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‘vocé precisa passar pelos dias dificeis, sim.

pelos dias pesados.

pelas amizades que deram certo até um ponto.

pelos amores que ndo souberam olhar pra vocé com gentileza.

VOCé precisa passar por eles pra crescer
e vocé t4 crescendo.”
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RESUMO

Na era da transformacao digital, as empresas estabelecidas lutam para crescer
em maturidade digital. Entretanto, as empresas com maturidade digital possuem em
comum uma estratégia digital bem definida. Nesse interim, um segmento ganha
destaque: as fintechs, startups de financgas. Essas fintechs estéo a contribuir na criacao
de uma nova proposta de valor para o tradicional setor financeiro. Existe uma lacuna
nas pesquisas que adentram na analise do modelo de negécio das fintechs como
direcionador sobre o tema de maturidade digital. Esta pesquisa tem como objetivo
analisar as dimensfes e as variaveis dominantes em fintechs. Como metodologia,
inicialmente, realizou-se pesquisa bibliografica para identificacdo das principais
dimensdes de maturidade digital. Depois, realizou-se estudos de casos em quatro
fintechs brasileiras em que sdo analisadas por meio de dados primarios, coletados em
entrevistas e com aplicacdo de questionario. Com isso, identificam-se caracteristicas
de estratégia digital. Esses resultados corroboram com caracteristicas postuladas na
literatura e contribuem com a adicdo de novas caracteristicas e perspectivas
associadas a estratégia digital.

Palavras-chave: Maturidade Digital, Fintechs, Inovagao, Transformagé&o Digital,
Estratégia Digital.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, os modelos da tomada de decisdo foram alterados para
manter a continuidade dos negdcios, principalmente devido a pandemia do COVID-19
em 2020 no contexto brasileiro (COLE, 2020; WALLACE, 2020; FLETCHER,
GRIFFITHS, 2020). Com a pandemia do COVID-19, destacou-se a necessidade de
obter flexibilidade organizacional perante uma crise (FLETCHER, GRIFFITHS, 2020).
Esse cenario, aliado a utilizacdo generalizada de dispositivos moveis, impulsionou
fortemente a expansao de servigcos online (BRANDT, BENDLER, NEUMANN, 2017,
BALYER, 2018; MARKS et al., 2020). Portanto, cabe as empresas adaptarem suas
estruturas e processos para permitir melhor integracdo com o contexto atual.
(DELLOITE, 2016).

Embora necessario, o processo de adaptacdo de uma empresa para 0 um
novo ambiente € complexo, com investimentos altos e a longo prazo, acompanhado
de mudanga completa de direcao, principalmente os negdcios que nao sao originérios
do ambiente digital (KANE et al., 2017; ISMAIL et al., 2018). Essas mudancas ocorrem
porque tem origem nas alteracdes das necessidades e nas demandas dos clientes ao
longo do tempo. Diante disso, as abordagens corporativas na fabricagcédo, venda e
conexao com os clientes sao transformadas radicalmente. (HIE, 2019; GROVER,
DAMLE, 2020). A tecnologia digital € uma parte cada vez mais importante de como
interagir com seus clientes. (RYAN et al. 2020). Um exemplo de construcdo de
processos com foco no usuario final, capacitado por tecnologia e engajamento de
colaboradores, foi o Wal-Mart, nos meados de 2017 (KANE et al., 2017). Essa
empresa transformou seu pensamento e comportamento para se adaptar ao ambiente
(KANE et al., 2017).

Com essa conjuntura de modificacéo, a infraestrutura de negdcios tornou-se
digital devido as interconexdes entre produtos, processos e servigcos (BHARADWAJ,
2013; MARKS et al., 2020). Toda essa conjuncao de fatores propiciou ao surgimento
da transformacéo digital que emergiu com um fenémeno importante (BHARADWAJ,
2013; PICCININI; 2015; VIAL,2019; GROVER, DAMLE, 2020). Em varios setores
econdmicos, a transformacgao digital movimentou o ambiente de negdcios para uma
rapida transformacao, oferecendo oportunidades crescentes para novos recursos e

iniciativas (GROVER, DAMLE, 2020). Qualquer mudanca tecnologica oferece as



empresas muitas possibilidades de melhorias em sua é&rea de atuacéo
(WESTERMAN, BONNET, MCAFEE, 2014; MATT, HESS, BENLIAN, 2015).

Nesse interim, vale destacar que, geralmente, as empresas antes de iniciarem
a transformacéao digital passam pelas seguintes etapas: digitizacdo e digitalizacdo. A
digitizacdo € quando as empresas comecam sua transformacdo convertendo o
processo fisico para o meio digital. Em seguida, quando essa empresa comeca a
melhorar seus processos e a incrementa-los com tecnologias digitais, entra-se na fase
de digitalizacdo. E finalmente, quando a companhia comeca a reestruturar seus
processos com o foco de atender melhor consumidor e estendendo isso desde
processos a modelos de negdcios, impactando instituicdes, economia e sociedade,
tem-se a transformacéo digital. (MARKS et al., 2020; RAMOS et al., 2020).

A transformacéao digital tem um olhar voltado para o alto volume de dados.
Logo, o uso adequado das informagdes produzidas nessa estrutura digital € o que
causa o sucesso das organizacdes na transformacao (THOMPSON, 2013; MARKS et
al., 2020). Dessa forma, a elaboracdo de uma estratégia que abrace esses pontos,
conduzira as organizacgdes para um melhor desempenho operacional. (HESS, 2016;
VIAL, 2019). Nesse contexto de mudanca de estratégia e de estruturas é onde a
maturidade digital atua (IRIMIAS, MITEV, 2020). Essa estratégia € denominada
estratégia digital que define uma politica de orientacdo para a criacao e definicdo de
valor, explorando tecnologias digitais para atingir objetivos de longo prazo
(CORREANI et al. 2020). Para esses autores, a estratégia digital deve identificar
elementos dos modelos de negdcios que devem ser modificados de acordo com a

nova estratégia, junto com o escopo da transformacao digital.

O ponto de inicio desta pesquisa sera compreender a estratégia digital a partir
da maturidade digital. A maturidade digital resulta do processo de transformacgao
digital e identifica o nivel de tecnologias da informacao, comunicacado e conectividade
gue uma empresa detém (MATT, HESS, BENLIAN, 2015; VIAL, 2019). O
reconhecimento do nivel de maturidade digital promove uma viséo clara dos proximos
desafios e oportunidades para a continuacao do desenvolvimento digital da empresa.
(DELOITTE, 20186).

Para reconhecer os niveis de maturidade, utiliza-se um modelo que esclarece
como as organizagdes constroem sua estratégia de transformacao e estabelecem as

etapas para sua transformacao digital (TEICHERT, 2019). O amadurecimento digital



permite a inovagao dos processos no rompimento de barreiras para maturidade digital
dentro das empresas. Além disso, permite também realiza-los de maneiras diferentes
(DELOITTE, 2019). Desse modo, empresas com a maturidade digital mais avancada
alcangcam vantagem competitiva superior aquelas com maturidade digital em estagios
iniciais ( WESTERMAN, BONNET, MCAFEE, 2014; MATT, HESS, BENLIAN, 2015;
DELOITTE, 2019); ultrapassam seus concorrentes, atingindo diferentes dimensoées de
desempenho financeiro (WESTERMAN, 2012; DELOITTE, 2016); e, sdo capazes de
responder de forma rpida e estratégica as necessidades de flexibilidade
organizacional perante contextos volateis, incertos, complexos e ambiguos
(FLETCHER, GRIFFITHS, 2020).

1.1 Formulacéo do problema

As organizag0des estédo operando massivamente em um ambiente digitalmente
conectado que as partes interessadas esperam servigos perfeitos e personalizados
(BALYER, OZ, 2018). Os principais elementos que impulsionam as organizacdes se
submeterem ao processo de transformacdo digital sdo experiéncia do cliente,
competitividade, lucratividade e agilidade (LIMANI et al., 2019).

Atualmente, estamos na época das startups bilionarias e corporacdes
gigantescas em que as melhores empresas e instituicdes crescem na velocidade da
luz (ISMAIL et al., 2018). Como exemplo, o Youtube, Groupon e Uber comegaram
como uma startup e por meio do uso de tecnologias digitais alavancaram um
crescimento exponencial, principalmente, devido a mentalidade de modelos de
negocios focados no seu usuario (ISMAIL et al., 2018), mostrando a importancia da

experiéncia do usudrio nesse contexto.

Dentre as organizagbes que estdo sofrendo com a ruptura digital, as
instituicdes financeiras sdo as de maior risco, depois dos segmentos de hotel, varejo
e entretenimento (BRADLEY et al.,, 2015). Pesquisas mostram que 0S Servi¢cos
bancarios estdo sob ameaca das empresas de tecnologia financeira, chamadas
fintechs, pois essas oferecem melhores propostas aos consumidores; possuem

servigos eficientes; e em menor custo, devido a sua tecnologia e o seu modelo de



negoécio (HIE, 2019). Além disso, essas empresas obtém uma vantagem, pois sao
originarias do ambiente digital, o que facilita perante empresas nao originarias digitais
gue precisam escolher adotar o processo de transformacéo digital (KANE et al., 2017,
HIE, 2019).

Apesar de existirem pesquisas sobre o tema, sdo escassas as que associam
transformacao digital e maturidade digital. Insta frisar que o campo de maturidade
digital apresenta, também, lacuna de estudos nos ultimos anos (TEICHERT, 2019),
devido principalmente a heterogeneidade de modelos genéricos de maturidade digital
gue permitem uma indefinicdo dos resultados (CHANIAS, HESS, 2016; TEICHERT,
2019). Além disso, o campo de pesquisas apresenta poucos estudos em servigos e
produtos, visto que, a maioria dos modelos sdo aplicados em industria (setor
manufatureiro), impactando em uma sub-representacdo dos setores de servicos e
produtos (CHANIAS, HESS, 2016; TEICHERT, 2019).

1.2 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as dimensdes e as variaveis
dominantes em empresas com elevada maturidade digital. Para isso, sdo pesquisadas

fintechs brasileiras de alto desempenho.

1.2.1 Objetivos Especificos

Propdem-se nesse trabalho:

e Revisar nas publicacbes cientificas para o estabelecimento das
dimensdes e variaveis de maturidade digital.
e Revisar as publicacdes cientificas para identificacdo dos niveis de

maturidade digital.



o Definir critérios de andlise para aplicacao do instrumento de coleta
de dados.
o Analisar as caracteristicas de estratégia digital sob a perspectiva

da maturidade digital de quatro fintechs brasileiras.

1.3 Justificativa

Apesar da alta relevancia atual sobre o tema de Industria 4.0 como uma
revolucdo de alta tecnologia (SANTOS et al., 2018), o processo de transformacéo
digital ainda ndo € uma realidade para diversas empresas. A maturidade digital € um
dos passos para a transformacdo digital dentro das organizacdes, porém, para
alcancar novos patamares, as organizagdes precisam entender o nivel de suas
tecnologias (KUPRIYANOVA, 2020).

A forma como uma empresa reage perante uma crise € devido a sua
abordagem de inovacdo provocada pelo seu amadurecimento digital (DELOITTE,
2019). Por isso, estudar as fintechs, que sdo empresas que introduzem inovacdes nos
mercados financeiros por meio do uso intenso de tecnologia e estdo obtendo
representatividade significativa na nova fase de servicos bancérios, permite entender
como essas organizacdes estao se desenvolvendo e buscando melhorias em servicos
gue usamos cotidianamente. Segundo a pesquisa Fintech Report 2020, as fintechs
receberam 1/3 do investimento total de startups e possuem uma taxa de natalidade
crescente com um aumento de 34% do ano de 2019 para o 2020. Fintech é uma das
areas mais desenvolvidas do mundo e movimentou cerca de 910 milhdes de ddlares
em 2019 no Brasil por meio de Venture Capital (aportes de investimentos em

empresas com expectativas de rapido crescimento) (DISTRITO, 2020).

No Brasil, as fintechs s&o reconhecidas como um mercado relevante e
possuem até direcionamentos do Conselho Monetario Nacional (CMN) e
regulamentagfes do Banco Central (BACEN) e da Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM). Orgaos reguladores, como o Banco Central (BACEN), reconhecem o novo
cenario de servicos financeiros digitais e estdo construindo movimentos como o0 open
banking (sistema bancario aberto). Dessa forma, percebe-se 0s passos para a

implementacéo de infraestrutura cada vez mais em conformidade a legislagéo.
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2 REVISAO TEORICA

A revisao teorica deste trabalho € dividida em trés partes em que na primeira
aborda-se: a transformacéo digital; em seguida, a maturidade digital; e por fim, a

startups financeiras.

2.1 Transformacao Digital

Em 2020, as mudancgas na competicdo, demanda, tecnologia ocorreram de
forma rgpida (BERMAN, 2012) intensificado, principalmente, pela pandemia do
COVID-19 (AMAL et al., 2021). Atualmente, é fundamental que as organizacdes sejam
capazes de responder a essas mudancas e se adaptar ao ambiente (TEICHERT 2019;
FLETCHE, GRIFFITHS 2020), principalmente em contextos cada vez mais volateis,
incertos, complexos e ambiguos (FLETCHE, GRIFFITHS 2020; AMAL et al., 2021)

O fenbmeno da transformacado digital ganhou forca nos Udltimos anos e
também trouxe mudancas na concorréncia, na expectativa dos consumidores e no
comportamento dos negocios (BERMAN, 2012; FICHMAN, 2014; TEICHERT 2019).
Concomitantemente, as empresas realizam suas proprias transformacdes digitais a

fim de atingir diferenciacdo no mercado e entregar valor ao cliente (BERMAN, 2012).

Vial (2019) definiu o conceito de transformacao digital como “um processo que
visa melhorar uma entidade, disparando mudancgas significativas em suas
propriedades por meio de combinacdes de tecnologias de informag¢ao, computacao,

comunicacao e conectividade” p. 118-144.

Para Besson, Rowe (2012), Vial (2019), Marks et al (2020), a transformacéao
digital € um processo continuo que constroi novas competéncias e modelos por meio
de tecnologias digitais de forma profunda e estratégica. Para Schwertner (2017),
Kozina, (2019) e Grover e Damle (2020) também pode ser definida como a aplicagéo
de tecnologias digitais em evolucdo intensa suportadas por conectividade de quinta
geracdo (Mobile Technology), analise de dados (Big Data Analytics) e Internet das

Coisas (IoT), inteligéncia artificial (IA), dispositivos inteligentes e diferentes canais
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digitais para reinventar relacionamentos com clientes e processos de negoécios. A
combinacéo dessas tecnologias, também conhecidas como tecnologia de informacéo,
computacdo, comunicacao e conectividade é o que causa a disrupcéo na sociedade
e naindustria (VIAL, 2019). Dessa forma, as tecnologias digitais modelam e redefinem
a esfera de modelos de negocios, processos e relacionamento com partes
interessadas (LUCAS et al.,2013; MORAKANYANE et al.,, 2017; REMANE, 2017;
KLJAJIC BORSTNAR, PUCIHAR, 2021).

As transformacdes digitais costumam ser abordadas como um conjunto
discreto de projetos ou investimentos, comecando do as-is (situacao atual), e tendo
um to-be (situacdo futura) por meio de um escopo definido, orcamento e metas
(RADER, 2019). Essa abordagem pode atrapalhar o desenvolvimento, pois a
transformacéo digital ndo constitui um projeto ou programa, mas sim uma nova

direcéo estratégica em uma jornada complexa (RAMOS, 2020).

Concomitante ao surgimento da Transformagéo Digital, houve o aparecimento
da Industria 4.0 com o objetivo de ajudar a indUstria a obter sistemas mais flexiveis e
colaborativos (SANTOS et al., 2018). A primeira aparicdo do termo aconteceu em
2011 em um projeto do governo alemdo usado para descrever a abordagem
estratégica da digitalizacdo e alta tecnologia implementada na industria a fim de
assegurar a vantagem competitiva (ISSA et al., 2018; SANTOS, 2018). Atualmente, 0
termo é considerado similar a 42 Revolucdo Industrial que abrange um conjunto de
tecnologias de ponta ligadas a internet (SANTOS, 2018) que quando implementado
gera disrupcdo no modelo atual, novos modelos de negoécios e velocidade na
producdo (CASTELO-BRANCO, CRUZ-JESUS, 2018). Além disso, a Industria 4.0
expandiu para além da industria a fim de formular as adaptacdes necessarias para
adequacao da demanda por produtos mais customizados e personalizados em outros
segmentos (ISSA et al., 2018).

Segundo Marks et al (2020), o impacto da transformacéo digital, com a
Industria 4.0, pode ser definida em trés eixos: Velocidade, Dimensdo e Impacto no

Sistema, conforme:

e Velocidade - novas tecnologias conectadas entre si com caracteristicas
muito versateis. Movem-se rapidamente em uma velocidade exponencial,

desencadeando-se uma a outra mutuamente;
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e Dimensdo - aumento da diversidade de tecnologia na industria que
acarreta em mudanca;
e Impacto no sistema - mudanca total de sistema desde de empresas,

industrias até paises.

2.1.1 Proés e Contras

Na busca pela transformacéao digital, os estudos dos ultimos anos procuram
medir, por meio de indicadores, o status de digitalizacdo das empresas (CHANIAS,
HESS, 2016). Para uma melhor avaliacdo aconselha-se andlise multipla dos
indicadores visto que um processo de mudanga néo é€ liderado apenas por um fator.
(CHANIAS, HESS, 2016). Dessa forma, indicadores como receita, cultura
organizacional, investimento em tecnologia da informacao (TI) contribuem melhor
guando analisados juntos (CHANIAS, HESS, 2016; GORAN et al., 2016; BUVAT et
al., 2017; SOLIS, 2017). Esse processo de mudanca é acompanhado de beneficios e

dificuldades, conforme apresentado nos Quadro 1 e Quadro 2.

Quadro 1 - Beneficios da Transformacéo Digital

Beneficios da Transformac&o Digital Autores

E considerada uma vantagem competitiva em
termos de capacidade gerencial para aumentar o IRIMIAS, MITEV, 2020; MARKS et al., 2020

desempenho comercial, produtividade ou vendas

E um processo capaz de responder a interrupcées
em funcdes criticas e mudangas nos ambientes das SOLIS, 2016; SCHWERTNER, 2017,

organizagbes

Visam melhorar a rentabilidade das operacdes
PULKKINEN et al. 2019

internas das empresas, o que trara maior eficiéncia.

A digitalizacdo aumenta a transparéncia dentro e
] PFOHL et al. 2015
entre as organizagdes

Fornece maior qualidade de dados digitais obtidos BUYUKOZKAN, GULER, 2020
de atuais e potenciai clientes que apoiara o
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Beneficios da Transformacé&o Digital

Autores

processo de tomada de decisado que resulta em
eficiéncia, melhor utilizagdo de recursos e melhor

satisfacéo do cliente

O impacto nos negécios, transforma a experiéncia
do cliente, melhora a produtividade nas operacdes
e alterando a forma como a for¢a de trabalho

colabora;

SALVIOTTI et al., 2019

Possibilidade superar as fronteiras geograficas e
até mesmo reconfigurar os servicos em torno das
necessidades dos consumidores

FLOTT et al., 2016

Agiliza e simplifica os processos administrativos,
cortar custos, melhora os servigos e, em geral,
melhorar a eficiéncia

ANDERSEN et al., 2011

Proporciona clareza da estratégia digital, lideranca
e business cases; uma propensao para investir em
colaboracgéo e parceria com outros atores da
cadeia de valor e aprender com eles; uma cultura
organizacional apropriada com uma mentalidade
digital e dinamica; abordagem holistica e
inovadora; e capacidades como know-how digital,
habilidades e recursos e solu¢des que criam

confianca.

HALPERN et al., 2021

Fonte: Elaboragéo propria

Como visto no Quadro 1, os beneficios da transformacéo sdo acompanhados
de vantagem competitiva no mercado (IRIMIAS, MITEV, 2020; MARKS et al., 2020);
melhor aprimoramento e desempenho de habilidades de conhecimento; e técnicas de
conhecimento (Know How) (HALPERN et al., 2021). Além dos beneficios, o processo

também é acompanhado de dificuldades, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Dificuldades da Transformacao Digital

Dificuldades da Transformacdao Digital

Autores

A mudanga organizacional é dificil de

implementar, visto que as capacidades dos

IRIMIAS, MITEV, 2020
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Dificuldades da Transformacdao Digital

Autores

empresarios, principalmente de pequenas e

medias empresas sdo frequentemente limitadas

A transformacéo digital ndo deve ser apenas
mais uma tarefa entregue ao pessoal de Tl ou

segmentada entre os proprietarios dos dados.

MARKS et al., 2020

E um processo de mudanca de comunicaco,
treinamento e conscientizag&o para todos os

colaboradores da empresa

PULKKINEN et al. 2019

Projeto de longo prazo com bastante riscos para

as organizagdes

GROVER, DAMLE, 2020

Pequena porcentagem da lideranca das
empresas esta respondendo ativamente a

transformacéo digital

HIE, 2019

Todos os processos existentes devem ser
levados em consideracdo com as estruturas
centrais e culturas continuas das empresas

antes da jornada da transformacéo

BUYUKOZKAN, GULER, 2020

O impacto da transformacéo digital pode ser

diferente para cada empresa

REMANE, 2017

Lideres das empresas ndo conseguem enxergar
a viséo transformadora e por consequéncia nao

conseguem extrair valor das tecnologias digitais

SALVIOTTI et al., 2019

As tecnologias digitais precisam ser
rigorosamente avaliadas e monitoradas para
garantir que operem da maneira desejada e

cultivem uma melhor experiéncia.

FLOTT et al., 2016

O processo de transformacéo digital € um
processo muito complexo que requer
competéncias e conhecimentos adequados,
relevantes estrutura organizacional,
responsabilidades, comunicacgéo, arquitetura
moderna e ferramentas de modelagem de
negdécios, métodos modernos de gestdo de
projetos, gestao de riscos e relacionamento com

padrfes de qualidade.

KOZINA, 2019
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Dificuldades da Transformacdao Digital Autores

A transformacéo digital € muitas vezes vista
como uma jornada que precisa de um roteiro
estratégico e exige um forte investimento em
toda a organizacéo, especialmente do ponto de
vista da tecnologia. Apesar das muitas
oportunidades de inovacéo tecnoldgica, deve-se GOBBLE, 2018
reconhecer que as tecnologias por si s6 nao
podem criar valor significativo; isso acontece
apenas quando existe uma arquitetura coesa

geral

Fonte: Elaboracgédo Propria

Como visto no Quadro 02, a transformacéo digital necessita de visdo de longo
prazo aliado com uma estratégia condizente com a empresa (SALVIOTTI et al., 2019;
GROVER, DAMLE, 2020). Essa mudanca ndo se deve restringi apenas ao
departamento de Tecnologias da Informacéo (TI) (MARKS et al., 2020), mas sim a
todas areas e estruturas da empresa de forma que o processo seja construido de
forma alinhada e coerente (GOBBLE, 2018).

2.2 Estratégia Digital

Para as empresas conseguirem navegar no processo de transformacao
digital, essas precisam de uma estratégia digital. A estratégia de negocios digital ou a
estratégia digital corporativa € uma estratégia organizacional formulada e executada
por meio do aproveitamento dos recursos digitais para criar valor diferencial (SALUME
et al., 2021).

A estratégia digital concretizara a viséo inovadora do modelo de negdécios que
para isso precisa de uma liderangca com a mentalidade empreendedora futurista
(KLEIN, 2020). A lideranca da estratégia digital tem caracteristicas como: criar uma
rede de contatos inteligentes, inteligéncia digital, inteligéncia de negdcios atracdo de

talentos digitais, resolucéo de problemas complexos e ambiestria (KLEIN, 2020). Essa
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ambiestria fornece o equilibrio entre areas novas e existentes, entre tendéncias

modernas e tradi¢cdes do passado e entre a inovacéao e integracado (KLEIN, 2020).

Kane et al. (2015) apud Tadeu et al. (2019) vinculam a estratégia digital com
a maturidade digital. Para os autores, a estratégia digital € representada por um plano
amplo, englobando caracteristicas organizacionais, questdes e objetivos especificos
baseados em tecnologia digital. Logo, a estratégia digital € um elemento fundamental
para desenvolvimento da maturidade digital, essa estratégia € a fonte principal da
transformacédo digital (TADEU et al., 2019). Os autores consideram que as
organizagfes que possuem estratégia digital geralmente possuem niveis altos de
maturidade digital. Por isso, esta pesquisa utiliza a maturidade digital como ponto de

partida para compreenséo das caracteristicas das empresas digitais.

2.3 Maturidade Digital

A maturidade digital € um processo que procura desencadear mudancas
significativas nas organiza¢des afim de melhorar sua inovagao (GILL, VANBOSKIRK,
2016; DELOITTE, 2019). Por meio de modelos de maturidade digital, € possivel atingir
progressos em direcdo a um objetivo de interesse das empresas, seja estes pequenos
negocios, organizacdes ou setores (LAHRMANN et al, 2011). Dessa forma, a
maturidade digital descreve o grau de dominio e melhoria do processo de
transformacao digital (LAHRMANN et al, 2011).

Os primeiros estudos de maturidade digital foram publicados em 2011 e 2012
por Friedrich (2011) e Westerman (2012), o primeiro discorrendo sobre a digitalizacédo
da industria e o segundo sobre modelo de maturidade de transformacéo digital
(TEICHERT, 2019). Antecedentes a isso, em 2010 houve a publicacéo de um artigo e
uma conferéncia sobre assunto de modelos de maturidade por Chaffey (2010) e
Rauffet (2010).

Desde 2015, o tema de maturidade digital esta em ascensao impulsionado
pela exploracdo da Industria 4.0 e pela necessidade de modelos mais especificos e
sofisticados (TEICHERT, 2019). A constru¢ao dos modelos de maturidade digital ndo
esta restringia somente a academia. Desde de 2015, a producdo de modelos de
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maturidade digital por profissionais tem adquirido relevancia (TEICHERT, 2019).
Inclusive, o estudo de Westerman (2012) — um dos primeiros estudos sobre o tema —
€ de profissionais do instituto de pesquisa MIT Center for Digital Business. Outrossim,
pesquisas de empresa de mercado como Deloitte e Forrester Research possuem
estudos relevantes sobre o tema com publicagcdes em 2013, 2016, 2017 e 2019.

O termo maturidade refere-se a um estado de estar completo ou pronto
(LAHRMANN et al, 2011) gerado por meio de um processo de desenvolvimento
(TEICHERT 2019). Aliado com o digital, o termo de maturidade digital significa o status
da empresa na transformacéo digital (LAHRMANN et al, 2011; CHANIAS, HESS,
2016). Além desse conceito, Fitzgerald et al. (2013) definiram Maturidade Digital como
o nivel de transformacéo digital por meio do uso novas tecnologias digitais para
possibilitar grandes melhorias de negodcios. Gill e VanBoskirk (2016) também
definiram como o nivel da transformacdo digital de negbcios de uma empresa

incorporando recursos digitais.

Outros autores também definiram conceitos com a mesma linha de raciocinio.
Kane (2017) definiu como um modelo sistemético para que a organizacdo se
transforme em digital. Remane et al (2017) também definiu como grau de concluséo
da transformacado digital de uma empresa em comparacdo com seus pares da
indastria. Rade (2019) incrementou o conceito e apresentou como alinhamento das
pessoas, cultura, estrutura e tarefas de uma organizacdo para competir de forma
eficaz, aproveitando as oportunidades proporcionadas por infraestrutura tecnolégica,

dentro e fora da organizacéao.

Para Rader (2019), a definicdo de maturidade digital € uma construcdo mais
util para aquelas organizagcfes que buscam entender como se desenvolver de forma
eficaz com um ambiente em constante mudanca. Ademais, Rader (2019) concorda
com a ideia de Nadler et al (1997) sobre congruéncia organizacional de forma que o
estreito alinhamento dos fatores que compdem uma empresa como cultura, pessoas,

estrutura e tarefas séo essenciais para permitir gue a organizagao alcance resultados.

Além das definicbes apresentadas, o conceito de maturidade digital é,
também, associado ao nivel de tecnologia da informacéo (T1) desenvolvida e aplicada
pela empresa (LAHRMANN et al, 2011; FLOTT, 2016). E importante ressaltar que a
maturidade digital se desenvolve além de uma associacdo com Tl. (LAHRMANN et al,
2011; CHANIAS, HESS, 2016; FLOTT, 2016; NORTH, LORENZO, 2019). Do ponto
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de vista da tomada de decisao, a maturidade digital apresenta a visdo dos progressos
realizados e dos esforcos em termos de transformacéo digital, com a inclusdo de
mudancas de produtos, servigos, processos e habilidades (LAHRMANN et al, 2011;
CHANIAS, HESS, 2016). Nessa perspectiva, a maturidade digital analisa multiplos
fatores envolvidos com o processo de mudanca em panorama geral (CHANIAS,
HESS, 2016; LAHRMANN et al, 2011). Em outras palavras, a maturidade digital é vista

como um conceito holistico do aspecto gerencial. (TEICHERT, 2019).

2.3.1 Variaveis de Maturidade Digital

Empresas com um nivel mais alto de maturidade digital conseguem
ultrapassar os concorrentes os seus concorrentes (WESTERMAN, 2012; DELOITTE,
2019). Cada empresa responde de forma diferente aos avancgos digitais e para medir
os diferentes estagios, utiliza-se o modelo de maturidade digital (MATT et al., 2015).
Esse modelo permite medir o nivel de adocédo de tecnologias digitais por meio de
indicadores e o grau de transformacdo do modelo de negocios (KUPRIYANOVA,
2020).

Em modelos, os indicadores sao agrupados em dimensdes cuja representam
as areas de competéncias que irdo fundamentar, posteriormente, a avaliacdo e
determinacao dos niveis de maturidade (GROVER, DAMLE, 2020). Dessa forma, a
partir da revisao de literatura de artigos sobre a maturidade digital, apurou-se as
dimensdes que abrangem os indicadores, conforme Quadro 3.
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Dimensodes

Conceito

Qtd. de
referéncias

Geiss-
bauer et
al. (2016)

Wester-
man e
McAfee
(2012)

Kane et al.
(2017)

Gill et al.
(2016)

Berghaus
e Back
(2016)

Valdez-De-
Leon
(2016)

Balak-
rishnan
Das (2020)

Tecnologia

Investimento e adocéo de
tecnologias que contribuem para
a solucéo de problemas digitais,

melhoramento de processos e
agilidade (KANE et al., 2017).
Essa dimensao esta
concomitantemente integrada ao
estrutura de Tl (GROVER,
DAMLE, 2020)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Organizacao

Estrutura organizacional flexivel
gue suporte as medidas
adotadas pela empresa para
apoio da governanca, estratégia
digital e execucdo (KANE et al.,
2017; GROVER, DAMLE, 2020)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Cliente/

Experiéncia do
consumidor

Adocdo de préticas e utilizacdo
de informacéo para melhorar a
experiéncia do consumidor,
interacdo e relagdo de confianca
com o cliente (KANE et al.,
2017).

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim
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Dimensodes

Conceito

Qtd. de
referéncias

Geiss-
bauer et
al. (2016)

Wester-
man e
McAfee
(2012)

Kane et al.

(2017)

Gill et al.

(2016)

Berghaus
e Back
(2016)

Valdez-De-
Leon
(2016)

Balak-
rishnan
Das (2020)

Estratégia

Adocéo de estratégias com
viséo, planejamento e
implementacéo do processo de
mudancga organizacional
(BERGHAUS, BACK 2016).
Também associado para
alcancar a vantagem competitiva
(KANE et al., 2017)..

Sim

Sim

Sim

Sim

Cultura

Construcao de uma cultura de
apoio que abrange colaboracao,
adocéo derisco e
experimentacéo de forma a
impulsionar a mudanca (KANE et
al., 2017).

Sim

Sim

Sim

Sim

Operacdes

Desenvolvimento e
melhoramento de processos
para o ambito digital de forma
que a operacao se torne mais
digitalizada, automatizada e
flexivel (VALDEZ-DE-LEON,
2016; GROVER, DAMLE, 2020).

Sim

Sim

Sim

Sim
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Dimensodes

Conceito

Qtd. de
referéncias

Geiss-
bauer et
al. (2016)

Wester-
man e
McAfee
(2012)

Kane et al.
(2017)

Gill et al.
(2016)

Berghaus
e Back
(2016)

Valdez-De-
Leon
(2016)

Balak-
rishnan
Das (2020)

Gestédo da
Transformacéao/

Modelo de
negacio digital

Modelos de negdcios digitais
disruptivos com a expanséo da
oferta de servigos com solucdes
digitais disruptivas e completas

que geram receitas digitais,

otimizacdo da interacéo do
cliente (GEISSBAUER et al.,
2016).

Sim

Sim

Ecossistema

O desenvolvimento e
sustentacdo do ecossistema do
parceiro como um elemento-
chave para um negdcio digital
(VALDEZ-DE-LEON, 2016).

Sim

Sim

Inovacgéo

foco nos recursos que permitem
formas mais flexiveis e ageis de
trabalhar que irdo formar a base
para um negécio digital eficaz
(VALDEZ-DE-LEON, 2016).

Sim

Sim
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. Wester-
: ~ . Qtd. de Geiss- man e Kane et al. | Gill et al. Berghaus | Valdez-De- I_3a|ak-
Dimensdes Conceito referéncias bauer et McAfee (2017) (2016) e Back Leon rishnan
al. (2016) (2016) (2016) Das (2020)
(2012)
Aumento de transparéncia e
Partes colaboracgéo entre partes > sim i ) i ) i sim
Interessadas* | interessadas (BALAKRISHNAN
DAS, 2020).
O nivel de investimento em
iniciativas habilitadas por
Intensidade tecnologia significava para .
> 1 - Sim - - - - -
digital mudar a forma como a empresa
opera (WESTERMAN et al.,
2012).
Adocéo de visdo para moldar um
novo futuro, governanga e
Intensidade da engajamento para orientar o
Gestio da curso e as rela_goes de TI/ 1 i Sim ) i ) i i
. negdécios para implementar
Transformacéo

mudancas baseadas em
tecnologia (WESTERMAN et al.,
2012)
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. Wester-
. - . Qtd. de Geiss- mane |Kaneetal. | Gill etal. Berghaus |Valdez-De-| Balak-
Dimensdes Conceito referéncias bauer et McAfee (2017) (2016) e Back Leon rishnan
al. (2016) (2016) (2016) Das (2020)
(2012)
Adocéo de préaticas com foco em
Conformidade, seguranca de dados,
seguranca, conformidade legal e fiscal e 1 Sim - - - -
legal e fiscal compliance (GROVER, DAMLE,

2020).

Fonte: Elaboracgao Propria
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Como visto no Quadro 3, as dimensdes mais citadas abrangem o investimento de
tecnologia para ajudar a empresa a criar agilidade nas suas operacdes do modelo de
negocio alicercado com a devida estrutura organizacional e rede de apoio de forma a
permitir a implementagdo da mudanca. Esses fatores aparecem nas dimensdes
Tecnologia e Organizagdo, ambas citadas por 6 de 7 autores. Em seguida, a dimenséo de
Experiéncia do cliente aparece com 5 citacdes no Quadro 3 ressaltando a importancia de

utilizar as informacdes de uma forma que melhore a interagdo com o cliente.

A compreenséo dos indicadores permite estabelecer o entendimento da empresa
(BERGHAUS, BACK, 2016; FLOTT, 2016), visto que, a transformacdo digital € um
processo continuo de mudangas (BERGHAUS, BACK, 2016). Dessa forma, apresenta-se

as principais variaveis de maturidade digital conforme Quadro 4

Quadro 4 - Principais variaveis da maturidade digital

Dimensdes Variaveis Autores

Criacdo de um senso de urgéncia para

Cultura ~ . GILL et al., 2016; HIE, 2019;
adocéo da transformacéo digital
Cultura Comunicagdo sobre a transformagao | 1 ot 41 2016; HIE, 2019;
digital; mudanca da empresa
Cultura Superagdo de resisténcia dos GILL et al., 2016; HIE, 2019;

colaboradores

BERGHAUS; BACK, 2016;
Cultura Afinidade com a cultura digital GEISSBAUER et al., 2016;
KANE et al., 2017
BERGHAUS; BACK, 2016;
Cultura Cultura de sem culpa do erro GEISSBAUER et al., 2016;
KANE et al., 2017
BERGHAUS; BACK, 2016;
Cultura Tomada de riscos GEISSBAUER et al., 2016;
KANE et al., 2017
BERGHAUS; BACK, 2016;
VALDEZ-DE-LEON,2016;
GEISSBAUER et al., 2016;
GILL et al., 2016;
BALAKRISHNAN; DAS, 2020;
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021
VALDEZ-DE-LEON,2016;
COLLI et al., 2018;
NORTH; LORENZO, 2019;
Orcamento para investimento em GEISSBAUER et al., 2016;
transformacéo digital KANE et al., 2017;
BALAKRISHNAN; DAS, 2020;
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021

Expertise do departamento de Tl em

Estrategia trabalho conjunto com outras areas

Estratégia




Dimensdes Variaveis Autores
BERGHAUS; BACK, 2016;
VALDEZ-DE-LEON,2016;
GILL et al., 2016;
. - COLLI et al., 2018;
Planejamento estratégico de ' y
Estratégia transfor:nagéo digital co?n metas, NORTH; LORENZO, 2019;
objetivos e prazos GEISSBAUER et al., 2016;
KANE et al., 2017;
BALAKRISHNAN; DAS, 2020;
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021
BERGHAUS; BACK, 2016;
VALDEZ-DE-LEON, 2016;
GILL et al., 2016;
Reconhecimento da importancia da GEISSBAUER et al., 2016;
Estratégia transformacéo digital no negdcio KANE et al., 2017;
(Digital Mindset) COLLI et al., 2018;
BALAKRISHNAN; DAS, 2020
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021;
Estratégia dCriagéo d_e projetqs_interno_s para o BALAKRISHNAN: DAS, 2020
esenvolvimento digital (Agile teams)
BERGHAUS; BACK, 2016;
Cliente B _ VALDEZ-DE-LEON,2016;
Experiéncia do Anallfe e uso de big data para NORTH; LORENZO, 2019;
consumidor utilizacéo de dados em tempo real BALAKRISHNAN; DAS, 2020;
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021
nted rsonaliz r lient
Clone | e personaliado PR 0o | BERGHAUS; BACK, 2015
Experiéncia do interfaces das empresas - uso da VALDEZ-DE-LEON,2016;
consumidor tecnologia digital para melhorar a SHEIKHSHOAEI, 2018;
N . NORTH; LORENZO, 2019
exceléncia operacional
Cliente Utilizacdo de CRM e monitoramer_lt(? de COLLI et al., 2018;
Experiéncia do resultados - Uso da tecnc_JIAog[a digital SHEIKHSHOAEI, 2018; NORTH;
consumidor para melhorar a experiéncia do LORENZO, 2019; KLJAJIC
consumidor BORSTNAR; PUCIHAR, 2021
Cliente Coleta de dados em tempo real do BERGHAUS; BACK, 2016;
Experiéncia do cliente em diferentes canais VALDEZ-DE-LEON, 2016;
consumidor (Integracéo customizada) NORTH; LORENZO, 2019
. Capacidade de inovagdo da empresa BERGHAUS; BACK, 2016;
Inovacao (CriacZo de valor) VALDEZ-DE-LEON, 2016; FLOTT,
2016; COLLI et al., 2018
Operacoes Automacéo de procedimentos internos BERGHAUS; BACK, 2016;
VALDEZ-DE-LEON, 2016
BERGHAUS; BACK, 2016;
Operacdes Busca de inovacdes digitais e solu¢des | VALDEZ-DE-LEON, 2016; COLLI
digitais para o negécio et al., 2018; NORTH; LORENZO,
2019
~ BERGHAUS; BACK, 2016;
Operacgoes Busca por melhoramento de processos

VALDEZ-DE-LEON, 2016

Organizacao

Conscientizacédo e participacdo dos
colaboradores nas mudancgas do
processo digital

BERGHAUS; BACK, 2016;
COLLI et al., 2018;
SHEIKHSHOAEI, 2018;
KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021;

Organizacao

Treinamento de pessoal para o uso de
recursos digitais com especialistas

BERGHAUS; BACK, 2016;
VALDEZ-DE-LEON,2016;
SHEIKHSHOAEI, 2018;

25
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Dimensdes Variaveis Autores
BALAKRISHNAN; DAS, 2020

SHEIKHSHOAEI, 2018

Organizacao Acesso aos recursos digitais BALAKRISHNAN: DAS. 2020
Infraestrutura de tecnologias digitais BERGHAUS; BACK, 2016;
Organizacao para transmissdo de dados dentro e VALDEZ-DE-LEON, 2016;
fora da organizacdo - (Conectividade) SHEIKHSHOAEI, 2018

BERGHAUS; BACK, 2016;
Oraanizacso Adaptacéo da flexibilidade de trabalho, BALAKRISHNAN; DAS, 2020;

ganizag como home office KLJAJIC BORSTNAR: PUCIHAR,
2021

GILL et al., 2016; HIE, 2019;

Indicadores de desempenho chave
alinhado com o digital
Organizacao Remocéo de silos organizacionais GILL et al., 2016; HIE, 2019;
Estrl_thras dg recompensa ahnhad'fls ao GILL et al., 2016: HIE, 20109:

digital objetivos de transformacgéo

Automacéo de pro_cedlmentos com BALAKRISHNAN: DAS, 2020:.
parceiros

Organizacao

Organizacao

Partes interessadas

VALDEZ-DE-LEON,2016;
COLLI et al., 2018;
NORTH; LORENZO, 2019

Iniciativas digitais desenvolvidas com

Partes interessadas -
parceiros

Exploracéo de fonte de dados digitais

Tecnologia . L BERGHAUS; BACK, 2016
disponiveis
BERGHAUS; BACK, 2016;
Tecnologia Adaptacdo aos servicos digitais em VALDEZ-DE-LEON, 2016;
curto prazo - Canais digitais KLJAJIC BORSTNAR; PUCIHAR,
2021
. Utilizac&o de Data-Driven para as VALDEZ-DE-LEON,2016;
Tecnologia operacdes do negacio SHEIKHSHOAEI, 2018;
BALAKRISHNAN; DAS, 2020
. . COLLl et al., 2018;
_ Inve_stlmentos_em SMACIT (Social, BALAKRISHNAN', DAS ’2020_
Tecnologia Mobile, Analytlcg, Cloud, Internet of KLJAJIC BORSTNAR: PUCIHAR,
Things)
2021
, Interoperabilidade de sistemas - BERGHAUS; BACK, 2016;
Tecnologia desafio para T FLOTT, 2016
Conformidade, Adocéo e cumprimento de normas,
seguranca, legal e diretrizes e regulamentac¢des sobre GEISSBAUER et al., (2016)
fiscal seguranca

Fonte: Elaboragédo propria

Como visto no Quadro 04, a maturidade digital € conjunto de alinhamentos entre
tecnologia, pessoas, organizacao, cultura e cliente. Esses alinhamentos, praticados de
forma efetiva, aplicados no modelo de maturidade digital, é essencial para que as

empresas atinjam os resultados (RADER, 2019).

Esta pesquisa traz a analise da maturidade digital de fintechs. Por isso, ressalta-
se que a maturidade digital aplicada no setor financeiro € recente e possui poucas
aplicacdes. O primeiro estudo publicado foi em 2019 com a aplicacdo do modelo de

maturidade digital em Banco da Indonésia (HIE, 2019). Esse modelo aplicou as dimensdes
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de Cultura, Governanca e Digitalizacdo para avaliar as variaveis relacionadas a
experiéncia do consumidor; melhoramento do operacional e do modelo de negécios; e
alinhamento da cultura organizacional, conforme Quadro 5 (HIE, 2019). Além disso, 0
modelo utilizou um software de alta sofisticacdo estatistica para criar uma correlacao
numeérica entre as variaveis por meio da modelagem de equacdes estruturais (SEM) (HIE,
2019).

Quadro 5 - Variaveis de Maturidade Digital

Dimenséo Variaveis Autor
Cultura Criacdo de um senso de urgéncia HIE, 2019
Cultura Comunicacao HIE, 2019
Cultura Superacao de resisténcia HIE, 2019

Governanca Indicadores de desempenho chave alinhado com o digital HIE, 2019
Governanca Remocéo de silos organizacionais HIE, 2019
Governanca = Sbitivos do wransformagd cigital HIE, 2019
Digitalizacéo Uso da tecnologia digital para melhorar a experiéncia do consumidor | HIE, 2019
Digitalizacéo Uso da tecnologia digital para melhorar a exceléncia operacional HIE, 2019
Digitalizacéo Uso da tecnologia digital na mudanca do modelo de negdcio HIE, 2019

Fonte: Elaboragao Propria

Hie (2019) escolheu essas varidveis com base no modelo de maturidade digital
de Gill et al. (2016) da Forrester Research em que aborda as dimensfes de Cultura,
Organizacdo, Tecnologia e Insights, conforme mencionado no Quadro 3 - Principais
Dimensdes da maturidade digital. A principal conclusdo do estudo de Hie (2019) é que a
dimensdo da Governanca obtém um papel fundamental para transformacéo digital visto

gue lidera e influéncia fortemente as mudancas na cultura.

2.3.2 Escalas de Maturidade Digital

Cada modelo de maturidade digital avalia de uma forma o nivel evolutivo da

penetracao digital e estabelece uma de maturidade para isso (GROVER, DAMLE, 2020).
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Por meio da revisao de literatura, apurou-se as principais escalas utilizadas nos modelos,

conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Principais escalas da maturidade digital

Wester- Geiss- . Berghaus, | Valdez-De- Balakris-
man, Gill et al. Kane et al.
Autores McAfee bauer et (2016) Back Leon (2017) hnan, Das
al. (2016) (2016) (2016) (2020)
(2012)
Iniciantes Ino||§:|ante Céticos Promo_vae Nao iniciado | Iniciantes Baixo
igital apoie
Fashionistas Integr_ador Adotantes Crlare_ Iniciante | Emergentes Médio
Vertical construir
Conservador | Colaborado | Colaborador Comprome- Possibilita- d |
es r Horizontal es ter a dor Avangados Alto
transformar
Niveis Processos
Digiratis CamPeaO Diferenciad centrqdps Integrador | Lideranca
Digital ores no usuario e
elaborados
Empresa
orientada Otimizador
por dados
Pioneiro

Fonte: Elaboragao Propria

No Quadro 6 € possivel observar que as escalas dos modelos de maturidades séo

heterogenias, principalmente em suas nomenclaturas. Entretanto, percebe-se que os

modelos abordados no Quadro 6 obtém pelo menos 3 niveis para classificar as

organizacGes com niveis mais baixos, intermediarios e altos de maturidade digital.

2.4 Startups em Financas (Fintechs)

O setor financeiro é de grande importancia para a sociedade e para o dia a dia

das pessoas em todo o mundo (MILIAN, 2019). Esse passou por varias transformacdes

ao longo dos anos e uma nova era esta surgindo com a ascensao das fintechs
(SCHUEFFEL, 2016; MILIAN, 2019).
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A primeira aparicdo do termo fintech ocorreu em 1972, realizado por Bettinger
(1972) que definiu como: “uma sigla que significa tecnologia financeira, combinando
experiéncia bancaria com técnicas modernas de ciéncia de gestdo e computador”
(BETTINGER, 1972 p.62-63). Atualmente, o termo se refere ao uso de tecnologias, como
a internet e processamento de dados automatizados, para operar um modelo de negécio
diferente dos modelos tradicionais de servigos financeiros (FORTNUM et al, 2017 apud
MILLAN, 2019). Millan (2019) apresenta como empresas inovadoras ativas no setor
financeiro que usam a disponibilidade de comunicagédo, onipresenca da internet e
processamento automatizado de informacdes a seu favor. O Banco Central do Brasil
(BACEN) define o termo como empresas que introduzem inovacdes nos mercados
financeiros por meio do uso intenso de tecnologia, com potencial para criar novos modelos
de negécios, atuam por meio de plataformas online e oferecem servicos digitais

inovadores relacionados ao setor (BACEN, 2021).

Na literatura, as pesquisas sobre fintechs obtiveram um crescimento a partir de
2016 como um assunto emergente envolvendo temas de financas, tecnologia da
informacéo, seguranca de dados e recursos humanos (MILIAN et al., 2019). Entretanto,
0S principais eixos que se concentram o tema das fintechs sdo de natureza de servicos
financeiros e tecnologia financeira (MILIAN et al., 2019). Nesses eixos, as pesquisas sao
relacionadas a inovagéo do setor e os impactos da transformacao digital (MILIAN et al.,
2019). Adicionalmente, os ultimos estudos apresentam uma relacdo forte entre fintechs
com empréstimos, investimentos, financiamento coletivo, e Blockchain - servigco

relacionados a moedas virtuais (MILIAN et al., 2019).

A forma como as fintechs adotam a tecnologia impacta em decis6es fundamentais
sobre 0s proximos passos na atuacdo das empresas, uma vez que, esse tipo de
tecnologia, impacta em como a sociedade se organiza e percebe a relacdo com os seus
recursos, com exemplo, a forma que o consumidor poupa, guarda e realiza empréstimos
(MILIAN et al., 2019). Essa mudanca de comportamento do consumidor e como a empresa
com o seu modelo de negdcio respondem a isso podem resultar em percepgdes de
experiéncias bem ou mal sucedidas pelo consumidor (MILIAN et al., 2019). Dessa forma,
h& uma preocupacéo relatada nos estudos de fintechs de altos niveis hierarquicos sobre

a tomada de decisdo em longo prazo (MILIAN et al., 2019).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este trabalho € uma pesquisa exploratéria e descritiva com abordagem qualitativa
que visa analisar as dimensdes e as variaveis dominantes em empresas com elevada

maturidade digital, neste caso fintechs.

3.1 Tipologia e descri¢cdo geral dos métodos de pesquisa

Para a classificacdo dessa pesquisa, toma-se como base a sisteméatica proposta
por Vergara (2016) a qual se propde dois aspectos: fins e meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratdria e descritiva. Exploratoria porque visa
proporcionar maior familiaridade com o problema (GIL, 1991) em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA, 2016). E descritiva, pois se
aprofunda nas caracteristicas do fenbmeno e nas correlacbes entre as variaveis
(VERGARA, 2016).

Quanto aos meios de investigacao, propde-se estudo de caso multiplo devido ao
carater de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2016). O estudo de caso possibilita
“ainvestigacao do fenbmeno dentro do seu contexto real especialmente quando os limites
entre fendbmeno e contexto ndo estao claramente definidos” (YIN, 2001, p.32), de modo a
esclarecer os motivos das decisGes e como se deram as formas de implementagao, bem
como seus resultados (YIN, 2001). O estudo de caso mudltiplos permite investigar
conjuntamente mais de um caso para se obter mais confiabilidade na conclusédo (YIN,

2001). A Figura 1 ilustra o método replicacédo dos estudos de casos multiplo.
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Figura 1 -— Método de Replicacdo de estudos de caso multiplo

- ANALISE E
_DEFINIGAO E PLANEJAMENTO memc.f\o, COLETA E ANALISE  CONCLUSAO

< >

conduz pri- |-y escreve um _»| chega a conclusdes
_J meiro estudo relatério de [l " | de casos cruzados
de caso caso individual
scledona modifica a teoria
08 casos
conduz se- |~ escreve um
gundo estudo relatério de |- \
dc:senv:lve | 3 " de caso caso individual desenvolve im-
a teoria plicagdes politicas
projeta o
protocolo de
coleta de dados escreve um relatério
° de casos cruzados
L]
conduz estu- |- escreve um
9] dos de caso »| relatério de |
remanescentes caso individual

Fonte: YIN, 2001, p.73

Na etapa de Definicdo e Planejamento, realizou-se pesquisa bibliografica para
identificacdo das dimensdes e das variaveis de maturidade digital, que deram origem ao
protocolo de coleta de dados. Insta frisar que a partir desse estudo, pode-se selecionar o
segmento fintechs, como o caso para estudo. A pesquisa bibliografica elaborada com
material publicado a fim de obter uma cobertura dos fenbmenos que caracterizam o objeto
de estudo (GIL, 1991).

Na etapa Preparacédo, Coleta e Analise foram realizadas entrevistas e aplicacao
de um questionario com as fintechs para coleta dos dados fintechs. As entrevistas foram

gravadas com autorizacdo e depois transcritas para analise.

Na etapa Analise e Conclusao contou com o tratamento dos dados coletados para
realizacdo de analise categorial tematica e analise cruzada. Por ultimo, analisou-se os

dados do questionario por meio de estatistica descritiva.

A sistematizacdo dos métodos utilizados esta disponivel na Figura 2
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Figura 2 — Etapas da pesquisa empirica

*Pesquisa
I bibliografica
contida no
referencial teérico

I I *Entrevistas

*Analise
cruzada

«Analise
I I I categorial
tematica

*Anélise
Questionario

Fonte: Elaboragéo propria.

Essa pesquisa foi elaborada por meio da reviséo de literatura dos modelos de
maturidade digital com o objetivo de compreender o tema estudo de forma profunda e

detalhada.

3.2 Caracterizacao do objeto de estudo
3.2.1 Startups de financas do Brasil

O universo desta pesquisa é fintechs. De acordo com a Circular do BACEN N°
4.656, as fintechs, principalmente de crédito, operam em Sociedade de Crédito Direto
(SCD) e sociedade de empréstimos entre pessoas (SEP). Adicionalmente, existem
fintechs operando em Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento (SCFI) que
prestam também servicos financeiros. Dessa forma, obteve-se o0 Relagéo de Instituicdes
em Funcionamento no Pais de julho de 2021 por meio do sitio BACEN no qual se

considerou as instituicdes nos segmentos descritos como: SCI, SEP e SCFI. A populacéo
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se deu em 109 instituicdes sendo 39 Sociedades de Crédito Direto (SCD), 9 Sociedade
de Empréstimo entre Pessoas (SEP) e 61 Sociedade de Crédito, Financiamento e

Investimento (SCFI). O Quadro 7 apresenta as instituicoes e seus respectivos segmentos.

Quadro 7 — Fintechs por segmento de acordo com o BACEN

Instituicao

Segmento

Accredito - Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Alesta Sociedade De Credito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Bigcash Sociedade De Credito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Bmp Money Plus Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Bms Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Bonuspago Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Brcard Sociedade De Crédito Direto S/A

Sociedade de Crédito Direto

Capital Consig Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Cartos Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Cobuccio Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Cora Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Credifit Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Credihome Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Creditas Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Cred-System Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Dmcard Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Ffcred Sociedade De Crédito Direto S.A..

Sociedade de Crédito Direto

Fontecred - Sociedade De Crédito Direto S/A

Sociedade de Crédito Direto

Gerencianet Sociedade De Credito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Geru Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Giro - Sociedade De Crédito Direto S/A

Sociedade de Crédito Direto

Lamara Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Listo Sociedade De Credito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Maru Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Multicred Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

N26 Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Numbrs Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Opus Plataforma Digital Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Otimo Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Qi Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Solucao Finangas Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Starcred Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Stark Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Stone Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Sumup Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Tanger Sociedade De Credito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Valor Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Work Sociedade De Crédito Direto S.A.

Sociedade de Crédito Direto

Zipdin Solugbes Digitais Sociedade De Crédito Direto S/A

Sociedade de Crédito Direto

Agibank Financeira S.A. - Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento

e Investimento

Agoracred S/A Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento

e Investimento
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Instituicdo

Segmento

Al5 S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Atria S.A.- Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Aymoré Crédito, Financiamento E Investimento S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Becker Financeira S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Biorc Financeira - Crédito, Financiamento E Investimento S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Bmw Financeira S.A. - Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Brb - Credito, Financiamento E Investimento S/A

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Brk S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Calcred S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Caruana S.A. - Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Ccb Brasil S.A. - Crédito, Financiamentos E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Centrocred S.A. Crédito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Cifra S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Crediare S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Credita S/A Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Crefisa S.A.-Credito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Direcao S.A. Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Dufrio Financeira, Crédito, Financiamento E Investimentos S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Facta Financeira S.A. - Crédito Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Fc Financeira S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Finamax S.A. - Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Financeira Alfa S.A. - Credito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Financeira Itall Cbd S.A. Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Finansinos S.A. Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Gazincred S.A. Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Golcred S/A - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Grazziotin Financiadora S/A - Crédito, Financiamento E
Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Hs Financeira S/A Credito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Jbcred S.A. Sociedade De Credito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento
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Instituicdo

Segmento

Kredilig S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Lebes Financeira S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Lecca Crédito, Financiamento E Investimento S/A

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Luizacred S.A. Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

M Pagamentos S.A. - Crédito Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Mercado Crédito Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Mercantil Do Brasil Financeira S.A. - Crédito, Financiamento E
Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Midway S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Negresco S.A. - Credito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Nu Financeira S.A. - Sociedade De Crédito, Financiamento E
Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Omni S.A. - Credito Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Parati - Credito, Financiamento E Investimento S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Pefisa S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Pintos S.A. Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Plantae S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Portocred S.A. - Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Portoseg S.A. - Credito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Realize Crédito, Financiamento E Investimento S.A.

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Santana S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Santinvest S.A. - Credito, Financiamento E Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Simpala S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Sinosserra Financeira S/A - Sociedade De Crédito,
Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Socinal S.A. - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Sofisa S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Stara Financeira S.A. - Crédito Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Tentos S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Todescredi S/A - Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Via Certa Financiadora S.A. - Crédito, Financiamento E
Investimentos

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento

Will Financeira S.A. Crédito, Financiamento E Investimento

Sociedade de Crédito, Financiamento
e Investimento
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Instituicdo Segmento
o . . . Sociedade de Crédito, Financiamento
Zema Crédito, Financiamento E Investimento S/A e Investimento

Bullla Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas

Cf Group Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade ollaeesgg)[;rsestlmo entre

Crednovo Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S. A. Sociedade ?Deessrgp;rsestlmo entre

Emcash Servigos Financeiros Sociedade De Empréstimo Entre Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas S.A. Pessoas

Fido Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas

Mova Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas

Nexoos Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas

Qi Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade (?De Emprestimo entre
essoas

Up.P Sociedade De Empréstimo Entre Pessoas S.A. Sociedade ollaeesgg)grsesnmo entre

Fonte: BACEN, 2021

As Sociedade de Crédito Direto (SCD) realizam as operacfes de crédito com
recursos proprios por meio de uma plataforma eletrénica. Geralmente, essas prestam
servicos como analise de crédito para terceiros; cobranca de crédito de terceiros;
distribuicdo de seguro relacionado com as operagdes por ela concedidas por meio de
plataforma eletrbnica e emissdo de moeda eletrénica (BACEN, 2021). Enquanto as
Sociedade de Empréstimo entre Pessoas (SEP) intermediam operacfes entre credor e
devedor dos quais podem cobrar tarifas pelo servico. As SEPs podem utilizar recursos de
terceiros e publicos para suas operacdes enquanto as SCD ndo sdo autorizadas
(BACEN,2021).

As Sociedades de Crédito, Financiamento e Investimento (SCFI) também sao
consideradas nessa pesquisa como fintechs visto que também operam com servigos
financeiros como empréstimos. Geralmente, as SCFI ndo sdo ligadas a bancos e
abrangem o ramo financeiro relacionado a grupos comerciais e industriais. Um exemplo
de SCFI é o a ZEMA Financiamentos, fintech do Grupo Zema que possui atuacao em
diversos ramos de vestuario, autopecas, eletroeletronicos. Outro exemplo é a fintech da

loja de departamento Riachuelo, a Midway considerada pelo BACEN como SCFI.
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3.3 Participantes da pesquisa

O estudo de caso nao considera métodos de amostragem uma vez que o objetivo
€ expandir, comparar e generalizar teorias (YIN, 2001). Esse tipo de método considera a
Légica da Replicacdo analoga a experimentos multiplos de forma que os resultados
obtidos em cada um dos casos da pesquisa empirica obtenham resultado semelhantes ou
contrastantes apenas por razdes previsiveis (YIN, 2001, p. 69). Dessa forma, foram

selecionados quatro casos de fintechs para o estudo.

Os participantes selecionados obtiveram o critério de selecéo atendido: empresas
com a caracteristica de fintech, localizadas no Brasil. Os participantes selecionados obtém
alta relevancia no mercado brasileiros de fintechs e todos sao classificados como startup,
exceto a Empresa B. Essa, por sua vez, é classificada como um Banco Multiplo perante o
Banco Central do Brasil (BACEN), porém é considerada fintech visto que fintech significa
“tecnologia financeira, combinando experiéncia bancaria com técnicas modernas de
ciéncia de gestdo e de computador” (BETTINGER, 1972 p.62-63). Além disso, a Empresa
B é concorrente direito das empresas entrevistadas o que permite a comparacao,
atendendo ao critério da metodologia de estudo de casos mudltiplos. No Quadro 8,
apresenta-se o resumo das caracteristicas das fintechs analisadas.

Quadro 8 — Resumo das caracteristicas das Fintechs selecionadas

Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Data de fundacao 2013 1994 2016 2019
Data de
lancamento da 2013 2015 2016 2019
conta digital
Conta digital, Conta digital; Cartéo de crédito | Cartdes de crédito
cartdo de débito e Conta Kids; sem anuidade; e débito sem
crédito sem plataforma de cartao de débito tarifas e sem
Servicos anuidades, investimentos e internacional; trés anuidade;
empréstimo, conta DTVM saques gratuitos; transferéncias
de investimentos, (Distribuidora de rendimento de tradicionais e
transferéncias Titulos e Valores investimentos alternativas (PIX)
ilimitadas, Mobiliarios); superior a sem custo; saque
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Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
programa de Shopping; poupanca; disponivel em
beneficios do Cashback; Cartdo resgastes a bancos 24h;

cartéo de crédito, de crédito e qualquer saques de saldo
conta Pessoa débito; momento; em conta sem
Juridica, Empréstimos empréstimos custo; saque com
(Imovel; pessoais; uso de limite de
Consignado transferéncias crédito;

Publico e Privado;
Cartéo de crédito
consignado);
Financiamento
Imobiliario; Planos

de celular,

Seguros; Plano de

Saude; Cambio
(remessas

internacionais)

tradicionais e
alternativas (PIX,
Whatapp pay);
MEI Facil; funding
FIDC

Dado financeiro

Depdsitos de
clientes: R$ 29
bilhGes em
dezembro de 2020
(aumento de 2,6
vezes em relacdo
a dezembro de
2019); Receitas
de intermediacao
financeira: R$ 5
bilhdes (79%
maiores que no
ano anterior);
Numero de
clientes: 33
milhdes ao final de
2020 (crescimento
de 68%, com 36
mil novos clientes

por dia);

Transacdes no

Receitas totais:
R$ 1,4 bilhdo
(crescimento de
33% em relacdo a
2019); Receitas
liguidas totais: R$
1,2 bilhdo
(crescimento de
55% em relacdo a
2019), Receita
média por cliente
R$ 200,11
(crescimento de
15% em relagéo
ao 4° trimestre de
2019); Receita
média por cliente
em servicos: R$
92,61
(crescimento de

18% em relacéo

Em 2020, por
meio da sua
holding, captou
cercade R$ 1,6
bilhdo (US$ 300
milhdes) em Série
C narodada de
investimentos. Na
Série A houve a
captacdo R$ 72
milhdes em 2018
e na Série B, R$
400 milhdes em
2019. Desde
2020, a empresa
continua a crescer
de forma
acelerada e, ao
longo do 1°
semestre de 2021,

nosso volume de

A Receita Bruta
cresceu
aproximadamente
58,9%: foi de R$
52,7 milhdes em
2019 para R$ 83,8
milh6es em 2020,
devido a receita
com a taxa de
intercambio. A
Margem Bruta
subiu de 26,2%
em 2019 para
32,6% em 2020 e

o Lucro do
exercicio de 2020
de R$2,08
milhdes, em
comparagdo com

prejuizo de
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Caracteristicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

cartdo de crédito:
R$ 95 bilhdes em
compras (um
aumento de 49%
desde 2019);
Empréstimos: R$
1 bilhdo
emprestados de
forma totalmente
digital e sem
burocracias ou
necessidade de ir
a uma agéncia em
meio a pandemia;
Pix: 28 milhdes de

ao 4° trimestre de
2019), Clientes
ativos: 5 milhdes
no 4° trimestre de
2020 (crescimento
de 133% em
relacdo ao mesmo
periodo de 2019)

transacgdes com

cartBes cresceu
155% em relagéo
ao mesmo periodo

do ano anterior.

R$11,05 milhdes
em 2019.

do Resultado)

Receita Liquida:

Receita Liquida:

Receita Liquida?:

chaves Pix

cadastradas.
Demonstragéo
Financeira 2020 ) ] ) )

Receita Bruta: Receita Bruta: Receita Brutal: Receita Bruta:

Quadro DRE
. 3.946.959 935.744 78.343 83.786

(Demonstragéo

Receita Liquida:

(240.372) 5.578 (168.954) 2.077
Valores em R$
mil
Empresa listada
na Bolsa de Nao Sim Nao Nao
Valores?

Fonte: Elaboracgéo propria

Nota-se no Quadro 8 que as empresas obtiveram data de fundagcédo nos ultimos

oito anos, exceto pela Empresa B, que obtém o maior tempo de mercado. Desde a

fundacdo essas empresas possuem o servico de conta digital, exceto a Empresa B que

lancou a conta digital em 2015, ano proximo do langcamento desse tipo de servico pelas

1 Dados financeiros de 30/06/2021
2 Dados financeiros de 30/06/2021



40

demais empresas. A empresa mais nova de tempo de mercado é a D, com apenas dois
anos. Além disso, a Empresa B possui a maior quantidade e variedade de servicos digitais
seguido pela Empresa A. Todas as empresas possuem servico de investimentos, com

excecao da Empresa D. Apenas as Empresas B e D possuem uma receita liquida positiva.

3.4 Caracterizacao e descricdo dos instrumentos de pesquisa

3.4.1 Instrumento de pesquisa bibliografica

Para a fundamentacéo teorica desse estudo, realizou-se pesquisa bibliografica,
disponivel no referencial teodrico, considerando como fonte de pesquisa artigos em
periodicos cientificos por meio buscas nas plataformas Google Académico e Portal de
Peridédicos CAPES. A pesquisa bibliogréafica foi realizada no ano de 2021 e abrangeu
desde dos primeiros estudos sobre o tema de maturidade digital até a data atual. Também
considerou a palavra-chave “financial” nas palavras-chave das pesquisas realizadas na

plataforma.

3.4.2 Instrumento de pesquisa qualitativa

Para o instrumento de pesquisa qualitativa adotou-se o estudo de caso multiplos
uma vez que esse tipo de método permite o estudo amplo e detalhado do conhecimento
abordado dentro do contexto real (GIL, 1991). Dessa forma, esse instrumento é

estruturado nas seguintes dimensoes:

e Cultura;
e Estratégia;
e Cliente/Experiéncia do cliente;

e Inovacéo;
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e Operacdes;
e Organizacgao;
e Partes interessadas;

e Tecnologia;

A partir dessas dimensdes foi desenvolvido o protocolo de pesquisa para

entrevistas que se encontra no Apéndice A.

3.4.2.1 Pré-teste

Para validacdo do instrumento de pesquisa qualitativa, realizou-se um pré-teste a
fim de verificar tudo aquilo proposto no protocolo de pesquisa para entrevista (Apéndice
A) se encontra claramente definido. O pré-teste teve resultado apropriado, de forma, a
validar a estrutura de pesquisa inicial feita. Além disso, apés o pré-teste, a parte 3 do
protocolo de pesquisa para entrevistas, disponivel no Apéndice A, foi inserida na
plataforma Google Forms em forma de questionério para que o entrevistado respondesse
de forma mais confortdvel as variaveis presentes ou ausentes. Apés as alteracdes,
considerou-se 0 protocolo de pesquisa para entrevistas validado e prosseguiu para a

aplicacao nos participantes dessa pesquisa.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

3.5.1 Procedimento de coleta de dados

3.5.1.1 Pesquisa Bibliométrica

Para realizar a pesquisa bibliométrica foi utilizado o software gratuito Publish or
Perish (HARZING, 2007), ao qual foram coletadas as publicacfes utilizadas para essa

pesquisa com objetivo de identificar provaveis os modelos de maturidade digital. Este
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software extrai dados do Google Scholar, auxiliando pesquisadores na analise estatistica
em relacdo aos artigos publicados na plataforma. A pesquisa e extracdo dos dados foi

realizado em 19 de junho de 2021.

3.5.1.2 Entrevistas

Foram coletados dados primarios e secundarios para o instrumento de pesquisa.
Para os dados primarios considerou-se a aplicacdo de entrevista com protocolo de
pesquisa para entrevista, disponivel no Apéndice A por meio de videoconferéncias pela
autora dessa pesquisa e 0s respectivos entrevistados. Ao final da entrevista, aplicou-se
um questionario aos entrevistados para a marcacdo da presenta ou auséncia das
caracteristicas apresentadas. O questionario foi aplicado no més de setembro de 2021 ao
final de cada entrevista e foram coletadas quatro respostas, uma para cada empresa. Para

analise dos resultados foi aplicado metodologia estatistica

3.5.2 Procedimentos de andlise de dados

3.5.2.1 Anélise bibliométrica — Revisédo de literatura

A partir da extracdo dados no Publish or Perish (HARZING, 2007), analisa-se os
dados com estatistica descritiva em que se verifica: quantidade total de publicacdes; ano
das publicacfes; indices SJR e H e journals em que os artigos foram publicados. Além
dos dados analisados, foi realizada a andlise da base de periédicos CAPES e Scimago
Journal and Country Rank (SJR) para avaliar a relevancia das publica¢cfes utilizadas

nessa pesquisa.

Os periodicos extraidos sdo em maioria em lingua inglesa contendo artigos e
eventos cientificos publicados desde inicio do assunto do tema, datado em 2010 até junho
2021. Também considerou palavras do titulo “digital maturity” e a palavra-chave “financial”

com o objetivo de refinar os estudos de maturidade digital para o setor financeiro.
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Os critérios de exclusdo foram: livros, capitulos, workshops, trabalhos de
conclusao (teses, dissertacdes e monografias) e patentes. Os critérios de inclusédo foram

artigos, conferéncias, simpésios e congressos.

3.5.2.2 Andlise Categorial Tematica e Analise Cruzada — Entrevistas

Os resultados das entrevistas foram analisados por meio da analise categorial
tematica de Bardin (2011). Esse tipo de analise avalia a resposta por meio de nucleos de
sentido para posteriormente o agrupamento de tematicas que possibilitem a definicdo das
categorias (BARDIN, 2011). Para Bardin (2011, p.117), “as categorias sédo rubricas ou
classes as quais retnem um grupo de elementos (unidades de registro no caso da analise
de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razéo dos caracteres
comuns desses elementos”. Dessa forma, a categorizagdo dos resultados considerou a
divisdo estabelecida no protocolo de pesquisa para entrevistas (Apéndice A), ou seja, por
guestbes e considerando em cada questdo as respostas das quatro empresas
entrevistadas. Dessa forma, em cada questéo foi agrupado palavras com o mesmo nucleo
de sentido, formando, assim, categorias. Para os agrupamentos e categorias, considerou
os critérios propostos por Bardin (2011) no que diz respeito a pertinéncia, homogeneidade,
a exclusdo mutua, a objetividade e fidelidade e a produtividade dos relatos nas categorias
definidas. Cada categoria teve sua definicdo constitutiva elaborada e quantificado o
namero de relatos que a subsidiaram, disponiveis na se¢do 4 — Resultados e Discursfes
dessa pesquisa. Apés a categorizagao, realizou-se triangulacdo de pesquisadores no qual

um segundo pesquisador analisou os nucleos de categorias formandos por questao.

Utilizou-se, também, a analise cruzada de dados ou Cross-Case para realizar
conclusdes generalizaveis por meio de comparagcdo entres 0s casos estudados nessa
pesquisa. De acordo com Yin (20111) essa técnica é apropriada para a utilizacdo em
estudos de casos multiplos, uma vez que permite determinar semelhancas e diferencas

entre oS casos.
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3.5.2.3 Anélise Quantitativa - Questionario

Para a analise dos dados levantados por meio do questionario, considerou o
tratamento por meio de estatistica descrita com auxilio da ferramenta Excel para tabulacéo

e construcdo de Graficos.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

4.1 Resultados da Bibliometria

4.1.1 Ano das publicacdes

Apoés a aplicacdo dos critérios de exclusdo, conforme exposto na Se¢do 3.5 —
Procedimentos de coleta e analise dos dados, foram selecionados 99 artigos. Os primeiros

artigos foram publicados no ano de 2010 e 2011.

Gréfico 1 — Publica¢gdes por ano

Anos das publicagdes

30
27

25 24

20
15
15
11
10

2010 2011 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Elaboracgédo Propria

A concentracao de publicacdo até a data de extracdo dos dados sdo os anos de
2019 e 2020 com 27 e 24 artigos respectivamente. Nota-se um crescimento constante nos

ultimos 5 anos sobre o tema de Maturidade Digital, conforme Grafico 1.
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4.1.2 Autores

O primeiro autor a publicar sobre o Maturidade foi Chaffey (2010) no artigo
“Aplicacdo de modelos de capacidade organizacional para avaliar a maturidade da
governanca de marketing digital” (CHAFFEY, 2010). Em seguida, o tema aparece em
evento por Rauffet (2010) no titulo “Aprendizagem organizacional sustentavel em grupo:
um sistema digital double-loop baseado na maturidade do conhecimento e avaliacéo de
desempenho”. E, em 2011, Andersen et. al. (2011) também publica artigo sobre
maturidade no titulo “A promessa esquecida de maturidade do governo eletronico:

avaliando a capacidade de resposta no setor publico digital.

Os trés autores s&o apresentados no Grafico 2. E possivel notar que Chaffey
(2010), primeiro autor a publicar sobre maturidade, é o segundo mais citado atualmente.
Adicionalmente, os autores Gill e VanBoskirk (2016) e Kane et al (2017) que aprofundaram

sobre o tema de Maturidade Digital aparecem também como os principais citados.

Gréfico 2 — Publicacdes por ano

Citagao
Mettler (2018) 20
Aleem et al. (2016) 20
Enkel et al (2020) 25
Flott et al. (2016) 26
Hamidi et al. (2018) 35
Remane et al. (2017) 42
Andersen et al. (2011) 73
Gill e VanBoskirk (2016) 81
Chaffey (2010) 95
Kane et al. (2017) 174
0 50 100 180 200

Fonte: Elaboragdo Propria

4.1.3 Periédicos

Para andlise dos periédicos, consideramos o indice bibliométrico Scimago Journal

and Country Rank (SJR), portal disponivel ao publico que inclui os periddicos e indicadores
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cientificos do pais desenvolvidos a partir das informacdes contidas na base de dados
Scopus® (Elsevier BV). E um projeto destinado a visualizacdo de informacdes cujo

objetivo é revelar a estrutura da ciéncia.

O SJR expressa 0 numero meédio de citacbes ponderadas recebidas no ano
selecionado pelos documentos publicados. Dessa forma, considerou-se apenas
periddicos e conferéncias cadastradas no SJR para esta pesquisa. Obteve-se 30 periodos

cadastrados, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Relac&o de Periédicos e SJR

Periédico SJR

Technological Forecasting and Social Change 2,226

Government Information Quarterly 2,121

Journal of Cleaner Production 1,937

Journal of medical Internet research 1,446

JMIR mHealth and uHealth 1,356

Journal of Marketing Management 0,944

Computers and Security 0,861

MIT Sloan Management Review 0,774

International journal of food properties 0,699

Sustainability 0,612

Procedia Manufacturing 0,504

Transforming Government: People, Process and Policy 0,494

Entertainment Computing 0,473

Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity 0,459

International Journal of Event and Festival Management 0,421

International Journal of Event and Festival Management 0,421

Health Services Management Research 0,401

Asia Pacific Journal of Education 0,397

Journal of Intelligent and Fuzzy Systems 0,331

Lithuanian Mathematical Journal 0,295

Proceedings of the 25th European Conference on Information Systems (ECIS) 0,275

African Journal of Science, Technology, Innovation and Development 0,225

2018 41st Internatio.nal Convgntion on Information and Communicati(_)n Technology, 0225
Electronics and Microelectronics, MIPRO 2018 - Proceedings '

Strategy and Leadership 0,224

E3S Web of Conferences 0,203

International Journal of Advanced Computer Science and Applications 0,193

International Review of Management and Marketing 0,167
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Periédico SJR

African Journal of Agricultural Research 0,166
Journal of Airport Management 0,118

PalArch's Journal of Archaeology of Egypt/ Egyptology 0,114

Fonte: Elaboracao Propria, dados Scimago.

Os periodicos com maiores indices sdo Technological Forecasting and Social
Change (2,226) e Government Information Quarterly (2,121) e Journal of Cleaner
Production (1,937), ambos da editora Elsevier.

Em relacédo ao indice H, que quantifica o impacto e produtividade baseados na
guantidade de citacdes e publicacdes do artigo, o principal Jornal € Journal of Cleaner
Production (200), seguido por Journal of medical Internet research (142), Technological
Forecasting and Social Change (117), Government Information Quarterly (103) e MIT

Sloan Management Review (102). Os outros indices H sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Relacéo de periddicos e indice H

Periodico indice H
Journal of Cleaner Production 200
Journal of medical Internet research 142
Technological Forecasting and Social Change 117
Government Information Quarterly 103
MIT Sloan Management Review 102
Computers and Security 92
Sustainability 85
Journal of Marketing Management 66
Journal of Intelligent and Fuzzy Systems 57
International journal of food properties 51
JMIR mHealth and uHealth 50
Strategy and Leadership 45
Procedia Manufacturing 43
Transforming Government: People, Process and Policy 37
African Journal of Agricultural Research 34
Health Services Management Research 32
Entertainment Computing 29
International Journal of Event and Festival Management 26
International Journal of Event and Festival Management 26
Asia Pacific Journal of Education 24
Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity 22

E3S Web of Conferences 22
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Periodico indice H
Lithuanian Mathematical Journal 18
International Journal of Advanced Computer Science and Applications 18
International Review of Management and Marketing 17
Proceedings of the 25th European Conference on Information Systems (ECIS) 13
African Journal of Science, Technology, Innovation and Development 11
2018 41st Internatio_nal Convention on Information and Communicatipn Technology, 10
Electronics and Microelectronics, MIPRO 2018 - Proceedings
Journal of Airport Management 2
PalArch's Journal of Archaeology of Egypt/ Egyptology 2

Fonte: Elaboragdo Propria, dados Scimago

Na composi¢cdo detalhada de peridédicos, somente um peridédico aparece com

ocorréncia acima de um: JMIR mHealth and uHealth.

4.2 Resultados do Estudos de Caso

4.2.1 Perfil dos respondentes

Para a andlise do perfil dos respondentes dos quatro entrevistados, cada um
membro de uma das quatro fintechs, coletou-se as seguintes informacgdes: diretoria, cargo,

escolaridade, tempo de empresa, idade e sexo.

Em relacéo a diretoria, trés entrevistados estdo alocados na area de financas e
um na area de marketing. Em relacdo ao cargo ocupado, dois sdo do nivel operacional
(analista financeiro e analista de midias sociais), um do nivel gerencial (gerente de
controladoria) e um do nivel executivo (Diretor Financeiro — CFO). A média de idade dos
entrevistados é 30 anos em que a menor idade é 26 anos e o a maior 38. Todos 0s
entrevistados apresentam escolaridade de grau superior completo e um dos entrevistados
tem em MBAS3 em andamento. Em relacdo ao tempo de empresa, a média é de oito meses

em que o0 menor tempo € de cinco 5 meses e o maior de 12 meses. Dois dos entrevistados

3 MBA: Representa um curso de pés-graduacao lato sensu, voltado a atuacg&o pratica profissional.
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sdo do sexo feminino e dois do sexo masculino. O Quadro 9 as caracteristicas

apresentadas por empresa.

Quadro 9 — Perfil dos entrevistados por empresa

entrevistado

Pleno

sociais

Perfil Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

. . . . . Financas e
Diretoria Financas Marketing Financas Controladoria
Cargo do Analista Financeira | Analista de midias CEO Gerente de

controladoria

Superior completo

Escolaridade Superior completo | Superior completo | Superior completo e MBA em
andamento
Sexo Feminino Masculino Masculino Feminino
Idade 26 30 38 28
Tempo de
empresa (meses) 6 12 10 5
Fonte: Dados da pesquisa
4.2.2 Resultado da Analise Categorial Tematica, Analise Cruzada e

Questionario

Para andlise dos dados obtidos, foram identificadas palavras-chave das

transcricbes das entrevistas e essas foram agrupadas em ndcleos de sentido para a

determinacao das categorias. Depois séo verificadas a aderéncia das Empresas (A, B, C

e D) a essas categorias. Por fim, € analisado a concentracdo de palavras-chave por

categoria. Essa andlise auxilia na compreensao dos temas que sdo mais relevantes por

empresa. Ao final de cada dimensdo, sdo apresentadas as variaveis aderidas pela

aplicacao do questionario.

Em cada secdo a seqguir, sera explorado com detalhes cada variavel da

maturidade digital apresentado no Tabela 3.



Tabela 3 — Resumo das principais variaveis do resultado
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Partes

Estratégia Operacéao Tecnologia Cliente Organizacédo Cultura . Inovacéo
interessadas
Qtd. de Qtd. de Qtd. de Qtd. de Qtd. de Qtd. de Qtd. de Qtd. de
adeséo adeséo adeséo adeséo adeséo adeséo adesao adeséo
Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das Cat_egor das
ia ia ia ia ia ia ia i
Empres Empres Empres Empres Empres Empres Empres Empres
as as as as as as as as
Automa Automa CI|ent¢1 Equipe Ambien CI|ent¢1
~ ~ Experié S te Experié Cultura
cao/ cao/ Platafor ; - !
" 2 " 3 2 ncia do 4 multidis 4 corpora 2 ncia do 4 corpora 4
Robotic Robotic mas . . )
consum ciplinar tivo consum tiva
a a . X :
idor es fluido idor
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4.2.2.1 Dimensé&o Estratégia

A primeira questao do protocolo questiona sobre as melhores préaticas que apoiam
0 processo de transformacao digital. Além disso, essas melhores praticas sao validas para
a gestao da mudanca (BERGHAUS; BACK, 2016; KANE et al., 2017) e para o melhor
desempenho operacional (HESS, 2016; VIAL, 2019).

Inicialmente, essa andlise identificou 17 categorias: Automacdo / Robdtica;
Equipes multidisciplinares; Estruturas de gestao e organizacionais; Gestao por processos;
Método agil; Orientacdo ao resultado; Comportamento de resolucdo de problemas;
Cultura; Estrutura de custos; Produtividade; Rapidez na operacdo dos processos;
Informacédo & Tecnologia; Ambiente favoravel para teste; Benchmarking; Conhecimento /

experiéncia; Gestdo da comunicacao; Orientado ao cliente.

Entretanto, percebeu-se que as categorias elaboradas refletiam outras dimensdes
de maturidade digital. Com isso, reestruturou-se as categorias considerando as

dimensdes da literatura. Dessa analise, foram identificadas oito categorias da literatura:

I.  Cliente/Experiéncia do consumidor - antigo Orientado ao cliente;
Il.  Cultura - antiga Cultura e Ambiente favoravel para teste;
lll.  Operagdes - antiga Gestao por processos;

IV.  Tecnologia - antiga Informacéo & Tecnologia; Método agil.

Tal fato mostra que as dimensfes de maturidade digital possuem caracteristicas
transversais entre elas. Entretanto, quatro categorias emergiram dessa analise: i)
Conhecimento/experiéncia; ii) Estrutura de custos; iii) Gestdo da comunicacéo; iv)

Produtividade e orientacdo ao resultado.

Nessa analise, a Unica categoria que € comum a todas as empresas é Operacodes.
Essa constatagcéo vai ao encontro dos achados de Fachin (2021), que postula que a
operacéo e a transformacao digital sdo temas que juntos, com a implementacéo de acdes,

potencializa os beneficios de um para o outro.

Na categoria Equipes Multidisciplinares, Balakrishnan e Das (2020) discorre sobre
a implementacédo de agile teams na estratégia e estrutura de organizacdo, o que é citado,

pelos entrevistados, na categoria de Equipes Multidisciplinares. Essa categoria tem como
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palavras-chave o termo squads®, porém, o foco dos entrevistados é na construcédo de um
time diverso composto por diferentes especialistas para trabalhar em squads.
Posteriormente, a categoria Organiza¢c&o mostra a priorizacao e direcionamento de metas

e objetivos estratégicos.

North e Lorenzo (2019) abordam sobre a ado¢do de métodos ageis na maturidade
digital, assim como os entrevistados também exp8em na categoria Tecnologia para essa

dimenséao.

Imerman e Fabozzi, (2020) discorre sobre Automacdo/Roboética no nivel
operacional, porém, os entrevistados ressaltam a automacéo como aspecto da estratégia
da empresa. A adocéo de um plano definido com metas e objetivos e quantificacdes sobre
a implementacao da estratégia digital é exposto pelos autores: Berghaus e Back (2016);
Gill et al. (2016) e North; Lorenzo (2019). Isso também é exposto pelos entrevistados na

categoria Estrutura de Gestéo e Organizacionais.

Gill et al (2016) falam sobre a clara comunicacao da visédo digital relacionando
com a dimensao de cultura. Em contrapartida, os entrevistados expdem iSso como uma
dimensdo de Estratégia na categoria Gestdo da Comunicagcdo com palavra-chave
“‘comunicagao eficiente”. Kane et al (2017) discorre sobre investir na transformacéo digital
€ em pessoas, ou seja, ter um orcamento para isso. Na categoria Estrutura de Custo é
citado esse tipo de custo nas respostas dos entrevistados com palavras-chaves como
“‘investimento” e “gasto com desenvolvedor” no sentido de investir em capacitagado da sua

equipe.

4 Squads: Modelo organizacional composto por um pequeno grupo de profissionais de diferentes
areas.
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncia
Automatizando; comeca a
automatizar algumas coisas;
O uso da automacéo para desenvolvemos as nossas
Automacio / Robotica tornar as ta_refag, de rotina prépria_s soluc;(”)e?; ]
(IMERMAN: cada vez mais quentado por desenvolvimento; Nao s6 i 4 i 6 10
FABOZZ| ZOéO) dados.njals inteligente e mais para parte de
' eficiente (IMERMAN; desenvolvedores; processo
FABOZZI, 2020) bem definido; processo nédo
seja tdo manual; robds;
scripts
Business Analyst;
diversidade; Financial
. Conjunto de profissionais com An_aly§t,. Qe”te de Desing;
_Eqm_pe_s diferentes funcoes mais facil; operar de l‘orma 8 i 5 ) 10
multidisciplinares e ! autbnoma; organizacéo das
qualificacdes e expertises .
nossas squads; Product
manager; Squads; Business
Architect
Direcionamentos; gestado
escalavel; governanca;
prioridades; prioridades e .
Modelos e organizacdes de execugdes dos proximos EiEEHQ)Lig
L gestédo direcionado a ciclos semestrais; métricas ! |
Organizacéo direci PR - - 10 - 10 GILL et al., 2016;
irecionar a empresa e estratégicas; obj_et|vos NORTH:
funcionarios estratgg!co.s! plgnejamento LORENZO, 2019
estratégico; indicadores de
resultado relevantes; KPIs;
OKRS;
Sistema integrado de gestéao Cuida da_operaga_o 90
~ de desempenho de negdcios cOmMeGo a0 fm,_ defml_(;ao de
Operacoes processos; identificar 1 2 1 4 8 FACHIN, 2021

voltado para a gestdo do
processo ponta a ponta,

melhoria; operacdes;
Processo; Processo de



Categoria Definicéo Palavras-chave A Qtd. Referéncia
gestao; processo que acaba
de forma concentrada; ser
horizontal
Abordagem de entrega rapida
e eficiente associada a
mudancas rapidas e
constantes. Comportamento , )
dedicado a resolver, ,P|votar'o SEu processo,
. melhorar, aprimorar tarefas metodos ageis; resolver tudo
Tecnologia com foc;o na solucéo de para ontem; resolver um 3
problemas. E autdnomo, livre problema; solugao sistémica;
e rapido. Uso e adocéo de ferramental
uma empresa
de tecnologia emergente
(GILL et al., 2016)
Coniunto de acdes Bom resultado; organizagéo
Orientacdo ao direcionjadas a0 rgsultado desenhada para perseguir 3
resultado obtido resultados; organizacéo
orientada a resultado
Caracteristicas, costumes e
. comportamentos de pessoas
Cultura corporativa ) )
(VOICAN, 2020) que em coNnjunto criam formas Feedback, cultura - 3
' de interacdes correspondente
aos valores das empresa
Estrutura de custos D:ZF;;E?; dgz théumseig;os Gasto com desenvolvedor; >
(VOICAN, 2020) orcamento e investimento investimento
- . Aumento da produtividade;
Produtividade Produtividade produtividade 2 2
Rapidez na operacio Conjunto de caracteristicas
pdos rocegsosg relacionadas a rapidez do Agilidade; velocidade - 2
P processo
. Troca e busca de melhores  Benchmarking com as outras
Benchmarking 1 1

praticas entre empresas

areas
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncia
Conhecimento/experi  Conjunto de caracteristicas
éncia (VOICAN, relacionado a competéncias e Pessoas bem treinadas - 1 - - 1
2020) expertises
Gestio da Acdes que visam a
S comunicacdao clara, limpa e Comunicacéo eficiente - 1 - - 1 GILL et al, 2016
comunicacao .
eficiente entre as partes
Cliente/Experiéncia Acoes tpmadas € pensadas Construindo aquele processo 1
do consumidor diretamente no junto com o cliente i 1 i )
comportamento do cliente
Total 12 17 19 13 61

Fonte: Elaboracéao Propria
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Gréafico 3 — Resultado por Empresa das principais categorias — Questéo 01

Principais categorias por empresa
D
Tecnologia g
A
D
Operacdes C B
A
Organizacéo C
Equipes multidisciplinares C
A
D
Automacéo/Robotica B
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
D Cn=mB=EA

Fonte: Elaboragéo propria.

No Grafico 3, observa-se novamente as categorias que suportam o processo de
transformacdo digital como: Automacado/Robética (10 palavras-chave); Equipes
multidisciplinares (10 palavras-chave); Organizagédo (8 palavras-chave); Operacdes (8
palavras-chave); Tecnologia (7 palavras-chaves). A categoria Automacao/Robdtica
remete a acoes relacionadas a automatizar processos e servicos, e desenvolver solugcdes
por meio de robd e outras formas de automatizagdo. A categoria Equipes multidisciplinares
possui acdes, principalmente, relacionadas a empresa ter um time diverso com mdltiplos
especialistas que operam em squads. Posteriormente, a categoria Organizagao mostra a

priorizacdo e direcionamento de metas e objetivos estratégicos.

Além disso, a dimenséo Estratégia traz aspectos relacionados a ter uma solucao

sistémica adequada para o0 modelo de negécio na categoria Tecnologia.

Em relacdo as Empresas, observa-se no Gréafico 3 que as Empresas B e D focam
em acdes relacionadas a categoria Automacao/Robdtica, enquanto a Empresa A e C foca
na diversidade dos times para que suportem o0 processo de transformacgao digital. A
Empresa C direcionou o foco para a categoria de Estrutura de Gestao e Organizacional a

fim de direcionar a empresa nos objetivos e metas prioritarias. A Empresa D direcionou o
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foco, além da Automacao/Robdtica, para a Gestao por Processo, seguido pela Empresa
B, que também ressalta esse ponto. Além disso, a Empresa C obteve a maior quantidade
de palavras-chave para a dimenséao Estratégia, seguido, posteriormente pela Empresa B
(Tabela 4 e Gréfico 3).

Apés a analise da dimensédo Estratégia da entrevista, a seguir, apresenta-se a

analise do questionario para esta dimensao.

As variaveis em comum para a dimensdo Estratégica foram: Planejamento
estratégico de transformacao digital com metas, objetivos e prazos; Reconhecimento da
importancia da transformacéo digital; Expertise do departamento de Tl em trabalho
conjunto com outras areas. Esses aspectos vao de encontro com o0s aspectos de
maturidade digital expostos por Berghaus e Back (2016) e Valdez-De-Leon (2016). No

restante das categorias, obtivemos adesao das Empresas A, B e C.

Grafico 4 — Aspectos presentes na Dimensao Estratégia

Estratégia

5. Expertise do departamento de Tl em trabalho
conjunto com outras areas

4. Orcamento para investimento em
transformacéo digital

3. Criagdo de projetos interncs para o
desenvolvimento digital (agile teams)

2. Reconhecimento da importancia da
transformacao digital no negocio (Digital...

1. Planejamento estratégico de fransformacédo
digital com metas, objetivos e prazos,

0 1 2 3 -

Fonte: Elaboracéo Propria

4.2.2.2 Dimensao Operacao

A segunda questdo perguntava a influéncia da transformacdo digital nos

processos e na operagao da empresa. Essa dimensdo concentra 0S recursos que
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suportam a prestacédo do servico. A maior maturidade dessa dimensao demonstra uma
operacdo mais digitalizada, automatizada e flexivel (VALDEZ-DE-LEON, 2016).

A partir dos resultados obtidos da Dimensédo Operacao, foram identificadas 21
categorias: Automacao / Robotica; Estrutura de custos; Servicos digitais; Big Data
Analytics; Comportamento de resolucdo de problemas; Organizacdo; Requisitos do
cliente; Tomada de decisdo orientada a sustentabilidade; Autonomia; Equipes
multidisciplinares; Filosofia corporativa; Gestdo por processo; Objetivo/propdsito
corporativo; SMACIT (Social, Mobile, Analytics, Cloud, Internet of Things); Tecnologia;
Computagdo em Nuvem; Relacionamento com o consumidor; Cultura; Modernidade;

Rapidez na operacao dos processos.

Nessa dimensao, ndo se obteve categoria comum as 4 empresas. As categorias
em comum com 3 empresas foram: Automacao / Robdética; Servicos Digitais; Organizacao
e Tomada de decisdo orientada a sustentabilidade. Todas categorias citadas tiveram
aderéncia das Empresas A, B e D, com excecdo da categoria Organizagcdo em que a

Empresa C aderiu em vez da D.

De acordo com Valdez-De-Leon (2016) a maturidade da dimensé&o de operacéo
esta associada com a automatizacdo, digitalizacdo e flexibilidade da operacédo. Essa
constatacdo vai de encontro aos achados dessa pesquisa em que € exposto, pelos
entrevistados, nas categorias Automacgao/Robatica, Servigos Digitais e Organizagdo. As
duas primeiras categorias expdem termos diretos de automatizar e digitalizar processos.
A terceira expde a quebra e diminuicdo de burocracia o que estd associado com um
ambiente com menos controle (BALAKRISHNAN; DAS, 2020).

Outro ponto que, para as empresas, influencia a operacdo e a transformacéo
digital é a diminuicédo de estruturas fisicas de operacdo de negdcios a fim focar a alocagao

7

de recursos financeiros em outras partes do modelo de negécio. Isso é exposto na

categoria Estrutura de Custos com palavras-chave “menos ativos”, “menos agéncia fisica”

e “nada fisico”.

Outro dado levantado pelos participantes € relacionado a: obter, coletar e analisar
dados. Essas palavras-chave aparecem na categoria Big Data Analytics, e, de acordo com
0s entrevistados, é citada como importante para a operacdo do negdécio. Imerman E
Fabozzi (2020) dizem que Big Data Analytics € uma tecnologia emergente no ecossistema
das Fintechs, usada para melhorar a inteligéncia de negdécios e obter percepgdes mais
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profundas. Berghaus e Back (2016) relaciona o uso de Big Data Analytics a experiéncia
do consumidor, porém, nesta pesquisa, € colocado como aspecto influenciador da

Dimensao Operagao no contexto de transformagéao digital.

Outro ponto exposto pelos entrevistados é o comportamento de trazer solucdes
focadas ao cliente e com quebra de burocracias em prol da agilidade e efetividade do
processo. Pelos nucleos de sentido, os termos chaves foram distribuidos nas categorias:
Comportamento de resolucdo de problemas, Organizacdo, Requisitos do cliente e
Tomada de decisdo orientada a sustentabilidade com palavras-chave como “maneira

pratica”, “Focado naquilo que ele realmente precisa” e “Diminuir burocracia”.



Tabela 5 — Categorizacao da dimensé&o Operacdes — Questao 02

Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Assinatura de contrato digital;
automético; automatizado;
O uso da automacéao para automatizar; automatizar os
Automagio / Robotica tornar as ta_refas_, de rotina processos; cédigos; coisas
) cada vez mais orientado por tem que acontecer mais
(IMERMAN; e ) o HEE . _ 9 1 - 1 11
dados mais inteligente e mais  rapido; mais automatizadas;
FABOZZI, 2020) -
eficiente menos manual nosso trabalho
(IMERMAN; FABOZZI, 2020) de Excel; ndo sei um processo
gue é manual; todo mundo
tem que saber programar
Entregar o produto de custo
Disposic¢do de elementos menor; menos agéncia fisica;
Estrutura de custos . : i .
relacionados a custos, menos ativos; menos capital 1 - 5 - 6
(VOICAN, 2020) . . ) ;
orcamento e investimento alocado; menos unidades
fisicas; nada fisico
Acdes, produtos, processos e  Digital; maneira digital; oferta
Servigos digitais servicos realizados digital; processo digital; tudo é 3 2 1 6
digitalmente digital; digitais online
Big Data Analytics é a
. . tecnologia emergente para
B'g(ﬁ\;liéaR':‘An:gtlcs melhorar a inteligéncia de Base de dados; bases de 1 4
FABOZZI, 2020) negocios e coletar percepcdes dados; dados; minerar dados
mais profundas.
(IMERMAN; FABOZZI, 2020)
Comportamento dedicado a
Comportamento de .
resolugdo de resolver, melhorar, apnmorar. - neira pratica; melhorando;
tarefas com foco na solucéo T - 2 4
problemas - - melhorar as coisas; solugédo
de problemas. E autbnomo,

(VOICAN, 2020) livre e rapido.
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Categoria

Definicéo

Palavras-chave

Qtd.

Referéncias

Organizacao

Requisitos do cliente
(VOICAN, 2020)

Tomada de decisao
orientada a
sustentabilidade

Autonomia

Equipes
multidisciplinares

Filosofia corporativa
(VOICAN, 2020)

Operagéo
(VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2013)

Modelos e organizacdes de
gestdo direcionado a
direcionar a empresa e
funcionarios

Condic¢des requeridas pelo
cliente no ambiente de
servicos

Decisbes orientadas a
sustentabilidade de rotinas
operacionais na visdo de
longo prazo

Liberdade da pessoa de tomar
decisBes de forma livre

Conjunto de profissionais com
diferentes funcdes,
gualificagcbes e expertises

Conjunto de valores,
principios, comportamentos e
diretrizes que orientam a
cultura da empresa

Sistema integrado de gestao
de desempenho de negdcios
voltado para a gestéo do
processo ponta a ponta
(VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2013)

Diminuir a burocracia; mais
leve; quebrar burocracia;
todas as areas tém que estar
inovando o tempo inteiro

Entregar uma solucao mais
robusta; Focado naquilo que
ele realmente precisa; na
palma da mao; simplificar a
vida das pessoas
Identificar consisténcias; mais
sustentéveis no longo prazo;
sustentabilidade de andlises;
tomarem a deciséo
Decisédo elas tém que tomar;
ndo ter que escalonar
aprovacao; autossuficiente em
programacao

Data science [cargo]; pessoas
de dados; todos os times tem
engenheiros

Sentimento de dono; todo
mundo € acionista igual; veia
de tecnologia

Horizontal; processo;
processo bem definido
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Categoria Definicéo

Palavras-chave

Qtd.

Referéncias

Objetivo / proposito Acdes e motivos direcionadas

corporativo ao objetivo fim da empresa
(VOICAN, 2020)
SMACIT (Social, Investimento em tecnologias
Mobile, Analytics, digitais como tecnologias
Cloud, Internet of sociais, méveis, analises,
Things) nuvem e Internet das coisas
(IoT).
Conjunto de tecnologias e
Tecnologia recursos que suportam a
informacgéo
Computacdo em Plataformas de
Nuvem armazenamento de dados em
(IMERMAN; nuvem de dados

FABOZZI, 2020) (IMERMAN; FABOZZI, 2020)

Relacionamento com  Ac¢Bes tomadas com foco no
0 consumidor relacionamento com o
(VOICAN, 2020) consumidor

Caracteristicas, costumes e
comportamentos de pessoas
gue em conjunto criam formas

Cultura de interacdes correspondente
(VOICAN, 2020) aos valores das empresas
Comportamento de a¢des
para teste a fim de obter
aprendizados

Estar conectado ou
relacionado com o presente, a
Modernidade eventos e desenvolvimentos
recentes.
(BORATYNSKA, 2019)

Diretriz; Diretrizes da
empresa; escalar escalavel

Contato com o cliente ele é
100% via aplicativo; mobile
first; mundo automatico

Sistema aguente todo o
processo; sistema que

aguente todo esse tranco;
tecnologia

AWS; nuvem

Atender esses clientes;

experiéncia melhor pro cliente

Mindset dos funcionarios;
Acertarem ou nao

Pautada em tecnologia



Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Rapidez na operacdo  Conjunto de caracteristicas
dos processos relacionadas a rapidez do :
(IMERMAN; processo Velocidade i 1 i i 1
FABOZZI, 2020) (IMERMAN; FABOZZI, 2020)
Total 31 15 11 15 72

Fonte: Elaboragéo propria
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A categoria Automacé&o/Robotica € a mais citado, com 11 palavras-chave (Tabela
5 e Grafico 5). Em seguida, a categoria de Estrutura de Custos (6 palavras-chave) e
Servigos Digitais (6 palavras-chave) aparecem com empatadas em palavras chaves. A
categoria Big Data Anaytics aparece com 4 palavras-chave, assim como as categorias:
Comportamento de resolucdo de problemas, Organizagdo, Requisitos do cliente e
Tomada de decisdo orientada a sustentabilidade. A presenca do cliente no modelo de

negocios aparece na categoria de Requisito do Cliente (4 palavras-chave).

Gréfico 5 — Resultado por Empresa das principais categorias — Questao 02

Principais categorias por empresa
Filosofia corporativa t— A
Equipes multidiciplinares ________ A
Autonomia B
Tomada de deciséo orientada a sustentabilidade ._..D: A
Requisitos do cliente C
Organizagdo A
Comportamento de resolucéo de problemas A B
Big Data Analytics A
Servicos digitais —D—zBE A
Estrutura de custos C
Automagcéo / Robética . ) _ d A
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
DwCmB A

Fonte: Elaboragéo propria

Em relacdo as empresas, a Empresa A cita diversas palavras-chave relacionadas
com a automacdo. Além disso, € a Empresa com a maior quantidade de termos na
categoria Automacéo/Robdtica e nessa dimensdo de Operacdes. Alia-se esse tipo de
comportamento de automacao com o foco de equipes multidisciplinares e a integracéo

filosofia corporativa na rotina do colaborador.
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Na analise por empresa, as Empresas A, B e D citam concomitante palavras-
chave relacionadas a Automacao/Robotica, Servigos Digitais e Tomada de deciséo

orientada a sustentabilidade, enquanto a Empresa C focou na Estrutura de Custos.

4.2.2.3 Dimensdao Tecnologia

Na terceira questao, indagou-se aos entrevistados sobre a adoc¢éo de tecnologias
digitais. A maturidade digital est4 associada ao nivel de adocdo de tecnologias digitais e
por meio disso pode indicar o grau de transformacédo (KUPRIYANOVA, 2020). Além disso,
a tecnologia digital € uma parte cada vez mais importante pois define a interagdo com
clientes (RYAN et al. 2020).

A partir dos resultados obtidos da Dimensdo Tecnologia, foram identificadas 25
categorias: Plataformas; Automacdo/Robdtica; Comportamento de resolucdo de
problemas; Modernidade/Ecossistema; Big Data Analytics; Softwares e Hardwares;
Tecnologia; Computacdo em nuvem; SMACIT; Operacdes; Cliente/Experiéncia do
consumidor; Parcerias e aquisi¢cdes; Equipes multidisciplinares; Estrutura de custos;
Interoperabilidade; Objetivo/propédsito corporativo; Agilidade; Autonomia; Concorrentes;
Conhecimento/experiéncia; Cultura Corporativa; Organizacao; IoT (Internet das Coisas);

Rapidez na operagao dos processos; Requisitos do cliente.

Nessa dimensao, ndo se obteve categoria comum as 4 empresas. As categorias
em comum com 3 empresas foram: Comportamento de resolu¢cdo de problemas e

Tecnologia. Todas categorias citadas tiveram aderéncia das Empresas A, C e D.

Berghaus e Back (2016) aborda a exploracdo de fonte de dados digitais
disponiveis como um aspecto de empresas maduras. Isso vai de encontro as categorias
de Computacdo em nuvem e SMACIT. Na primeira € citado o uso de tecnologia de nuvem,
uma tecnologia emergente segundo Imerman e Fabozzi (2020). Na segunda, é citado

palavras como Machine Learning®, ferramentas de interacéo online e entrega digital.

5 Machine Learning: Aprendizado de maquina. O campo de estudo ¢ direcionado a aprendizagem
computacional.
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Uma das criticas de Berghaus e Back (2016) é o fato de existirem muitas fontes
disponiveis de dados digitais, como de interacdo com o cliente, e que ndo eram usadas e
exploradas pelas empresas. Nesta pesquisa, as Empresas apresentam ao contrario disso.
Adicionalmente, nesta pesquisa, a nuvem da Amazon aparece nessa dimensdo de
Tecnologia, na dimensdo Operacdes e na dimensédo Partes Interessadas, comum nas
Empresas A e B. Em 2018, a nuvem da Amazon (AWS) controlava 50% do mercado de
nuvem, o que pode ser considerado um risco sistémico, porém a computacdo em nuvem

€ uma tecnologia emergente e aderidas pelas fintechs (IMERMAN, FABOZZI, 2020).

Balakrishnan e Das (2020) discorre a utilizacao de Data-Driven para as operagdes
do negocio e para a experiéncia do cliente na dimensdo de Tecnologia. Nos dados
coletados, o foco € andlise de Big Data. Balakrishnan e Das (2020) considera o Big Data
Anaytics como obrigatério para qualquer organizacdo que trabalha com solucao digital.
De acordo com o autor, a empresa precisa estar atenta ao manuseio de volumes de dados
com técnicas de processamento e armazenamento. O direcionamento para o cliente
aparece também aparece nessa dimensdo na categoria Cliente/Experiéncia do

consumidor realizando associacdo com a experiéncia do cliente.

Berghaus e Back (2016) exp6e a dificuldade do departamento de Tl integrar varios
sistemas em que dados sdo armazenados. A interoperabilidade de sistemas também é
comentada pelos entrevistados na categoria Interoperabilidade com palavra-chave

“interligar uma coisa com a outra”.

Boratynska (2019) exp0e sobre a relacdo entre estar conectado e ser moderno.
Na categoria Modernidade/Ecossistema, os principais termos chaves estao relacionados
a importancia de estar considerando as tecnologias presentes em outros negocios. No
mesmo sentido e analisando junto as categorias Parcerias e Aquisicfes (3 palavras-
chave) e loT (1 palavras-chave), observa-se que a Empresa B cita englobar tecnologias
de outros ecossistemas como exemplo, a adesdo da tecnologia por proximidade
(contactless) utilizada nos cart6es fisicos atualmente. Adicionalmente, a Empresa B cita
parceiros além do ramo de tecnologia, empresas em outros ramos, que podem ser
associados ao ecossistema do modelo de negdcio. Como exemplo, a Empresa B
enxergou a possibilidade de atuacéo indireta por meio de uma empresa de maquinas de
cartdes a fim de aproximar de lojistas e atacadistas, citado pela palavra-chave “uma venda

de 5% da Empresa para a Stone”.



Tabela 6 — Categorizacao da dimensé&o Tecnologia — Questéo 03

Categoria Definicéo Palavras-Chaves A B C D Qtd. Referéncia
Aqui é tudo Google; BigQuery;
DataBricks; Google Calendar;
Plataformas Ambiente digital utilizado para gggg:: [S)EZEESG'ON%%IeteI\r/LeefJSé 10 - 1 - 11
execucdao de tarefas 00gie ' 'q
ficar [& mandando o Drive,
Dropbox de um lado para o
outro; Slack;
Atualiza automaticamente;
automatizado; automatizar o
O uso da automacao para maximo; perd_er menos tempo
~ - . fazendo coisas manuais;
Automacédo / Robodtica  tornar as tarefas de rotina rogramas bem desenhados
(IMERMAN,; cada vez mais orientado por gragseu [0CESSO" DIOAramas 6 3 - - 9
FABOZZI, 2020) dados mais inteligente e mais P P! ) » prog
L customizados; sistemas
eficiente
desenhados para seu
processo; programacao;
programar
C : Atuacao; autossuficiente; criar
omportamento dedicado a o -
Comportamento de : solug¢des novas; entender qual
resolucéo de resolver, melhorar, aprimorar € o problema; melhor solucéo;
¢ tarefas com foco na solucéo P A &ao, 1 - 1 6 8
problemas de problemas. E autdnomo nivel maior de
(VOICAN, 2020) prob Lo ' comprometimento; tomar a
livre e rapido. L A
deciséo; tomar decisdes boas
Antenado; negociar a
Estar conectado ou tecnologia; olhando para o
Modernidade / relacionado com o presente, a mercado como um todo;
Ecossistema eventos e desenvolvimentos  olhando para outros negdcios 6 ) i 6
(BORATYNSKA, recentes. Estar bem que véo se englobando ao
2019) informado com os seu; poder de barganha no
acontecimentos do presente mercado; tendéncia de
tecnologia
Big Data Analytics Big Data Analytics é a Datasets; codigos; editar
(IMERMAN; tecnologia emergente no todos os dados; extrair os 5 - - - 5

FABOZZI, 2020) Ecossistema FinTech, para

dados; trazer os dados
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Categoria

Defini¢céo Palavras-Chaves

Qtd.

Referéncia

Softwares e
Hardwares

Tecnologia

Computagédo em
nuvem
(IMERMAN;
FABOZZI, 2020)

SMACIT (Social,

Mobile, Analytics,

Cloud, Internet of
Things)

Operacoes
Cliente/Experiéncia
do consumidor

Parcerias e
aquisicoes

melhorar a inteligéncia de
negocios e coletar percepcdes
mais profundas.

grandes softwares; Hardware;
software; softwares e
programas para puxar a
tecnologia; softwares
internacionais

Refere-se a parte fisica de
eletrénicos e programas

Coding; conexdo com a ETL;
Conjunto de tecnologias e tecnologia faz parte do nosso
recursos que suportam a modelo de negdcio;
informacgé&o tecnologias; arquitetura de
funcionamento

Plataformas de
armazenamento de dados em
nuvem de dados

AWS; Nuvem; Nuvem da
Amazon

Investimento em tecnologias
digitais como tecnologias
sociais, méveis, andlises,

nuvem e Internet das coisas

(IoT).

Machine learning;
desenvolvimento de
aplicativos; entrega digital;
ferramenta de interacdo online

Sistema integrado de gestao
de desempenho de negdécios
voltado para a gestdo do
processo ponta a ponta,

Atender o0 seu processo;
controle do processo; controle
geral dos processos

Experiéncias de cliente;

construcdo de modelos;

modelos de aceitacéo de
cliente

Relac8es de parcerias e a aquisicdo da USEND; a
compra e venda de empresas empresa foi e comprou; uma

Acdes tomadas e pensadas
diretamente no
comportamento do cliente
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Categoria Definicéo Palavras-Chaves Qtd. Referéncia
venda de 5% da Empresa
para a Stone
Equipes Conjug.tfo de pro]t|55|o~na|s com Engenharia de dados; ,
multidisciplinares ! _ererltes UNGoes, especialista em dados
qualificacBes e expertises
Disnosicio de elementos Custo versus a solucao de
Estrutura de custos POSIC operacdes; custo de lado
relacionados a custos, . . 2
(VOICAN, 2020) orcamento e investimento porque o beneficio vai ser
& muito maior
Interoperabilidade Comunlcagao entre sistemas Interhgado; interligar uma >
diferentes coisa com a outra
Objetivo / proposito Acbes e motivos direcionadas . .
corporativo 20 obietivo fim da empresa Escala; escalavel 2
(VOICAN, 2020) ) P
Agilidade Caracterlstlca_s _d_e agil, leveza Elexibilizar 1
e flexibilidade
. Liberdade da pessoa de tomar Sem ter que pedir para
Autonomia e : 1
decisdes de forma livre fornecedor nenhum
Conjunto de empresas que E é concorrente de tanta
disputam 0 mesmo espaco no gente concorrente da
Concorrentes . . ) . 1
oferecimento de um tipo de Magazine Luiza, da
servico MaxMilhas.
Conhecimento / Conjunto de caracteristicas
experiéncia relacionado a competéncias e Know-how 1
(VOICAN, 2020) expertises
Caracteristicas, costumes e
. comportamentos de pessoas Gastar mais tempo pensando
Cultura Corporativa : ) .
gue em conjunto criam formas em coisas de fato fora da 1
(VOICAN, 2020) . ~ -
de interacdes correspondente caixa
aos valores das empresa
Modelos e organizacdes de
Organizacao gestao direcionado a Ferramenta de gestédo 1

direcionar a empresa e
funcionarios
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Categoria Defini¢céo Palavras-Chaves A B D Qtd. Referéncia
loT (Internet - das - Objetos fisicos inteligentes Contactless - 1 - 1
Coisas)
Rapidez na operacio Conjunto de caracteristicas
%os rocegsosg relacionadas a rapidez do Répido e prético 1 - - 1
P processo
- . Condicgdes requeridas pelo
Requisito do Cliente . : ;
(VOICAN, 2020) cliente no a_mblente de Direto ao ponto 1 1
Servigcos
Total 29 24 23 83

Fonte: Elaboragéo propria
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A categoria Plataformas aparece como a mais citada com 11 nomeacdes de
plataformas utilizadas, conforme apresentado na Tabela 6. Novamente, a categoria de
Automacado/Robdtica aparece entre as mais citadas com nove palavras-chave
relacionadas a automatizar tarefas. Nesse sentido, a categoria Comportamento de
resolucao de problemas também aparece novamente, ressaltando as a¢fes direcionadas
a solucdo de problemas, autonomia em relacdo a decisbes e competéncia de
autossuficiéncia para resolver problemas ou construir linguagens de programacao que
solucionem o problema. A categoria Modernidade/Ecossistemas (6 palavras-chave)
aparece nessa dimenséo de Tecnologia expondo modos de estar antenados com outras

tecnologias de outros ecossistemas.

Gréfico 6 — Resultado por Empresa das principais categorias — Questéo 03

Principais categorias por empresa
SMACIT (Secial, Mobile, Analytics, Cloud, Internet of D c
Things)
Computagdo em nuvem A B
Tecnologia A C
Softwares e Hardwares B
Big Data Analytics A
Modernidade / Ecossistema B
Comportamento de resolucédo de problemas D
Automacgédo / Robdtica B A
Plataformas C A
01 2 3 4586 7 8 9 10 11
D CnrB mA

Fonte: Elaboragédo propria

A Empresa A comentou sobre quais plataformas sdo mais utilizadas por ela,
contribuindo para que a categoria Plataformas (11 palavras-chave) obtivesse a maior
guantidade de termos. Percebe-se nessa categoria que duas principais plataformas séo
relacionadas com a automacao e robotizagcdo, como o BigQuery — warehouse de

linguagem de programacédo — DataBricks — plataforma de suporte para escrita de codigos,
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conforme Grafico 6. Essas plataformas séo utilizadas, principalmente, para a analise de
Big Data Analytics. O restante das plataformas citadas tem a mesma caracteristica, todas

sao digitais com armazenamento em nuvem de dados.

Uma plataforma concomitante entre as empresas A e C € o Slack — plataforma de
comunicacao empresarial. Outra plataforma utilizada pelas empresas dessa pesquisa € a
AWS — Nuvem da Amazon. Nessa questao, a nuvem da Amazon aparece na categoria de
Computacdo em Nuvem citada pelas Empresa A e B e na questdo 02, a mesma nuvem é
citada pela Empresa A. A Empresa B expbe a nova forma de uso de Hardwares e
Softwares também associado a computagcdo em nuvem, ou seja, atualmente, ndo sao
necessarios esses tipos de componentes de forma fisica. E, como visto, a computacao
em nuvem é uma tecnologia emergente e aderida pelas fintechs (IMERMAN, FABOZZI,
2020).

Apoés a analise da dimensao Tecnologia da entrevista, a seguir, apresenta-se a

analise do questionario para esta dimensao.

Em relagdo as variaveis aderidas no questionario, obtém-se na dimenséo
Tecnologia, dois aspectos sdo comuns para todas as Empresas: Adaptacao aos servigos
digitais e Exploracdo de fonte digitais disponiveis. A exploracdo de fontes digitais
disponiveis sdo poucos usadas nos achados de Berghaus e Back (2016), posto como uma

dificuldade pelas organizacfes. Ao contrario dos dados coletados na pesquisa.

A adaptacao aos servigos digitais é falada por Kljaji¢ Borstnar e Pucihar (2021)
relacionada a adesdo a canais digitais, o que vai de encontro ao aderido por todas as

Empresas.

As demais categorias foram aderidas pelas Empresas A, B e C, conforme Grafico
07. A interoperabilidade de sistemas € dos principais pontos ressaltados pelos aspectos
Berghaus e Back (2016) e Valdez-de-Leon (2016). Inclusive, a arquitetura e integracao de
sistemas € um dos principais aspectos pesquisados pelo autor Valdez-de-Leon (2016) na
dimenséao de tecnologia. O mesmo autor também cita como caracteristica de maturidade
digital o desenvolvimento de plataforma de servicos digitais, tais como loT (Internet das

coisas).

Valdez-de-Leon (2016) aborda o inicio da utilizacdo de data-driven como uma

caracteristica de maturidade digital, porém associado a dimensdo de consumidor.
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Enquanto Balakrishnan e Das (2020) associa essa caracteristica como parte da dimensao

de tecnologia.

Gréfico 7— Aspectos presentes na Dimensao Tecnologia

Tecnologia

5. Interoperabilidade de sistemas

4 Investimentos em SMACIT (Social, Mobile
Analytics, Cloud, Intemet of Things)

3. Utlzagédo de Data-dnven (programagéo orientada
por dados) para as operagdes do negocio

2. Adaptagao aos servigos digitais em curto prazo -
Canais dgtais

1. Exploracdo de fonte de dados digitas disponiveis,

Fonte: Elaboracao Prépria

4.2.2.4 Dimensao Cliente e Experiéncia do Cliente

A experiéncia do cliente no ambiente digital é explorada na quarta questao,
conforme Tabela 7. Melhorar a experiéncia do consumidor € um pilar fundamental do
digital mindset (Kane et al., 2017).

A partir dos resultados obtidos da Dimensédo Experiéncia do Cliente, foram
identificadas 15 categorias: Cliente/Experiéncia do consumidor; Data-Driven; Big Data
Analytics; Relacionamento com o consumidor; Cultura; Comportamento de resolucao de
problemas; Estratégias de receita; Organizacdo; Gerenciamento de riscos; Operacoes;
Tecnologia; Conhecimento/experiéncia; Equipes multidisciplinares; Estrutura de custos e
SMACIT.

Nessa andlise, quatro categorias sdo em comum a todas as empresas:
Cliente/Experiéncia do consumidor; Data-Driven; Big Data Analytics e Relacionamento

com o consumidor.
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Valdez-de-Leon (2016) aborda que a experiéncia do consumidor conectada e
personalizada € um fator chave para a transformacao digital. Assim como North e Lorenzo
(2019) também aborda sobre as necessidades do consumidor digital e a experiéncia do
consumidor digital para permitir que a empresa possa crescer digitalmente. Isso vai de
encontro com os dados coletados na categoria Cliente/Experiéncia do consumidor que

expde o foco, compreensédo e as necessidades do cliente.

Além disso, essa categoria (Cliente/Experiéncia do consumidor) traz a perspectiva
gue o cliente estad acima da centralidade do negdcio, uma vez que € colocado o chefe
principal. Balakrishnan e Das (2020) postula uma dimens&o centrado no cliente e associa
gue essa dimenséo deveria ser na verdade uma dimensé&o de parceiros a fim de abranger
partes relacionadas. Os dados dessa pesquisa levam ao pensamento contrario do autor
uma vez que o cliente é colocado como mais importante que uma dimenséao focada no

mesmo.

Berghaus e Back (2016) apresentam a associacdo do uso de Big Data com a
experiéncia personalizada do cliente. Em seu estudo, esse aspecto obteve taxas de
realizacdo baixas o que indicou estagios iniciais da maturidade digital visto que as
empresas ainda estavam experimentando tecnologias digitais. Nos dados coletados, o Big
Data Analytics aparece de forma mais sistematica e definida na rotina dos funcionarios e
como pauta no nivel gerencial, aspectos que Berghaus e Back (2016) citam como

empresas maduras.

Balakrishnan e Das (2020) também aborda a decisdo baseada em dados (Data-
Driven) em todas as unidades da organizacdo e também associa a orientacdo de dados
baseado nas recomendacfes dos consumidores. North e Lorenzo (2019) associa
tecnologias orientadas (technology-driven) a fim de criar valor para o consumidor como
um aspecto de maturidade digital alta. Nos dados da pesquisa isso vai de encontro com

uma das categorias com mais palavras chaves, Data-driven.

Valdez-de-Leon (2016) fala sobre a maturidade alta, na dimensédo Consumidor,
associado com a exploracdo de analise de dados para melhorar a criagcdo de valor ao
consumidor e para o desenvolvimento de novos servigos. ISso vai de encontro aos dados
coletados na categoria Big Data Anaytics. O mesmo autor, aborda, como o nivel maximo
de maturidade desse tipo de dimensao, o desenvolvimento de servicos baseado no

profundo conhecimento do consumidor. Isso vai de encontro com os achados na categoria
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Relacionamento com o consumidor exposto por palavra-chave como “aprender sobre

nosso cliente”.

Um dos achados dessa dimensdo sdo as categorias Cultura. Muitos autores
postulam sobre rapidez, dinamicidade e flexibilidade associadas a caracteristicas de
maturidade digital, porém um ambiente favoravel para isso, um ambiente disponivel para
testar e errar ndo é citado de forma direta. Nos dados coletados, essa categoria aparece
em 7 dimensdes das 8 analisadas com palavras-chaves como “corrigir rapido”; “precisa

”. W

Se expor ao risco”; “errar e corrigir rapido”; “tentativa e erro”.
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Tabela 7 — Categorizacao da dimenséo Cliente/Experiéncia do Cliente — Questao 04

Categoria

Definicdo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias

Cliente/Experiéncia
do consumidor

Data-Driven

Boa experiéncia do cliente; centrado no
cliente; cliente é a pessoa mais
importante da empresa; cliente em
primeiro lugar; existe pro cliente;
experiéncia; experiéncia do cliente;
experiéncia em dados; feedback [do
cliente]; olhando para o cliente;
entender o motivo de perda de clientes;

Acdes tomadas e entender o ponto gerador da
pensadas diretamente no insatisfag&o do cliente; entender os 6 4 6 5 21
comportamento do cliente motivos de reclamacao do cliente;

entender se t4 ganhando cliente ou se
nao t4; nasce a partir de demanda do
cliente; nossos produtos para o cliente;
cliente é de fato quem manda; cliente é
nosso chefe; o que as pessoas estao
mais processando; saber o que as
pessoas estado mais perguntando;
guem é meu cliente
Acompanhamento de dados; algoritmos
de relacionamento; algoritmos;
analisando as métricas; analisar de
Modelos e Processos de forma quantitativa; andlise de dados;
negécios orientados pela analise de ticket; andlise qualitativa; 3 7 1 4 15
coleta e analise de dados dados; Data-Driven; métricas;
guantitativo te sinaliza para depois
vocé explorar o qualitativo; usa
bastante dados



Categoria Definicéo Palavras-chave D Qtd. Referéncias
Big Data Analytics ¢ a CaFegorlzfal_r dados; Eia.dos precisam se.r
: refinados; informacgdo; monitoramento;
tecnologia emergente no ido de dados: de dados &
Big Data Analytics Ecossistema FinTech munico de dados, uso de dados €
. ' essencial; os dados sdo que guiam a
(IMERMAN; para melhorar a ) . . ~ 5 12
FABOZZI, 2020) inteligéncia de negdcios e gente; quantldade de |nforma<;ao,
' ~ . retencdo desses e-mails; saber
coletar percepgbes mais . ) )
rofundas mterpre}ar, sqber ler esses dados; tudo
P ' esta relacionado a data e dados
Aprender sobre nosso cliente;
Atendimento; atendimento bem mais
. ~ humanizado; engajar cliente; entender
Relacionamento com  Ac¢Bes tomadas com foco . ; ~
: X melhor o cliente; entender porque nédo
0 consumidor no relacionamento com o . ) ) . 2 9
: td dando engajamento; entendimento
(VOICAN, 2020) consumidor . : ~ . .
da insatisfacdo do cliente;
humanizados; posts estdo dando
engajamento
Comportamento de acdes Corrigir rpido; precisa se expor ao
Cultura para teste a fim de obter risco; tem errar e corrigir rapido; 1 4
aprendizados Tentativa e erro
Comportamento de Comportamento dedicado N&o ter solugdo mal desenhada;
~ a resolver, melhorar, ~C. .
resolugéo de ; tomada de acéo; Tudo é para resolver
aprimorar tarefas com foco . . 3 4
problemas na solucio de problemas o problema do cliente; o que a gente o
(VOICAN, 2020) - - > P PPN gue esta fazendo errado
E autdnomo, livre e rapido.
Estratégias de receita Acoes re Iacmnadqs a Crescer; monetizar - 2
geracéo de receita
Modelos e organizacdes
Organizacao dggggaodwemonadoa Funcione bem; squad - 2
direcionar a empresa e
funcionarios
Gerenciamento de Acdes relacionadas a
gestdo de riscos e Confidencialidade; seguranca - 2

riscos
seguranga
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Sistema integrado de
Operacoes gestdo de desempenho de ~ .
(VOM BROCKE; negécios voltado para a Nao ter Fo'sda mal desenhada, mal - 1 - 1 2
ROSEMANN, 2013) gestéo do processo ponta explicada, processo novo
a ponta,
Conjunto de tecnologias e
Tecnologia recursos que suportam a Governanca digital; tecnologia - 1 1 - 2
informacéo
Conhecimento / Conjunto de :
A caracteristicas relacionado . )
experiéncia a competéncias e Conhecimento refinado - - - 1 1
(VOICAN, 2020) .
expertises
Equipes Conjunto de profissionais
L com diferentes funcdes, Engenharia de dados - 1 - - 1
multidisciplinares e )
qualificacbes e expertises
Estrutura de custos D:leaocsi:)gr?; d(cj)i ZlilTsetggos Maiores custos é o custo com a i i ) 1 1
(VOICAN, 2020) orcamento e investimento manutenc¢ao do atendimento
. Investimento em
I\?oMbAi]SLESE/CtiI?Is’ tecnologias digitais como
' ; tecnologias sociais, Redes sociais - 1 - - 1
Cloud, Internet of Lo Ali
Things) moveis, analises, nuvem e
Internet das coisas (loT).
Total 14 25 17 23 79

Fonte: Elaboragédo Propria
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Nota-se que o0s termos das principais categorias estdo interligados em
comportamentos de compreensao do cliente com a citagdo da importancia da experiéncia
dele. Analisando a categoria mais citada e interligando com o Data-Driven e Big Data
Analytics observa a alta relevancia da busca, anélise, tratamento e orientacdo a dados.
Além disso, infere-se que os dados sdo fundamentais na jornada de compreensao do
consumidor e seu comportamento. Logo em seguida, a categoria de Relacionamento com
Consumidor aparece com palavras relacionadas a construcdo e manutencdo do
relacionamento com o consumidor. Esses tipos de acfes sdo mais tangiveis apos a
compreensao dos motivos de satisfacdo ou insatisfacdo do cliente obtidos por meio da

coleta e analise de dados.

O suporte para a realizacdo de acOes relacionados a Data-Driven, Big Data
Analytics e Cliente/Experiéncia do consumidor, surgem as categorias de
Conhecimento/Experiéncia, subsidiando o valor do refinamento do conhecimento, e de
Equipes Multidisciplinares que contribuem com diferentes areas de conhecimento,

contribuindo para adesao de multiplas perspectivas

Grafico 8 — Principais categorias Dimensao Experiéncia do Cliente/Cliente —
Questao 04

Principais categorias por empresa

Relacionamento com o consumidor c
D
Big Data Analytics B
D
DataDriven B
A
Cliente/Experiéncia do consumidor C
A

o 1 2 3 4 5 66 7 8 9 10
D C eB =A

Fonte: Elaboracgédo Propria
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Analisando as categorias por empresa, conforme exposto no Grafico 8, nota-se
gue todas tém pelo menos uma palavra-chave nas quatro principais categorias mais
citadas dessa dimensédo Experiéncia do Cliente. A Empresa B aparece com mais citacdes
de palavras chaves na orientagcdo de dados, Data-Driven com 7 termos. Inclusive, a
Empresa B aparece com citacdo de palavras-chave nessa dimensao, com 25 termos no
total da categoria, sendo 17 termos expostos nas 4 principais categorias dessa dimensao.
As outras empresas aparecem com: Empresa A (13 palavras-chave); Empresa C (11

palavras-chave) e Empresa D (16 palavras-chave).

Na mesma linha de sentido, a Empresa D aparece como a segunda com mais
citacdes de palavras-chave para dimenséao. O seu foco € direcionado a Big Data Analytics
(5 palavras-chave) focando em acdes para obter cada vez mais dados e refina-los. A
Empresa D também aparece de forma relevante na categoria Data-Driven (4 palavras-
chave) com o mesmo tipo de comportamento: busca de dados. Tanto a Empresa B e D
favorecem a ideologia de Testar e Corrigir rapido, conforme categoria Cultura para Testes
(4 palavras-chave). A Empresa A segue a mesma linha, porém com menos quantidade de
palavras-chave. Em contraste a Empresa C surge com o foco na Orientacédo do Cliente e

no relacionamento com ele.

Apos a analise da dimenséao Cliente da entrevista, a seguir, apresenta-se a analise

do questionario para esta dimenséo.

A Unica variavel ndo aderida por todas € a Coleta de dados em tempo real em
diferentes canais, em que a Empresa D ndo corroborou, conforme Gréfico 09. Todas as
variaveis aderidas por todas as empresas corroboram com as caracteristicas de alta
maturidade digital propostos pelos autores Berghaus e Back (2016), Valdez-De-Leon
(2016) e North e Lorenzo (2019). Adicionalmente, Valdez-De-Leon (2016) aborda como
caracteristica de empresa madura o uso do processamento de dados em tempo real aliado
com a automagao de processos. Dessa forma, a empresa pode ser proativa para a tomada
de decisao da organizacdo (VALDEZ-DE-LEON, 2016).
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Gréafico 9 — Aspectos presentes na Dimensao Experiéncia do Cliente

Experiéncia do Cliente

5. Coleta de dados em tempo real do cliente em
diferentes canais

4. Monitoramento dos resultados do CRM
3. Utilizacdo de CRM

2. Contetdo personalizado para o cliente focado
na experiéncia do consumidor nas interfaces...

1. Analise de Big data para utilizacdo de dados
em tempo real,

0 1 2 3 4

Fonte: Elaboracgéo Propria

4.2.2.5 Dimensao Organizagéo

Na quinta questdo, foi indagado aos entrevistados sobre a estrutura
organizacional e sua relacado com a viabilizacdo da transformacao digital. Para Kane et al.
(2017) a viabilizacdo da transformacdo digital esta relacionada com a e estrutura
organizacional flexivel que suporte as medidas adotadas pela empresa para apoio da

governanca, estratégia digital e execucéo dessa.

A partir dos resultados obtidos da Dimenséo Organizacao, foram identificadas 14
categorias: Equipes multidisciplinares;  Organizacdo; Agilidade; Operacoes;
Cliente/Experiéncia do consumidor; Método Agil; Objetivo/prop0sito corporativo;
Tecnologia; Autonomia; Gestdo da comunicacgao; Cultura; Estrutura de custos; Agilidade;

Gerenciamento de riscos.

Nessa dimensao, houve 3 categorias em comum com todas as empresas: Equipes
multidisciplinares; Organizacédo; Operacdes em que as duas primeiras sdo as mais

citadas.

Kane et al. (2017) apresenta a necessidade de colaboracao multifuncional (Cross-

Functional Collaboration) em times multifuncionais (Cross-functional teams) como crucial
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para 0 sucesso no ambiente digital. Mais de 70% das empresas em desenvolvimento
digital estdo usando equipes multifuncionais para organizar o trabalho e encarrega-las da
implementacéo de prioridades de negdcios digitais (KANE et al., 2017). Isso vai de acordo
com os achados dessa dimensao, uma vez que os entrevistados ressaltam a forma de
trabalho em squads e a integracao e interagcdo com diferentes especialistas na atuacéo
de um projeto interno (categoria Equipes Multidisciplinares). Kane et al. (2017) também
expde que melhorar a experiéncia digital do cliente também influencia a um uso crescente
de times multifuncionais. Essa experiéncia é citada na categoria Cliente/Experiéncia do

consumidor.

Balakrishnan e Das (2020) apresenta a mudanca na estrutura da organizacao
para implementar pequenas equipes ageis (agile teams) para permitir a solugéo digital. O
gue vai de encontro a forma de trabalho exposta na categoria Estrutura de Gestédo e
Organizacionais exposto por palavras-chave como “estrutura de squads”; “estrutura
horizontal”. Kane et al. (2017) e Balakrishnan e Das (2020) abordam que adoc¢éo desse
tipo de times e estrutura organizacional possibilita a eficacia e eficiéncia para o projeto.

Isso é traduzido pelos dados da pesquisa na categoria Agilidade.



Categoria

Tabela 8 -

Categorizagdo da dimensao Organizagao — Questao 05

Definicdo

Palavras-chave A B C

D

Qtd.

Referéncias

Equipes
multidisciplinares

Organizacéo

Conjunto de profissionais
com diferentes funcdes,
qualificacBes e expertises

Modelos e organizacdes

de gestao direcionado a

direcionar a empresa e
funcionéarios

10 generalistas para fazer um projeto e
vocé passa a ter especialistas em
cada; capilarizando; constelacdes de
squads; convivendo com pessoas que
sdo especialistas em outras areas;
Desenvolvedores; desenvolver; Ele ndo
tem que pegar nenhum projeto e fazer
todo mas ele est4 participando dentro
da especialidade dele de 10 projetos

) ) L e 2 9 7 2
diferentes; especialista de cada area;
especialista que esta tomando conta de
10 projetos diferentes; especialistas em
assuntos diferentes; especializando em
um tema; junta para um determinado
projeto; pessoa de design; squads [4];
uma pessoa que sabe fazer as contas;
equipe atue por produto;
especialidades
Cima para baixo; estrutura de squads;
estrutura hierarquica; estrutura
organizacional muito horizontal;
estrutura; estruturas de produtos;
- o 4 2 7 1
menos burocracia; menos burocratico;
pessoas que sao pares; priorizar as
coisas; tribos; unidade de produto;
verticais; OKR

20

14

KANE et al., 2017

BALAKRISHNAN;
DAS, 2020
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Categoria Definicéo Palavras-chave A D Qtd. Referéncias
. . Ambiente agil; método agil; novo
Conjunto de tecnologias e o - .
. projeto; Scrum; Metas envolvem muito
Tecnologia recursos que suportam a o . - 2- 8
. ~ tecnologia; estrutura de tecnologia;
informagéo ; L
mais tecnolégico; suporte
Caracteristicas de Agil Coeséo; rapida; tipo de produtividade; BALAKRISHNAN;
Agilidade leveza e flexibilidadge ' trabalham de maneira rapida e agil; 2 - 6 DAS, 2020;
tudo é mais rapido; uniformidade KANE et al., 2017
Sistema integrado de
Operacoes gestdo de desempenho de . ) .
(VOM BROCKE; negocios voltado para a Horlzc(;rrnzln[ii]ég?)rranrtgccéosr;torcs)le, s€ 2 1 6
ROSEMANN, 2013) gestdo do processo ponta 9 porp
a ponta,
Conectar essa parte de experiéncia ao
. A Acdes tomadas e consumidor; entende de cliente;
Cliente/Experiéncia ; )
. pensadas diretamente no estrutura produtiva para 0 nosso - 2 5
do consumidor ) ; X ) .
comportamento do cliente cliente; qualidade de atendimento
melhor para o usuario; tudo no cliente
Obijetivo / propésito Acdes e motivos Diretoria esta alinhada com esse
corporativo direcionadas ao objetivo  propdsito; escalavel; funcdes objetivas; - 2 4
(VOICAN, 2020) fim da empresa propésitos especificos
Liberdade da pessoa de - " .
Autonomia tomar decisfes de forma Al{tonomla, autonp Mos, mesma - 3
livre posi¢do no mesmo nivel de autonomia
Gestéo da ques que visam a Agir com as demais unidades;
comunicacao clara, limpa - - 3

comunicacao

e eficiente entre as partes

comunicacao; consultadas
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Comportamento de acdes
Cultura para teste a fim de obter Acertar de uma maneira rapida - 1 - - 1
aprendizados
Disposicao de elementos
Estrutura de custos . ) .
relacionados a custos, Robustez nos processos financeiros - - 1 - 1
(VOICAN, 2020) ; )
or¢camento e investimento
. Caracteristicas de agil, .
Agilidade leveza e flexibilidade Simples ! i ) i !
. Ac0es relacionadas a
Gerenciamento de ~ X .
riscos gestdo de riscos e Estrutura riscos - - 1 - 1
segurancga
Total 11 22 30 10 73

Fonte: Elaboragédo Propria
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Conforme Tabela 8, a principal categoria esta relacionada com a diversidade do
conjunto de profissionais da empresa, representado pela categoria Equipes
Multidisciplinares (20 palavras-chave). Essa categoria é citada em todas as dimensdes
dessa pesquisa, porém, aparece com palavras-chave na dimensdo de Organizacao.
Dessa forma, € possivel observar que a forma de trabalho em squads é comum para todas
as empresas. Além disso, observa-se que todas priorizam ter em seu quadro funcional
varios profissionais especialistas em diferentes areas para compor 0s projetos das
empresas, formando assim, equipes diversas. Alinhado a essa forma de organizagao dos
funcionarios, a categoria Gestao por Processo (6 palavras-chave) também surge expondo
a horizontalidade da organizacdo, de forma que, essas equipes multidisciplinares
alocadas em squads possam se locomover na estrutura organizacional de forma
horizontal e ndo somente vertical, como é geralmente visto em empresas de modelo

tradicional.

A segunda categoria mais citada é Estruturas de Gestdo e Organizacao (14
palavras-chave) complementando a primeira categoria e interligando as estruturas de
squads, a estrutura organizacional horizontal, a flexibilidade desse tipo de estrutura e
menos niveis de burocracia. Também é comentado nessa categoria que a maioria das
empresas organizam suas estruturas de squads por tipo de produtos que detém,

formando, assim, estruturas de unidade de produtos em formato de squads.

Empatada com a categoria OperacOes (6 palavras-chave), a categoria Agilidade
(6 palavras-chave) surge, também de forma complementar ao que foi citado,
apresentando termos relacionados a rapidez, agilidade, coeséo e uniformidade da forma
de trabalho. Outra categoria suporte para esses tipos de modelo de trabalho e equipes é
0 Método agil (4 palavras-chave), destacando uma abordagem mais agil.
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Grafico 10 — Principais categorias Dimensé&o Organizacdo — Questdo 05

Principais categorias por empresa
Cliente/Experiéncia do consumidor c

Operacéo c

A
Agilidade E

Organizacéo c
A
Equipes multidisciplinares c B
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
D C#rB mA

Fonte: Elaboragdo Propria

A principal empresa que fala sobre as equipes multidisciplinares é a B, seguida
pela C. Com menos palavras-chave que as outras empresas, as Empresas A e D também
participam dessa categoria. A Empresa C opta pelo foco na Estrutura de Gestao e
Organizacdo, mas também comenta de forma pulveriza nas outras principais categorias
abordadas no Grafico 10. Na categoria de Agilidade, as Empresas A, B e C aparecem com
a mesma quantidade de termos citados. Também é possivel observar no Grafico 10 e na

Tabela 8 que as empresas mais participativas dessa dimensao é aB e C.

Apés a andlise da dimenséo Organizacéo da entrevista, a seguir, apresenta-se a

andlise do questionario para esta dimensao.

Nesta dimenséo, houve 3 aspectos com adesdo por todas as Empresas:
Capacitacdo de pessoal para uso de recursos digitais com especialistas; Infraestrutura de
tecnologias digitais para transmissdo de dados dentro e fora da organizacdo -

(Conectividade) e Adaptacao da flexibilidade de trabalho (Ex.: Home Office).

Balakrishnan e Das (2020) aborda sobre integracdo de novas habilidades e

competéncia digitais aos times existentes, corroborando com o aspecto de capacitar 0s
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times. Valdez-De-Leon (2016) expde sobre a infraestruturas de tecnologias como aspecto
de maturidade digital. Berghaus e Back (2016) cita a flexibilidade do trabalho também
como um aspecto de maturidade digital.

Gréfico 11— Aspectos presentes na Dimensao Organizacao

Organizacao

7_ Estruturas de recompensa alinhadas ao digital
objetivos de transformacdo digital

6. Remoc3o de silos organizacionais

5. Adaptacao da fiexibilidade de trabalho (Ex.- Home
Office)

4 Infraestrutura de tecnologias digitais para
transmiss&o de dados dentro e fora da organzacao. .

3. Acesso aos recursos digitas

2. Capaciacao de pessoal para o uso de recursos
digitais com especialisias
1. Conscentizacao e participacdo dos colaboradores
nas mudancas do processo digital

0 1 2 3 -

Fonte: Elaboragédo Propria

4.2.2.6 Dimensao Cultura

Na sexta questao, foi indagado aos entrevistados quais aspectos da cultura séo
fundamentais para o ambiente digital. Cultivar uma cultura e uma estrutura organizacional

€ importante para possibilitar o amadurecimento digital (KANE et al., 2017)

Logo, a partir dos resultados obtidos dessa questdo, foram identificadas 18
categorias: Ambiente corporativo fluido; Cultura corporativa; Equipes multidisciplinares;
Comportamento de resolucdo de problemas; Filosofia Corporativa; Cliente/Experiéncia do
consumidor; Objetivo/propésito corporativo; Cultura; Carreira; Eficiéncia; Organizacao;
Automacado/Robdtica; Tecnologia; Ambiente corporativo orientado a inovacgao;

Concorrentes; Gestdo da comunicacgéo; Orientado ao resultado; Produtividade.

Nessa anadlise, obtiveram 3 categorias em comuns com todas as empresas:
Cultura corporativa; Comportamento de resolu¢cdo de problemas; Objetivo/propésito

corporativo.
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Kane et al. (2017) postula a construgdo de uma cultura de apoio que abrace a
colaboracéo, a aceitacao de riscos e a experimentacdo. Isso vai de encontro aos achados
na categoria de Cultura. Segundo Kane et al. (2017), desse modo é possivel ter uma
capacidade de uma organizacdo para reagir as tendéncias digitais e se tornar mais
madura digitalmente. Além disso, em negdcios digitais, segundo o autor, cultivar culturas

com pensamento digital € o apoio iniciativas de negdécios criticos.

Berghaus e Back (2016) apresenta que um aspecto de maturidade é a cultura sem
culpa de erro ou a cultura tolerante ao erro que vai de encontro com a categoria Cultura.
O autor também expde o aspecto de errar para melhorar, palavras-chave que também sao
citadas nessa categoria. Além disso, essa categoria aparece em todas as dimensdes
dessa pesquisa, com excecado da dimensdo Tecnologia, em que a maior quantidade de

palavras-chave aparece nessa dimenséao Cultura.

Um dos achados dessa dimensao é a categoria mais citada: Ambiente Corporativo
Fluido com 21 palavras-chave. Essa categoria apresenta como o ambiente impacta na
transformacao digital. A Empresa B, ressalta a importancia desse ambiente oportuno para
crescimento e com transparéncia a ponto de todos os colaboradores entenderem os
motivos que levaram a promoc¢ao de um colaborador, por exemplo. Balakrishnan e Das
(2020) realca a transparéncia também, porém mais associada a partes interessadas,

diferente do citado.

Outro ponto apresentado nessa categoria (Ambiente Corporativo) é a flexibilidade
de mover-se horizontalmente na estrutura organizacional suportado por um ambiente
flexivel. Adicionalmente, também é apresentado a quebra de barreiras que possam ser
empecilhos para a transparéncia e para o ambiente fluido, barreiras essas que podem ser
fisicas, como exemplo, as paredes de divisdo entre salas. A Empresa B ressalta que
eliminar esse tipo de barreira, inclusive fisica, ajuda com a manutencéo do ambiente fluido
e com a diminuicdo de intimidacdo e possiveis empecilhos de comunicacdo devido a
estruturas fisicas fechadas, como uma sala de um gerente. Ao eliminar barreiras fisicas,

a Empresa B afirma que a comunicacgao entre equipes flui.

Nota-se, nas palavras-chave dessa categoria, a tendéncia de quebra de silos
organizacionais. Berghaus e Back (2016) e Kane et al. (2017) apresentam a quebra de
silos como um aspecto da Organizacdo, porém Kane et. al. (2017) associa ainda como a
funcao de times multifuncionais. Em contrapartida, nesta pesquisa, a quebra de silos esta

relacionada ao ambiente corporativo.
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Adicionalmente, os principais autores de maturidade digital como Kane et al.
(2016), Berghaus e Back (2016) e Gill et al. (2016) focam no pensamento digital, ndo é

citado a constru¢cdo de um ambiente como os entrevistados apresentaram.

Segundo Kane et al. (2017) as culturas corporativas mudam com a transicao de
trabalho isolado para o trabalho em equipe multifuncional. Metas e incentivos
compartilhados que tornam a equipe multifuncional eficaz também influenciam a
mentalidade dos funcionarios, expondo-0s a novas maneiras de engajar uns aos outros
(KANE et al., 2017). Isso vai de encontro com as palavras-chave citadas na categoria
Equipes multidisciplinares. Além disso, na pesquisa de Kane et al. (2017) é exposto que
pessoas diferentes trabalhando juntos em um problema comum ajuda acelerar os
resultados, encontrando-se com a palavra-chave “background® diferentes” citado nessa

mesma categoria.

Outro achado nessa dimensao € a categoria Carreira (4 palavras-chave). Devido
a mudanga constante de crescimento, a Empresa B ressaltou a dificuldade de desenho
de uma carreira linear para os colaboradores, visto que, a velocidade de crescimento das
fintechs pode trazer mudancas téo rapidas que a estrutura organizacional ndo acompanhe
de forma devida. Dessa forma, apesar da maior quantidade de oportunidades que surgem
no ambiente das fintechs, a definicdo de carreira completamente estruturada por estar
comprometida. Isso se deve ao fato, principalmente, da flexibilidade de locomover-se

horizontalmente na estrutura.

Kane et al. (2017) discorre sobre a importancia do pensamento digital nos times
multifocais para adquirir eficiéncia e eficacia sobre o ambiente digital. Nos dados da
pesquisa, 0s entrevistados expdem mais que um pensamento digital (digital mindset). Na
categoria Comportamento de resolucdo de problemas, existem palavras-chave focadas
em tomada de ac¢bes, autonomia e busca por melhoramento constante que, ao comparar
com a literatura, nota-se o avanco do desse pensamento para um comportamento. Esse
tipo de comportamento exposto nessa categoria € diferente das palavras-chave da
categoria Cultura, o que corrobora com a formagcdo da categoria destacada.
Adicionalmente, essa categoria aparece em todas as dimensdes dessa pesquisa, exceto

a dimenséo Organizacao.

6 Background: No contexto da pesquisa, a palavra remete ao conjunto de informacdes e
conhecimento da pessoa.



Tabela 9 — Categorizacao da dimensé&o Cultura — Questao 06

Palavras-chave A B C

Referéncias

Categoria Definicdo
Conjunto de caracteristicas de um
Ambiente ambiente que ocorre de forma

corrente e fluente dentro da
empresa

corporativo fluido

Caracteristicas, costumes e
comportamentos de pessoas que
em conjunto criam formas de
interacdes correspondente aos
valores das empresa

Cultura corporativa
(VOICAN, 2020)

Conjunto de profissionais com
diferentes funcdes, qualificacbes e
expertises

Equipes
multidisciplinares

Ambiente aberto; ambiente agradavel;

ambiente com flexibilidade; ambiente
cultural; ambiente de meritocracia;
ambiente que te traga muito
crescimento; andar lateralmente;
criando um conjunto;
desenvolvimento; explora mais as
oportunidades; mais flexibilidade; ndo
criar nenhum tipo de barreira; ndo - 21 -
criar nenhum tipo de intimag&o; ndo
tem salas divididas; oportunidades
que vao surgindo; outras pessoas tem
que ver isso (a transparéncia);
pessoas ficam todas juntas ali;
reconhecidas; transparente [2];
valores que vocé tem para vocé poder
crescer; d4 oportunidade

Cultura de Dono; Fit com a cultura;
Inconformado; Inquieto; Muita
colaboracgéo; ndo trabalhar sé dentro
do seu miolinho; perfil das pessoas; 5 3 6
pertencimento; processo cultural;
sente uma parte; todo mundo sinta;
valores internos

Acesso umas as outras de areas
diferentes; ambiente para interagir
com outras pessoas; background
diferentes; dois diferentes aprendem; 5 6 i
para que que eu vou ter uma sala
cheia de pessoas iguais? Vai ter as
mesmas solucdes; poder conhecer
outras pessoas; poder conversar com

D Qtd.
1 22
3 17

- 11
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
outras pessoas para voceé trocar;
poder fazer contato; times diversos;
todo mundo trabalha com todo
mundo; trazer pessoas diferentes
. Buscando melhorar e fazer melhor;
Comportamento Comportamento dedicado a e i
= . decidir; exergcam decidir; melhor
de resolucéo de resolver, melhorar, aprimorar tarefas i
= forma, com menos; o senso de 2 1 4 1 8
problemas com foco na solucéo de problemas. empreendedorismo: responsabilidade:
(VOICAN, 2020) E autdbnomo, livre e rapido. P . S b o '
se dedica mais; tomar decisdes
Agir como donos; desejo por
tecnologia; identificar pessoas que
. . L fazem sentido; Noc¢éo de que
Filosofia Diretrizes sobre os valores e . .
) . pecinhas que vocé é; pensa, de fato, 4 1 - 3 8
Corporativa principios da empresa D Lo
age como donos, ndo com locatarios;
preocupa com os funcionarios; todo
mundo é acionista; valor
Cliente esta em primeiro lugar; melhor
experiéncia para o cliente; a melhor
. A Acdes tomadas e pensadas experiéncia para o cliente; cliente nos
Cliente/Experiénci . R AN
. diretamente no comportamento do amem; clientes fanaticos; clientesnos 8 - - - 8
a do consumidor : . )
cliente amem fanaticamente; comprado com
os valores do cliente; pessoas estao
muito compradas
Colaboracéo; como vocé esta
Objetivo/propésito ~ . L contribuindo para atingir a missao
. Acdes e motivos direcionadas ao . R
corporativo obietivo fim da empresa final; manter as diretrizes; /melhor pra
(VOICAN, 2020) ) P

1 1 1 3 6
empresa e ndo para sua area; melhor
produto; muito claro



Categoria

Definicéo

Palavras-chave

otd.

Referéncias

Carreira

Eficiéncia

Organizacao

Automacé&o/Robo-
tica
(IMERMAN;
FABOZZI, 2020)

Tecnologia

Ambiente
corporativo
orientado a

inovacao

Concorrentes

Gestéo da
comunicacao

Orientacdo ao
resultado

Ac0es relacionado a trajetoria de um
cargo

Conjunto de acdes voltado para o
minimo de perdas na execucgéo de
uma tarefa
Modelos e organizacdes de gestao
direcionado a direcionar a empresa
e funcionérios
O uso da automacéao para tornar as
tarefas de rotina cada vez mais
orientado por dados mais inteligente
e mais eficiente
(IMERMAN; FABOZZI, 2020)

Conjunto de tecnologias e recursos
que suportam a informacéo

Identificacéo das principais
oportunidades a fim de obter um
melhores resultados, tecnologias e
processos
(DAYCHOUW, 2007)

Conjunto de empresas que
disputam o mesmo espaco no
oferecimento de um tipo de servico

Ac¢les que visam a comunicagao
clara, limpa e eficiente entre as
partes

Foco no resultado do processo

Carreira de uma maneira mais
flexivel; competéncias; dificultam esse
processo de desenhar uma carreira
perfeita; é criar formas de ter
definicdo de carreira.

Ser eficiente; Smart Efficiency; tudo
rapido
Priorizar orientado a algo; processo

horizontal; vocé cresce rapido, sua
estrutura muda muito rapido

Mais automatizado; sem precisar
gastar muito tempo fazendo coisa
manual

Aguentar o tranco; parte de tecnologia

Quais sdo as possibilidades?

E uma querendo pegar funcionario da
outra

Facilitar a comunicacéo

Orientacgdo a resultado
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Produtividade Produtividade Produtivo 1 - - - 1
Total 31 42 13 13 99

Fonte: Elaboragédo Prépria
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Depois de Ambiente Corporativo Fluido, as categorias mais citadas sdo: Cultura
Corporativa (12 palavras-chave) e Equipes Multidisciplinares (11 palavras-chave). A
categoria de cultura expde o comportamento dos colaboradores das fintechs, como o perfil
de colaboracéo, a inquietacao e inconformismo aliado com a sensac¢éo de pertencimento.
Em relacdo as equipes, conforme mencionado, expde a constru¢cdo de equipes com
profissionais especialistas com diferentes conhecimentos e expertises atuando em um

mesmo projeto.

Em suporte a essas categorias, 0 Comportamento de Resolu¢cao de Problemas (8
palavras-chave) surge complementando a cultura de inquietude em prol de busca de
solugdes. Aliado a isso a categoria de Cliente/Experiéncia do consumidor (8 palavras-
chave) surge apontando o motivo da busca de solucées e melhorias de processos para
aperfeicoar a experiéncia do consumidor, o que vai de encontro com os achados de Kane
et al. (2017). Também como suporte, a categoria Filosofia Corporativa (8 palavras-chave)

ressalta a direcao dos valores que a Cultura Corporativa (12 palavras-chave) cita.

Grafico 12 — Principais categorias Dimensé&o Cultura — Questao 06

Principais categorias por empresa
Objetivo/propésito corporative D
Cliente/Experiéncia do cliente A
Filisofia Corporativa D
A
Comportamento de resclugio de problemas A Cc
Equipes multidisciplinares A B
Cultura D C
A
Ambiente corportativo fluide D B
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
D Cw#BmwmA

Fonte: Elaboracéo Propria
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Em relacdo as Empresas, a B aparece com mais relevancia na dimenséo Cultura,
principalmente na categoria de Ambiente Corporativo Fluido. Pelo Grafico 12, percebe-se
gue além da categoria citada, a de Equipes Multidisciplinares também €& um foco da
Empresa B. Em contraste a Empresa C foca no Comportamento de Resolugbes de
Problemas e no Cultura, considerando, principalmente, a cultura de tentativa e erro a fim

de melhorar as solucdes.

A empresa D tem o foco direcionado na Cultura Corporativa, na Filosofia
Corporativa e no Objetivo e Propésito Corporativo. Analisando essas trés categorias
juntas, observa-se 0 passo a passo da construcao de valores e diretrizes da empresa,
seguido pela composicao de colaboradores que se identifiquem com essa filosofia a fim

de atingir o propdésito da empresa.

Em relacdo a Empresa A, o Grafico 12 mostra o foco Cliente/Experiéncia do
consumidor (8 palavras-chave). Dessa forma, o principal aspecto da cultura € a
importancia do cliente no modelo de negécio com acBes sempre pensadas para ele. Em
outras dimensdes, € possivel notar que as outras Empresas também compartilham esse

aspecto, porém, a Empresa A aparece com a maior quantidade de palavras-chave.

Apods a andlise da dimensdo Cultura da entrevista, a seguir, apresenta-se a

analise do questionario para esta dimensao.

Houve 4 aspectos em comum todas as Empresas: Criacdo de um senso de
urgéncia para a adogao da transformagéao digital; Afinidade com a cultura digital; Cultura
“sem culpa do erro” e Assumir/riscos e Desafios. Esses aspectos s&o as principais
caracteristicas que Kane et al. (2016) discorre sobre a cultura. Segundo o autor, a busca
por assumir riscos, colaboracéo, agilidade e aprendizado continuo € o meio para cultivar

uma forte cultura digital de negécios.

O aspecto Comunicacao sobre a transformacéo digital € aderida pelas Empresas
B, C e D. Adicionalmente, eficiéncia da comunicacédo é exposta pelos entrevistados na
categoria Gestdo da Comunicagcdo nas dimensdes Cultura, Organizacdo e Estratégia.
Inclusive, isso vai de encontro aos aspectos de maturidade digital citado pelos autores Gill
et al. (2016) e Hie (2019).

A superacao da resisténcia dos colaboradores é aderida pelas Empresas B e C.
Isso vai de encontro com Hie (2019) que propde a superagcado de resisténcia como um

indicador de competéncia digital.
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Grafico 13 — Aspectos presentes na Dimenséo Cultura

Cultura
8. Assumir riscos/desafios
5. Cultura "sem culpa do erro”
4. Afinidade com a cultura digital
3. Superacdo de resisténcia dos colaboradores
2 Comunicacédo sobre a transformacao digital;

mudanca da empresa

1. Criacdo de um senso de urgéncia para
adogao da transformacao digital,

0 1 2 3 4

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.2.7 Dimensado Partes Interessadas

Na sétima questéao, foi indagado aos entrevistados o envolvimento de parceiros e
clientes na transformagao digital.

A partir dos resultados obtidos dessa questéao, foram identificadas 23 categorias:
Parcerias; Cliente/Experiéncia do consumidor; Carreira; Equipes multidisciplinares; Canal
e comunicacdo do cliente; Requisitos do cliente; Operacdes; Objetivo/propésito
corporativo; Benchmarking; Modelo de Negécio; Relacionamento com o consumidor;
Servigos Digitais; Ambiente corporativo fluido; Big Data Analytics; Computacdo em nuvem;
Método Agil; Cultura; Comportamento de resolucdo de problemas; Concorrentes;
Conhecimento/experiéncia; Estratégias de receita; Estrutura de custos; Filosofia
Corporativa. Nessa analise, a uUnica categoria em comum € Cliente/Experiéncia do
consumidor. A segunda categoria com mais adesdo por 3 empresas é Relacionamento

com o0 consumidor.

Os achados de Balakrishnan e Das (2020) identificou atividades relacionadas a
parceiros de integracdo e engajamento para fornecer relatorios e propostas de cocriacédo
trabalhadas de formas colaborativas. Nos achados dessa pesquisa, encontra-se uma

critica com relacdo aos fornecedores. A categoria Parcerias (3 palavras-chave) cita a



102

dificuldade de adquirir solugcdes que enderecem o problema com os fornecedores. Na
dimensédo de Tecnologia, abordado na Tabela 6, na categoria de Automacéao/Robdtica,
observa-se palavras chaves relacionadas a ter sistemas e programas customizados para
seu processo. E, nessa dimensdo de Partes Interessadas, € possivel notar que isso pode
ser uma dificuldade. Logo, essa cocriacdo com o fornecedor ndo é aplicado como 0s

achados de Balakrishnan e Das (2020) abordam.

Diante do exposto, nota-se a exposi¢cdo da categoria Conhecimento/Experiéncia
(7 palavras-chave) expondo uma critica de caréncia de obra de profissionais de tecnologia
no Brasil. Dessa forma, as empresas adotam o desenvolvimento interno para criar uma
certa independéncia com o fornecedor, motivo pelo qual as empresas dessa pesquisa
foquem no plano de desenvolvimento interno, investimento com capacitacdo e
treinamento principalmente com desenvolvedores, para desenvolver internamente as

solucdes desejadas.

Um dos achados dessa dimenséo é o direcionamento para a tomada de acdes
com foco no cliente, apresentando na categoria Cliente/Experiéncia do consumidor (18
palavras-chave). Todas as empresas entrevistadas apresentaram esse aspecto
ressaltando a importancia do feedback do cliente para o negocio e o cliente como o centro
do modelo de negdcio, apresentado em termos como “o cliente é o nosso chefe”. Nesse
sentido, Balakrishnan e Das (2020) propde uma cocriagao de valor trabalhando com os

consumidores como uma caracteristica dessa dimenséao.

O processo de transformacao digital aparece explicito na categoria Servigos
Digitais (7 palavras-chave). Observa-se as empresas citando o0s processos digitais e
melhorias continuas para impactar a forma como o modelo de negocio opera com o foco
de atender melhor. Percebe-se isso pelos termos como “Resolver tudo com um botdo” e

“Tudo no aplicativo”.



Tabela 10 — Categorizacao da dimenséao Partes Interessadas — Questéao 07

Categoria Definicdo Palavras-chave A B C D Qtd.

Referéncias

A gente busca é que o cliente nem
precisa fazer isso; agir pro cliente;
cliente; cliente € um grande parceiro;
cliente entenda que aquilo faz sentido
para a empresa; Clientes sdo as pessoas
mais importantes; clientes sdo o centro
do nosso negdcio; clientes sao o chefe
de todo mundo; facilitar a experiéncia do
usuério; feedback do cliente; feedback
mais rapido e mais honesto; muito
simples, sem letras miudas, tudo facil
para ele; pensar no cliente; quais as
funcdes que ndo funcionam [para o
cliente]; quais séo as solucbes que
funciona [para o cliente]; solu¢des para
essas pessoas; coisas tem que estar
alinhadas entre cliente e empresa;
Conhecer o consumidor

Acdes tomadas e pensadas
diretamente no comportamento
do cliente

Cliente/Experiénci
a do consumidor

Alcance maior; investidores vao dar a

diretriz de qual caminho a empresa vai

seguir baseado muito no feedback do

Acdes e motivos direcionadas ao cliente; prioridades; investidor

objetivo fim da empresa (stakeholder); investidor dar essa diretriz;
investidores; objetivo comum; objetivo da

empresa bem claro; visdo do cliente e

investidor tem que estar préxima

Objetivo/propdsito
corporativo
(VOICAN, 2020)

Digitaliza¢&o; entregas digitais; os pontos
Acdes, produtos, processos e de interacdes sdo digitais; resolver tudo
servicos realizados digitalmente com um bot&o; trabalhem de forma
digital; Tudo digital; tudo no aplicativo

Servigos Digitais 4 - 3 - 7
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Caminho mais in house; caréncia de mao
de obra na tecnologia; caréncia muito
Conhecimento / Conjunto de caracteristicas grande de profissionais de tecnologia no
experiéncia relacionado a competéncias e Brasil; desenvolvimento interno; - 1 - 6 7
divulgado no mercado; solugfes que a

expertises
gente ndo conhecia antes; pessoas
capacitadas suficientes

Assembleias e transmissdes; canais;
comunicar toda essa transformacéo e
- 5 1 - 6

(VOICAN, 2020)

Canal e . L
o Meios de comunicacéo com o . . )
comunicacao do cliente tudo que t4 acontecendo pro cliente;
cliente conectados; transmitido para o cliente;
noticias de inovagao

Atendimento; comunicacao muito bem-
feita; engajem; entendam os valores; i
importancia do cliente estar interagindo;
interacdo com o cliente

Ac¢bes tomadas com foco no

Relacionamento
relacionamento com o

com o consumidor

(VOICAN, 2020) consumidor
Arquiteturas flexibilidade; arranjo
Modelo de Estrutura e arquitetura de completamente diferente; arranjo 3 i 1 i 4
Negécio negocios completamente novo; modelo de negécio
muito diferente
Fornecedores que de fato tém tem a ver
Filosofia Conjunto de valores, principios, com a cultura; mesmos niveis de
Corporativa comportamentos e diretrizes que  tolerancia entre empresa e fornecedor; 1 - 3 - 4
(VOICAN, 2020) orientam a cultura da empresa  parceiros com o mesmo tipo de solucéo;
parceiro que entenda esse ritmo
Mal atendido de uma forma externa pelo
Relacdo com parceiros fornecedor; ndo conseguem dar um i i i 3 3
enderecamento; prestacdo de servico

Parcerias M
comerciais
desses fornecedores



Categoria Definicéo Palavras-chave Qtd. Referéncias
Reqclfilslr:?; do CondicGes requeridas pelo Comodidade; compreensao do cliente; 3
(VOICAN, 2020) cliente no ambiente de servi¢os faz sentido pro proprio cliente
Benchmarking; ndo tem tanta instituicdo
. Troca e busca de melhores X . . )
Benchmarking " financeira assim pra ter tanto benchmark; 3
praticas entre empresas .
perspectiva
) Abordagem de entrega rapida e
Método Agil eficiente associada a mudancas Corrigi-los rapido; flexibilidade; sprints 3
rapidas e constantes
Operacbes Sistema integrado de gestédo de Qual é 0 processo que a empresa esté
(VOM BROCKE; desempenho de negocios vivench))' controléI do rocgsso do 2
ROSEMANN, voltado para a gestdo do ' Comeco ao ﬁm
2013) processo ponta a ponta, ¢
Conjunto de caracteristicas de
Ambiente um ambiente que ocorre de Transparentes; rapido sem ter muito >
corporativo fluido  forma corrente e fluente dentro legado
da empresa
Big Data Analytics é a tecnologia
emergente no Ecossistema
Big Data Analytics FinTech, para melhorar a Input; retroalimente 2
inteligéncia de negdcios e coletar
percepcdes mais profundas.
Comportamento Comportamento dedlc_ado a
= resolver, melhorar, aprimorar
de resolucgédo de ~ . . >
problemas taretl:las com foco na soluglao de Coisas novas; produto melhor
(VOICAN, 2020) problemas. E,al_Jtonomo, ivre e
répido.
Carreira Acdes relacionado a trajetéria de Plano interno 1

um cargo
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Categoria Definicéo Palavras-chave A B C D Qtd. Referéncias
Equipes Conjunto de profissionais com
Equipe diferentes fungbes, qualificagbes Squads - - 1 - 1
multidisciplinares ;
e expertises
Computacdo em
nuvem Plataformas de armazenamento AWS 1 i i i 1
(IMERMAN; de dados em nuvem de dados
FABOZZI, 2020)
Cultura Comportamento de acoes para Tentativa e erro - - 1 - 1
teste a fim de obter aprendizados
Conjunto de empresas que
disputam o mesmo espago no .
Concorrentes oferecimento de um tipo de Limbo de mercado - - - 1 1
servigo
Estratégias de  Acdes relacionados a geracdo de Dando dinheiro, esta dando retorno, que i i i 1 1
receita receita é escalavel.
Estrutura de Disposicao de elementos
custos relacionados a custos, N&o tem atendimento presencial - - 1 - 1
(VOICAN, 2020) orcamento e investimento
Total 15 21 25 27 88

Fonte: Elaboragédo Propria
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A categoria mais citada € Cliente/Experiéncia do consumidor (18 palavras-chave).
Em seguida, a categoria Objetivo/Propésito corporativo (9 palavras-chave) também
aparece com palavras-chave direcionados a conducédo da empresa e suas prioridades

alinhado com os investidores.

Gréfico 14 — Principais categorias Dimenséo Partes Interessadas — Questao 07

Principais categorias por empresa
Objetivo / propasito corporativo C A
0 & C
peragbes A
Requisitos do cliente cC
Canal e comunicagdo do cliente C B
Equipes multidisciplinares B D
Carrei
arraira A
. . D
Orientado ao cliente B
. c D
Parcerias B A
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
D CuBmA

Fonte: Elaboragédo Propria

No Grafico 14, nota-se que todas as empresas citam termos relacionados a
Orientacdo do Cliente, categoria mais citada dessa dimensdo. A Empresa B e D
apresentam foco direcionado no Objetivo/Propésito Corporativo (6 e 3 palavras chaves
respectivamente). Nas entrevistas, € possivel observar que a Empresa B preza o
alinhamento dos investidores com o objetivo do cliente, apresentando um cenério em que
o conflito de agéncia diminua. Os conflitos da Teoria da Agéncia tém origem nas decisdes
e escolhas que os Administradores realizam em prol de maximizar os objetivos que podem
levar a um resultado diferente do direcionamento dado pelo investidor ou do objetivo do
cliente (PASSAGLIA; DA ROCHA-PINTO, 2014). A Empresa B ressalta da importancia do
alinhamento do investidor, governanca corporativa e 0 objetivo do cliente estarem

alinhados. A empresa D comenta as prioridades determinadas pelo investidor como
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direcionamento para os objetivos da empresa, mas em contraste ao apresentado pela

Empresa B, ndo menciona esse tipo de alinhamento com o objetivo do cliente.

Na categoria Servicos Digitais, as Empresas A e C aparecem com mais palavras-
chave, ressaltando termos orientado a digitalizacdo do processo e da transformacéao

digital, conforme citado anteriormente.

A Empresa D foca no desenvolvimento interno apresentado pela categoria
Conhecimento/Experiéncia, Cliente/Experiéncia do consumidor e Objetivo/Propésito
Corporativo. Nesse sentido, a Empresa B também foca nesses aspectos, porém, adiciona
foco na comunicacdo com o cliente na categoria Canais e Comunicacado com o Cliente.
Em contraste, a Empresa C esta focada na manutencdo com o Relacionamento com o
Consumidor e na Filosofia Corporativa. Em outra linha, percebe a Empresa A focada na

Cliente/Experiéncia do consumidor, os Servicos Digitais e Modelo de Negdcio.

Apos as andlises da entrevista, em relacéo as variaveis aderidas no questionario,
obtém-se na dimensdo Partes Interessadas, nenhum aspecto aderido por todas as
Empresas. A Automacao de procedimentos e processos com parceiros foi aderido pelas
empresas B, C e D. Enquanto a caracteristica Iniciativas desenvolvidas com parceiros foi

aderida pelas Empresas A, B e C.

Apesar da adesdo por maior parte das empresas entrevistadas, é exposto nas
entrevistas a dificuldade com os fornecedores em relacdo a criagdo e enderecamento de
solucdes propostas pelas empresas. O ponto positivo dos parceiros € citado pela empresa
B no mesmo sentido exposto por Valdez-de-Leon (2016) em desenvolver servigos e lancgar
parceiras para liderar o mercado baseado na orientacdo de dados do consumidor.
Inclusive, é citado pela empresa B, a compra de empresas e a venda de uma porcentagem
da mesma para atingir esse tipo de objetivo, conforme citado na dimensao Tecnologia,

categoria Parcerias e Aquisigoes.
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Grafico 15— Aspectos presentes na Dimenséo Partes Interessadas

Partes Interessadas

2. Iniciativas digitais desenvolvidas com
parceiros

1. Automac@o de procedimentos/processos com
parceiros,

0 1 2 3 4

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.2.8 Dimensao Inovacao

A Ultima questéo explora o desenvolvimento da inovacao na empresa. A inovagao
consiste em novas combinagcfes de recursos que permitem gerar novos produtos,
processos e mercado (SCHUMPETER, 1997).

Logo, a partir dos resultados obtidos dessa questdo, foram identificadas 16
categorias: Cultura corporativa; Equipes multidisciplinares; Ambiente corporativo fluido;
Benchmarking; Cultura; Comportamento de resolucdo de problemas; Incentivos;
Obijetivo/propésito corporativo; Filosofia corporativa; Cliente/Experiéncia do consumidor;
Orientado ao resultado; Ambiente corporativo orientado a inovagéao; Automacao/Robotica;

Tecnologia; Autonomia; Organizacao.

Nessa andlise, nenhuma categoria € comum para as todas as Empresas. As
categorias com mais aderéncias, por 3 Empresas, sdo: Cultura Corporativa, Equipes
multidisciplinares; Ambiente corporativo fluido; Cultura; Comportamento de resolucéo de

problemas e Cliente/Experiéncia do consumidor.

Valdez-de-Leon (2016) aborda inovagdo como novas maneiras flexiveis e 4geis

de trabalho que permitem a efetividade digital dos negdcios. O autor cita como um dos
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aspectos de empresas maduras, na dimenséo de Inovagéo, € o desbravamento de novos
caminhos para a inovacao por parte da organizacdo por meio do estabelecimento de
processos novos para a industria. Na analise dessa pesquisa, a definicao, estruturacéo,
controle e objetivo do processo é exposto na categoria Operacgdes, principalmente exposta
nas dimensdes de Estratégia (8 palavras-chave) e Organizacgédo (6 palavras-chave). Dessa
forma, existe um contraste dos achados de Valdez-de-Leon (2016) nos aspectos de

Inovacdo com os achados dessa pesquisa.

Gill et al. (2016) aborda aspectos de inovacdo como tomada de riscos e uso de
ferramentas digitais como caracteristicas dentro de Cultura e Tecnologia,
respectivamente. Nessa pesquisa, observa-se ao contrario, Cultura e Tecnologia, na

verdade, sé&o aspectos da dimensao Inovacgao.

Berghaus e Back (2016) postula, em uma dimenséo colaboracédo, caracteristica
de trabalho em equipe, voltado ao uso de ferramentas digitais e plataformas digitais para
colaboracéo. Os achados de Kane et al. (2017) da importancia de integracdo dos times
multifuncionais e como colaboram para atingir maior efetividade e eficiéncia e pensar
diferente. Na analise da pesquisa, para 0s entrevistados, 0s principais aspectos para
desenvolvimento da inovacdo da empresa é a cultura e o trabalho em equipes
multidisciplinares interligado com o ambiente fluido. Essas 3 categorias sdo expostas

como principais aspectos para desenvolver inovagéo, por maior parte das empresas.

Outro achado dessa pesquisa é benchmarking, colocado pelos entrevistados,
como principal aspecto para se obter uma nova perspectiva. A troca de experiéncia e
praticas € citada tanto como uma realizacdo de modo externo, em contato com outras
empresas, quanto de modo interno, em contato com outras areas da empresa. E colocado
como incentivo a troca de experiéncias a participacdo em gincanas e hackathon’ para

agregar valor a troca.

" Hackathon: Evento que busca a troca de ideias para desenvolver novas tecnologias e inovagdes
focado em dados.



Tabela 11 — Categoriza¢cao da dimensao Inovacao — Questao 08

Categoria Definicéo Palavras-chave A B C Qtd. Referéncias
Caracteristicas, costumes e Abertura; cultura; dar feedback; dar voz a
. comportamentos de pessoas que PPN a
Cultura corporativa . . cada um dos funcionarios; Organica;
em conjunto criam formas de S 4 4 1 12
(VOICAN, 2020) interacées correspondente aos pessoas possam falar das suas ideias;
v%lores das gmpresa receber feedback; todo mundo tem voz
Diversidade; Diversidade de
. Conjunto de profissionais com pensamento; rpult|d.|s<:|pllnar; .
Equipes diferentes funcdes, qualificacdes perspectivas e visdes _dlferentes; néo i 3 3 7
multidisciplinares e ex erti’ses precisa desenvolver sozinha; pessoas se
P juntam para desenvolver tecnologias
novas; trabalho em equipe
Acesso a informacéo; ambiente que crie
Conjunto de caracteristicas de visdes distintas; estimulacéo de fazer
Ambiente corporativo um ambiente que ocorre de uma lideranca para dar contexto para as i 1 3 6
fluido forma corrente e fluente dentro  pessoas; forca de vontade; senso critico
da empresa além do usual; te permitir ter ou néo
ideias.
Troca e busca de melhores Acesso a inputs; acesso ao comparativo;
Benchmarking raticas entre emoresas acesso e percepcdes distintas; - 1 4 5
P P Benchmarking; ter coisas de mercado
Comportamento dedicado a . .
Comportamento de resolver, melhorar, aprimorar Explorar coisas novas; melhores da
resolucao de tarefas com foco na solucdo de melhor forma pOSS|veI;~p§ssoas~tentar(_em 1 2 i 4
problemas roblemas. E auténomo. livre e buscarem uma solucéo; solu¢bes mais
(VOICAN, 2020) P ’ répido ' completas
, Estimulos para incentivar a Gincanag € programas, hackathon;
Incentivos . ~ préprios incentivos; remuneragéo ou - 4 - 4
inovagao -
prémio
Objetivo / propésito - : L Escalar a operacdo; esta fazendo sentido
; Acbes e motivos direcionadas ao = i
corporativo com o objetivo que da empresa; norte - - 1 4

(VOICAN, 2020) objetivo fim da empresa

para onde vocé quer ir; objetivos
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Categoria Definicéo Palavras-chave B C D OQtd. Referéncias
Filosofia corporativa Conjunto de valores_, principios, Curiosidade; DNA da Empresa; Veia de
comportamentos e diretrizes que : 2 - - 3
(VOICAN, 2020) . Tecnologia
orientam a cultura da empresa
Cliente/Experiéncia 'A(;oes tomadas e pensadas Dor do cliente; melhor experiéncia do
. diretamente no comportamento ; ) ) 1 1 - 3
do consumidor . cliente; necessidades
do cliente
Orientacio ao Necessidade; orientando por algum
& Foco no resultado do processo resultado; se orientando por algum - 3 - 3
resultado L
indicador
Ambiente corporativo Ident!flca(;ao d?‘s principais Inovagédo; ndo tem uma area de
. . ~ oportunidades a fim de obter um . . ; o
orientado a inovacao melhores resultados. tecnologias MPVa¢ao; coisas novas; condicdes para 2 - - 2
(DAYCHOUW, 2007) ' 9 ser inovador.
€ processos
= - O uso da automacéao para tornar
Automagcao/Robotica fas d : d 50 d Lo d
(IMERMAN: as tarefas de rotina cada vez automac&o de processos; ndo gostar de i i 5 >
! mais orientado por dados mais fazer procedimento muito manuais
FABOZZI, 2020) = Lo
inteligente e mais eficiente
Conjunto de tecnologias e
Tecnologia recursos que suportam a Tecnologia [2] - - 2 2
informagéo
. Liberdade da pessoa de tomar :
Autonomia decisdes de forma livre Autonomia - 1 - 1
Modelos e organizacdes de
Organizacao gestéo direcionado a direcionar a Priorizar - - 1 1
empresa e funcionarios
Total 20 17 15 59

Fonte: Elaboracéo Propria

112



113

A categoria mais citada € a Cultura (12 palavras-chaves) com termos remetendo
a abertura para novas ideias, troca de experiéncias, a troca de feedbacks e oportunidade
de discutir novos projetos. Em complemento, a categoria Equipes Multidisciplinares (7
palavras-chave) apresenta, novamente, termos relacionados a diversidade de da equipe,
conhecimentos e perspectivas. Alinhado a isso, a categoria Ambiente Corporativo Fluido
(6 palavras-chave) expde como o ambiente concede suporte para o tramite de ideias,

comunicacao fluida e troca de experiéncia entre equipes.

Outra categoria citada € Benchmarking (5 palavras-chave). E visto que para gerar
inovacao € preciso de acesso a novas ideias e perspectivas e a troca de experiéncia de
forma externa pode auxiliar na inovacdo dentro da empresa. Além disso, na dimensdo
Estratégia (Questdo 01) e Partes Interessadas (Questdo 07), a categoria Benchmarking é
citada tanto em realizar trocas de forma interna, com outras areas, como realizar troca de
ideias com outras empresas. Inclusive, na dimenséo Partes Interessadas é apontado uma

dificuldade de realizar benchmarking entre instituigcdes financeiras.

As categorias Comportamento de resolugao de problemas (4 palavras-chave) e
Incentivos (4 palavras-chave) aparecem de forma relevante. As duas primeiras tratam
sobre a busca por tentar elementos novos, buscar aprimorar e melhorar processos e
solucdes. Aliado a isso, a categoria Incentivos aborda como incentivos podem estimular a

inovacdo, como remuneragéo e prémios e também com gincanas e hackathons.
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Grafico 16 — Principais categorias Dimensdo Inovagdo— Questdo 08

Principais categorias por empresa

Objetivo / propésito corporative g
Incentivos B

Comportamento de resclugdo de problemas

A
Benchmarking B c
. . . D
Ambiente corportativo fluido B C

) o cC

Equipes multidisciplinares B
Cultura D E

0 1 2 3 4 5
D C#»B mA

Fonte: Elaboracgédo Propria

Em relacdo as Empresa, observa-se o foco da Empresa D nas categorias de
Cultura Corporativa, Ambiente Corporativo Fluido e Objetivo/Propadsito corporativo. Dessa
forma, a inovacgdo esta direciona com o propdsito da empresa com o auxilio do suporte e
do comportamento da cultura da empresa. A Empresa B foca o desenvolvimento da
inovacdo na Cultura, Equipes Multidisciplinares e Incentivos. A Empresa C também foca
no Ambiente Corporativo Fluido e Equipes Multidisciplinares e acrescenta o foco no
Benchmarking. De forma menos incisiva que as demais, a Empresa A foca no

desenvolvimento da Cultura Corporativa para progredir a inovagao.
Apresenta-se as andlises sobre as variaveis aderidas no questionario.

Nessa dimensdo, todas as empresas corroboraram com a caracteristica
Capacidade de Inovacdo da empresa (Criacdo de Valor). A dimensdo inovacdo é
fundamental para a transformacao digital, porém é subestimada, segundo Valdez-de-Leon
(2016). Uma das principais caracteristicas de maturidade associada a inovacao citada
pelo autor é estabelecer um processo de inovacdo em que quebra padrées estabelecidos
conhecidos pela industria. Associado a isso, Schumpeter (1912) ja postulava,

anteriormente, a inovacdo como impacto, como um resultado e como geracao de valor.
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Isso vai de encontro com o discurso realizado pelos entrevistados e representado pela

adeséao de todas as empresas nessa caracteristica.

Grafico 17— Aspectos presentes na Dimensao Inovacao

Inovacao

1.Capacidade de inovacdo da
empresa (Criacdo de valor)

0 1 2 3 4

Fonte: Elaboragédo Propria
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACAO

Esse estudo teve como objetivo identificar e definir dimensfes e variaveis de
maturidade digital para avaliar fintechs brasileiras. Como Kane et al. (2017) discorre,
conquistar a maturidade digital € um processo continuo com mudancgas e demandas de

mercado que irdo exigir e impulsionar as empresas a evoluir e crescer.

Os estudos de casos possibilitaram identificar, definir e avaliar caracteristicas das
fintechs associadas a maturidade digital com dados coletados por meio de entrevistas e
do questionario. Os resultados relevam fatores de semelhanca e diferencas entre as
fintechs pesquisadas e a analise de caracteristicas mais importantes que influenciam na
maturidade digital. Alguns achados corroboram com a literatura pesquisa e disponivel no

referencial tedrico e outros adicionam novas perspectivas ao tema.

Nesta pesquisa, os achados expdem novas perspectivas contrastando com os
achados e propostas colocadas pelos estudos mais relevantes da area como Berghaus e
Back (2016), Valdez-de-Leon (2016) e Kane et al. (2017). E importante notar que o0s
principais estudos sao recentes, de cinco anos atrds, € mesmo assim, encontra-se um
contraste relevante. As dimensdes que mais se alinham com os achados dos autores é
Dimensédo Organizacdo e Dimensdo Cultura interligados principalmente pelo mindset

digital.

A categoria de Equipes Multidisciplinares é citada em todas as dimensfes desta
pesquisa, ressaltando principalmente cargos de analises de dados. Em 2016, nos estudos
de Berghaus e Back (2016) qualquer aspecto relacionado a dados, inclusive cargos, tinha
indice de aderéncia baixo, o que é refutado nesta pesquisa. Além disso, as dimensdes
com a maior quantidade de palavras-chave para essa categoria € Organizagéo e Cultura.

De forma similar, a categoria Organizacdo também aparece em todas as
dimensdes da pesquisa, exceto na dimensdo de Partes Relacionadas. Os principais
autores discorrem sobre a importancia da estrutura, da flexibilidade e da diminuicdo de
burocracia, mas nenhum autor cita diretamente a palavra-chave squads, termo mais

associado a essa categoria.

A categoria de OperacbOes aparece em 5 dimensdes e todas as empresas
comentam nas entrevistas a importancia de definir e melhorar o processo. Valdez-de-Leon

(2016) aborda sobre as automacdes de processos, assim como Balakrishnan e Das (2020)
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postulam sobre o Data-driven. Ambos autores partem do pressuposto de um processo
definido e funcional. Nos dados coletados dessa entrevista é visto isso. A categoria
Automacédo/Roboética segue a mesma linha de raciocinio, inclusive, essa categoria
também aparece em 5 dimensdes desta pesquisa e também € citado por todas as

empresas.

Outro achado dessa pesquisa é a categoria de Ambiente corporativo fluido em
gue é citado um novo conjunto de fatores que dao suporte para o desenvolvimento de um
ambiente digital, principalmente para a empresa B. Outra categoria relacionada a
ambiente que aparece em sete dimensdes € o Cultura. Os autores associam essa
caracteristica de ambiente a cultura ou organizacdo, porém, na pesquisa, observa-se ao
contrario. Além disso, a oportunidade de testar rapido e corrigir rapido € colocada pelos
autores como uma caracteristica da cultura. Nesta pesquisa, 0 € visto que esse tipo de
oportunidade vai além da dimensdo cultura e permeia a aderéncia em todas as dimensdes

em todas as Empresas.

Uma das principais fontes de tecnologias digitais exploradas exposta nesta
pesquisa é a computacdo em nuvem, que embora abordados nos estudos como o de
Balakrishnan e Das (2020), a AWS (Nuvem da Amazon), nesta pesquisa aparece como a

principal plataforma explorada na categoria de computagdo em nuvem.

A principal critica feita pelos entrevistados nesta pesquisa é relacionada aos
fornecedores. Na literatura, h4 a abordagem sobre a cocriagcdo com fornecedores e
parceiros para o atendimento das necessidades de negocio e para o melhoramento do
ambiente digital. Nessa pesquisa, é notado que esse tipo de acdo € uma dificuldade
relacionada principalmente a caréncia de m&o de obra de desenvolvedores. Muitas
empresas optam pelo desenvolvimento interno de um desenvolvedor para criar uma
independéncia em relacdo a fornecedores e dessa forma, criar solu¢cdes que enderecem

seus problemas.

Outro contraste apresentado na analise dos dados dessa pesquisa é alinhamento
dos objetivos dos investidores com os objetivos dos clientes, citado principalmente pela
empresa B. Além disso, esse tipo de alinhamento ndo € usualmente visto uma vez que 0s
interesses dos investidores podem ser diferentes dos seus consumidores. Esse tipo de

atitude leva a diminuicdo do conflito de agéncia.



118

Essa pesquisa favorece a discussdo sobre a maturidade digital em fintechs
brasileiras e contribui com novos achados para literatura sobre a maturidade digital. Por
meio dessa pesquisa, foi possivel alcancar os objetivos elencados. Para estudos futuros

indica-se explorar a dimensao de inovacao e exploracdo de tecnologia.
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APENDICES

Apéndice A — Protocolo de pesquisa para entrevistas

O protocolo séo as regras gerais na conducéo da pesquisa, complementando com
a descricdo dos eventos relativos a mesma. Os instrumentos de pesquisa estao dispostos

nos proximos anexos, elaborados com base no Referencial Teorico, se¢éo 2.2.

A) Visao Geral do Projeto de Estudo de Caso

O objetivo geral da pesquisa é analisar a maturidade digital em fintechs. Assim,
0s objetivos do estudo de caso compreendem:

o Identificar e definir dimensdes e variaveis de maturidade digital para
avaliacao de startups em financas.

¢ |dentificar e definir niveis de maturidade digital para avaliacdo de startups
em financgas.

¢ |dentificar e definir construtos e variaveis de maturidade para avaliacédo de
startups em finangas.

¢ Avaliacéo das startups de financas do Brasil.

B) Procedimentos de Campo

1. Literatura relevante sobre o caso em analise.

2. Andlise dos documentos organizacionais que orientem sobre as
caracteristicas das fintechs.

3. Elaboragdo dos roteiros de entrevistas.

4. Entrevistas individuais com os colaboradores das fintechs
selecionadas. As entrevistas serdo conduzidas pela autora e serdo gravadas com
a anuéncia dos entrevistados, com transcricdo posterior, para analise de dados
obtidos, assim como anotacdes de observacdes que se fizerem pertinentes.

5. Transcricdo do caso estudado em relatério.

C) Pessoal Envolvido



130

Pesquisadora: Raissa Rodrigues Alves

Orientadora: Karoll Haussler Carneiro Ramos

D) Perfil dos Entrevistados

Colaboradores vigentes das fintechs

E) Questdes para a entrevista

A entrevista é dividida em 3 partes. Parte 01- Perfil do entrevistado; Parte 02 —

Perguntas semiestruturadas; Parte 03 — perguntas fechadas.

Parte 01- Perfil do entrevistado

e Diretoria

e Cargo do entrevistado
e Idade

e Escolaridade

e Sexo: F/M/Outros

e Tempo de empresa



Parte 02 — Perguntas semiestruradas

Dimenséao Questéo Descricéo
Estratégia; 01 Q1: Quais as melhores praticas adotad_ag que apoiam
' processo de transformacéo digital?
Q2: A operacao (processos) da empresa € influenciada pela
Operacdes; 02 transformacéo digit.al? Como se dé'?
' (Ha automacéo dos procedimentos, busca inovagao,
melhoramento do processo?)
Tecnologia 03 Q3: Quais tecnologie}s'séo fundamentais para o transformacao
digital na sua empresa?
Cliente Q4: Como é explorado a experiéncia do cliente no ambiente
Experiéncia do 04 digital?
cliente; (Ha o uso de algoritmos, andlise de dados entre outros?)
Organizagio:; 05 Q5: Como a estrutura organizaciona[ fgnciona para viabilizar a
’ transformacéo digital?
Cultura: 06 Q6: Quais aspectos_da cultura organizac_iqnal que séo
' fundamentais para o ambiente digital?
Partes Q7: Como os parceiros e clit~ante§ gstéo envolvidos na
interessadas: 07 o transformacéo digital? _
' (Como é feito o mapeamento do ecossistema?)
Inovacao; 08 Q8: Como a organizagdo desenvolve a inovacdo na empresa?

Fonte: Elaboracéo Propria
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Parte 03 — Perguntas Fechadas
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Dimensodes

Variaveis

Presente

Ausente

Cultura

Criacdo de um senso de urgéncia para adoc¢éo da
transformacéo digital

Comunicacéo sobre a transformacéo digital; mudanca
da empresa

Superacéao de resisténcia dos colaboradores

Afinidade com a cultura digital

Cultura de sem culpa do erro

Tomada de riscos

Estratégia

Expertise do departamento de Tl em trabalho conjunto
com outras areas

Orgcamento para investimento em transformacéo digital

Planejamento estratégico de transformagao digital com
metas, objetivos e prazos

Reconhecimento da importancia da transformacao
digital no negécio (Digital Mindset)

Criacao de projetos internos para o desenvolvimento
digital (agile teams)

Cliente/
Experiéncia do
cliente

Andlise e uso de big data para utilizacéo de dados em
tempo real

Conteudo personalizado para o cliente focado na
experiéncia do consumidor nas interfaces da empresa

Utilizacdo de CRM

Monitoramento dos resultados do CRM

Coleta de dados em tempo real do cliente em
diferentes canais

Inovacédo

Capacidade de inovacgao da empresa (Criagdo de valor)

Organizacao

Conscientizacgdo e participagdo dos colaboradores nas
mudancas do processo digital

Treinamento de pessoal para o uso de recursos digitais
com especialistas

Acesso aos recursos digitais

Infraestrutura de tecnologias digitais para transmissao
de dados dentro e fora da organizacao -
(Conectividade)

Adaptacéo da flexibilidade de trabalho, como home
office

Remocéo de silos organizacionais

Estruturas de recompensa alinhadas ao digital objetivos
de transformacéo

Partes Automacéo de procedimentos com parceiros
interessadas  piciativas digitais desenvolvidas com parceiros
Tecnologia | Exploracao de fonte de dados digitais disponiveis

Adaptacéo aos servicos digitais em curto prazo -
Canais digitais

Utilizacdo de Data-driven para as operacfes do
negocio

Investimentos em SMACIT (Social, Mobile, Analytics,
Cloud, Internet of Things)

Interoperabilidade de sistemas desafio para Tl

Fonte: Elaboracao Prépria



