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Resumo: O objetivo deste artigo é desenvolver uma abordagem integrada para
uma estratégia digital, incluindo opcdes genéricas. Nossa pesquisa é baseada em
nossa contribuicdo anterior, na qual analisamos e comparamos as abordagens
existentes sobre estratégia digital. Além disso, aplicamos 13 entrevistas
semiestruturadas para obter insights de especialistas em estratégia digital
(pesquisadores e consultores). Também aplicamos a abordagem de estudo de
caso através da realizagdo de dez entrevistas semiestruturadas com
representantes da empresa. Nossas descobertas mostram que a estratégia digital
é atualmente um topico significativo em varios setores, mas ainda esta em sua
infancia, o que é apoiado pelos varios insights obtidos. O documento oferece
uma abordagem integrada para o desenvolvimento de uma estratégia digital que
consiste em seis fases: analise estratégica externa, previsao estratégica, analise
estratégica interna, principio estratégico, opcoes estratégicas e formulagdo de
estratégias. Dentro da abordagem integrada, também fornecemos quatro
estratégias digitais genéricas: provedor de produtos, provedor de servigos,
operador de plataforma de produtos, operador de plataforma de servigos. Além
disso, o artigo oferece resultados para pesquisas adicionais.

Palavras-chave: Estratégia digital, transformacdo digital, estratégia de
transformacdo digital, digitalizacdo, modelo de negécio.

Este artigo foi traduzido para a lingua portuguesa no ambito do Instituto
Institutos de Ciéncia e Tecnologia — ICT IEL, de forma a promover e incentivar
pesquisas cientificas e tecnoldgicas no pais.
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1 Introducéo

O desenvolvimento de uma estratégia digital €, a semelhanca da transformacao digital dos
modelos de negdcio, parte integrante das atividades das empresas. Embora muitas
empresas tenham reconhecido a necessidade de uma estratégia digital, essas empresas
ainda enfrentam o desafio de desenvolver uma estratégia digital de forma estruturada e
integrar os esforcos de digitalizagdo individual em um conceito estratégico. As empresas
também muitas vezes ndo tém clareza sobre qual direcdo tomar em relagdo a sua estratégia
digital e quais principios e opgdes gerais aplicar. Pode-se argumentar que as teorias
existentes sdo insuficientes e, até 0 momento, ndo ha uma abordagem integrativa para tal
estratégia digital na literatura.

Rauser (2016) afirma que uma estratégia digital refere-se a estratégia de uma empresa
aplicada a todas as suas iniciativas digitais. 1sso inclui todo o processo: desde a coleta de
todas as informagdes necessarias até o planejamento, o reconhecimento de riscos e
oportunidades e a manutencéo da estratégia digital.

Nossa pesquisa é baseada em uma reviséo sistematica da literatura das abordagens tedricas
existentes (ver nossa pesquisa anterior: Schallmo, Williams, Lohse 2018), em entrevistas
semiestruturadas e em uma abordagem de estudo de caso. N&o surpreendentemente, 0s
principais resultados mostram que a estratégia digital € um assunto atual, mas ainda em sua
infancia, que é apoiada pelas vérias defini¢des e estruturas dentro da literatura e da préatica.
Em nossa contribuicdo, desenvolvemos uma abordagem integrada para o desenvolvimento
de uma estratégia digital e opcBes genéricas para estratégias digitais.

2 Referencial Teorico

O termo estratégia digital é frequentemente utilizado na literatura, mas até 0 momento nédo
ha consenso sobre uma definicdo comumente aceita. Ao refletir a definicdo de estratégia
digital, o primeiro termo; “digital”, deve ser considerado (também: digitalizacdo; para
definicBes, consulte: Albayrak & Gadatsch 2017; Heuermann; 2016; Hippmann, et al.;
2018; i-SCOOP 2017; Schallmo & Williams, 2018; Schawel & Billing 2018; Wolf &
Strohschen 2018) e sobre estratégia (para defini¢Oes, consulte: Andrews 1980; Ansoff
1965; Chandler 1962; Drucker 1954; Henderson 1989; Hungenberg 2012; Johnson &
Scholes 2008; Mintzberg 1979; Porter 1996; Steiner & Miner 1977).

Analisamos as abordagens existentes para a estratégia digital em nosso trabalho anterior
(Kraewing (2017), Greiner et al. (2017), Rauser (2016), Peppard e Ward (2016), Petry
(2016), Cordon et al. (2016), Hille et al. (2016) e Bharadwaj et al. (2013)) e semelhante as
varias definicdes, ndo ha consenso sobre uma abordagem integrada para o desenvolvimento
de uma estratégia digital (Schallmo, Williams, Lohse 2018).

Com base na literatura mencionada acima, propomos a seguinte definicdo de “estratégia
digital” para nossa pesquisa (Schallmo, Williams, Lohse 2018):

Uma estratégia digital é a forma estratégica das intengBes de digitalizacdo das
empresas. Os objetivos de curto e médio prazo sdo criar novos ou manter
vantagens competitivas.

Dentro da estratégia digital, as tecnologias e métodos digitais sdo aplicados a
produtos, servicos, processos € modelos de negdcios. Para desenvolver uma
estratégia digital, a empresa e seu ambiente precisam ser analisados como base



para varios cenarios futuros. A estratégia digital consiste em uma visao, missao,
objetivos estratégicos, fatores estratégicos de sucesso, valores e medidas.

No ambito das definices e abordagens existentes, existem diferentes perspectivas sobre a
relacdo entre estratégia digital e estratégia corporativa, que sdo mostradas na Figura 1.
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Figura 1 Conexao entre Estratégia Digital e Estratégia Corporativa

Neste artigo, entendemos que a estratégia digital faz parte da estratégia corporativa ou é
igual a estratégia corporativa.

Com base nas abordagens existentes, colocamos a estratégia digital junto com os trés
aspectos essenciais a seguir no contexto da digitalizacdo: ambiente no contexto digital,
transformac&o digital de modelos de negécios e implementacdo digital. Essa classificacao
é mostrada na Figura 2.
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Figura 2 Classificacdo no contexto da Digitalizacdo (Schallmo 2019)

O ambiente no contexto digital

O ambiente no contexto digital é orientado para 0 ambiente macro e micro das empresas.
O macroambiente contempla as seguintes dimens6es: politica, econdémica, sociocultural,
tecnoldgica, ecoldgica e juridica. O microambiente inclui as seguintes dimensoes:
potenciais novos entrantes, rivalidade entre concorrentes, substituicdo de produtos e
servigos, poder de barganha dos clientes e poder de barganha dos fornecedores.
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Naturalmente, o ambiente geral de negécios desempenha um papel na analise estratégica e
na inovac¢do do modelo de negécios. No entanto, o “ambiente” em um contexto digital
considera a influéncia das respectivas dimensfes sob a perspectiva da digitalizac&o.

Transformacéo Digital de Modelos de Negdcios

A transformacao digital dos modelos de negécios se preocupa com elementos individuais
do modelo de negoécios, todo o0 modelo de negécios, cadeias de valor e a rede de diferentes
atores em uma rede de valor. A transformacdo digital serve para definir mais claramente a
estratégia digital dentro dos modelos de negécios. Baseia-se em uma abordagem com uma
sequéncia de tarefas e decisGes que estdo légica e temporalmente relacionadas entre si
(Schallmo, Williams, Boardman 2017).

Implementacé&o Digital

A implementacdo digital implementa a estratégia digital e apoia a transformacéo digital de
um modelo de negécios/varios modelos de negécios das empresas. As seguintes areas sao
relevantes para a implementacdo digital:

e Organizacdo: por exemplo, definicio de estruturas e responsabilidades,
estabelecimento de departamentos e definicéo de processos.

e Implementacgdo técnica: por exemplo, uso de sensores, cria¢do de bancos de dados,
rede de componentes.

e Habilidades: por exemplo, know-how de TI (hardware, aplicacdo/desenvolvimento
de software, etc.), uso de ferramentas de colaboracéo, desenvolvimento de
habilidades de lideranga e colaboracdo, aquisi¢do de métodos.

e  Cultura: por exemplo, ancoragem cultural na empresa, sensibilizacdo dos
funcionérios, comunicacao dentro da empresa.

3 Questdes de Pesquisa e Delineamento de Pesquisa

Questdes de pesquisa

Na secdo anterior, uma breve revisdo da literatura foi realizada para fornecer uma base
tedrica para a estratégia digital. Para servir de base para a pesquisa apresentada, as
abordagens existentes para a estratégia digital foram selecionadas individualmente e
analisadas em detalhes em nosso trabalho anterior (ver Schallmo, Williams, Lohse 2018).
L& foram analisadas as seguintes abordagens: Kraewing (2017), Greiner et al. (2017),
Rauser (2016), Peppard e Ward (2016), Petry (2016), Cordon et al. (2016), Hille et al.
(2016) e Bharadwaj et al. (2013).

Algumas das abordagens existentes avangaram nosso conhecimento de estratégia digital;
no entanto, eles ndo abordam completamente a estratégia digital como um todo e, além
disso, essas abordagens ndo incluem opces genéricas coerentes para estratégias digitais.

Nosso objetivo de pesquisa é desenvolver uma abordagem integrada para uma estratégia
digital, incluindo opg¢des genéricas para estratégias digitais.



Com base no problema descrito, no entendimento atual e em nosso objetivo de pesquisa,
responderemos as seguintes questdes principais de pesquisa:

e Quais sdo os principais insights de pesquisadores e profissionais (consultores) sobre
o desenvolvimento de uma estratégia digital?

e Existem estudos de caso existentes para o desenvolvimento de uma estratégia digital
e quais sdo seus principais achados?

e Como é uma abordagem integrada para o desenvolvimento de uma estratégia digital?

e Como sao as opgOes genéricas para estratégias digitais?

Delineamento da pesquisa

A teoria pode ser construida com base na abordagem da teoria fundamentada (Glaser e
Strauss, 1967; Martin e Turner, 1986; Glaser, 1992; Baskerville e Wood-Harper, 1998;
Kromrey, 2009). A base é estabelecida pela coleta e analise de dados. A teoria é construida
através da coleta e analise iterativa de dados, a fim de integrar a experiéncia pratica, em
vez da abstrata (Kromrey, 2009).

Com base em nosso objetivo de pesquisa e nas questdes de pesquisa, aplicamos uma
revisao sistematica da literatura, entrevistas semiestruturadas e a abordagem do estudo de
caso. A abordagem geral da pesquisa também inclui os métodos e resultados da pesquisa e
é mostrada na Figura 3.
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integrada para a o nivel de detalhe, a classificacac e Insights de 8 abordagens para
estratégia digital, os principios, o modelo de estratégia digital com base em sua
incluindo opcoes procedimento e os componentes e descricdo e comparacao de forma
genéricas para as as técnicas para cada abordagem? sistemica
estratégias
digitais
Contribuigio Real (2019) Contribuigéo Contribui¢3o Real (2019)
+ Quais sdo os principais insights de atual (2019) = Desenvolvimente de um guia de
pesquisadores e profissionais » Entrevistas entrevista para pesquisadores e
(consultores) sobre o semiestruturadas profissionais (consultores)
desenvolvimento de uma  Abordagem do = Desenvolvimento de um guia de
estratégia digital? estudo de caso entrevista para profissionais
* Quais estudos de caso existem (representantes da empresa) e uma
para o desenvolvimento de uma estrutura para estudos de caso
estratégia digital e quais sao os » Resultados
ur\ncipgls achados? Insights de 6 pesquisadores e
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Figura 3 Abordagem geral da pesquisa

Revisdo sistematica da literatura

A revisdo sistemética da literatura foi realizada em nossa contribuicdo de 2018 (ver
Schallmo, Williams, Lohse 2018) e incluiu pesquisas para abordagens existentes na
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literatura para o desenvolvimento de uma estratégia digital e o desenvolvimento de uma
estrutura para a descricdo de abordagens. Os critérios para a descricdo das abordagens
foram:

¢ Situacao Inicial e Objetivo: Qual é o objetivo da abordagem? Como a abordagem foi
desenvolvida (metodologia) e em que base (fontes)?

¢ Nivel de Detalhe: Em que detalhe e quao abrangente é a abordagem descrita?

e Classificacdo e Principios: Qual € a classificacdo e quais sdo os principios da
abordagem?

e Modelo de Procedimento e Componentes: Qual é o modelo de procedimento da
abordagem e quais fases e atividades sao relevantes?

e Técnicas: Quais técnicas sdo aplicadas nas fases e atividades individuais?

Como resultado, obtivemos insights valiosos de 8 abordagens para o desenvolvimento de
uma estratégia digital.

Entrevistas semiestruturadas

A fim de obter insights da ciéncia e da pratica em relagdo a estratégia digital,
desenvolvemos um guia de entrevista para pesquisadores e profissionais (consultores). O
guia de entrevista foi testado anteriormente e inclui os trés blocos de perguntas a seguir:

e Compreensdo e Classificacdo: Como a estratégia digital é entendida e classificada
em relacdo & estratégia corporativa? Em que direcdo a estratégia digital esta
orientada? Quao individual deve ser a abordagem para cada empresa?

e Principios e ancoragem: onde estdo as maiores fraquezas na abordagem das
empresas? Quais séo os fatores de sucesso? Como deve ocorrer a ancoragem
organizacional e cultural?

e Procedimento: Quais fases/etapas e atividades sdo relevantes e em que ordem? Quais
técnicas/métodos devem ser propostos para a implementacéo das fases?

Entrevistamos 13 especialistas em estratégia digital da Alemanha e Austria de 13 %
marcode2018 a 18deabril % 2018. 6 dos 13 entrevistados eram pesquisadores e 7 eram
profissionais (consultores). As entrevistas realizadas estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 Visédo geral das entrevistas com pesquisadores e profissionais

Nome Instituicdo/Empresa Posicdo Data

Professor e Chefe de
Departamento B2B- 14.03.2018
Marketing

Johannes-Kepler-
Universitat Linz

HSBA Hamburg Schaol Professor e Chefe do

Dr. Hopf, Gregor '(z‘dBu_s[ness_ Departamento de Midia e Tl 19.03.2018
ministration

Dr. Werani, Thomas

Professor de Negdcios

Dr. Rusnjak, Fachhochschule Digitais e Gestéo 20.03.2018
Andreas Flensburg - x

Estratégica da Inovacdo
Dr. Schénbohm, Hochschule fiir Professor de Administracdo ~ 21.03.2018




Evitar Wirtschaft und Recht de Empresas e

Berlim Controladoria
Professor e Diretor do
Dr. Lang, Klaus Hochschule Neu-Ulm Instituto de Transformagao 03.04.2018
Digital
Dr. Anzengruber, Fachhochsc_hule Profess~or de Estratégia e 11/04/2018
Johanna Oberdsterreich Inovacdo
Mayer, Jochen Management Angels Consulfor Semqr d_e i 13.03.2018
GmbH Inovacdo e Digitalizacdo
Beinhauer, Fraunhofer io e.V. Chefe de Estratégia Digital 13.03.2018
Wolfgang
Doleski, Oliver Fiduiter Consulting Proprietario 17.03.2018
Weilhart, Thomas ~ KoPaltblau Consultores de o oo caniores 19.03.2018

Gestdo GmbH
Beratung fur

Andnimo Multichannel-Handler Chefe de Varejo Industrial 20.03.2018
Dr. Bender, Kai Oliver Wyman GmbH Parce,lr_o Digital, Tecnologia 04.04.2018
e Analise
Stqgerer, - PricewaterhouseCoopers A_sspmada Transformagao 18.04.2018
Inés Maria Digital

GmbH
Abordagem do Estudo de Caso

Para gerar e validar nossa abordagem integrada a uma estratégia digital, também aplicamos
a abordagem de estudo de caso, descrevendo e analisando casos relevantes (Benbasat,
1987; Eisenhardt, 1989; Kromrey, 2009; Stake, 1995; Yin, 1994; Mettler, Rohner e Winter,
2010).

Aplicamos um guia de entrevista semelhante ao introduzido anteriormente e adicionamos
mais um bloco de perguntas. O guia de entrevista para representantes da empresa inclui os
seguintes quatro blocos de perguntas:

e Compreensdo e classificacdo: o que € estratégia digital em uma empresa? Como a
estratégia digital é classificada em relacdo a estratégia corporativa e qual é o seu
foco?

e  Principios e ancoragem: quais sdo os fatores decisivos de sucesso da estratégia
digital? Como essa estratégia esta ancorada em termos organizacionais, de RH e
culturais?

e Procedimento: Que fases e atividades foram ou serdo realizadas ao longo do
desenvolvimento e implementacédo da estratégia digital da empresa, e em que ordem?
Quais técnicas foram ou estdo sendo usadas durante o processo?

e Modelo de Qualidade e Maturidade: Como o status atual da estratégia digital é
avaliado pela empresa e quais resultados concretos j& foram alcancados? Quao
madura a empresa considera ser sua propria estratégia digital?

Entrevistamos 10 representantes da empresa para estratégia digital da Alemanha 9 5 ¢
marcode2018 a 13deabril ® 2018. Essas entrevistas resultaram em 10 estudos de caso de
empresas alemas sobre sua abordagem a estratégia digital. As entrevistas realizadas estao
apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 Viséo geral das entrevistas com representantes da empresa
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Nome Empresa Posicéo Data
- . Chefe de Desenvolvimento
Troger, Karl E-Mail. '|nfo@p5|- Estratégico de Negdcios de 15.03.2018
automotive.com :
Marketing de Produto
Anb6nimo E_mprega de servigos Diretor Comercial 23.03.2018
financeiros
Zweites Deutsches e
Amlung, Robert Fernsehen (ZDF) AGR Chefe de Estratégia Digital 27/03/2018
Unternehmen fir Heiz-, Diretor de Transformacéo
An6nimo Lftungs-/ Ire ¢ 29.03.2018
. . Digital
Energietechnik
Rauscher,Benedikt Pepperl+Fuchs GmbH I(;r]ﬁl;eIg%PrOJetos Globais 05.04.2018
Chefe de Plataformas
Krause, Matthias Siemens AG Digitais de Gestdo de 10.04.2018
Portfélio
Gerente de Projetos de
Schon, Lea-Sophie EI;%r:jfen Hamburg Transformacéo Digital/ 10.04.2018
Digital Airport Experience
Diretor de Inovagdo de
. Schaeffler Technologies  Negdcios
Fischer, Mark AG & Co. KG Digitais/Transformacédo 12.04.2018
Digital
Anbnimo Empresa para artesanato  Proprietario Gerente 13.04.2018
Vice-Presidente de
AnGnimo Empresa de servigos Desenvolvimento de 13.04.2018

financeiros

Negdcios e Gestéo da

Inovacdo

Critérios de Qualidade e Resumo do Desenho da Pesquisa

A fim de garantir um alto nivel de validade para os resultados (Denzin, 1970), aplicamos a
triangulagdo de varias maneiras, obtendo dados de varias fontes. Em primeiro lugar,
combinamos diferentes abordagens existentes sobre estratégia digital para utilizar
vantagens e insights do conhecimento existente (Denzin, 1970). Em segundo lugar,
aplicamos 13 entrevistas semiestruturadas para obter insights de especialistas em estratégia
digital (pesquisadores e profissionais/consultores). Em terceiro lugar, aplicamos a
abordagem do estudo de caso, realizando dez entrevistas semiestruturadas com
profissionais/representantes da empresa.

A confiabilidade de nossa abordagem foi assegurada documentando os resultados em um
protocolo com notas e documentos. As informagfes assim obtidas formaram um padréo
empirico de dados e, em combinacdo com a abordagem de estudo de caso e revisao
sistemética da literatura, formam a base para uma abordagem integrada da estratégia
digital. A objetividade foi assegurada mediante pré-teste dos critérios para analise das
abordagens existentes e pré-teste do guia de entrevista. Além disso, aplicamos a analise de
dados subsequentes. A generalizacdo da nossa abordagem é um desafio que requer uma
adaptacdo da abordagem as necessidades do projeto de estratégia digital especifico.

A Figura 4 resume nosso delineamento de pesquisa, incluindo métodos e resultados de
pesquisa.



Abordagem integrada para a estratégia digital e op¢cdes genéricas para as estratégias digitais

BRSNS -

Revisao sistematica da
literatura com uma
descricdo e comparacao de
8 abordagens para a
estratégia digital

Entrevistas semiestruturadas
com 6 pesquisadores e 7
profissionais (consultores)

sobre estratégia digital

Entrevistas semiestruturadas
com 10 profissionais
(representantes da
empresa) como base para a
descri¢do e comparagéo de
10 estudos de caso sobre
estratégia digital

Figura 4 Resumo do delineamento da pesquisa

4, Resultados

Nesta se¢do, compartilharemos brevemente nossos principais achados sobre a reviséo
sistemética da literatura, as entrevistas semiestruturadas e a abordagem do estudo de caso.

Abordagens existentes na literatura para a estratégia digital

Em nossa contribuigdo anterior, analisamos e comparamos as abordagens existentes para a
estratégia digital. A Figura 5 resume e compara as abordagens analisadas de forma

estruturada.
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Continuo/itinerante | ° | | ° | ° | o | o | |

* totalmente coberto
O parcialmente coberto n&o coberto

Figura 5 Visao geral e comparagdo das abordagens existentes para a estratégia digital
(Schallmo, Williams, Lohse, 2018)

Como a Figura 5 ilustra, ndo ha abordagem baseada em mais de duas fontes e apenas trés
abordagens recomendam uma reagdo focada aos drivers de digitalizacdo. A maioria das
abordagens vé a estratégia digital como parte da estratégia corporativa e vé a estratégia
digital como dependente da maturidade digital.

Todas as abordagens tém focos internos e externos e a maioria das abordagens recomenda
velocidade e simplicidade em oposicdo ao perfeccionismo e complexidade. Apenas
algumas abordagens reconheceram o pessoal certo e uma equipe qualificada como um fator
de sucesso e recomendaram uma ampla ancoragem da estratégia digital na organizacéo e
na cultura.

Insights de pesquisadores e profissionais sobre estratégia digital

A secdo a seguir resume os resultados das entrevistas com os 6 pesquisadores e 7
representantes da empresa, conforme mostrado na Figura 6.

-Investigador/Praticante] Rl | R2 | R3 | R4 | R5 | R6 [ R7 [ P1 | P2 | P3 | P4 | P5 | P6 | P7
Critérios
/Aplicar o processo cléssico de desenvolvimento de estratégia
2 (declaragéo de missdo, anélise, desenvolvimento de estratégia, ° oo e | e |® |0
§ implementacéo) ao DS também.
-E /A abordagem DS deve ser orientada para uma abordagem ao
@ g . L] L] [ ] o]
8 |desenvolvimento de modelos de negdcios.
2
& las fases/etapas e atividades devem ser selecionadas/definidas ® o o
individualmente, o que é secundario
As fases do DS devem ser feitas sequencialmente [ ] [ ] o|e [ ]
As fases do desenvolvimento do DS devem ser 4geis e, olelele ole . elele
2 portanto, repetidas de forma continua/iterativa.
3
« ; x - .
A fase de implementagao do DS deve ser projetada para ser &gil
. plementageo e serprojetacaparaseragil o | @ | o | @ e|e|o0 olo|e|e
le, portanto, repetida continuamente/itinerantemente.
Os ciclos de desenvolvimento da SD s&o mais longos (> 1 ano)
para garantir a previsibilidade e evitar incertezas bt o . .
Utilze técnicas classicas/estaticas (SWOT, Porter 's 5 Forces, olole °le ° .
PESTEL etc.) no desenvolvimento do DS
Técnicas ageis/dinamicas (Design Thinking, Scrum etc.) para
q | Scnicas A nicas (Desig 9 )P o ole ololo o|le|e]|o
S [aplicar no desenvolvimento de DS
c
& [Técnicas ageis/ dinamicas (Design Thinking, Scrum etc.) para
E | gl (Design Thinking, )P e|o|e|e olo olo e|0
implementagéo de DS devem ser aplicadas
Técnicas/ métodos devem ser selecionados individualmente,
N . L BN oO| 0 ® | O
lque sdo secundarios
+ Completamente coberto DS: Estratégia Digital
O Parcialmente coberto CS: Estratégia Corporativa
néo coberto R: Pesquisador
P: Praticante
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Figura 6 Resumo e comparacdo de insights de pesquisadores e profissionais

Como ilustra a Figura 6, 7 dos 13 entrevistados orientaram o procedimento para o
desenvolvimento de uma estratégia digital em torno do processo classico de
desenvolvimento da estratégia. A maioria dos entrevistados também recomendou a
aplicacdo de um procedimento agil para criar e implementar a estratégia digital. Em relacéo
as técnicas aplicadas durante o processo, a maioria dos entrevistados recomendou técnicas
ageis/dinamicas para o desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia digital.

Estudos de Caso sobre Estratégia Digital

Na secdo a seguir, sdo apresentados estudos de caso para o desenvolvimento de uma
estratégia digital. Foram realizadas entrevistas com dez especialistas cujas empresas
diferem em sua industria, tamanho, idade, modelo de negdcios, bem como em sua
maturidade digital e no estado de sua estratégia digital.

Na Figura 7 resumimos e comparamos 0s casos analisados de forma estruturada, com foco
nos principais critérios.

) Estuda de Caso ct |c2 | c3 | ca|ces | e | 7] 8| co|ciw
jCritérios

|0 processo classico de desenvolvimento de estratégias (declaracdo de
missdo, andlise, desenvolvimento de estratégias, implementacio) o ® (@] ® [e) (o] ® (o] [o]
[também pode ser usade para o DS.

Dezenvolvimento de estratégia com basze em Planejar, Fazer, Verificar,
lAgir (ciclo PDCA/circulo Demming)

Procedimentos

A= fases/etapas e atividades devem ser selecionadas/definidas °
individualmente, qual delas & secundaria

A= fases do DS devem ser executadas sequencialmente (o] (o] (@] (@]

as fases do desenvolvimento do DS devern ser 8geis e, portanto, repetidag
Jde forma continua/iterativa.

Fases

A fase de implementacdo do DS deve ser projetada para ser agil e,
portanto, repetida continuamente//itinerantemente.

J0s ciclos de desenvolvimento da SD s&o mais longos (> 1 ano) para ° ° ° °
lzarantir a previsibilidade e evitar incertezas

Utilize técnicas classicas/estaticas (SWOT, Porter 's 5 Forces, PESTEL etc.
; 4 swor, ' ] e|o|e|o|e|o0 ol e
nc desenvolvimento do DS

[Técnicas 2geis/dinamicas (Design Thinking, Scrum etc.) para aplicar no
: o] o]
Jdesenvolvimento de DS

Técnicas

[Técnicas ageis/dindmicas (Design Thinking, Scrum etc.) para aplicar no
Jdesenvolvimento de DS

[Técnicas/ métodos devem ser selecionados individualmente, que sfo

o] [ ] [ ]

lsecundarios

» Completamente coberto Ds: Estratégia Digital

|0 Parcialmente coberto C5: Estratégia Corporativa
ndo coberto

Figura 7 Resumo e comparacdo de estudos de caso sobre estratégia digital

Como a Figura 7 ilustra, a maioria dos casos desenvolveu uma estratégia digital usando o
processo cléssico de desenvolvimento de estratégias. A maioria dos casos também fez uso
de um procedimento &gil para implementar a estratégia digital. Em relagdo as técnicas
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aplicadas no processo, a maioria dos casos recomendou a combinacdo de técnicas
classicas/estaticas com técnicas ageis/dinamicas.

5 Abordagem Integrada e Op¢bes Genéricas para uma Estratégia Digital

Com base em nossa pesquisa, incluindo a descricdo e comparacdo de oito abordagens,
entrevistas com seis pesquisadores e sete profissionais (consultores), entrevistas com dez
profissionais (representantes da empresa) e a descri¢do e comparagdo de estudos de caso,
agora podemos apresentar uma abordagem integrada e opgdes genéricas para 0
desenvolvimento de uma estratégia digital.

Abordagem integrada

A abordagem integrada para o desenvolvimento de uma estratégia digital é baseada em um
roteiro com seis fases, que sao iterativas e mostradas na Figura 8.

Estratégia Digital: Roteiro Integrado (DS-IR)

Formulagao da estratégia

@ Desenvolvimento da estratégia digital com projetos e medidas

[

Opgdes Estratégicas

@ Derivagao, avaliacdo e selecdo de opcdes estratégicas com base
em estratégias digitais genéricas

T T

Previsao Estratégica Principios Estratégicos
Desenvolvimento de cendrios _ Desenvolvimento de
para micro e macroambientes principios estratégicos num

: contexto digital
Previsao para fatores de Derivacao de campos de
influéncia acdo em um contexto digital
Analise Estratégica Anédlise Estratégica
Externa Interna

Analise dos fatores de Analise do modelo de

@ influéncia do microambiente maturidade digital @

Analise dos fatores de )
influéncia do Andlise da empresa

macroambiente

Figura 8 Roteiro Integrado para uma Estratégia Digital
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As seis fases do roteiro, juntamente com seus objetivos e questdes-chave, serdo explicadas
na secdo a sequir.

Analise Estratégica Externa

Nesta fase ocorre a anélise dos fatores influenciadores do ambiente macro e micro
(Kraewing 2017; Greiner et al. 2017; Rauser 2016; Peppard e Ward 2016). A analise do
macroambiente (PESTEL) concentra-se em tecnologias e tendéncias tecnoldgicas e a
analise do microambiente (5 Forgas) concentra-se em clientes e concorrentes. No ambito
da analise, uma compreensdo fundamental dos fatores de influéncia existentes é adquirida,
0 que serve para desenvolver cenarios.

A fase de "Analise Estratégica Externa" responde as seguintes questdes:

e Quais fatores de influéncia essenciais estdo presentes hoje e continuardo a estar no
futuro (por exemplo, daqui a dez anos) dentro do ambiente macro e como eles podem
ser avaliados?

e Quais tecnologias e tendéncias tecnoldgicas existem e como elas podem ser
avaliadas?

e Quais sdo os principais fatores de influéncia dentro do microambiente hoje e no
futuro e como eles podem ser avaliados?

e Como avaliar a influéncia dos atuais e futuros clientes e concorrentes?

e Qual dos fatores de influéncia identificados e avaliados é uma alta prioridade do
ponto de vista atual?

Previsdo Estratégica

O objetivo desta fase é desenvolver cenérios. Os fatores que influenciam o ambiente macro
e micro serdo selecionados no que diz respeito a sua relevancia futura e complementados,
se necessario. Dez anos é um exemplo de um horizonte observacional tipico. Depois disso,
uma previsdo (por exemplo, dez anos) é feita para o desenvolvimento dos fatores de
influéncia, e eles sdo posteriormente priorizados. Com base nesses fatores de influéncia,
sdo desenvolvidos cenérios coerentes que incluem aspectos do ambiente macro e micro
(Kraewing 2017; Cordon et al. 2016; Hille et al. 2016).

A fase "Previsdo estratégica" responde as seguintes perguntas:

e Quais dos fatores que influenciam o macroambiente (especialmente tecnologias e
tendéncias tecnologicas) serdo relevantes no futuro e como seu desenvolvimento
futuro pode ser avaliado?

e Quais dos fatores microambientais influenciadores (incluindo clientes e
concorrentes) sdo relevantes no futuro e como seu desenvolvimento futuro pode ser
avaliado?

e Qual dos fatores de influéncia identificados e avaliados é uma alta prioridade para o
futuro?

e Como os futuros fatores de influéncia no ambiente macro e micro podem ser
combinados em cendrios coerentes?



Este artigo foi apresentado na Conferéncia de Inovagéo ISPIM — Celebrating Innovation: 500 Years
Since daVinci, Florenca, Italia, de 16 a 19 de junho de 2019. A publicacdo esta disponivel para os
membros do ISPIM em www.ispim.org.

e Qual dos cenarios desenvolvidos tem uma alta probabilidade de realmente ocorrer?

Anélise Estratégica Interna

O objetivo desta fase é analisar a empresa e suas diferentes divisdes (Kraewing 2017;
Greiner et al. 2017; Rauser 2016; Hille et al. 2016). Além disso, é pesquisado o nivel de
maturidade digital da empresa.

A fase de "Analise Estratégica Interna" responde as seguintes questdes:
e Quais areas da nossa empresa devem ser analisadas?

e  Que pontos fortes e fracos temos em &reas individuais (possivelmente em
comparagao com concorrentes atuais e futuros)?

e Quais iniciativas estdo atualmente disponiveis em um contexto digital e quais estdo
planejadas para o futuro?

e Como o nivel de maturidade digital de nossa empresa e de outras &reas
(possivelmente também em comparacdo com concorrentes atuais e futuros) esta se
desenvolvendo?

Principios Estratégicos

O objetivo desta fase é identificar campos de acdo atuais e futuros com base nas fases
anteriores e desenvolver principios estratégicos em um contexto digital para a empresa
(Kraewing 2017; Greiner et al. 2017; Rauser 2016; Petry 2016), que € mostrado na Figura
9.

A fase "Principios estratégicos" responde as seguintes questdes:

e  Quais campos de acdo atuais e futuros sdo relevantes para nos a partir de uma
perspectiva digital?

e Quais ideias e abordagens podem ser desenvolvidas em relacdo aos nossos
processos, experiéncia do cliente e toda a nossa empresa?

e Como podemaos desenvolver principios estratégicos dentro de um contexto digital
para a nossa empresa?

Estratégia Digital: Principios Estratégicos (DS-SP)

Visdo
Onde gostariamos de chegar com a nossa

empresa no contexto digital do futuro (por
exemplo: Cinco anos)?

Missdo
Fatores Estratégicos

de Sucesso Para quem cumprimos cada ordem no Valores

contexto digital? . "
Quais valores sao

relevantes para nés
Objetivos Estratégicos no contexto digital?

Quais sao os
fatores estratégicos
de sucesso no

contexto digital? Quais objetivos estratégicos séo relevantes
para nos no contexto digital?

Figura 9 Principios estratégicos de uma estratégia digital
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Opcdes Estratégicas

O objetivo desta fase é derivar opgdes estratégicas, avalia-las e selecionar uma opc¢édo
estratégica (Kraewing 2017; Cordon et al. 2016; Hille et al. 2016). Sdo utilizadas
estratégias digitais genéricas e os resultados das fases anteriores, em particular a visdo
estratégica, também sdo usados aqui.

A fase de Opcdes Estratégicas responde as seguintes perguntas:
e Que opcgdes estratégicas podemos derivar para a nossa estratégia digital?

e Onde estd 0 nosso ponto de partida dentro da matriz de estratégia digital e quais das
estratégias digitais genéricas representam uma opcao para nos?

e Como essas opcOes estratégicas podem ser avaliadas em relacéo a fatores externos,
cendrios futuros, nossa empresa, nossa maturidade digital e nossos concorrentes?

e Qual opcdo estratégica melhor apoia a implementacdo de nossos principios
estratégicos?
Formulacdo da estratégia

O objetivo desta fase é formular a estratégia digital com base na op¢do estratégica
selecionada (Kraewing 2017; Rauser 2016; Peppard e Ward 2016; Petry 2016; Cordon et
al. 2016). Para este fim, projetos e medidas sdo definidos e uma comparacéo é feita com a
estratégia corporativa e 0s principios estratégicos. Em combina¢do com os principios
estratégicos desenvolvidos, os projetos e medidas representam a estratégia digital.

A fase de "formulagdo da estratégia” responde as seguintes questfes:

e Como uma estratégia digital pode ser formulada para a nossa empresa com base na
opcao estratégica selecionada?

e Como a estratégia digital pode ser implementada na forma de projetos e medidas?
e Qual deve ser o foco da formulagéo da estratégia?

e Como podemos levar em conta os principios estratégicos e a estratégia corporativa
existente?

A Figura 10 resume as fases individuais, juntamente com seus objetivos, atividades e
resultados.
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Estratégia Digital: Modelo de Procedimento (DS-PM)
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Figura 10 Modelo de Procedimento para uma Estratégia Digital

A estratégia digital é o ponto de partida para transformar digitalmente os modelos de
negocios existentes ou desenvolver novos modelos de negécios digitais. O modelo de
processo busca desenvolver uma estratégia digital de forma estruturada. Além de aplicar
todo 0 modelo de processo, também é possivel adaptar o modelo de processo aos requisitos
especificos da empresa. Por exemplo, fases e atividades individuais podem ser combinadas
ou ignoradas.

OpcOes genéricas
Estratégias digitais genéricas também sdo usadas dentro da abordagem integrativa. Essas
estratégias digitais genéricas sdo baseadas nas duas dimensoes a seguir:

e Entregéveis: Qual é o foco em relacdo aos entregaveis? Quais servigos sao prestados
principalmente? O foco esta em bens materiais (por exemplo,
produtos/componentes) ou servigos intangiveis (por exemplo, servigos/informacdes)?

e Papéis: Qual é o foco em relagdo ao papel? Qual é o papel principal? O foco esta na
criacdo de servicos ou na construcdo/operagdo de uma plataforma?

As duas dimensdes podem ser combinadas entre si, resultando em quatro estratégias
digitais genéricas, que sdo mostradas na Figura 11: Provedor de Produto, Provedor de
Servico, Operador de Plataforma de Produto, Operador de Plataforma de Servico

16



Estratégia Digital: Op¢bes Genéricas (DS-GO)

Configurar e operar

uma plataforma

Operador da
plataforma do
produto (PPO)

Operador da
plataforma de
servigo (Sp0O)

Fornecedordos
produtos (PP)

Prestador de
servigos (SP)

Criacdo de produtos e
servicos Fornecedor

Qual é o foco em relacado a funcdo?

Produtos/Componentes Servigos/Informacdes

Qual é o foco em
relacdo aos encontraveis?

Figura 11 Opcdes genéricas para uma estratégia digital

Provedor de Produtos

O foco aqui é o fornecimento de bens materiais, como produtos e componentes. Esses bens
materiais sdo entdo oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um operador de
plataforma. Exemplos disso sdo: Fabricantes de notebooks e fornecedores de pecas
automotivas.

Prestador de Servicos

Essa estratégia digital genérica fornece principalmente intangiveis, como servigos e
informacdes. Estes sdo entdo oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um
operador de plataforma, andlogo ao fornecedor do produto. Exemplos disso sdo:
Seguradoras e prestadores de servigos de logistica.

Operador de Plataforma de Produto

Nesta estratégia digital genérica, o foco estd na construcéo e operacdo de uma plataforma
de produtos. Nesse cendrio, 0s bens materiais proprietarios/de terceiros sdo oferecidos
individualmente ou como um pacote em uma plataforma. Exemplos incluem: retalhistas
em linha de produtos eletronicos ou de cal¢ado.

Operador de Plataforma de Servico

A estratégia digital genérica do Operador de Plataforma de Servigo concentra-se
principalmente na construcgdo e operacdo de uma plataforma de servico. Nesse cenario, 0s
servigos intangiveis proprietarios/de terceiros sdo oferecidos individualmente ou como um
pacote em uma plataforma. Exemplos disso sdo: Plataforma de comparacdo para
eletricidade e plataforma para a corretagem de pernoites.

As quatro estratégias digitais genéricas representam formas puras e muitas vezes ocorrem
na pratica como uma combinagdo. Por exemplo, um varejista de eletrdnicos on-line
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(produto) também pode oferecer seguro e financiamento (servico). As quatro estratégias
digitais genéricas oferecem diferentes pontos de entrada e oportunidades de
desenvolvimento, dependendo da situacdo inicial e dos objetivos. Isso significa que uma
empresa pode atualmente ser um fornecedor de produtos, mas gostaria de se tornar um
fornecedor de plataforma de produtos no futuro.

6 Contribuic6es

A contribuicdo desta pesquisa € uma visdo geral de 8 abordagens existentes para o
desenvolvimento de uma estratégia digital, insights de 6 pesquisadores e 7 profissionais
sobre estratégia digital e 10 estudos de caso sobre estratégia digital. Com base nisso,
fornecemos uma abordagem integrada sobre como desenvolver com sucesso uma estratégia
digital. A abordagem integrada consiste em seis fases: analise externa estratégica, previsdo
estratégica, anélise interna estratégica, principios estratégicos, opgles estratégicas e
formulacdo de estratégias.

Dentro da abordagem integrada, apresentamos quatro estratégias digitais genéricas:
provedor de produtos, provedor de servigos, operador de plataforma de produtos e operador
de plataforma de servigos. Também fornecemos principios relevantes para estratégias
digitais.

Isso preenche uma lacuna de pesquisa que existia em relacdo ao desenvolvimento de uma
estratégia digital e estratégias digitais genéricas.

7 Implicagdes préticas

Gerentes seniores e desenvolvedores de negécios ganhardo com as descobertas ao ter uma
abordagem integrada para o desenvolvimento de uma estratégia digital. Eles também
encontrardo estratégias digitais genéricas que podem ser aplicadas dentro da abordagem
integrada.

A abordagem integrada e as estratégias digitais genéricas permitem que as empresas
aproveitem o potencial da estratégia digital. Ao desenvolver e implementar uma estratégia
digital, as empresas sdo capazes de otimizar seus negdcios atuais e criar uma vantagem
competitiva distinta.

8 Limitagoes

O objetivo deste artigo foi relatar nossos resultados de pesquisa sobre abordagens
existentes para a estratégia digital, sobre insights de pesquisadores, profissionais e estudos
de caso sobre estratégia digital. O leitor deve ter em mente que, devido a restri¢des tedricas
e ao foco na Alemanha e na Austria, os resultados podem ndo ser generalizaveis. Além
disso, alguns aspectos (por exemplo, validagdo por profissionais) precisam ser mais
investigados. Portanto, recomenda-se a realizacdo de novas entrevistas com oS
profissionais para validar nossa abordagem integrada.

9 Recomendagdes para Pesquisas Futuras

Mais pesquisas sobre as necessidades dos profissionais valeriam a pena. Por exemplo, seria
interessante criar uma comunidade de construcdo de conhecimento onde pesquisadores e
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profissionais possam trocar necessidades e experiéncias em varios paises e indistrias.
Outra area possivel de pesquisa futura seria testar nossa abordagem a estratégia digital com
profissionais. Por fim, estudos futuros precisam demonstrar beneficios quantificaveis das
estratégias digitais.
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