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RESUMO

Em um cendrio em que a transformagdo digital se tornou um pilar para a resiliéncia
organizacional, especialmente evidenciado pela crise sanitaria global, este documento relata a
jornada de digitalizagdo empreendida pela Incubadora Tecnologica de Cooperativas Populares
(ITCP), uma entidade focada na economia solidaria. A pratica apresentada aqui se baseia em
literatura especializada para tragar um caminho estruturado que guie entidades sem fins
lucrativos por meio da complexa paisagem da digitalizagdo. O relato narra a experiéncia de
implementa¢do de um caminho para a transformagao digital em operagdes da ITCP, detalhando
tanto a estratégia proposta quanto as agdes executadas. As reflexdes dos participantes destacam
a preponderancia de adaptar a cultura organizacional e a obten¢do de financiamento como um
precursor essencial a inovagao tecnologica e revelam a profundidade do desafio que é entender
e aplicar os conceitos fundamentais da transformacdo digital. Dado que a pesquisa se
concentrou apenas na etapa preliminar do roadmap, sublinha-se a importancia de continuar a
aplica¢do nas fases avancadas e de abracar a transformagao digital como um processo continuo
e integrado a missao da ITCP.
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1 CONTEXTUALIZACAO

A adocdao de tecnologias digitais tem se mostrado um vetor crucial para o
desenvolvimento e a competitividade organizacional. Segundo Fitzgerald et al. (2013), a
transformagdo digital ¢ caracterizada pelo uso de novas tecnologias digitais, como midias
sociais, dispositivos moéveis, analises de dados ou dispositivos integrados, para possibilitar
melhorias significativas nos negocios. Hess et al. (2016) complementam essa visdo, destacando
que a transformagao digital ¢ uma mudanga organizacional que integra tecnologias digitais e
processos de negdcios de maneira a transformar a empresa.

A digitalizagdo afeta tanto o design do trabalho quanto a lideranga, trazendo mudangas
em temas-chave como a vida profissional e a satde, o uso de tecnologia da informagao e
comunicacdo, gestdo de desempenho e talentos, e hierarquias organizacionais (Schwarzmiiller
etal., 2018). Essas mudancas refletem a necessidade das organizacdes repensarem e explorarem
as diversas aplicagdes das novas tecnologias para se adaptarem e obterem vantagens no cenario
digital atual (Fitzgerald et al., 2013; Hess et al. 2016).

Essa digitalizagdo da economia tem atraido a atencdo de lideres internacionais, que
reconhecem o papel transformador das tecnologias digitais no desenvolvimento econdmico
global. Essas tecnologias t€ém o potencial de impactar todos os aspectos da sociedade, desde
individuos e empresas até estados e paises inteiros (Korablinova, 2017). A Transformagao
Digital (TD) tornou-se um elemento central no panorama dos negocios, com executivos
reconhecendo sua importancia e buscando aproveitar as oportunidades e se proteger das
ameagas que surgem com as mudangas da era digital (Wade et al., 2019; Hermeling et al., 2018).
Em 2015 foi constatado que 45% das empresas nao davam a devida atencdo a transformagao
digital (Wade et al., 2019).

Com base na analise bibliométrica realizada por Holand, Svadberg e Breunig (2019), a
digitalizagdo ¢ um campo emergente de pesquisa que € complexo, ndo estruturado e muitas
vezes exagerado. Eles propdem uma taxonomia com caracteristicas para diferentes niveis de
digitaliza¢do, que cria oportunidades comerciais e organizacionais distintas em cada nivel. A
digitalizagdo, portanto, ndo € apenas uma conversdo de informagdes analdgicas para digitais,
mas também um meio de gerenciar e estruturar grandes volumes de dados, com implicagdes
significativas para a inovagdo e as decisOes estratégicas relacionadas a escalabilidade,
automacao, selecao de canais e conectividade. Essa visdo ampliada da digitalizagdo como parte

integrante da transformagao digital ressalta a importancia de avangar além da simples conversao
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de dados e abracar uma abordagem mais holistica que considera a digitalizagdo como um

processo continuo que afeta todos os aspectos da organizagao.

A transformacao digital tem sido reconhecida como um fator critico para o sucesso das
empresas na ultima década. Westerman et al. (2011) destacaram a capacidade da tecnologia de
melhorar significativamente o desempenho e o alcance das empresas, marcando o inicio de uma
nova era para os negocios globais. Wade et al. (2019) expandiram essa nog¢ao, conceituando a
transformagdo digital como uma mudanga organizacional abrangente que utiliza tecnologias
digitais para aprimorar processos de negocios, entregar valor superior aos clientes e impulsionar
a inovacao.

As tecnologias digitais alimentam novas formas de inovagao e iniciativas empresariais
que transcendem as fronteiras tradicionais da industria e do setor. Eles enfatizaram a
importancia de redes, ecossistemas e comunidades na integracdo de ativos digitais ¢ nao
digitais, acelerando assim a criacdo e o crescimento de novos empreendimentos (Nambisan,
Wright e Feldman, 2019). Salume, Cintra e Silva (2020) corroboram essa visdo ao apresentar a
perspectiva de consultores de negdcios que atuam com transformagao digital. Eles observaram
que a transformagdo digital pode ser vista como uma mudanga dréstica na sociedade e nos
negocios, impulsionada pela adogao massiva de tecnologia e pela criagdo de novos modelos de
negocios e solugdes que atendem de forma mais auténtica as expectativas dos clientes. Essas
perspectivas coletivas ressaltam a importancia da transformagao digital ndo apenas como uma
mudanga tecnoldgica, mas como uma revolucdo abrangente que afeta todos os aspectos dos
negocios e da sociedade.

A transformacgdo digital oferece inimeros beneficios para as organizagdes, como a
otimizagdo de processos, um melhor entendimento dos clientes, aumento da produtividade e
uma melhoria no ambiente organizacional (Hess et al., 2016). Essas mudancgas permitem que
as empresas se tornem mais ageis e adaptaveis, enfatizando a importancia da inovagdo em
modelos de negocios e a capacidade de escalar inteligéncia artificial através de processos
coevolutivos (Sjodin et al.,2018). Akberdina (2018) também ressalta que a digitalizacdo da
economia pode resultar em um aumento de mais de 30% na produtividade do setor
manufatureiro até 2024. Parviainen et al. (2017) descrevem um modelo de transformagao digital
que ajuda as empresas a lidar sistematicamente com as mudangas associadas a digitalizacao.

No entanto, a transformacgdo digital também apresenta desafios significativos,
principalmente relacionados a adaptacdo dos colaboradores. Vilaplana e Stein (2020)

argumentam que a transformacdo digital ndo deve se concentrar apenas na simplificacdo de
3
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processos ou no aumento de lucros, mas também deve considerar o aspecto humano. Eles

alertam que uma abordagem que negligencia as pessoas pode levar a uma sociedade
desumanizada e que a dificuldade de adaptagdo dos colaboradores ¢ uma das principais razdes
pelas quais as iniciativas de transformacao digital podem falhar em atingir seus objetivos.
Portanto, ¢ essencial que as organizacdes reconhecam a importancia das pessoas no processo
de transformacao digital e desenvolvam estratégias que apoiem a adaptac¢ao e o envolvimento
dos colaboradores.

A digitalizac¢do nas organizacdes, especialmente nas pequenas e médias empresas, € um
processo que envolve a integracdo de uma variedade de ferramentas, recursos e competéncias.
A digitalizagdo € um fator que impulsiona a gestao de exportacdes das PMEs, afetando recursos
e capacidades organizacionais (Dethine et al., 2020). Dolganova e Deeva (2019) ressaltam a
importancia das capacidades de lideranga e conhecimento para uma transformacgao digital bem-
sucedida. A lideranga proativa e o investimento, por outro lado, sdo fatores-chave que
determinam o potencial de uma organizagao se tornar digital (Konti¢ e Vidicki, 2018). Isso ¢
refor¢ado por Salume, Cintra e Silva (2020) onde afirmam o papel da lideranga como elemento
essencial no processo de transformacdo cultural associado a transformacao digital.

Schallmo, Williams e Boardman (2017) propdem um modelo estruturado para a
transformagdo digital em modelos de negocios, que inclui cinco fases: Realidade digital,
Ambigao digital, Potencial digital, Ajuste digital e Implementacdo digital. Este modelo oferece
uma abordagem sistematica para as organizagdes navegarem pela transformacao digital, desde
a compreensdo da situagdo atual até a implementacdo efetiva de mudangas digitais. Contudo,
esse trabalho ndo serd aplicado em um empreendimento e sim em uma organiza¢do sem fins
lucrativos, assim, o conceito de “modelo de negodcios” deve ser revisto e adaptado ao contexto
da economia solidéria.

A economia solidaria, segundo Paul Singer, um dos principais teéricos da economia
solidaria, define-a como um modo de produg¢ao caracterizado pela posse coletiva dos meios de
produgdo pelos trabalhadores e pela gestdo democratica dos empreendimentos. Encontra-se na
transformagdo digital uma oportunidade para fortalecer suas praticas e expandir o alcance da
economia solidaria. A tecnologia social, que inclui a digitalizacdo, pode agregar maior
concretude a economia solidaria, especialmente considerando seu carater utdpico (Mello et al.,
2010). A inser¢ao da economia solidaria na transformacao digital permite a criagdo de solugdes
estruturadas em solidariedade, participagao social e valorizagdo de bens comuns, desafiando o

modelo dominante do capitalismo de plataforma (Alvear, 2023). Assim, a economia solidaria
4
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pode se beneficiar do desenvolvimento de tecnologia pensado para além da criagdo de bens de

consumo descartaveis, promovendo a inclusdo soberana na economia e avangcando com
empreendimentos econdmicos solidarios no Brasil (Preger, 2023).

A medida que a Transformagio Digital (TD) se consolida como um elemento critico na
estratégia das organizacdes e no foco dos estudos académicos, esta pesquisa visa contribuir para
o entendimento pratico da TD, adaptando e aplicando o roadmap desenvolvido por Schallmo,
Williams e Boardman (2017) a realidade da Incubadora Tecnolégica de Cooperativas Populares
da Universidade Federal de Sdo Jodo del-Rei (ITCP/UFSJ), uma institui¢do dedicada a
economia solidaria. Localizada na regido do Campo das Vertentes, em Minas Gerais, a
ITCP/UFSJ representa um exemplo de como os principios da TD podem ser ajustados para
atender as necessidades especificas de organizacdes sem fins lucrativos. O estudo busca nao
apenas mapear o estagio atual da transformagao digital da ITCP, mas também fornecer diretrizes
claras para a implementacdo de mudancas digitais que respeitem os valores da economia
solidaria e promovam a inovagdo social. Espera-se que os resultados deste trabalho elevem o
conhecimento sobre a gestdo da transformagdo digital em organizagdes que operam sob
paradigmas alternativos de negocios, oferecendo um plano detalhado e acionavel que possa ser
aplicado na pratica, com base na literatura existente e nos dados coletados durante o projeto

aplicado.

2 DESENVOLVIMENTO

Por meio de uma revisdo de literatura sobre transformacao digital, Schallmo, Williams
e Boardman (2017) apresentam um roadmap para a transformacao digital a ser aplicado em
organizagdes, € 0 mesmo conta com fases para execu¢do, sendo: 1- Realidade digital; 2-
Ambicao digital; 3- Potencial digital; 4- Ajuste digital; e 5- Implementacdo digital. O mesmo
pode ser visto como um modelo de negdcios, que € algo que esclarece a 1dgica de criar, entregar
e capturar valor da organizagao, refletido em componentes nas areas de negocios, infraestrutura,
clientes e finangas (Osterwalder e Pigneur, 2010).

A primeira fase apresentada, de Realidade digital, ¢ o momento para compreender
qual o modelo de negocio atual da organizacdo, qual seu valor agregado, sua realidade digital
como um todo, relacdo com stakeholders, requerimentos dos clientes, entre outros. E feita uma
analise critica da organiza¢do, podendo realizar estudos dos niveis de maturidade e possiveis

tendéncias.
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A segunda fase, Ambicao Digital, com base na Realidade Digital, surge para definir

objetivos da organizacao relacionados a transformagdo digital, alinhando os mesmos com as
financgas, tempo, espaco e qualidade. Sdo levantados os elementos essenciais para a execugao
dos objetivos e para a mudanga do modelo de negdcios. Nesse momento, pode-se analisar as
disciplinas de valor (Exceléncia Operacional, Intimidade com o Cliente e Lideranca em
produto) e definindo o que faz mais sentido para a organizag¢do. Assim, fica mais facil definir
um backlog de oportunidades, assim como a Missao e Visdo digitais.

Assim, vem a fase do Potencial Digital, que busca definir quais seriam as melhores
praticas e habilitadores para a Transformag¢ao Digital, podendo ser estabelecidos em ordem de
prioridade, impacto e complexidade. Servindo de base para a concep¢do de um novo modelo
de negdcio digital. A quarta fase, Ajuste Digital, ¢ destinada a analisar as op¢des de modelos de
negocios que possam ser ajustados com a realidade da organizacdo, seu modelo de negocios
atual e com as solicitacdes dos clientes. Para que assim, haja uma garantia de que a organizagao
consiga executar o processo de transformagao, sendo um modelo alcangavel.

Por fim, a Implementagdo digital, quinta e ultima fase, quando hé a finalizagao e
implementag¢ao do projeto para transformacao digital, promovendo um novo modelo de negdcio
digital. Esta fase inclui a integragao digital com parceiros, o desenho da rede de valor digital, a

experiéncia digital do cliente, a identificagdo dos recursos, capacidades e ciclos de tarefas.

Figura 1: Roadmap para Transformacao Digital.
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Para realizar a aplicacdo do Roadmap de Transformacdo Digital na Incubadora

Tecnologica de Cooperativas Populares (ITCP) foi utilizado o tipo de pesquisa qualitativa pelo
método da pesquisa-acdo. Segundo David Tripp (2005) essa metodologia busca seguir um ciclo
de aprimoramento de certas praticas por meio de oscilacdes entre o agir e a investigacdo. Assim,
¢ possivel planejar, implementar, descrever e avaliar mudangas em busca da melhoria da prética,
aprendendo cada vez mais.

A questdo-problema encontrada estd relacionada ao aprimoramento ¢ promog¢ao de
praticas de transformacao digital na organiza¢do ITCP. Visto que a mesma conta com poucas
tecnologias emergentes, cultura pouco tecnoldgica e pouca participacdo digital dos envolvidos.

Para a realizacao da pesquisa proposta, foram executadas as fases do projeto de roadmap
para transformacao digital proposto por Schallmo, Williams e Boardman (2017), contemplando
a fase 1 da Realidade Digital, a fase 2 da Ambigdo Digital e por fim, a fase 3 do Potencial
digital. Também foi incluido um Start da Lideranga Digital, a fim de apresentar sobre a
organizacdo, sua lideranga e cultura organizacional. As fases seguintes nao foram aplicadas, ja
que seriam destinadas ao gestor da organizacdo, a fim de realizar ajustes no projeto e realizar a
implementag¢do do mesmo.

Para cada uma das fases citadas foram utilizadas praticas e ferramentas diversas que
pudessem auxiliar na coleta e processamento de informagdes, trazendo mais conteudo para o
projeto. Apos identificar a organizacdo, veio o Start da Lideranga Digital, que contou com uma
entrevista com a Lideranca, buscando entender sua visdo em relagdo a transformacgao digital e
a ferramenta “Circulo Dourado” foi aplicada, na inten¢do de compreender o “o qué”, o “como”
e 0 “por qué” da ITCP. Na fase 1 - Realidade Digital foram utilizados o Business Model Canvas
(modelo de negbcios), Indice de maturidade digital, Analise SWOT (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas) e Benchmarking. Na fase 2 — Ambi¢do Digital utilizou-se as 3
Disciplinas de Valor (Exceléncia Operacional, Intimidade com o Cliente e Lideranca em
produto), levantando possiveis insights, além da Missao Digital, Visdo e Valores digitais. Na
fase 3 - Potencial Digital, utilizou-se o modelo de prioriza¢do: impacto x complexidade/esforco,
Tabela de Prioridades das frentes de trabalho e das iniciativas, finalizando com uma tabela de
ciclo de vida das iniciativas, considerando os processos de planejamento inicial, valida¢ao da
hipotese e geracao de valor, projeto piloto e expansdo/evolucdo. A Figura 2 sintetiza as fases do

projeto aplicado.
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Figura 2: Fases do Roadmap

Roadmap Transformacao
Digital

Potencial Digital

Ambicao Digital

Realidade Digital

Lideranga Digital

Fonte: Adaptado de Schallmo et al. (2017)

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Schallmo et al. (2017)

Para a aplicagdo das fases do Roadmap ocorreram quatro encontros presenciais com o
gestor da organizacdo na sede da ITCP, variando de 30 minutos a 1 hora. Em cada um desses
encontros, foram esclarecidos ao gestor sobre cada fase do projeto, as ferramentas que seriam
aplicadas e sua finalidade. Ocorrendo também algumas conversas pelo aplicativo de mensagens
WhatsApp, a fim de esclarecer certas duvidas e agendar os encontros.

No topico seguinte, os resultados do processo relatado na metodologia serdo melhor

apresentados.
3 RESULTADOS, DESAFIOS E APRENDIZADO

A partir dos levantamentos realizados na ITCP e o diagnostico aplicado em relagdo a
maturidade digital da organizacao, € possivel destacar que as dimensdes “cultura e organizagao”
e “conexdes” sdo pontos fortes da organizacdo, ao passo que a dimensdo “ativos digitais”
demonstra necessitar de evolugdo. O diagnoéstico de maturidade digital aplicado a ITCP indicou
uma média global de 3,9 (Figura 3) em uma escala de 5,0, indicando que ainda h4a muito o que
percorrer para alcancar a maturidade digital e implementar ferramentas que permitam melhorar
0s processos, a comunicagdo, ser mais eficiente e entregar mais valor. Ao longo do projeto

aplicado, a ITCP estabeleceu meta de 4,4 quanto a maturidade digital apés implementacao de
8
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acgoes previstas no roadmap.

Figura 3: Diagnéstico de Maturidade Digital
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Fonte: Resultado do projeto aplicado

Ao analisar o Potencial Digital da ITCP/UFSJ se fez necessario analisar a complexidade
e o esforgo para introduzir as iniciativas, bem como, destacar o grau de impacto que cada uma
poderia causar na organizagdo. Diante disso, percebeu-se que revisar e atualizar a visdo ¢ a
estrutura e promover a colaboracdo e a comunicacdo online exigiria menor esfor¢o, mas
também causaria menor impacto. Ja programas de treinamento a distdncia e implementar
plataformas digitais exigiriam um esfor¢o maior por parte da Incubadora, mas trariam melhores
resultados. No que tange a participacdao ativa nas plataformas digitais ¢ adocdo de novas
tecnologias, conclui-se que demandariam menos esforgos e gerariam resultados satisfatorios.

Apbs a priorizagdo, obteve-se a seguinte ordenacdo das iniciativas a serem

9
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implementadas (Figura 4).

Figura 4: Fases do Roadmap

L 3 Frentes de Trabalho 2 Iniciativas
Maior Maiar

Prioridade Prioridade

Cultura e Organizagdo Promover a adogdo de novas tecnologias entre os

membros da ITCP e os empreendimentos incubados.

Conexdes

Implementar o uso de plataformas digitais para
facilitar a comunicagdo, a colaboragdo e a gestdo dos
empreendimentos incubados.

Ativos Digitais

Promover a colaboragdo e a comunicagdo online entre
os membros da ITCP e os empreendimentos
incubados.

Desenvolver a capacidade da lideranga da ITCP por
meio de capacitagdes para orientar a transformagdo
digital da organizagao.

Incentivar a participacdo ativa dos empreendimentos
incubados nas plataformas digitais e no processo de
transformacdo digital.

Oferecer programas de treinamento a distdncia para
alcangar empreendedores em regides distantes ou
com limitagdes de tempo.

Menor
Prioridade

Desenvolver ou adotar uma plataforma digital para
Menor rastrear e medir 0 impacto dos empreendimentos
Prioridade apoiados.

Fonte: Resultado do projeto aplicado

Destaca-se as iniciativas “promover a ado¢do de novas tecnologias entre os membros
da ITCP e os empreendimentos incubados” e “implementar o uso de plataformas digitais para
facilitar a comunicacdo, a colaboracdo e a gestdo dos empreendimentos incubados” como as
duas agdes prioritarias para que a ITCP/UFSJ evolua na sua maturidade digital.

A transformagdo digital na ITCP/UFSJ ¢ um projeto ambicioso que visa alavancar as
tecnologias digitais para melhorar as operagdes da organizacdo, aumentar seu impacto social e
fortalecer a economia solidaria. Os projetos escolhidos para implementagdo foram
cuidadosamente selecionados para se alinharem a missdao e aos valores da ITCP, ao mesmo
tempo em que aproveitam as oportunidades oferecidas pelas tecnologias digitais.

Os projetos incluem a promog¢ao da adogdo de novas tecnologias, o uso de plataformas
digitais para facilitar a comunicagdo e a colaboracdo, o desenvolvimento da lideranga digital, a
promocgao da participacdo ativa dos empreendimentos incubados, a oferta de programas de
treinamento distancia, ouso de uma plataforma digital para rastrear e medir o impacto, o uso de
estratégias de marketing digital para aumentar a visibilidade, a revisdo da visdo e estrutura
organizacional, o estabelecimento de parcerias estratégicas e a integracdo de uma plataforma

de crowdfunding.
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Cada um desses projetos apresenta seus proprios desafios de implementacdo. Por

exemplo, a promocao da adogdo de novas tecnologias e o uso de plataformas digitais demandam
mudanga cultural significativa e a superacao de barreiras tecnoldgicas. O desenvolvimento da
lideranca digital requer a capacitacdo dos lideres da ITCP nas competéncias digitais. A oferta
de programas de programas de treinamento a distdncia requer a criagdo de conteudo de
aprendizagem online ¢ a superagdo de desafios técnicos e logisticos. No entanto, a
implementagdo desses projetos ¢ vidvel tendo como compromisso o esfor¢o da ITCP e de seus
parceiros.

A transformagao digital ¢ um processo continuo que requer uma abordagem interativa e
adaptativa. Com o tempo, a ITCP pode aprender com suas experiéncias, ajustar suas estratégias
e continuar a avangar em sua jornada de transformagdo digital. Assim, o roadmap para a
transformagdo digital da ITCP ¢ um plano estratégico que visa aproveitar as oportunidades
oferecidas pelas tecnologias digitais para fortalecer a economia solidéria e promover a inclusdao
social. Embora a implementagao desses projetos apresente desafios, acredita-se que eles trardo

beneficios significativos para a ITCP e os empreendimentos que ela apoia.
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