dez estao
entre nem satisfeitos e nem insatisfeitos e ou-
tros dez estao insatisfeitos ou muito insatisfei-
tos. A comparacao com a resposta dos funcio-
narios mostra que clientes e funcionarios bus-
cam por servicos simplificados e menos buro-
craticos, sendo a tecnologia um fator extrema-
mente ligado ao processo de mudancas no for-
mato de interacao entre empresa e cliente.

A respeito da frequéncia de uso dos canais de
acessos servicos bancarios, os resultados mos-
tram que a agéncia (gerente e caixa) é utilizada
as vezes ou raramente por 33 dos 48 entrevista-
dos, frequentemente por nove e seis nunca uti-
lizam (Figura 19). Metade dos clientes servem-
se do caixa eletronico frequentemente ou sem-
pre, vinte utilizam as vezes a raramente e 4 res-
ponderam que nunca utiliza (Figura 20). Grande
parte dos clientes (35) utilizam frequente-
mente ou sempre os aplicativos do banco, mas
sete nunca os utilizam e seis utilizam raramente
ou as vezes (Figura 21). A central de atendi-
mento telefonico € acionada raramente ou
nunca por 34 clientes, entretanto, nove utili-
zam as vezes e cinco frequentemente ou sem-
pre (Figura 22). Metade dos clientes entrevista-
dos utilizam Internet Banking frequentemente
ou sempre. Da outra metade, treze nunca utili-
zam e onze utilizam raramente ou as vezes (Fi-
gura 23).

Diante das informacdes obtidas, pode-se ob-
servar que a frequéncia de utilizacdo das plata-
formas digitais (aplicativos e Internet Banking)
€ superior em relacao a frequéncia do uso de
atendimentos presenciais e telefénicos, o que
reforca o discurso de Westerman e Bonnet
(2015), de que muitas organizacdes ja encon-
traram maneiras de transformar as tecnologias
digitais em uma experiéncia de atendimento
“sem contato” ou “de contato limitado” suave

Figura 17: Nivel de conhecimento sobre transforma-
cao digital
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B Muito Pouco
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M Avangado
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Figura 18: Nivel de satisfacdo com investimentos de
tecnologias
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Figura 19: Frequéncia de utilizacdo agéncia (gerente
e caixa)
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Figura 20: Frequéncia de utilizacao de caixas eletro-
nicos
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Figura 21: Frequéncia de utilizacdo de aplicativos do
banco
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Grafico 22: Frequéncia de utilizacdo da Central de
Atendimento (telefone)
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Figura 23: Frequéncia de utilizacdo de Internet Ban-
king
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Grafico 24: Nivel de satisfacdo com atendimento
presencial em agéncias
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Grafico 25: Nivel de satisfacao com atendimento vir-
tual de agéncias

Grafico 26: Nivel de satisfacdo com a seguranca de
dados
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e personalizada.

Perguntados sobre o nivel de satisfacdo com
o atendimento presencial e virtual das agéncias
do banco aos clientes (Figura 24), a metade
esta satisfeita ou muito satisfeita, dezessete se
mostraram indiferentes e sete estdo insatisfei-
tos ou muito insatisfeitos. No atendimento vir-
tual (Figura 25), um nimero significativo de cli-
entes (28) esta satisfeito ou muito satisfeito.
Para os demais, dezesseis nao estao nem satis-
feitos nem insatisfeitos e quatro estao insatis-
feitos ou muito insatisfeitos. Os 90% de funcio-
narios satisfeitos com o atendimento presencial
e virtual, confirmam a declaracao do gerente
que o foco das decisdes do banco esta em aten-
der e até mesmo antecipar as necessidades e
demandas dos clientes, seja por meio do canal
fisico, ou do digital.

Da mesma forma, a seguranca dos dados ao
realizar transacdes por aplicativo é vista como
satisfatoria ou muito satisfatoria por 28 dos cli-
entes interpelados (Figura 26). Para quatorze
dos demais clientes, a resposta foi nem satis-
feito nem insatisfeito e seis clientes nao se sen-
tem seguros, pois estao insatisfeitos ou muito
insatisfeitos. Mais uma vez, os resultados,
quando comparados com satisfacao dos onze
dos doze funcionarios questionados a esse res-
peito quanto aos investimentos com os novos
equipamentos e tecnologias no sentido de pro-
porcionar credibilidade do banco frente a seus
clientes.

Ao se mensurar a frequéncia de utilizacdo de
cada meio de atendimento em contrapartida ao
nivel de satisfacao destes clientes, percebe-se
que a transformacao digital tem impactado di-
retamente nos modelos de negdcios do banco e
no comportamento de seus clientes. De acordo
com o depoimento do Superintendente de Mar-
keting Digital do banco, “as pessoas nao vao
mais ao banco, é ele quem vai até elas”. Assim,
70% dos investimentos do banco tem ido para
desenvolvimento de tecnologias voltadas para a
experiéncia dos clientes. Ou seja, percebe-se
que o foco passa a ser o provimento de um me-
lhor nivel de experiéncia dos clientes em rela-
cdo a prestacao dos servicos digitais, refor-
cando o empenho por mudanca da cultura orga-
nizacional do banco rumo ao digital.

5. Analises dos resultados

Comparando os resultados obtidos junto aos
funcionarios, onde grande parte demonstraram
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ciéncia da importancia da evolucao digital e
possui conhecimento moderado ou avancado so-
bre transformacao digital, observou-se que
tanto a alta geréncia como os demais colabora-
dores do banco estao cientes das mudancas tra-
zidas pela transformacao digital e reconhecem
a necessidade das organizacdes reagirem e se
adaptarem a essas mudancas para que possam
sobreviver na era digital. Também foi possivel
perceber que as tecnologias digitais estao mu-
dando a forma como os clientes nao so6 desco-
brem, avaliam, compram e usam os produtos,
como compartilham, interagem e se mantém
conectados com a marca, o que corrobora Ro-
gers (2017). Assim como os clientes, ha satisfa-
cao com investimentos de tecnologias para a
evolucao dos produtos oferecidos e na entre-
vista do gerente foi relatado que:

Atualmente, nos estamos atendendo muito

mais clientes pela internet e pelo celular e

acreditamos que a quantidade de clientes que

utilizam e que até prefiram esses canais de
atendimento sé tende a aumentar.

Neste contexto, as empresas devem explorar
todos os pontos de contato com o cliente e in-
tegrar suas interagdes em varias plataformas di-
gitais e fisicas. (Valdez de Leon, 2016).

Além disso, foi possivel observar a mudanca
na relacao cliente-organizacao e na forma como
os clientes sao vistos pelas empresas. Como
afirma Berghaus e Back (2016), atualmente,
toda e qualquer transformacao realizada no ne-
gocio deve estar enraizada no desejo de entre-
gar melhores produtos e servicos para os clien-
tes; ja ndo se trata somente de vender um pro-
duto, mas de construir uma relacao, de fazer
com que aquela seja cada vez mais relevante
para o seu puUblico; de ganhar sua fidelidade.
Corroborando Berghaus e Back (2016), da ana-
lise dos dados depreendeu-se que a maioria dos
clientes entrevistados possuem relacionamento
com mais de um banco e que mais de 70% deles
possuem acima de seis anos de tempo como cor-
rentista.

Quanto ao nivel de satisfacdo com a segu-
ranca dos dados ao realizar transacoes por apli-
cativo, poucos estao insatisfeitos, confirmando
o relato do gerente, que indicou como sendo o
medo e a desconfianca de alguns clientes um
dos desafios do banco para a integracao das tec-
nologias digitais em seus produtos, servicos e
processos.

Observa-se também que existe um nimero
relevante de clientes que passaram a utilizar

somente as plataformas digitais para interagir
com o banco e utilizar seus servicos financeiros,
porém ainda € alta a quantidade de clientes que
utilizam o atendimento tradicional (presen-
cial). Principalmente quando se trata de um
produto com maior complexidade, os clientes
acabam utilizando mais de um canal, seja para
tirar alguma divida, ter mais confianca na con-
tratacao ou na utilizacao do produto.

Foi possivel identificar que o banco tem con-
seguido uma quantidade bem maior de feed-
backs e, com isso, a avaliacao é feita com base
em indicadores coletivos, mais do que em indi-
cadores individuais. A ideia é ter maior coope-
racao do que competicao, ja que buscam entre-
gar valor aos clientes.

A pesquisa junto aos funcionarios aponta re-
levancia nos cinco dominios apontados por Ro-
gers (2017), ja uma maioria significativa (75%)
esta muito satisfeita com a iniciativa de inova-
cao do banco no sentido de uma evolucao tec-
nolégica que promova a proatividade do cliente
e uma boa reputacao da empresa e da marca.
Contudo, quanto ao atendimento presencial e
virtual, ha ainda espacos de melhoria, pois ha
uma quantidade significativa de clientes ainda
nao estao satisfeitos.

Concluindo, pode-se concordar com Rogers
(2017): a transformacao digital ndo tem so a ver
com tecnologia, mas também com estratégia e
novas formas de pensar. Adaptar-se a era digi-
tal passa pela evolucao da mentalidade estra-
tégica, mais do que da estrutura de TI.

6. Consideracgdes finais

O presente estudo teve como objetivo enten-
der e comprovar a importancia de formulacéao e
mudancas de estratégias de negocios que im-
pactem na transformacao digital em uma
grande empresa pré-digital. As justificativas do
trabalho se basearam na relevancia da aborda-
gem do tema, relacionado a forca digital das or-
ganizacoes nao é so tecnologia, mas também
estratégias de negdcios que conquistem novos
mercados para transformar as formas de opera-
cionalizar, gerir e de trabalhar nos diferentes
setores.

Os primeiro e terceiro objetivos especificos
de “descrever o panorama da transformacao di-
gital para grandes empresas pré-digitais” e de
“estabelecer o conceito, abrangéncia e aspec-
tos essenciais na formulacao de uma estratégia
de transformacao digital” foram alcancados a
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partir da revisao de literatura, com a apresen-
tacdo conceitual de quatro tdpicos: transforma-
cao digital, os cincos dominios da transforma-
cao digital, estratégia de transformacao digital
e decisOes para uma formulacao de uma estra-
tégia de transformacao digital.

O segundo objetivo especifico, “apresentar
os beneficios e desafios da transformacao digi-
tal para as empresas” também foi efetivado. A
partir da analise das entrevistas do gerente, dos
funcionarios e dos clientes, foi possivel identi-
ficar o impacto das diferentes formas de aten-
dimento, da nova relacao cliente-empresa e do
foco nos clientes e em suas experiéncias. Assim
sendo, o objetivo maior deste trabalho de de-
terminar o impacto da transformacao digital em
uma grande empresa pré-digital foi cumprido.

Por meio do presente trabalho foi possivel
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