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Resumo

O fendomeno denominado Transformagdo Digital
tem alterado a dindmica da competi¢do nos mais
diferentes  setores, causando incontaveis
mudangas em como as organizagdes conduzem
seus processos internos, relacionamento com
clientes e fornecedores, seus modelos de
negocios, a cultura e dindmica organizacional.
Essa mudanca de paradigma representa um
desafio ainda maior para empresas consolidadas
em setores tradicionais, cujo sucesso ¢ modelo de
negocios foi concebido na economia pré-digital.
Por outro lado, essa transformacdo também
representa oportunidades, e para capturar valor,
obter ou preservar vantagem competitiva real,
essas empresas precisam repensar sua estratégia
sob a oOtica das possibilidades habilitadas pelas
novas tecnologias digitais, estabelecendo
Estratégias Digitais para transformagdo de seus
negocios. Por meio de um estudo de caso unico
de uma empresa do setor siderargico, objetiva-se
avaliar o processo de implementagdo Estratégica
de Transformagdo Digital, os habilitadores
organizacionais envolvidos e as mudangas
decorrentes de sua implementag@o nos processos
internos no relacionamento com clientes, no
modelo de negécios e na cultura ¢ dindmica
organizacional.

Palavras-chave: estratégia digital;
implementacdo de estratégia digital; setor
siderurgico.
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Abstract

The phenomenon called Digital Transformation
has changed the dynamics of competition in the
most different sectors, causing countless changes
in how organizations conduct their internal
processes, relationships with customers and
suppliers, their business models and also the
culture and organizational dynamics. This
paradigm shift represents an even greater
challenge for incumbent firms, whose success
and business model were conceived in the pre-
digital economy. On the other hand, this
transformation  also  represents  countless
opportunities and to capture value, obtain or
preserve real competitive advantage, these
companies need to rethink their strategy from the
perspective of the countless possibilities enabled
by new digital technologies, establishing Digital
Strategies to transform their business. Through a
single case study of a company in the steel sector,
this work aims to evaluate the Digital
Transformation Strategy implementation
process, the organizational enablers involved and
the changes resulting from its implementation, in
the internal processes in the relationship with
customers, in business model and culture and
organizational dynamics.

Keywords: digital strategy; implementation of
digital strategy; steel sector.
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1 Introducio

A formulagdo e implementacdo de estratégias de transformacao digital se tornaram
uma preocupacdo prioritaria para muitas organizagdes estabelecidas (incumbent firms)
que se encontram em estagios pré-digitais. O impacto massivo das novas tecnologias, as
quais ditam a velocidade da transformagdo, pode ser observado em quase todos os
aspectos organizacionais, internos e externos (Chanias, Myers e Hess, 2019; Warner e
Wiger, 2018). Gerenciar no mundo e contexto digital significa lidar com um ambiente
complexo, incerto e volatil, e requer repensar a estratégia da organiza¢ao continuamente,
bem como o modelo de negoécios e os principais direcionadores de sucesso da
organizacdo. Tal fendmeno trata da reinvengdo das empresas, visdo e estratégia, estrutura
organizacional, processos, capacidades e cultura (Gurbaxani e Dunkle, 2019).

Como implicacdes, a integracdo e a exploracdo das novas tecnologias digitais
figuram atualmente entre os maiores desafios das organizagdes. Contudo, algumas
empresas ndo acompanham a velocidade da transformacgao nessa nova realidade digital,
e falham em se adaptar e implementar novos modelos digitais de negdcios. Dessa forma,
consequéncias como dificuldades de adaptacdo e o declinio de performance,
especialmente em empresas j& estabelecidas no mercado, tém sido consideradas por
estudiosos como tema na literatura sobre gestdo e estratégia organizacional (Eggers e
Park, 2018; Kammerlander, Konig, e Richards, 2018; Hess, Matt, e Wiesbock, 2016).

Diante do ambiente incerto, a clareza da estratégia ¢ crucial para o sucesso
empresarial, e os lideres de negdcios devem formular e executar estratégias que explorem
suas implicagdes na obtencdo de melhores performances (Hess et al., 2016). O que
distingue as empresas denominadas lideres digitais das demais ¢ a estratégia digital com
foco na criagdo de capacidades organizacionais que ndo trabalhem com tecnologias
isoladas e sim com a integracdo destas para a transformacdo da empresa (Kane et al.,
2017).

Em contraste com a relevancia no ambiente empresarial ¢ mesmo diante do
crescente interesse visto na literatura, considera-se que existe campo para contribuigcdes
conceituais ou empiricas que examinem como organizagdes sdo digitalmente
transformadas. Nesse sentido, a literatura carece de evidéncias sobre o alinhamento dos

conceitos de transformacdo digital entre teoria e pratica, bem como sobre o tema
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estratégia digital; areas que demandam analises mais aprofundadas (Morakanyane, Grace,
e O’Reilly, 2017; Warner e Wéger, 2018; Lipsmeir, Joppen, Kithn e Dumitrescub, 2020).

Tendo em vista tais lacunas tedricas identificadas na literatura, a pergunta
norteadora desta pesquisa é: como ocorre o processo de implementacdo da estratégia
digital em uma empresa estabelecida no setor siderurgico? Para responder a questao, serdo
abordados os topicos da Transformacao Digital e da Estratégia Digital em um estudo que
deu base para a investigacdo empreendida em uma empresa do setor siderirgico. Nesse
sentido, foram desenvolvidas questdes que permitiram identificagdo da conexdo entre a
estratégia digital e a estratégia de negocio da empresa, quais os impactos da
implementagdo da estratégia digital na relacdo com clientes, nos processos internos, no
modelo de negbcios, na cultura e estruturas organizacionais e na relagdo com o

ecossistema para monitoramento e atualiza¢ao de tendéncias.
1.1  Transformacao Digital

Novas tecnologias ndo s¢ transformam as formas de trabalho e os padrdes de
consumo como também alteram a forma que os negdcios sdo organizados (Perez, 2010).
Tais mudancas tecnolédgicas estdo acontecendo mais densamente do que anteriormente,
provocando mudancas rapidas e profundas na medida da maturacdo e desenvolvimento
das novas tecnologias digitais (Berman e Marshall, 2014), transformando as formas como
as organizagdes operam, geram valor e entregam diferentes experiéncias para os seus
diversos stakeholders (Morakanyane et al., 2017), convertendo entradas em saidas de
maior valor agregado, utilizando informa¢ao de modo a tornar um processo, produto ou
servigo mais eficiente ou completamente novo (Eggers e Park, 2018). Muitas tecnologias
que afetam a transformagdo digital ndo sdo novas, a inovacdo esta, por vezes, na
combinagdo, no processamento, na comunicagdo e conectividade entre essas tecnologias
(Hausberg, Liere-Netheler, Packmohr, Pakura, e Vogelsang, 2019).

A transformagao digital representa uma tendéncia global de adaptacdo tecnologica
que esta alterando fundamentalmente as cadeias de valor de setores publicos e privados
(Collin et al., 2015). Entretanto, conforme Hausberg er al. (2019), ndo existe uma
definicdo geral e aceita para transformacao digital. Menciona-se que alguns autores focam
exclusivamente em uma tecnologia especifica e seu processo de adog¢ao, enquanto outros

tratam de tecnologias em geral como direcionadores de mudancas radicais, relatando que
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possivelmente essa transformagdo ndo somente trate de mudancas tecnologicas, mas
também dos impactos organizacionais em si, também transformando produtos, processos,
estruturas e conceitos de gestao.

As mudangas inerentes a digitalizagdo afetam pessoas, sociedades, comunicacao
e todo o ambiente de negodcios: nenhuma organizagdo estd imune. Em decorréncia do
vasto impacto potencial, os principais lideres das mais diferentes empresas enfrentam o
desafio de como gerenciar as oportunidades e riscos da transformagao digital, integrando
e explorando as novas tecnologias digitais (Hess ef al., 2016). Logo, o grande desafio dos
tomadores de decisdo ¢ repensar seu modelo de negocios, identificar quais as mudancas
relevantes e promover as transformagdes necessarias em tempo habil, renovar a estratégia
e fazer uso dos avancos das tecnologias digitais para construir novas capacidades que
revitalizam ou reposicionam o modelo de negdcios da organizagdo, sua abordagem de
colaboragdo interna e externa, e cultura, integrando esse rapido processo de digitalizagao,
transformando-o em valor e também sucesso economico (Bleicher e Stanley, 2016; Waner

e Wager, 2018).
1.2 Estratégia Digital

As organizagdes tém conduzido inUimeras iniciativas para explorar novas
tecnologias digitais e capturar seus beneficios, o que frequentemente envolve
transformagdes em todo o contexto organizacional (Matt, Hess e Benlian, 2015).
Contudo, a transformacdo digital de uma organizacdo ndo € um projeto estratégico
tradicional, que ¢ facilmente iniciado e executado em um intervalo de tempo planejado,
e sim um processo continuo e dindmico. A estratégia digital que coordena a transformagao
digital da organizagdo deve ser vista como componente central e integrado a gestdo
estratégica (Lipsmeier ef al., 2020).

A formulacdo e implementacdo de uma estratégia de transformacao digital tém se
tornado pontos de grande atencdo de organizagdo pré-digitais, dado o impacto
transformacional das novas tecnologias digitais em quase todos os aspectos
organizacionais. (Sebastian et al., 2018; Chanias et al., 2019). Entretanto, os temas
relacionados a estratégia digital de negocio, sua formulacdo e implementacdo sdo

relativamente recentes e ndo existem muitas contribui¢des tedricas ou empiricas sobre
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esse processo e as transformacgdes provocadas por ele nas organizagdes (Morakanyane et
al., 2017; Warner e Wéger, 2018; Lipsmeir et al., 2019).

O mais forte diferenciador que define e impulsiona as empresas nos diferentes
estagios da transformacdo digital ¢ a estratégia, e ndo as tecnologias. A habilidade de
reimaginar o negdcio digitalmente ¢ determinada, em grande parte, pela existéncia e
execucdo eficaz, clara e coerentemente conectada aos objetivos do negdcio estratégia
digital, ndo se tratando apenas de implementar tecnologias para se tornar mais digital,
mas sim envolvendo identificagdo de quais oportunidades terdo maior impacto no negocio
(Kane, Palmer, Phillips, Kiron, e Buckley, 2015; Kane et al., 2017).

Para Mithas et al. (2013), estratégias digitais de negocio envolvem fatores
complexos e inter-relacionados, e sua existéncia sugere que a empresa responde a
movimentos de seus competidores. Cabe aos lideres identificarem, sob o contexto de seus
negocios, como a estratégia deve ser formulada e implementada. Conduzir uma
abordagem sistematica de execucdo ¢ crucial para obter sucesso na jornada, que
normalmente acontecera sob alto nivel de incertezas (Hess et al. 2016).

E por meio da articulagio da estratégia que os lideres organizacionais podem
ofertar aos seus colaboradores objetivos claros, e com essa direcdo bem definida podem
construir capacidades organizacionais integradas e dificeis de replicar. E a estratégia de
negocios digital que guia os esforgos para a criagdo de novas propostas de valor por meio
da combinagdo das capacidades existentes com novas capacidades habilitadas pela
utiliza¢do de tecnologias digitais, tais como internet das coisas, computacdo em nuvem,
analytics e outras, em resposta ao ambiente competitivo (Sebastian ef al., 2017).

Enquanto promovem o incremento da expertise digital, estabelecendo e
promovendo novas competéncias e habilidades que assegurem a continuagdo da inovacao
digital por meio da adocdo de novas tecnologias alinhadas as estruturas e objetivos do
negocio, capturando beneficios da automagdo e padronizagdo, as organizagdes devem
também promover uma cultura aberta, que facilite a criatividade e tolerancia ao risco,
assegurando a sustentabilidade da transformagdo na organizag¢do (Fischer, Imgrund,

Janiesch, e Winkelmann, 2019).

2 Metodologia
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A abordagem de pesquisa definida nesta pesquisa ¢ a de uma investigacao
empirica por meio de um estudo de caso, por se tratar de um fendmeno contemporaneo
em contexto da vida real, em que os limites entre fenomeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes, em conformidade com o descrito por Yin (2015). Nesse sentido, definiu-se a
seguinte estrutura de pesquisa para enderegar as questdes aqui levantadas, conforme

detalhado na figura abaixo:

Figura 1: Estrutura de Pesquisa

Revisao bibliografica

Anélise documental e observacao participativa

Entrevistas semiestruturadas

Analise dos dados

Como ocorre o processo de implementagdo de estratégia
digital em uma empresa do setor siderurgico?

Fonte: elaborada pelos autores (2020)

Dessa forma, ¢ possivel notar que a revisdo bibliografica norteou as questdes
elaboradas para a investigacdo empirica, impactando assim os achados em campo e

viabilizando a elucidacdo da pergunta desta pesquisa.
a. Contexto Empirico de Analise

A empresa-alvo desta pesquisa conta com mais de 30.000 colaboradores
distribuidos ao redor do mundo. Tem presenca industrial em 10 desses paises, sendo 31
unidades produtoras de ago, além de 75 unidades comerciais, 1 base florestal de plantio
de eucalipto de mais de 250 mil hectares e 2 minas de minério de ferro. A empresa também
¢ considerada a maior recicladora de sucata de ferrosa da América Latina, transformando

anualmente 11 milhdes de toneladas de sucata em aco. Além disso, figura entre as maiores
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fornecedoras de agos longos nas Américas, entre as maiores fornecedoras de acos
especiais no mundo, sendo a maior empresa brasileira produtora de aco, conforme

informagdes divulgadas em seu Relato Integrado (Gerdau, 2019).
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b. Analise dos Dados

No que se refere a analise documental, foram estudados relatérios publicos
divulgados pela empresa, assim como documentos e apresentagdes internas de utilizagio
restrita a organizagdo. Ja, as questdes para as entrevistas foram elaboradas com base em
aspectos recorrentes na revisdo bibliografica sobre estratégia digital, sua formulagao,
execucao e implicagdes.

Os respondentes do questionario foram definidos com o objetivo de capturar as
perspectivas dos diferentes niveis hierarquicos da organizagdo e assegurar a coleta de
dados com base em uma perspectiva holistica sobre as questdes de interesse da pesquisa.
Em decorréncia do cenario de pandemia desde segundo trimestre de 2020, todas as
entrevistas foram conduzidas e gravadas com a utilizagdo do software Microsoft Teams.
As gravagdes foram realizadas com consentimento dos entrevistados, sendo transcritas e
analisadas por meio do software Nvivo, com o objetivo de identificar os principais
aspectos envolvidos na formulagdo e as mudancas decorrentes de implementacdo da
Estratégia Digital da organiza¢do. Os dados foram agrupados em categorias decorrentes
da revisdo bibliografica. Nesse sentido, foram identificadas 10 categorias de primeira

ordem, 52 de segunda ordem, 40 de terceira ordem e 6 de quarta ordem.
3 Analise dos resultados

O movimento de transformacao digital na empresa foi intensificado a partir de
2018 e teve suas raizes por volta de quatro anos antes, quando foi iniciado um intenso
movimento de transformagdo cultural. Em 2014, na ocasido com 113 anos de historia e
unidades industriais nas Américas, Asia e Europa, a empresa inicia um movimento de
transformagao cultural com o objetivo de modernizar a cultura, tornando-a mais simples,
menos hierdrquica, com maior tolerancia ao erro e mais agil.

No ano de 2019, em entrevista para o jornal Estaddo, o CEO da empresa relataria
o claro entendimento de que a base para a transformacao digital ¢ a cultura, que sem uma
mudangca cultural empresas tradicionais ndo conseguem se digitalizar. Ele comentou ainda
sobre o processo de revisdo dos pontos que guiaram os primeiros 100 anos de historia,
destacando o espirito empreendedor e também a eliminagdo do que ndo ajudaria mais,

como falta de abertura na comunicagdo e baixa autonomia. Foi necessaria a substituicao
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de aproximadamente 40% das pessoas que exerciam cargos de lideranga, pois muitos ndo
se engajaram durante o processo de transformacdo. Tais mudangas reforcaram o
pragmatismo de necessidades fundamentais, como menor hierarquia vertical, altissimos
niveis de colaboragdo, autonomia e decisdes ageis. Tal movimento de mudanga teve por
declaracdo central o fato de ser considerado uma questdo de sobrevivéncia, descrevendo
a crenca de que, sem transformagdes importantes nos processos internos € na forma como

entrega valor para os clientes, a empresa sucumbiria com o passar dos anos.
a. Transformacao Digital

Em 2016, pela primeira vez, o tema transformacao digital foi mencionado em um
relatdrio integrado da empresa, tornando publico o investimento de 150 milhdes de reais
em inovacdo digital. Tal movimento foi denominado “Aco Digital”. Essa iniciativa
encampava inimeras outras, as quais tinham como objetivos norteadores os desafios de
transformar processos internos e o relacionamento com os clientes. Entre as iniciativas, o
projeto “Usina Digital”, com foco em avaliar as operagdes das usinas e identificar
solucdes tecnoldgicas para aumento de performance, enderegando solugdes, como o
sensoriamento e monitoramento em tempo real de 1.000 equipamentos em 11 plantas
distintas. Além de tais solucdes, foram adotados modelos de andlise de dados para
prevencao de perdas, o gerenciamento eletronico de fila de carga e descarga, a utilizacao
de drones para inspecdes e processos de inventdrio. Em paralelo a otimizacdo dos
processos internos, foram implementadas outras iniciativas, como plataformas
eletronicas, com o objetivo de trazer maior eficiéncia e redugdo de custos aos clientes,
proporcionando facilidade para fazer negdcios, além de ofertar informagdes relevantes
sobre o mercado e desempenho ao time de vendas, aumentando assim a produtividade e
proximidade com os clientes.

Em 2016 foi langado 0 movimento Agil, com o objetivo de disseminar a utilizago
de préaticas ageis nas diversas areas do negocio. Tal projeto teve por foco o fomento da
simplificag@o e colaboragdo na resolugdo dos mais variados desafios de desenvolvimento
da lideranga até o capital de giro. A ado¢do de metodologias ageis havia se iniciado dois
anos antes, em 2014, na area de TI, sendo bastante fomentada a partir de 2016 como um
fator de aceleragdo da mudanca cultural e da inovagao digital da empresa. Tal pratica pode

ser considerada alinhada ao que foi salientado por Schallmo et al. (2019), os quais
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afirmam que ¢ comum a adogdo de praticas ageis, em substituicdo ou combinadas as
tradicionais, na implementacgao de estratégias digitais. No caso em estudo, a adogdo veio
da base da organizagdo, conforme relato do Entrevistado 8:

Ndo tem uma data muito certa, mas eu tomaria um marco em 2015, que foi
quando a gente comegou nossas primeiras incursoes la no Vale do Silicio,
trazendo um pouco de metodologia Agil, ... Foi um movimento muito formado na
base. Entdo ndo foi uma coisa que a alta lideranca trouxe. Embora alguns altos
executivos do board tenham ido para la e trouxeram varios conceitos e tal. Mas
esse movimento surgiu da base, em como a gente poderia trazer mais agilidade
para os processos. (Entrevistado 8).

Nesse periodo também ocorreram as primeiras incursdes da companhia referentes
ao ecossistema de inovagao, na busca por startups que pudessem representar parcerias no
desenvolvimento de solucdes para os desafios do negdcio. Em 2016, foi realizado o
primeiro “Hackathon”, evento em que desenvolvedores de tecnologias sdo desafiados a
criar uma solu¢do funcional em poucas horas. O problema apresentado como desafio
desse primeiro evento foi o fortalecimento de relagdes entre empresa e cliente.

Esses movimentos se deram durante um periodo bastante critico para a companhia, que
entre 2015 e 2017 acumulou prejuizo, incorrendo na perda de valor de mercado. Dessa
forma, a empresa vivenciou o grande desafio de converter todas as inimeras iniciativas
em um movimento estratégico sincronizado, de modo que pudesse capturar todas as
possiveis sinergias para transformacdo do negécio. Como observado por Kane et al.
(2017) e Lipsmeier et al. (2019), as iniciativas e a auséncia de uma estratégia digital clara
figuram entre as principais barreiras para criagdo de vantagem competitiva por meio da

transformacao digital.
b. Habilidades Envolvidas na Formulacio da Estratégia Digital

O resgate historico sobre o processo de transformacao digital, iniciado na empresa
entre os anos de 2013 e 2014, representa um movimento estruturado da alta liderancga da
organizacdo em dire¢do a transformacao e renovagao cultural e estratégica que se sucedeu
nos anos seguintes. Considera-se que grande parte de tais mudangas tenha habilitado a
concepedo da estratégia de transformacdo digital, em visdo similar a descrita por Waner
e Wiger (2018), que consideram o apoio da alta direcdo um habilitador para a

reconfigura¢do da companhia diante dos desafios da era digital. A relagdo entre a cultura
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e a transformacdo digital foi abordada pelos Entrevistados 1 e 8, conforme destaques
abaixo:

Entdo naquele momento a gente comegou, e de la para ca veio um movimento
que foi top-down, no sentido de primeiro preparar o C-Level, e eles preparam a
organizagdo. E, by the way, eu acredito que o processo de transformagdo ele
precisa se dar nessa rota. Ou seja, ele ndo vai acontecer organicamente bottom-
up, ndo funciona. Chega uma hora que vocé esbarra em determinadas
burocracias ou determinados entraves organizacionais. (Entrevistado 1).

Porque toda transformagdo digital teve o apoio muito forte do corporativo indo
por esse lado, de mudar a cultura. Entdo eu acho que foi uma transformagdo que
veio da base, trazendo agilidade, e por outro lado também veio de cima, querendo
fazer essa transformacdo. Eu acho que isso se complementou bastante, as duas
transformagoes. (Entrevistado §8).

A complementaridade entre abordagens top-down e bottom-up, identificadas na pesquisa,
vai ao encontro do relatado por Lipsmeir et al. (2019), que recomendam para o processo de
desenvolvimento e implementacdo dessa estratégia digital uma combinag@o entre as abordagens
top-down e bottom-up, € ndo uma ou outra.

Um marco relevante para essa integracdo entre estratégia do negocio e estratégia digital
foi a realizacdo de um diagnoéstico de maturidade digital, realizado por uma consultoria externa
em 2018, dois anos apds as primeiras iniciativas digitais ocorridas em 2016. Modelos de
maturidade sdo descritos por Tadeu et al. (2018) como de dimensdes e critérios que permitem a
identificagdo do estdgio atual da companhia em relagdo a transformacao digital e indicam
possiveis caminhos para o estagio futuro desejado. Esse processo de diagnostico da situagdo
corrente também ¢ mencionado por Schallmo et al. (2019) como parte relevante do processo de
implementacdo da estratégia digital. Esse diagndstico permitiu a identificacdo e priorizagdo dos
principais aspectos organizacdes que impactariam a geragdo de valor e aceleracdo da
transformacao digital, direcionando a estratégia digital.

A partir da clareza de proposito e prioridades definidas nesse diagnostico inicial se seguiu
uma série de processos de benchmarks para identificacdo de quais modelos funcionais e
organizacionais fariam sentido diante do desafio. Fase bastante util, conforme os entrevistados,
para entender também o que estava acontecendo em relagdo a transformagdo digital em seu

proprio setor, além de olhar para outros setores.
¢. Mudancas Decorrentes da Implementacao da Estratégia Digital

Em 2019, é divulgada a ambigdo digital da empresa: “Transformar o modo como fazemos
negodcios ao integrar e otimizar digitalmente nossas operagdes para garantir o foco no cliente”. A

declaracdo demonstra o objetivo e foco da estratégia digital, conforme Schallmo et al. (2019).

Comunicagio & Inovagio | v. 24 | €20239179 | jan.-dec. | 2023 | ISSN 2178-0145. https//doi.org/10.13037/ci.vol24.¢20239179

@ @@ Copyright: © 2023, the authors. Licensed under the terms and conditions of the Creative Commons Attribution-
oY NonCommercial-NoDerivatives License 4.0 (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

NC  ND

p- 11


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Wilson Alexandre Messias Rodrigues, Hugo Ferreira Braga Tadeu e Athos Carlos Silva

Entao quando vocé observa a nossa visdo em relagdo ao statement que nos temos
em relagdo a transformacdo digital. A gente fala que é exatamente buscar
operagoes digitalmente integradas, visando a competitividade. E também
viabilizar o customer centricity, que é exatamente criar essa experiéncia para o
cliente. (Entrevistado 1).

O processo de implementacdo da estratégia digital resultou em importantes
mudangas nos diversos aspectos organizacionais, de forma andloga ao descrito por
Schallmo et al. (2019), como estruturas; responsabilidades; defini¢do de processos;
questdes técnicas de implementagdo; como sensores, dados e conectividade, incluindo
habilidades e competéncias técnicas comportamentais; € a cultura da organizagao.

Como desdobramento da estratégia digital, foram criadas areas, atuando nos
diferentes pilares priorizados e com a missao de habilitar e acelerar a transformagao nos
seus multiplos aspectos, na industria, na area comercial, na area de supply chain e na
propria area de TI, abrindo espaco também para todo um novo modelo de carreiras e
formas de atuar e cooperar.

Alguns elementos despontam claramente na fala dos entrevistados como desafios
nessa jornada de implementagdo da estratégia digital, dentre eles as barreiras ocasionadas
por suas estruturas consolidadas, forte hierarquia e formas de atuacdo que afetam sua
capacidade de adaptagdo e flexibilidade.

Um dificultador ainda ¢ uma questdo de hierarquia. Uma empresa desse
tamanho. A gente tem silos, a gente tem hierarquia. E ndo que isso seja uma coisa
ruim. E uma caracteristica. (Entrevistado 8).

So para conectar, ndo um bloqueador, mas um grande desafio, sempre é a média
lideranga... Tem uma base de piramide por vez nova de mercado, se adaptando a
esse contexto, mas eu tenho uma média lideranga, que é um processo mais dificil
de adaptagdo. Principalmente quando eu tenho hierarquia, e levou o tempo para
chegar naquela cadeira. Eu era bom no que eu fazia, e agora vocé veio e
desconstruiu. (Entrevistado 7).

Nesse contexto sdo necessarios programas de formacdo orientados ao
desenvolvimento de profissionais com visdo digital, com novas competéncias e
habilidades. O desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades, tanto técnicas
quanto gerenciais, que sustentem a implementacdo e manutengdo da estratégia digital ¢
um elemento-chave, como descrito por Fischer ef al. (2019) e Schallmo et al. (2019).

Além disso, um forte habilitador da transformacdo ¢ a adog¢do de estruturas que

fomentem maior colaboracdo, por meio de times multidisciplinares e da aplicacdo de

metodologias 4geis para implementagdo dos projetos. Conforme mencionando por
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Sebastian et al. (2017), Waner e Wiger (2018) e Fischer et al. (2019), empresas
tradicionais precisam adotar praticas que as tornem mais flexiveis e dinamicas para
acelerar a captura de valor e alavancar a agilidade organizacional como um todo.

4 CONCLUSOES

Essa pesquisa teve o objetivo de avaliar como ocorre o processo de implementacao
de estratégia digital em uma empresa do setor siderurgico. Para isso foi conduzido um
estudo de caso unico em uma empresa da siderurgia, buscando identificar e avaliar os
principais habilitadores organizacionais envolvidos na implementagdo e investigar e
analisar as relagdes entre esses habilitadores e as mudangas decorrentes do processo de
implementagao.

Durante a pesquisa surgiu a necessidade de um breve resgate historico dos
antecedentes do processo de formulagdo da estratégia digital. Uma das descobertas foi a
relevancia do movimento de modernizacdo cultural, iniciado em 2014, que reforcava
atributos de cultura relacionados a maior simplicidade, menor hierarquia, maior agilidade
e maior tolerancia ao erro. Em sintonia com o mencionado por Waner e Wiger (2018),
Schallmo et al. (2019), Fischer et al. (2019), Lipsmeier et al. (2019) e Albukhitan (2020),
todos os entrevistados citaram essa premissa como um forte habilitador da transformacao
que sucedeu nos anos seguintes e que segue em curso. Diversos entrevistados trouxeram
a perspectiva de que a tecnologia ¢ uma parte do processo, mas que o fator determinante
de sucesso da estratégia digital passa pela cultura.

Outro aspecto identificado no estudo e relatado pelos entrevistados como fator de
aceleragdo da mudanga cultural foi a adocdo de metodologias 4ageis em times
multifuncionais para solugdo de problemas relevantes para os diferentes processos da
organizagdo, colaborando com a flexibilidade organizacional diante das mudangas
internas e externas, como descrito por Teece ef al. (2016). Para Schallmo et al. (2019), a
combinagdo dessas praticas dgeis com outras mais tradicionais ¢ comum no processo de
implementagdo de estratégias digitais. De acordo com os entrevistados, 0 movimento teve
inicio na area de tecnologia da informagdo também em 2014, ganhando forga a partir de
2016.

Todo esse movimento identificado nos relatos dos entrevistados, durante a breve
revisdo desse periodo entre 2014 e 2016, demonstra um movimento estruturado e o apoio

da alta lideranca da organizagcdo em direcdo a transformacgdo e renovagdo cultural e
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estratégica. A cultura estratégica, na visdo de Waner e Wéger (2018), ¢ crucial para a
reconfigura¢do da companhia diante dos desafios da era digital. Nesse cenario, entre 2015
e 2017, a empresa acumulava prejuizos e perdia valor de mercado, tornando urgente o
desafio de converter todas as inGmeras iniciativas em um movimento estratégico
sincronizado, de modo que pudesse capturar todas as possiveis sinergias para
transformagdo do negocio e criacdo de vantagem competitiva. Kane et al. (2017) e
Lipsmeier et al. (2019) mencionam que a auséncia de uma clara estratégia digital figura
entre as principais barreiras para criagcdo de valor por meio da transformagao digital.

O ano de 2018 ¢ um marco significativo no processo de formulagdo da estratégia
digital da organiza¢do, como identificado no estudo. Esse ano marca a transi¢do para um
novo CEO, um novo presidente com historico na area de tecnologia da informagao, fato
descrito por um dos entrevistados como fator facilitador, com o compromisso de acelerar
e fortalecer a transformacado e inovagdo digital da organiza¢do. O compromisso pessoal
do CEO como intenso habilitador da transformagdo ¢ citado pelos entrevistados,
reforcando o descrito por Kane (2017) sobre a relevancia do tema lideranga no processo
de transformagao digital.

Sobre o processo de formulacao da estratégia digital, um segundo marco relevante
no ano de 2018, verificado na pesquisa, foi a condu¢ao de um diagnostico de maturidade
digital realizado por uma consultoria externa, com foco em identificar o estagio da
companhia em relagdo a transformacgdo digital, indicando possiveis caminhos para o
estagio futuro desejado, como descrito por Tadeu et al. (2018). Schallmo et al. (2019)
também relatam a importdncia do diagnostico inicial como parte do processo de
implementagdo da estratégia digital.

Esse diagndstico inicial, no entendimento dos entrevistados, fortalece a integracao
e alinhamento entre as grandes oportunidades do negocio e a estratégia digital, fator
determinante como descrito por Kane et al. (2015), Hess et al. (2016), Kane (2017),
Sebastian et al. (2017), Lipsmeir et al. (2019), Fischer et al. (2019), Schallmo et al. (2019)
e Albukhitan (2020), acelerando a transformacdo com um mapeamento detalhado do
fluxo de valor e objetivos claros nos diferentes aspectos organizacionais e na perspectiva
de experiéncia do cliente. Apos essa fase inicial de diagnostico, seguiu-se uma série de
processos de benchmarks para identificagdo de quais modelos funcionais e

organizacionais fariam sentido diante do desafio, conforme os entrevistados, etapa de
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grande importancia para entender o que estava acontecendo diante da transformagao
digital em seu proprio setor, além de olhar para outros setores.

Sobre o processo de implementacdo da estratégia digital, foram contatadas neste
estudo as mudangas em diversos aspectos organizacionais, como descrito por Schallmo
et al. (2019). Foram criadas areas, atuando nos diferentes pilares priorizados e com a
missdo de habilitar e acelerar a transformagao nos seus multiplos aspectos, na industria,
na area comercial, na area de supply chain e na propria area de TI. A pesquisa identificou
que as estruturas existentes, dada sua forte hierarquia e formas de atuagdo, representaram
barreiras para o processo de implementagdo. Um habilitador, relatado nas entrevistas, em
resposta a essas barreiras foi a adocdo de estruturas que fomentem maior colaboragao, por
meio de times multidisciplinares e da aplicagdo de metodologias 4ageis para
implementagdo dos projetos, de maneira alinhada ao descrito por Sebastian ef al. (2017),
Waner e Wiger (2018) e Fischer et al. (2019) sobre a necessidade de empresas
tradicionais adotarem praticas que as tornem mais flexiveis e dinamicas.

Outro habilitador mapeado na pesquisa foi a condugao de programas de formagao
destinados a capacitagdo de profissionais sob essa nova perspectiva digital, competéncias
comportamentais e técnicas que possibilitem o avango nesses processos. Esse processo,
conforme os entrevistados, ¢ aliado também a busca de profissionais externos, para
acelerar a aquisicao de conhecimento e, consequentemente, a transformagao e a formagao
de jovens que podem alimentar o pipeline da companbhia.

Um importante desafio identificado no estudo sdo os diferentes niveis de
atualizagdo tecnoldgica das unidades industriais. Albukhitan (2020) menciona a
relevancia dos sistemas existentes no desafio de implementagdo da estratégia digital.
Esses aspectos relacionados a infraestrutura e modernizagao tecnologica foram indicados
pelos entrevistados como fundamentais para continuidade e sucesso da implementacao
da estratégia digital, em conformidade com o descrito por Sebastian et al. (2017), que
também destacam a infraestrutura como importante habilitador da implementacdo da
estratégia. Outro tema identificado na pesquisa como uma mudanga relevante sao agdes
de sustentacdo das solucdes e sistemas implementados.

A constru¢do de parcerias estratégicas para o desenvolvimento de solugdes
aplicadas aos principais desafios da organizagdo aparece no estudo como um relevante
habilitador da implementacao da estratégia digital, mudanca na forma de atuar evolvendo

a criacdo e conexdo como de um ecossistema, que envolve empresas de diferentes
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tamanhos, startups e academia, acaba também sendo uma fonte de atualiza¢do sobre o
que estd acontecendo no mercado.

Outro importante habilitador mapeado no estudo ¢ a declaragcdo da ambicao digital
da organizagdo que, conforme Schallmo et al. (2019), demonstra o objetivo e foco da
estratégia digital.

Temas relacionados as fontes de financiamento e decisdes sobre os recursos sao
mencionados por Hess et al. (2016). Neste estudo identificaram-se mudangas nos critérios
de investimento para iniciativas oriundas da implementacdo da estratégia digital, tais
como a clara separacdo das fontes de investimento, a diferenciacdo da avaliagdo do
retorno do investimento, associadas ao formato de validagdo em escalas menores de testes
e investimentos, o que permite maior tolerancia ao erro. Elas minimizaram a competi¢ao
por recursos e sdo apontadas pelos entrevistados como importantes habilitadores do
processo, mudando a percep¢ao dos executivos da companhia sobre investimentos.

Além disso, identificou-se que o entendimento da jornada do cliente, como citado
por Lemon e Verhoef (2016), e a criagdo de canais que facilitem e melhorem a experiéncia
e o relacionamento com clientes, em conformidade com o descrito por Sebastian et al.
(2017), estdo no centro da estratégia digital da companhia, norteando mudangas nas
decisdes sobre iniciativas e investimentos. Foi identificado na pesquisa que, por
possuirem retornos financeiros menos tangiveis e mais dificeis de mensurar no curto
prazo, as iniciativas relacionadas a experiéncia dos clientes enfrentam desafios diferentes
no processo de aprovacdes, e que esse aprendizado tem alterado a 6tica de retorno sobre
o investimento para a perspectiva de orientacdo para o valor gerado.

Na pesquisa ficou evidente a sinergia natural mencionada por Sebastian et al.
(2017), entre as estratégias de solug¢des digitais nas operacdes e de engajamento dos
clientes, com exemplos mencionados pelos entrevistados em que a otimizacdo dos
processos internos por meio de solugdes digitais aliada ao entendimento mais claro de
quais sdo as reais necessidades dos clientes possibilitaram o desenvolvimento de solucdes
que impactaram positivamente a experiéncia dos clientes.

Finalmente, foi identificado no estudo o nascimento de novos modelos de
negocios, tanto na modificagdo do modelo atual aliando tecnologias digitais, como
descrito por Westerman et al. (2014), como em modelos completamente novos que
alteram significativamente a entrega de valor da organizagado (Teece, 2018). Por exemplo,

em 2020, a empresa anunciou a criagdo de um brago de novos negdcios com o objetivo
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de atingir a representatividade de 20% da receita total em 10 anos, representando um
importante avanco na renovacgao de seu modelo de negocios, passo descrito por (Waner e

Wiiger, 2018) para que empresas ja estabelecidas alcancem a transformacao digital.
a. Contribuicoes e Limitacoes

Com base nas discussdes apresentadas neste capitulo, compreende-se que o estudo
traz contribuicdes para o meio académico ao apresentar contribui¢des empiricas e
tedricas, por meio do estudo de caso unico de uma empresa do setor siderargico diante do
impacto massivo das novas tecnologias, o que pode ser observado em quase todos os
aspectos organizacionais, internos e externos (Chanias et al., 2019; Warner e Wiger,
2018). Empresas ja estabelecidas podem enfrentar as dificuldades de adaptacao e declinio
de performance na tentativa de implementar novos modelos digitais de negocios (Eggers
e Park, 2018; Kammerlander et al., 2018; Hess et al., 2016), explorando e executando
estratégias que explorem suas implicacdes na obtencdo de melhores performances (Hess
et al., 2016), apresentando também evidéncias sobre o alinhamento dos conceitos de
estratégia digital entre teoria e pratica, tema considerado recente e pouco explorado
(Morakanyane et al., 2017; Warner e Wéger, 2018; Lipsmeir et al., 2020). Do ponto de
vista pratico e empresarial, esta pesquisa contribui ao apresentar uma avaliagdo detalhada
do processo de implementagdo da estratégia digital, identificando habilitadores, barreiras
e mudangcas resultantes do processo.

Mesmo diante das contribuicdes, salientam-se as limitagdes desta pesquisa, no que
se refere ao nimero de colaboradores entrevistados, da alta e média lideranga, além de
outras areas especificas envolvidas na companhia, que ndo foram entrevistados. Esses

grupos podem apresentar percepcoes diferentes das dos entrevistados nesta pesquisa.
b. Sugestoes de Pesquisas Futuras

Sugere-se que as contribuicdes desta pesquisa sejam realizadas em outras
empresas consideradas pré-digitais e estabelecidas em setores tradicionais.
Adicionalmente, futuros estudos podem avaliar outras implica¢des do desdobramento da
estratégia digital, detalhando os aspectos relacionados a ado¢dao de metodologias ageis

como times multifuncionais e seu reflexo na agilidade organizacional. Também podem
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ser avaliados em maior profundidade os papéis da alta e média lideranca no processo de
implementagdo. Por fim, recomendam-se estudos sobre modelos de avaliagdo de retorno
do investimento e financiamento de iniciativas relacionadas a implementagao e execucao

de estratégias digitais.
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