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Resumo

A evolugao tecnoldgica revolucionou a forma como o0s negdcios sao
conduzidos e criou a necessidade de as empresas reconfigurarem os seus
modelos de negdcio para dar resposta as necessidades do contexto digital. A
medida que as empresas passam pelo processo de transformacao digital, torna-
se necessario avaliar o estado atual das praticas digitais nas empresas e os
modelos de maturidade digital auxiliam nessa avaliacao.

Sendo a aplicabilidade de modelos de maturidade digital na area dos servigos,
nomeadamente no setor bancario pouco desenvolvida, o presente estudo tem
como principal objetivo perceber a relacao entre a maturidade digital e modelos
de negodcio, em institui¢des financeiras de crédito, em Portugal.

Para dar resposta a questao de investigagao, “Como pode a maturidade digital
ser um potenciador de novos modelos de negocio em institui¢oes financeiras de
crédito?” recorreu-se a uma abordagem qualitativa através de trés casos de
estudo do tipo descritivo, e, utilizou-se a entrevista como instrumento de recolha
de dados, de modo a analisar os modelos de negdcio digitais e aplicar um modelo
de maturidade digital no setor bancdrio em trés institui¢des financeiras de crédito

Os resultados sugerem que a tecnologia, a eficiéncia e a personalizacao sao
elementos resultantes do processo de transformacao digital nas empresas e que a
maturidade digital é um potenciador de novos modelos de negocio no setor
financeiro, ou seja, através do nivel de maturidade digital, as empresas
conseguem perceber os seus pontos fortes e fracos, e dai redefinir o seu modelo

de negdcio, uma vez que o mesmo ajuda a definir as prioridades e a estratégia.

Palavras-chave: Modelo de Negdcio Digital; Modelo de Maturidade Digital;
Institui¢des Financeiras de Crédito;
Palavras: 10000



Abstract

Technological evolution has revolutionized the way business is conducted and
created the need for companies to reconfigure their business models to meet the
needs of the digital environment. As companies go through the digital
transformation process, it becomes necessary to assess the current state of digital

practices in companies and digital maturity models help in this assessment.

As the applicability of digital maturity models in the services area, namely in
the banking sector, is underdeveloped, this study aims to understand the
relationship between digital maturity and business models in credit financial
institutions in Portugal.

To answer the research question, ““How can digital maturity be an enabler of
new business models in credit financial institutions?”, a qualitative approach was
used through three descriptive case studies, and the interview was used as a data
collection tool, in order to analyze the digital business models and apply a digital
maturity model in the banking sector in three credit financial institutions.

The results suggest that technology, efficiency and customization are elements
resulting from the digital transformation process in companies and that digital
maturity is an enabler of new business models in the financial sector, i.e., through
the level of digital maturity, companies can understand their strengths and
weaknesses, and then redefine their business model, since it helps to define

priorities and strategy.

Keywords: Digital Business Model; Digital Maturity Model; Credit Financial

Institutions;

Words: 10000
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Introducao

O crescimento do contexto digital é exponencial e o termo Modelo de
Negodcio ganhou énfase neste contexto, isto porque o desenvolvimento
tecnoldgico dividiu o ambiente de negdcios, em tradicional e digital, sendo que
o ultimo é caracterizado pelo seu contexto complexo, dinamico e de rapidas
mudangas. Portanto, torna-se pertinente que as empresas adaptem e adotem um
modelo de negdcio adequado ao ambiente digital. Ademais, a transformagao
digital reside na integracao da tecnologia e habilidades digitais nas varias
vertentes do negocio, nomeadamente na experiéncia do cliente, processos
operacionais e modelos de negécio, e consequentemente, tornou-se perentdrio
avaliar o estado digital das empresas e, ai surgem os modelos de maturidade
digital que auxiliam nesse processo. O objetivo da maturidade digital passa por
promover a eficiéncia e novas formas de inovar modelos de negdcio através da
aplicabilidade da tecnologia, logo um modelo de maturidade digital, para além
de identificar o grau de maturidade, permitem que as empresas sigam uma
determinada orienta¢do em dire¢do ao nivel desejado de maturidade.

A aplicabilidade de modelos de maturidade digital na area dos servigos,
nomeadamente no setor bancario é muito limitada e pouco desenvolvida, e,
portanto, tornou-se uma motivacao de estudo aplicar um dos diversos modelos
analisados, no contexto nacional.

Neste sentido, o presente trabalho final de mestrado tem como questao de
investigacao “Como pode a maturidade digital ser um potenciador de novos
modelos de negdcio em institui¢des financeiras de crédito?”, onde se propoe
perceber de que forma a maturidade digital tem impacto no modelo de negocio.

Assim, o presente estudo foi estruturado em trés capitulos, sendo que no

primeiro, é realizado um enquadramento tedrico, que se encontra divido em trés
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tematicas: a evolu¢gdo do modelo de negdcio no contexto dos negocios, a
envolvéncia da transformacao digital e, por ultimo, a andlise de modelos de
maturidade digital. O segundo capitulo diz respeito a metodologia, que inclui a
justificagao do estudo, o tipo de estudo, a questao de investigacao e os objetivos,
a selecao e caracterizagao de casos e o procedimento de recolha de dados. O
capitulo trés encontra-se dividido em duas partes, a andlise descritiva, onde se
pretende descrever o modelo de negdcios das empresas, a andlise das entrevistas
e a aplicacdo do modelo de maturidade digital. Posteriormente, segue-se a
andlise prescritiva, cujo objetivo passou por uma andlise comparativa dos

resultados e a sua discussao, assim como a conclusao do presente trabalho.
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Capitulo 1 — Revisao da Literatura

O capitulo 1 encontra-se dividido em trés partes, sendo que primeiramente é
feito um enquadramento breve sobre modelos de negocio, tema que obteve
destaque com a evolucdo tecnoldgica e, portanto, tornou-se pertinente realizar
uma analise mais aprofundada a modelos de negécio digitais. Na segunda parte
faz-se referéncia a envolvéncia da transformagao digital, dado que os modelos de
negocio sao um dos elementos em que a transformacao deve ocorrer e a ultima
parte remete para modelos de maturidade digital, tema que também tem ganho
destaque por auxiliarem as empresas a enquadrar essa transformagao e atingir

um determinado nivel de maturidade digital.

1.1 Modelos de Negocio

A consonancia dos autores é clara no que toca a imprecisao da descri¢ao do
conceito de Modelo de Negdcio (MN). Noutros termos, a literatura define o
conceito de vdarias formas, dada a sua flexibilidade e imprecisao (Baber, W. W.,
Ojala, A., & Martinez, R., 2019). Assim, torna-se pertinente fixar um conceito,
fazendo referéncia a Shafer, Smith e Linder, (2005), que descrevem MN como
“uma representacao da légica central subjacente de uma empresa”, e que de
acordo com Casadesus-Masanell & Ricart (2010), orienta a execugao da estratégia
para criar valor, podendo representar uma potencial fonte de vantagem
competitiva (Markides & Charitou, 2004).

O MN mostra particular importancia para novas empresas, sendo visto como
um mecanismo chave que ajuda as empresas a definir as prioridades e a sua
estratégia (Amit e Zott, 2001; George & Bock, 2011; Guo, Tang, Su e Katz, 2017).

Ainda que se considere o conceito difuso, a sua importancia é percebida, tendo

17



impacto nas dreas de estratégia, inovacao e empreendedorismo (Foss e Saebi,
2017; Snihur e Zott, 2020; Teece, 2010).

Sao expostos vdrios conceitos, que mostram que os mesmos podem ser
definidos com diferentes bases, podendo estar relacionadas com a proposta de
valor, com fontes de receita, estratégia e arquitetura da organizacao, logica do
negocio, transagoes colaborativas e arquitetura do produto (Al-Debi, M. M.,
ElHaddadeh, R., & Avison, D., 2008).

Segue-se o conceito de Business Model Innovation, em que Bouwman, H., Faber,
E., Fielt, E., Haaker, T., & De Reuver, M. (2008) definem como as mudangas na
logica de negdcios que sao novas na empresa, mas nao necessariamente novas no
mundo, mas que precisam de resultar em mudangas observaveis nas praticas de
um MN. As razdes inerentes a esta inovacdo podem ser consequéncia do
desenvolvimento de tecnologias, pela pressao competitiva do mercado ou por
politicas resultantes de regulamentacao legal (Gatautis, R., 2017). Na perspetiva
de Mitchell & Coles (2003), as empresas podem ver o proprio MN como um objeto
de inovagdo. Contudo, é possivel identificar barreiras a esta inovacao, sendo estas
as configuragdes de ativos e processos, assim como a mentalidade dos gestores,
que preferem evitar riscos em vez de arriscar na mudanca (Chesbrough, 2010).
Enquanto isso, Hayashi (2009) e McGrath (2010), acreditam
que essas barreiras podem ser superadas através de um processo de
experimentagao do préprio MN em questdo. Independentemente disso, existe
conformidade de alguns autores (Demil & Lecocq, 2010; IBM Global Business
Services, 2006; Ireland, Hitt, Camp, & Sexton 2001; Johnson, Christensen, &
Kagermann, 2008; Sosna, Trevinyo-Rodriguez, & Velamuri, 2010, citado por Zott,
C., Amit, R., & Massa, L., 2011), sobre considerar a inova¢ao do MN como um
fator-chave para o desempenho de uma empresa. Com o desenvolvimento

tecnologico e com a dinamica do mercado, a inovacao do MN é quase



considerada como perentoria, isto porque, “a vida util média do MN caiu de

cerca de 15 anos para menos de 5 anos” (BCG, 2017).

1.2 Modelos de Negocio Digitais

Este estudo incide em MN digitais ou E-Business, termos estes que englobam
todos os negdcios realizados no meio digital, ou seja, “fazer negocios
eletronicamente” (Zott, C., Amit, R., & Massa, L., 2011; Comissao Europeia, 1997).
Ainda assim, Mahadevan (2000), considera que o termo abrange conceitos como
e-commerce, e-markets e negdcios baseados na internet, referentes as empresas
que realizem transagoes comerciais com os seus stakeholders pela internet,

Segundo Al-Debi et. al (2008), as organizagdes precisam de se adaptar, tanto
sobreviver como para ter sucesso, devido ao “mundo” que marca uma crescente
complexidade ambiental. Isto é, aprimorar a sua posi¢ao competitiva e, tendo em
simultaneo, a capacidade de responder as mudancas ambientais suportando
decisdes de negocios de alta qualidade. Contudo, estas decisdes podem ser
sustentadas com a adogao de MN adequados ao mundo de negdcio digital.
Portanto, é adequado compreender as diferencas entre o meio anteriormente
referido e o meio de negocio tradicional. Com base no autor supramencionado, o
ambiente tradicional é caracterizado como estavel, com processos de negdcios
estaticos, numero limitado de formas de fazer negdcios e com baixos niveis de
concorréncia face ao digital que é complexo, dinamico, com altos niveis de
incerteza e concorréncia e com processos de negdcios baseados em TI. Outro
aspeto importante de referir é o investimento necessdrio para estabelecer um
negocio tradicional, que € considerado uma barreira estratégica a entrada, mas
que no ambiente digital nao é tao alto devido as novas formas de fazer negdcios
que a tecnologia oferece. Segundo Ghaziani & Ventresca (2005), Magretta (2002)
e Yip (2004), citado por Zott, C., Amit, R., & Massa, L., (2011), a Internet € um dos
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principais impulsionadores do aumento do interesse em MN e o consequente
surgimento de uma literatura que gira em torno do tema.

Quanto a identificacdo do lugar do MN na nova organizagdo de negocios
digitais, a literatura mostra-nos que existe uma lacuna entre a estratégia e os
processos de negdcio. No entanto, antes de percebermos a identificacao desse
lugar, é importante mencionar que existe consonancia entre a diferenga de MN e
modelo de processos, mas nao existe entre MN e estratégia de negdcios, uma vez

que determinados autores apresentam as seguintes perspetivas:

* Os componentes do MN representam um conjunto de estratégias de
negocios (Kallio et al. 2006);

* O MN é visto como uma interface ou camada tedrica entre a estratégia e
processos de negdcio (Osterwalder, 2004; Tikkanen et al., 2005; Rajala e
Westerlund, 2005; Morris et al., 2005);

* A estratégia de negdcios explica como as organiza¢Oes esperam superar 0s
seus concorrentes, enquanto que o MN descreve como as partes de um
negocio se encaixam (Magretta, 2002);

Esta divergéncia sobre a posi¢cao dos MN no ambiente digital, justifica-se pela
mudanga que o mundo dos negdcios experimentou, isto é, a transicao do
ambiente tradicional para o digital. O MN é visto como uma ferramenta
conceptual de alinhamento para preencher essa lacuna. Em contrapartida, o MN
nao expode informacgdes tao agregadas como a estratégia de negdcios, nem tao
detalhadas como o modelo de processos operacionais, ou seja, o MN nao ¢é
independente, ele cruza-se com a estratégia de negocios, bem como com os
processos de negdcios. A figura 1 mostra interse¢oes que simbolizam dois pontos
de transi¢ao fundamentais que sao (1) Estratégia de negdcios para MN e (2) MN
para modelo de processo de negdcio, que devem ser seguidos pelas empresas no

contexto digital.
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Os trés elementos que foram abordados, devem ser reconhecidos e tratados
como um todo, obrigando a uma revisao continua, para garantir consisténcia com

0 ambiente externo (Al-Debi et al., 2008).

Pessoas
(Utilizadores)

Processos de
Negdcio

Estratégia de
Negdcio

ecnologia de
Informacao e
Comunicagdo

Pontos

de
Intersecao
Sistema de Informacdo

Figura 1- Figura 1- Pontos de Interse¢do do Modelo de Negdcios
Fonte: Al-Debi, M. M., El-Haddadeh, R., & Avison, D. (2008)

Ademais, dentro da tematica dos Modelos de Negocio, ainda existe a
necessidade de um esquema de classificagao para os mesmos (Pateli e Gialis,
2004). Neste sentido, pretende-se mostrar, com base em diversos autores, as
tipologias existentes de modelos de negocios digitais. Posteriormente, com base
noutros autores, iremos analisar os componentes do MN de cada um desses
autores, isto porque alguns autores ainda definem o MN com base nos seus
componentes ou mesmo em um ou alguns componentes (Al-Debi et al., 2008).

Portanto, na tabela 1, posteriormente apresentada, estao referidas diversas
tipologias de modelos de negdcio digitais, que foram identificadas com base em

diferentes autores.
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Autor Timmers (1998) | Weill and Vitale Rappa, M. A. Hodge, G., &
(2001) (2004) Cagle, C. (2004)
# 1 2 3 4
Ne° de 11 7 9 7
Tipologias
Tipologias de | Loja virtual Provedor de Corretagem Modelos de
MN E-procurement conteudo Antncio abastecimento
Digitais E-shops Leildes | Direto ao cliente | Intermediario de | Modelos de
eletronicos Provedor informacio propriedade
Comunidades financeiro de Comerciante Modelos
virtuais servigo completo | Direto do baseados em
Plataformas de Intermediario fabricante Servigos
colaboracio Infraestr.utura Afiliado Mod~elos de
compartilhada Comunidade gestdo de
Mercados de .
i Integrador de Inscricio relacionamento
terceiros rede de valor Utilitirio com o cliente
Integradores da | comunidade Modelos de
cadeia de valor | yirtyal cadeia de
Provedor de suprimentos
servicos da Modelos de
cadeia de valor interacao
Corretora de Modelos de
informacdes receita
Servicos de
confianca

Tabela 1- Tipologias de Modelos de Negdcio Digitais

Fonte: Elaboragao Propria

Timmers (1998), foi o primeiro autor a mencionar classificagdes de modelos de
negdcio digitais, sendo que este sugere duas varidveis para classificar os modelos
de negocio de e-commerce, sendo estas o grau de inovacdo e a extensao da
integracao de fungdes. A orientagao para o desenvolvimento tecnoldgico pode
decorrer da definicdo de novos modelos, mas em contrapartida, em termos
comerciais, a tecnologia em si nao concede diretrizes para a selecdo de um
modelo.

Weill e Vitale (2001) fazem a distingao entre modelos e-business e modelos
atomicos de e-business. Os modelos atomicos de e-business agregam em si as
seguintes varidveis: objetivos estratégicos, fontes de receita, fatores criticos de
sucesso e competéncias essenciais necessdrias. Ja os modelos e-business inclui o
relacionamento entre os clientes, aliados e fornecedores, os principais fluxos de

produtos, informacdes e dinheiro e os principais beneficios para os participantes.
23



Posto isto, € necessario entender que os modelos atomicos podem ser autonomos
ou podem ser associados, de modo a descreverem um modelo e-business mais
complexo. Portanto, uma vez que a tipologia dos autores é relativa a modelos
atomicos de e-business, isso cria uma limitagao para classificar modelos de
negocios. No entanto, o conceito de modelo atomico e-business servem como
suporte para analisar iniciativas de e-business.

Em contraste com os autores anteriores, Rappa (2006) e Hodge, G., & Cagle, C.
(2004) nao definiram critérios claros para classificar MN no contexto digital.
Contudo, Rappa (2006) considera que a relagao com o cliente é a dimensao para
definir as nove categorias de modelos na internet, apesar de ser abrangente.

Deste modo, apds uma andlise as explicagdes de cada MN de cada autor, é
possivel constatar que apesar das suas denominagdes serem diferentes, as suas
definicdes  convergem, nomeadamente, os modelos que vendem
produtos/servigos diretamente ao cliente (autor 2 e 3), modelos de licitagoes e
modelos de plataforma de colaboragao (autor 1, 3 e 4), modelos de comunidades
virtuais e intermediarios de informacao (autor 1, 2 e 3).

A tabela 2, apresentada posteriormente, mostra a perspetiva de diferentes

autores, sobre os componentes que se inserem num MN digital.

# Modelo Autor N® de componentes e | Componentes do Modelo de
subcomponentes Negocios
#1 Mahadevan, B. (2000) 3 componentes e 13 -Fluxos de valor
componentes (nao -Fluxos de receita
referidos) -Fluxos logisticos
#2 Alt, R., & 6 componentes -Missao
Zimmermann, H. D. -Estrutura
(2001), -Processos
-Receita

-Questdes legais

-Tecnologia
#3 Dubosson-Torbay, 4 componentes e 12 -Inovagao do Produto
M., Osterwalder, A., subcomponentes (ndo | -Relacdo com o Cliente
& Pigneur, Y. (2002) referidos) -Gestdo da Infraestrutura

-Aspetos Financeiros
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#4 Afuah, A., & Tucdi, 10 componentes -Local de lucro

C. L. (2003) -Valor para o cliente
-Escopo

-Preco

-Fontes de receita
-Atividades conectadas

-Implementacao
-Capacidades
-Sustentabilidade
-Estrutura de custos

#5 Prem, E. (2015) 10 componentes -Produtos e Servigos
-Atividades
-Proposta de Valor
-Canais

-Parceiros

-Recursos

-Relacdo com o Cliente

Tabela 2- Componentes do Modelo de Negoécio Digital
Fonte: Elaboracado Prépria

Primeiramente, Mahadevan, B. (2000), indica trés estruturas de mercado na
internet para cada fluxo: portais, criadores de mercado e provedores de
produtos/servigos. Cada estrutura tem uma abordagem diferente, em termos de
valor que oferecem para os parceiros de negdcios e clientes, assim como a forma
de organizacao do fluxo de receita.

Alt, R., & Zimmermann, H. D. (2001) destacaram-se seis elementos, e uma vez
que estamos perante uma analise de modelos de negocio digitais, é pertinente
dar enfoque ao componente da tecnologia, uma vez que os autores referem que
este afeta os restantes componentes do MN. Posto isto, a visdao deste modelo
propde os componentes anteriormente referidos, num ambiente digital, sendo
necessario levar em consideracao dois pontos, (a) os seis elementos genéricos e
(b) a dinamica de todos os elementos deve ser tida em consideracgao.

Posteriormente, Dubosson-Torbay, M., Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2002),
propdem um modelo tedrico de e-business onde a abordagem do mesmo tem
como base ajudar uma determinada empresa a estruturar-se e que se mantenha

competitiva na era da internet. Nao obstante, os autores sugerem que a
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modelagem do modelo e-business tem objetivos idénticos aos da modelagem
empresarial em geral.

Afuah, A., & Tucci, C. L. (2003), identifica dez componentes, sendo que para
cada componente sdao definidas questoes acerca do contetdo que se pretende
entender em cada um deles. No entanto, os componentes identificados tanto
podem ser utilizados em MN gerais, assim como MN na internet em particular.
Ademais, os autores supramencionados também analisam a ligacdo entre
componentes.

Por ultimo, Prem, E. (2015), considera que a digitalizacao tem o poder de
mudar MN e desenvolveu um modelo de mudangas induzidas nos mesmos, a
medida que a industria se torna digital, tendo por base o modelo de negdcios de
Schallmo e Brecht, que contém dez componentes. A escolha do modelo é
justificada pela introducao de ligacoes causais entre os componentes que estao
vinculados, isto €, um determinado componente podera induzir uma mudanca

consequente nos componentes conectados, como é possivel verificar

posteriormente.
Co- criar
Atividad Criar
A . Relagdo com o Cliente < Segmento
' Ul?ma‘;s?' mais Produtos e Servios Comunidades, de
Executar Dinamica, agil, Criar Mudanga para Servigos, Comunicagio .% Clientes
Inovacio Aberta Digital, Inteligéncia, Digital; K
Parceiros Detecdo; Novos
TiC, 5 Grupos;
Plataformas, 2
HW, SW, 3 B Mudangas <
Nuvem; . Q sg & 8
uvem; Aplicar & g8& 8 5
Canais =
Recursos Digital, Bidirecional,
Computacdo, Nuvem, Proposta de Valor Médvel, Direto;
FOrRecer Fabrica Inteligente; Dados, Tempo Real,
Andlise, previsdo,
Tempo de Atividade,
e Controlo individual,
& (]
i Rede 2
R b
Causar -
Comunicar
Custos por Receita

Locagdo, Taxa de Servigo, Causar
Corretagem;

Figura 2- A estrutura do Modelo de Negdcio da Digitalizacdo
Fonte: Prem, E. (2015)
Note-se que existem componentes que todos os modelos tém comum, sendo
eles relativos a componente financeira, ou seja custos e receita, aspetos
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relacionados com a gestao de infraestrutura, em termos de processos e recursos
e, por ultimo o valor para o cliente. Posteriormente, é possivel verificar que
existem alguns modelos que convergem em apenas alguns componentes, sendo
eles 0 modelo 3 e 5 no que se refere ao componente do produto e parceiros e o
modelo 4 e 5 no que se refere as atividades realizadas como resultado do contexto
digital. Enquanto isso, também ¢ possivel verificar que cada modelo tem
componentes “exclusivos”, no sentido em que apenas sdao referidos num
determinado modelo. Além disso, € pertinente mencionar que os dois ultimos
modelos apresentam uma perspetiva em comum no que se refere a relagoes
causais entre os componentes.

O MN fornece um nivel adequado e necessario de informagdes, o que permite
aumentar o controlo por parte dos gestores nos negocios digitais e a sua prestagao
face aos concorrentes. Note-se que, essas informag¢des ampliam o conhecimento
no sentido em que, esclarecem como a organizagao adaptara a sua estratégia, MN
e processos de negdcio para lidar com as caracteristicas dinamicas do ambiente
digital (Al-Debi et al., 2008). Ademais, a estratégia digital inclui intengdes de
digitalizacdo das empresas e, portanto, deve conter a implementacao de
tecnologias digitais nos processos produtivos, produtos ou servigos ou entao a
transformacio ou criagdo de modelos de negdcios que tenham por base essas
tecnologias digitais (Schallmo, Williams e Lohse, 2018). Assume-se que, para dar
resposta aos requisitos do ambiente competitivo no contexto digital, é necessario
adequar o MN (Ochoa-Urrego, R. L., & Pena-Reyes, J. L., 2021).

Posto isto, a sec¢ao seguinte incide na transformacgao digital' (TD), uma vez que
as estratégias que se inserem neste processo, nao inclui mudangas s6 ao nivel de
processos, como também ressalta implicagdes nos produtos, servigos e modelos

de negdcios (Matt, C., Hess, T., & Benlian, A., 2015).

! A combinag¢do de mudangas na estratégia, modelo de negocio, organizagao / processos e cultura nas empresas
através da utilizagao de tecnologias digitais, com o objetivo de aumentar a competitividade Berghaus, S., & Back,
A. (2016)
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1.3 Transformacao Digital

Os recentes progressos da tecnologia permitiram observar uma mudanga de
paradigma na transicdo do mundo fisico para o mundo digital e, sobressai o
conceito de 14.0, que revoluciona a forma como os negocios sdao conduzidos
(Bandara, O., Vidanagamachchi, K., & Wickramarachchi, R., 2019). Ademais, as
industrias, em todo o espectro, estao a enfrentar uma mudanca fundamental que
¢ da Transformagao Digital (Valdez-de-Leon, O., 2016). Note-se que, para as
empresas, explorar novas tecnologias envolve transformagdes nas principais
operagoes de negdcios e, portanto, torna-se pertinente definir uma estratégia de
TD, o que possibilita as organizacdes, a coordenagao e priorizacdo da
implementacao de praticas de transformacoes digitais (Matt, C., Hess, T., &
Benlian, A., 2015). Assim, os autores Westerman, Bonnet & Mcafee (2014)
consideraram que a experiéncia do cliente, processos operacionais e modelos de
negocio, sao areas em que a transformacgao deve dar-se, sendo que cada uma

destas areas contém elementos, como € possivel verificar na tabela 3, apresentada

posteriormente.
Areas de Transformagio Elementos da Transformacdo Digital
Experiéncia do Cliente Atendimento do Cliente
Top-Line Growth
Pontos de Contacto com o Cliente
Processos Operacionais Digitalizacao de Processos
Capacitagao dos Trabalhadores
Gestao de Desempenho
Modelos de Negodcios Negocios Modificados Digitalmente
Novos Negocios Digitais
Globalizacao Digital

Tabela 1- Elementos da Transformacao Digital
Fonte: Westerman, Bonnet & Mcafee (2014)

As organizag¢Oes quando encaram o processo de TD devem perceber qual é o
estado digital das empresas e sao os modelos de maturidade digital (MMD) que
auxiliam esse processo (Blatz, Bulander e Dietel, 2018), no entanto, a TD nao se

restringe apenas a adquiri¢ao de tecnologias digitais e habilidades para as usar,

28



mas ¢ importante entender que na adquiricao das mesmas, é preciso ocorrer a
interoperabilidade com outros sistemas e como a mesma influencia no valor
entregue aos seus clientes (Flott, K., Callahan, R., Darzi, A., & Mayer, E., 2016).
Nao obstante, ¢ fundamental que as empresas invistam em capacidades
organizacionais quando apostam na insercao de tecnologias, isto porque em
muitas empresas ainda acontece uma implementacao fracassada das tecnologias
devido a desvalorizacao da influéncia da cultura organizacional, tendo esta peso
no sucesso da integracao de tecnologias (Martinez-Caro, E., Cegarra-Navarro, J.

G., & Alfonso-Ruiz, F. J., 2020).

1.4 Maturidade Digital

Segundo Aslanova, I. V., & Kulichkina, A. I. (2020), as empresas que
pretendem aumentar o seu nivel de maturidade digital, passam pela TD em todas
as vertentes da sua atividade. Portanto, uma vez que o foco da sec¢ao seguinte é
relativo a MMD, de acordo com Rader, D. (2019), o conceito de maturidade
digital (MD) refere-se a forma de aplicar a tecnologia digital, com objetivo
primordial de promover a eficiéncia e, posteriormente, promover formas
criativas para inovar em novos modelos de negdcio. Na perspetiva de Aslanova,
I. V., & Kulichkina, A. I. (2020,), consiste numa reacao adequada de uma
determinada empresa as mudancas na esfera digital, implementacdo de
conquistas digitais nos processos de negocio, assim como no desenvolvimento
das competéncias digitais da equipa. A MD ¢é vista como um processo gradual de
integracao e implementacdo de processos organizacionais, humanos e outros
recursos em processos digitais, que devem ter por base uma estratégia de
digitalizagao com indicadores que permitam a avaliagao dessa implementagao.

A criagdo eficaz de uma estratégia e a vinculagdo da mesma aos objetivos
gerais de negocios continua a ser um dos maiores desafios, que impedem o
aumento da MD de uma empresa. Ainda assim, um dos elementos
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diferenciadores das empresas que amadurecem digitalmente passa pela

capacidade de intensificar as iniciativas digitais (Deloitte, 2017).

1.5 Modelos de Maturidade Digital

Um modelo de maturidade (MM) permite identificar o grau de maturidade
face a diferentes aspetos do progresso das organizagOes para alcangar um
determinado desempenho (Ebru Gokalp, U. y., 2017), fornecendo assim, algumas
orientagOes sobre a forma como as empresas abordam a sua transformacao e
mapeiam “caminhos” sobre como as mesmas fazem essa transformacao, sendo
composto por dimensdes e critérios, que tém como objetivo descrever as dreas de
atuacgao e niveis de maturidade que indicam a dire¢dao a maturidade (Berghaus,
S., & Back, A., 2016). Neste sentido, um MMD consiste numa ferramenta que
ajuda as empresas a avaliar a sua capacidade de enfrentar a TD com base em
dimensodes definidas. Uma dimensao diz respeito a um componente especifico,
mensuravel e independente, que tem o efeito de espelhar o aspeto principal,
fundamental e distinto da MD, sendo que descreve uma drea de atuagao (De
Bruin, T., Rosemann, M., Freeze, R., & Kaulkarni, U., 2005). Posto isto, Teichert,
R. (2019) considera que o termo “nivel de maturidade” tem relagao com o MM
de capacidade, isto ¢, um nivel de maturidade consiste em praticas especificas e
genéricas que estao relacionadas a um conjunto de dimensdes de maturidade que
podem melhorar a maturidade geral de uma determinada organizagao.

Berghaus, S., & Back, A. (2016), refere que um MM representa um método com
o qual os gestores podem compreender o status quo e, a partir disso, determinar
as competéncias necessarias na empresa e Becker, J., Niehaves, B., Poeppelbuss,
J., & Simons, A. (2010) menciona que com base nos resultados obtidos da andlise
do estado em que a empresa se encontra, as recomendagoes para medidas de
melhoria podem ser derivadas e priorizadas, para alcancgar niveis de maturidade
mais elevados. Note-se que, as dimensdes visam a cobrir dreas vitais do negdcio
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que sao impactadas e que, também impactam a TD. Portanto, a medida que a
organizagao implementa e integra varias mudancgas pertinentes a jornada da
transformacao, a classificagao de maturidade aumentaria ao longo das dimensoes
aplicaveis, uma causalidade referida por Valdez-de-Leon, O. (2016). Posto isto,
Berghaus, S., & Back, A. (2016) sobressai que o modelo ndao pode especificar
regras concretas, uma vez que nao existe um caminho ideal nem ha um estado
alvo que seja certo e, portanto, o seu modelo nao tem um carater normativo dado
que, nao fornece instrugdes concretas de acao porque nem todos os caminhos sao
adequados para todas as empresas. Ainda assim, as autoras referem que é
possivel categorizar os MM em duas funcionalidades, sendo elas a
funcionalidade descritiva, em que as dimensdes precisam ser desenhadas e,
posteriormente, a funcionalidade prescritiva que permite que as empresas definir
planos de agao ou capacidades necessarias para atingir o nivel de maturidade
desejado.

Bandara, O., Vidanagamachchi, K., & Wickramarachchi, R. (2019) realizou
uma andlise a diversos modelos de maturidade da I4.0 e conclui que existem
varios modelos propostos para medir os niveis de maturidade nesse ambito, no
entanto a sua aplicabilidade para o setor de servigos é muito limitada.

Face ao descrito anteriormente, segue-se nesta seccao a tabela 4, de elaboracao
propria, que mostra uma analise a MMD desenvolvidos por diferentes autores.
Posto isto, foram escolhidos um conjunto de varidveis, que tém como objetivo

perceber a utilidade de cada modelo, assim como as suas diferencas e similitudes.
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# MODELO DE MATURIDADE AMBITO DO SETOR TESTABILIDADE OBJETIVO DO # NIVEIS/FASES # DIMENSOES FONTE
Modelo DIGITAL MODELO
1 Digital Transformation: A Intersetorial Testado em 50 empresas Funcionalidade 4 2 Westerman, G.,
roadmap for billion-dollar de 15 paises diferentes; Prescritiva Calméjane, C., Bonnet,
organizations D., Ferraris, P, &
McAfee, A. (2011)
2 Estudo de Maturidade e Intersetorial Testado em 417 empresas; Funcionalidade 5do1ao5 9 com 25 Berghaus, S., & Back,
Transformacao Digital - St. Descritiva subdimensoes A. (2016)
Gallen University (ndo listadas)
3 Modelo de Maturidade Digital Setor Especifico Validado por especialistas; Funcionalidade 6do0ao5 7 Valdez-de-Leon, O.
para Provedores de Servicos de Descritiva (2016)
Telecomunicagdo
4 Modelo de Maturidade Digital Intersetorial Avaliado por especialistas Funcionalidade 4 por faixa de pontuacado 4 VanBoskirk, S., Gill, M.,
da Forrester e por 1072 empresas; Prescritiva Green, D, Berman, A,
Swire, J., & Birrell, R.
(2017)
5 Modelo de Maturidade Digital Setor Especifico Testado e validado num Ambas as 5do1ao5 7 Bandara, O.,
para o Setor Bancario cenario industrial real; funcionalidades Vidanagamachchi, K.,
& Wickramarachchi, R.
(2019)

6 Industria 4.0 - MM Setor Especifico Encontra-se na fase inicial Funcionalidade 6do0ao6 5 Gokalp, E., Sener, U., &
de desenvolvimento, ndo Prescritiva Eren, P. E. (2017)
tendo sido validado nem

testado;
7 SIMMI- 4.0 Intersetorial Nao foi avaliado nem Funcionalidade 5do1ao5 4 Leyh, C,, Bley, K.,
testado; Descritiva Schaffer, T, &
Forstenhausler, S.
(2016)
8 Modelo de Maturidade da Setor Especifico Analisado por especialistas e Funcionalidade 5 onde o nivel 1 descreve uma 9 Schumacher, A, Erol,
IndUstria 4.0 em Empresas de testado numa empresa de Descritiva completa falta de atributos que S., & Sihn, W. (2016)
Manufatura manyfatura; suportam os conceitos da 14.0 e
o nivel 5 representa o estado da
arte dos atributos necessarios
9 Modelo Multiatributos para Intersetorial Validado por um grupo de Ambas as 5 2 com 12 Kljaji¢ Borstnar, M., &

Avaliagdo da Maturidade Digital
em PME

especialistas e avaliado em
sete casos reais;

funcionalidades

subdimensoes

Pucihar, A. (2021)

Tabela 2- Modelos de Maturidade Digital




Fonte: Elaboragao Prépria
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Apods a apresentagao dos MMD, segue-se uma analise mais detalhada aos
mesmos, relativamente as varidveis apresentadas na tabela. Primeiramente,
analisaram-se as dimensoes, em que foi possivel verificar que, o modelo 1 e 2
avaliam a MD apenas com duas dimensdes, que apesar de ter terminologias
diferentes, o seu significado € similar. Posteriormente, as dimensdes da
tecnologia, produto, processos, estratégia, experiéncia do cliente, cultura e
colaboradores sao as dimensoes mais comuns, nomeadamente entre os modelos
2,3,5e8. 0O modelo 6 tem em comum as dimensdes dos processos e tecnologia e
o modelo 7 a dimensao do produto. Em termos de importancia das dimensoes,
alguns autores referem que as mesmas tém pesos diferentes, como indica o
ultimo modelo. Ainda assim, o segundo modelo refere que as dimensoes
“Experiéncia do Cliente” e “Digitalizacdo de Processos” sdo as que tém menos
taxa de realizagao, o terceiro modelo refere que as dimensdes “Ecossistema” e
“Inovagao” foram criticas, uma vez que a sua importancia foi subestimada e, por
ultimo, o quarto modelo refere que o modelo sofreu alteracdes dado que, foi
possivel verificar que a dimensdao da tecnologia foi a tnica que mostrar
estagnacao ou regressao. Pelo contrario, o quinto modelo indica que a avaliagao
da maturidade é feita com base no pressuposto que cada dimensao é igualmente

importante.

Em relacdo ao método de avaliacdo da maturidade, na sua maioria, os
modelos que estao validados, seguem uma abordagem quantitativa. Esta
abordagem permite concluir o nivel de maturidade, sendo que as defini¢oes
atribuidas aos niveis de maturidade dos modelos convergem, apesar de nem
todos os modelos terem 0 mesmo nuimero de niveis. De modo a aferir o nivel de
maturidade, os modelos 2, 3, 4, 5, 8 e 9 recorrem ao mesmo instrumento de

avaliacao, sendo este o questiondrio.



Terminada a analise dos MMD, o contexto da digitalizagao incentivou a que
pesquisadores e profissionais comegassem a avaliar a maturidade digital das
empresas. No entanto, na perspetiva de alguns autores, os modelos de
maturidade assumem um carater simplista e com algumas deficiéncias em
termos de desenvolvimento e aplicagao, sendo que a critica que mais se destaca
indica que a tematica dos MMD apresentam uma base tedrica e evidéncia
empirica enfraquecida, podendo esta contribuir para a falta de rigor e validade
(Thordsen, T., Murawski, M., & Bick, M., 2020). Em contrapartida, para uma
empresa atingir um determinado nivel de maturidade deve comegar pela
definicdo de estratégia digital, estratégia essa que deve ser coerente e estar

alinhada com a estratégia geral da empresa (Lorenzo Ochoa, 2016).
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Capitulo 2 - Metodologia

2.1 Justificacao do Estudo

O MN tornou-se um termo recente, mas também sao varias as tentativas de os
classificar e desenhar (Dubosson-Torbay, M., Osterwalder, A., & Pigneur, Y.,
2002). Ademais, a literatura relativa a MD das empresas também tem crescido
(Fitzgerald, M., 2014), contudo através da andlise realizada aos MMD, é possivel
verificar que nao existe uma literatura extensa sobre a aplicagao desses modelos
no setor bancdrio, mais propriamente em institui¢oes financeiras de crédito (IFC),
portanto o interesse do presente estudo prende-se por aplicar estes temas em

empresas portuguesas.

2.2 Questao de Investigacao

A definicao da questao de investigagao é considerada um ponto crucial num
estudo de pesquisa, uma vez que proporciona uma evidéncia para delinear a
estratégia de pesquisa a ser adotada (Freixo, 2011).

Como pode a maturidade digital ser um potenciador de novos modelos de
negdcio em Institui¢des Financeiras Crédito?

A escolha desta questdo pode fornecer um contributo em termos de praticas e
evolugao do setor da banca, no contexto digital.

Formulada a questao de investigacao, é também pertinente definir objetivos,
uma vez que os mesmos estabelecem o alcance que se pretende atingir com o
processo de estudo. A definicao de objetivos é categorizada por objetivos gerais
e especificos e a principal diferenga estd na sua fungao na investigagao, ou seja,
uns resumem a questao principal da investigacao e os outros funcionam como
orientadores para a problemdtica da investigacdo, respetivamente (Pocinho,

2012). Deste modo, foram estabelecidos os seguintes objetivos:



Objetivo Geral:

-Verificar como é que a maturidade digital tem impacto no modelo de
negdcios em instituigdes financeiras de crédito;

Objetivos Especificos:

(1) Perceber os modelos de negdcios no setor financeiro;

(2) Perceber o grau de maturidade digital das institui¢oes financeiras de
crédito;

(3) Entender se a maturidade esta ajustada ao modelo de negocios e o seu
impacto;

(4) Verificar possiveis lacunas;

(5) Analisar as praticas e diferencas das empresas analisadas;

2.3 Tipo de Estudo

O presente estudo requer uma abordagem qualitativa, sendo que o
investigador procura a construgao de uma teoria solida como resultado. Ainda
assim, este tipo de abordagem geralmente procura explorar problemas sobre os
quais se sabe relativamente pouco (Morse, J. M., & Field, P. A., 1996). Dada a
abordagem, os dados provenientes sdo a componente principal da andlise,
recorrendo a varias fontes de informacao (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018).
Primeiramente, recorreu-se a fontes de arquivo para a realizagao da revisao da
literatura, de forma a analisar os modelos de negocio no contexto digital e os
modelos de maturidade mais adequados ao setor da banca. Posteriormente, as
entrevistas tém como objetivo perceber o grau de maturidade das empresas em
estudo, com base no MMD para o Setor Bancario de Bandara, O,

Vidanagamachchi, K., & Wickramarachchi, R. (2019).

Neste relatdrio, recorre-se ao método de pesquisa de estudos de caso, uma vez

que a questao de investigacao procura compreender “como/ porqué, do
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fendmeno em estudo, assim como o seu contexto e impactos e/ou quando os seus
limites nao sao claramente definidos (Yin, 2010). Um estudo de caso representa
um meio de organizar dados, preservando do objeto estudado, o seu carater
unitario, onde o que se pretende investigar, sdo as caracteristicas importantes
para o objeto de estudo da pesquisa (Goode e Hatt, 1979). Ademais, pode incluir
tanto estudos de caso unico quanto de multiplos, sendo que os ultimos
possibilitam a demonstragao de contrastes ou relevar uma pluralidade de
padroes (Yin, 2010).

Posto isto, para responder a questdo de investigacao referida anteriormente, o
presente estudo incide na metodologia de estudos de caso multiplos do tipo
descritivo, uma vez que se pretende descrever o contexto real das organizacgdes e

ilustrar determinados tépicos dentro de uma avaliacao. (Yin, 1994).

2.4 Selecao e Caracterizacao de Casos

Face a metodologia definida, a selecao de casos agrega em si um papel
relevante. Neste sentido, a populacao de um estudo define um conjunto de
entidades, a partir das quais a pesquisa deve ser realizada (Eisenhardt, 1989).
Portanto, uma vez que a unidade de andlise do presente estudo sao empresas, os
critérios definidos que orientaram a escolha das empresas participantes devemse
incluir na classificacao de CAE 64921 — “Atividades das Institui¢oes Financeiras
de Crédito”, que mostrem evidéncias de TD e presenca em canais digitais.

As pesquisas qualitativas focam-se, geralmente, em pequenas amostras,
estudadas em profundidade (B.Miles, Huberman & Saldafa, 2014), e nesta
investigacao irao ser consideradas trés IFC em Portugal, sendo a finalidade
realizar uma andlise comparativa. A identidade das empresas vai permanecer
anonima, assim como a dos entrevistados, sendo que a sua denominacao ao longo

do relatdrio sera distinguida por empresa X, Y e Z.
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Empresa Género Faixa Cargo Ano de
Etaria Integracdo da
Empresa
X Departamento de 2013
otimizacao de processos
Y Masculino 31-40 Diregao de Marketing 2020
Z Membro do Conselho 2019
Executivo

2.4.1 Descricao das Empresas

Empresa X

Tabela 3- Perfil dos Entrevistados
Fonte: Elaboragao Propria

A TFC X é uma grande empresa que estid presente a nivel nacional. E

especializada no financiamento enquadrado numa gestao de risco prudente.

Atuando na vertente B2B e B2C, os seus servigos centram-se no canal parceiro

através do crédito, leasing e renting automovel, solu¢des de financiamento em

varias areas. Relativamente ao canal direto ao cliente, disponibilizam o crédito

pessoal consolidado.

Empresa Y

ATFCY é uma grande empresa que pertence a um grupo francés, que atua
em Portugal. A sua atividade centra-se no financiamento, seguros,

mobilidade, renting e leasing de equipamentos para negdcios, sendo

especialistas no crédito ao consumo, atuando na vertente B2C e B2B.

Empresa Z

ATFC Z é, também, uma grande empresa que pertence a um grupo francés
que atua em Portugal. No que se refere a sua atividade, a mesma foca-se na
venda e gestao de crédito a particulares, disponibilizando varias tipologias

de crédito, crédito consolidado, seguros e pagamentos, atuando também na

vertente B2B e B2C.
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2.4.2 Recolha de Dados

Num estudo de caso, as evidéncias podem vir de diversas fontes, sendo
que as mesmas requerem diferentes procedimentos de coleta de dados (Yin,
2010). No presente estudo, de forma a responder a questao de investigagao,
recorreu-se a documentagao como artigos e informagao disponivel na
internet (sites das empresas, noticias, relatorios) e a entrevistas.

No presente estudo, trata-se de uma entrevista semi-estruturada, onde as
perguntas ja estao estabelecidas, mas o entrevistado nao esta restringido ao
guido e tem a abertura de explicar perguntas especificas (Yin, 2018). A
questao relativa a decisao da data, local e preparagao dos entrevistados para
a realizagao da entrevista, agrega em si um papel central para o alcance dos
objetivos de investigacao (Creswell & Poth, 2018). Portanto, as entrevistas
realizaram-se no més de Janeiro de 2023, com dura¢ao média de 50 minutos
e ocorreram através de videoconferéncia.

Um aspeto relevante a mencionar € a realizagao do guido, sendo que o
mesmo permite que a entrevista siga uma linha estruturada e orientada, de
forma a que o entrevistado responda aos objetivos definidos (Yin, 2018).
Ademais, o protocolo de estudo é um procedimento proposto por Yin (2018)
que remete para um conjunto de procedimentos e regras para guiar o
entrevistador e garantir a confiabilidade do estudo. Portanto, a realiza¢ao do
guido (Apéndice 1 — Guiao da Entrevista) contém questdes que tém por base
o entendimento das dimensdes do MMD, sendo que cada questao apresenta
os topicos a serem respondidos. Notese que, a entrevista realizada visa a
responder aos objetivos propostos anteriormente. Posteriormente a
realizacao das entrevistas, foi realizada a transcricao das mesmas assim

como a analise do contetido.
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Capitulo 3 — Analise da Maturidade Digital

3.1 Analise Descritiva

3.1.1 Modelo de Negocios

De acordo com as informacgdes disponibilizadas na entrevista e no site da
empresa, sera preenchido o modelo de negocios digital de acordo com o autor
Prem, E. (2015), mencionado na revisao da literatura.

Note-se que, a identidade das empresas ¢ andnima, portanto, os custos e a
receita das mesmas nao serdo mencionados, por poderem ser encontrados em
relatorios publicos. Assim, a informagao no MN indica se 0s custos marcam um
aumento ou diminui¢do relativamente a introducdo e implementagao de
inovagoes digitais. No que se refere a componente da receita, o objetivo é perceber

o mesmo efeito e se esta advém maioritariamente do canal digital.

Empresa X

Co- criar
.- Criar
'f.\tmdad-es Relagdo com o Cliente «—— Segmento
Analise do risco de Produtos e Servicos @ 5 : de
crédito; Elaboragdo da Relagdo personalizada e @
; i N L i il ientes
Sxecutar Oferta; Criar Concessao de Crédito — segmentada, via e-mail; '%%»
Parceiros Desenvolvimento e Plataforma de pedido
= de crédito online; B2C
manutencio de e crédito online;
o plataformas; ] pon
essencialmente Z . g B2B2C
parceiros - - 3 E Mudangas =
P 3
tecnolégicos — Aplicar R s 2 2 g
Outsystems; = 3, g
=
Canais <
Recursos Site, Social Media, E-
- Proposta de Valor mail Marketing, SMS,
fumanos, Psicos e Tornar a experiéncia i) G2 el e
Fornecer Software (ERP, CRM Ao d Cliente e Ponto Fisico;
e Programac3o); o cliente e do
parceiro mais
o 4nida:
rapida;
: g 2
2 P
Causar =
Comunicar
Custos por i Recgita X
0Os custos mantém-se, uma Areceita ndo advém Causar
vez que existe um budget maioritariamente do
alocado para este tipo de canal digital, mas sim do
i Ges; Id iros;
intervengdes; CEIEL ¢13 (LI Aleitura deve iniciar-se

neste componente

Figura 1- Modelo de Negdcio Empresa X
Fonte: Elaboragao Prépria
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Empresa’Y

Co- criar
W] Criar
Atividades Relagiio com o Cliente «——— Segmento
Anilise do risco de Produtos e Servigos @ de
&dito: Elab o - . Focus Group, i
Executar €€ "O'Ofa to':a?ao 2 Criar Concessio de Crédito eSS G % Clientes
EEp ao Consumo - Solugdes Grupos Internos; S
Parceiros Desenvolvimento e de pedido de crédito B2C
manutengao de i 5
sdo pIataforinas‘ online, seguros e cartdo . B2B2C
essencialmente ' de crédito; | g
parceiros <2 ] Mudancas .
e 5 £
tecnologicos — Aplicar o = 5‘ S &
Genesis, B3 3, 8
Medallia; - Canais <
Recursos Site, Social Media, App,
Humanos, Fisicos e Proposta de Valor Homebanking, e-mail,
Fornecer | Joftware (de Apoio ao Intensificar e melhorar I EREpEiDED
Negacio, CRM, Gira, e- a experiéncia entre o cliente e Ponto Fisico;
Goi); cliente e empresa,
o através de diversos
g canais ao seu dispor; Q
2 s
Causar =
Comunicar
tos por Receita
Os custos mantém-se, uma A receita ndo advém Causar
vez que existe um budget maioritariamente do
alocado para este tipo de canal digital, mas sim do
intervengoes; canal de parceiros;
. o
Figura 2- Modelo de Negocio Empresa Y
~ / .
Fonte: Elaboragao Propria
Empresa Z
Co- criar
s Criar
'r_\tlv;da(i‘es d 5 Relagio com o Cliente «——— Segmento
A[r;a |§eE| c:’rlsccl ed Pmdmfs € Serv’lg:tl:s. Laboratérios de Users .de
Executar  ©F€ |t0,of:rtc;ta§ao a Criar Concesséo de Credlfo Research, entrevistas, ,p@’ Clientes
.y ao Consumo — Solugtes waorkshops de cocriagdo; 3
Parceiros Desenvolvimento e de pedido de crédito 82C
manutengao de i
sdo plataforinas- online, seguros e . B2B2C
essencialmente ' [PEIEIERRS) A g
parceiros 3 ] Mudancas =
tecnolégicos — ; =32 S 8
ecnologicos Aplu:ar ~ & '_"‘ 2 e
Outsystems, z =3 8
Dxnet; B Canais <
Recursos Site, Social Media, App,
Humanos, Fisicos e Proposta de Valor Homebanking,
Softwares Oferecer aos clientes Chatbot, E-mail, linha
Fornecer desenvolvidos um vasto leque de de apoio aocliente e
internamente; produtos digitais nos Ponto Fisico;
o quais o cliente pode
§ interagir com a o
)
= empresa; o
Causar B =
Comunicar
Custos por Receita
Os custos mantém-se, uma A receita advém Causar

vez gue existe um budget
alocado para este tipo de
intervengoes;

maioritariamente do
canal digital;

Figura 3- Modelo de Negocio Empresa Z
Fonte: Elaboragao Propria



A analise detalhada dos MN e a compara¢ao com a MD sera feita depois da

aplicagao pratica do MMD.

3.1.2 Analise da Entrevista

Na tabela 6, tem como objetivo referenciar as praticas de cada em empresa em
cada umas das dimensoes.

Note-se que o preenchimento das praticas em cada dimensao tem por base a
sua explicagdo do MMD do Setor Bancdrio (Apéndice 2 — Dimensdes de

Maturidade).
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Dimensao Empresa Praticas Class.
Produtos e X - Disponibiliza uma plataforma para pedido de crédito digital para B2B e B2C. 2
Servicos - Pouca aposta na gestdo e andlise de dados para eventuais atividades de marketing digital.
Y - Disponibiliza diversos canais digitais para melhorar a experiéncia do cliente e do parceiro, para pedidos de crédito digital. 4
- Existe um departamento para a gestao de dados pessoais dos clientes e departamentos que fazem analises de dados para tomar decisdes.
Z - Disponibiliza diversos canais digitais para melhorar a experiéncia do cliente e do parceiro, para pedidos de crédito digital. 5
- Existem departamentos para a analise de dados, sendo que a competéncia core é a modelacao matematica em que através de modelos de machine learning
conseguem identificar diferentes clusters de clientes e o seu grau de apeténcia para determinados produtos e servigos.
Tecnologia e X - Tém implementado todas as ferramentas de Microsoft, ERP (sistema core da empresa que € transversal a todas as areas, comercial, operacional e financeira) e 2
Recursos ferramentas de programagao associadas ao departamento de TI.
Y - Tém implementado o Gira (gestao de projetos), CRM, e-Goi, ferramentas de envio de SMS e 5/6 softwares de apoio ao negécio, para registar pedidos de crédito, 4
cartdes de crédito e créditos pessoais.
Z - Tém uma estratégia de Build, not Buy, em que para além de ferramentas mais especificas e da Microsoft, optam por construir internamente os softwares que 5
utilizam.
Organizacio e X - Plano estratégico previamente definido de ano para ano. 2
Estratégia - Aposta no site da empresa para clientes, porque o que existe esta obsoleto.
- Aposta na plataforma de parceiros para as assinaturas de contrato eletrénico diretamente nos pontos de venda, como stands, fnac etc.
Y - Processo de inovagao nao esta claramente definido, havendo um projeto até 2025. 4
- O objetivo da empresa é converter fluxos que geram trabalho operacional para um processo digital.
- A cultura digital € incentiva pela gestao de topo.
- Adotar uma postura mais Agile.
V4 - Processo de inovacao bem definido e mapeado, havendo um projeto trienal, mas com iniciativas e prioridades geridas de ano para ano. 5
- O objetivo da empresa passa por intersetar a sua produtividade com a experiéncia do cliente.
- A cultura digital é incentivada pela gestao de topo, existindo uma preocupacao grande em crescer nesta area.
Operagoes X - Os processos mantém-se quase estaticos. 1

- Os impactos identificados foram: reduzir tempos de tratamento de determinados processos inerentes ao pedido de crédito e o mapeamento dos contactos do
cliente.

- O entrevistado considerou que os processos estao mais automatizados para os parceiros do que para os clientes.

- Os departamentos que tém impacto com a evolugao digital sao o IT, comercial, o marketing e o apoio ao cliente.




Dimensao Empresa Praticas Class.
Y - Os impactos identificados foram: reducao do tempo de chamadas, distribuicao mais assertiva de chamadas e permitir que o cliente se auto sirva com alguns 3
servi¢os na linha telefénica. Existem varios processos internos que estao identificados para serem automatizados, com vista a reduzir tempo de execugao de
tarefas como o pedido de liquidacado antecipada, reembolsos automaticos, melhorar formas de pagamento, reduzir o custo inerente a estas tarefas.
V4 - A automagao tem sido grande a varios niveis, nomeadamente nas areas de self care cliente e na analise e aceitacdo de crédito. 4
- Todos os departamentos tém impacto em toda a cadeia de valor da empresa.
Clientes X - Nao existe envolvimento regular dos clientes. Pontualmente, podem existir questionarios para tentar obter mais valias que o cliente considere tteis. 2
- As campanhas sao personalizadas e segmentadas
Y - Existe envolvimento dos clientes e preocupagado interna em identificar pontos a melhorar. 4
- A nivel de produto aplicacional. pretende-se que determinadas aplica¢des sejam melhoradas com mais funcionalidades para tornar a experiéncia do cliente ou
do parceiro melhor, considerando-se que existe uma preocupacao muito consideravel nesta area
- Inovagao da linha telefénica para uma distribui¢do mais assertiva das chamadas, para reduzir tempos de espera no atendimento
V4 - Existe envolvimento dos clientes e dos parceiros. 4
- Recentemente inovaram nos meios de pagamento através de solugdes Buy now pay latter e em linhas de seguros através de parceiros.
Governagao X - Existe uma pessoa responsavel pela transformacao digital e o chief transformation officer, sendo este que gere as prioridades, de acordo com o definido pelo 2
Conselho de Administragao.
Y - Existem departamentos que sdo responsaveis pela transformagao digital e que sao essenciais para a aprovagao de qualquer inovagao tecnolégica, 3
nomeadamente, Departamento de Risco, Compliance, Seguranca e IT.
V4 - E feito um investimento muito significativo no desenvolvimento continuo das pessoas, nomeadamente sobre praticas e métodos de engenharia, seguranga e 4
Ciberseguranca.
- Em todos os desenvolvimentos no contexto de TD hd uma preocupagao acrescida com a Ciberseguranga.
Colaboradores X - Média de antiguidade dos colaboradores é alta: existe grande cooperagao entre pessoas e departamentos. 2
- Conhecimento digital dos colaboradores é baixo: o perfil dos colaboradores, em termos de idade e conhecimento digital, faz com que as vezes ndo deem
sugestoes na perspetiva de otimizar processos.
Y - Competéncias: colaboradores disponiveis, organizados, rigorosos, com know how nas areas das tecnologias e experiéncia na implementacao de projeto ou 4

produto; esperam-se competéncias linguisticas, que sdo determinantes.
- Existe impulsionamento para a sugestao de ideias a todos os niveis; todos os colaboradores podem contribuir.
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Dimensao

Empresa

Praticas

Class.

zZ

- Competéncias: Colaboracao, transversalidade entre areas, velocidade de aprendizagem, agilidade no desenvolvimento e centralidade no cliente.
- Para o desenvolvimento de produtos digitais sdo necessarios varios perfis de colaboradores, pelo que se criam equipas multidisciplinares.

Tabela 4- Praticas das Empresas em cada Dimensao do MMD
Fonte: Elaboracdo Prépria
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3.1.3 Aplicagao do Modelo

A aplicacao do modelo vai ser empregue de forma adaptada, de acordo com
os seguintes passos:

1. As dimensoOes foram medidas através da realizacao de entrevistas a um
colaborador de cada empresa;

2. Foram aplicadas as dimensoes do MMD para o setor bancario
(Apéndice 2 — Dimensodes de Maturidade);

3. A definicao do nivel de maturidade para cada dimensao utiliza uma
escala de 1 a 5, sendo que a explicagao de cada valor tem por base os
niveis do MMD do setor bancario (Apéndice 3 — Defini¢des do Nivel de
Maturidade);

4. A atribuigdo da classificacao de 1 a 5 em cada uma das dimensoes
resulta do enquadramento das respostas recolhidas nos critérios

previamente definidos.

De modo a cumprir o objetivo (2) definido no ponto 2.2, segue-se um grafico
radar, onde se verifica a classifica¢ao atribuida a cada dimensao nas trés

empresas.

e FEmpresa X —e=EmpresaY Empresa Z

Produ’éos e Servigos

Tecnologia e

Colaboradores
Recursos

N

Organizagdo e

Governacao L
v ¢ Estratégia

Clientes Operagdes

Grafico 1- Classificagao Atribuida a cada Dimensédo nas Empresas em Analise
Fonte: Elaboragao Prépria
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0,5

Inicial Gerido Definido Estabelecido Otimizado

B EmpresaX ®EmpresaY Empresa Z

Grafico 2- média da soma das classificagdes atribuidas nas dimensoes
Fonte: Elaboragao Propria

No capitulo seguinte ird ser feita uma andlise mais detalhada da MD, no

entanto, é percetivel que a empresa Z tem melhor posicionamento digital.

3.2 Analise Prescritiva

3.2.1 Comparacao e Discussao de Dados

Uma vez concluida a andlise descritiva, segue-se a andlise prescritiva, onde se
pretende tirar conclusoes relativamente ao impacto que a maturidade digital tem
no modelo de negdcios em IFC. Portanto, para responder aos objetivos propostos
neste estudo, € feita uma andlise comparativa dos modelos de negocio, que visa
responder ao objetivo (1). Posteriormente, segue-se uma andlise do
posicionamento digital onde se pretende justificar a classificacao atribuida a cada
dimensao e, em simultaneo mencionar lacunas que foram identificadas, que

respondem aos objetivos (4) e (5).
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3.2.1.1 Analise Comparativa dos Modelos de Negdcio

As Figura 1 a 5 mostram o MN de cada empresa e através delas € possivel
verificar que os modelos sdo idénticos, com excegao da proposta de valor, que é
diferente para cada uma das empresas. Ainda assim, na empresa Z, a receita
advém maioritariamente do canal digital, uma vez que € essencialmente um

player digital.
<>

¥
N .
o
Empresa X Empresa Ermpresa £

Gréfico 3- Variagdo da % de Colaboradores
Fonte: Elaboragao Propria

<>
-

S0%

A0%

0%

20%

10% ¥

EmpresaX Empresa’y Empresa £

Grafico 4- Variagao da % de Clientes
Fonte: Elaboragao Prépria
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Os graficos anteriormente apresentados permitem verificar que a empresa X e

Y apresentam um numero inferior de colaboradores e clientes face a empresa Z.
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3.2.1.2 Analise Comparativa do Posicionamento Digital

+ Existem varias areas que ja estio

+ O principal objetivo € reduzir fluxos
que gerem trabalho operacional para
um processo digital automatico e que

o proprio cliente consiga fazer
autonomamente (self care) ou entao
que existam mecanismos para que

ninguém tenha que desempenhar um
determinado tipo de tarefa.

automatizadas. Pedidos mais
. Inovadora, porque foi . o complexos como dividas grandes e
das primeiras financeiras Amédia de reestruturacdo de dividas, tém -
a possibilitar o pedido de antiguidade dos tratamento manual porque a /
crédito totalmente colaboradores na prefere ter colaboradores a lidar /
digital, mas com alguns empresa e a sua faixa diretamente com o cliente. >
entraves e erros, nio etaria sdo altas o que ATD .
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. - . L rocessos.
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dos concorrentes. da empresa. ~_
-
-
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-
-
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personalizadas
(comunicacdes com o * Grau de personalizacao
nome do cliente) e significativo, em que as
segmentadas campanhas de cross selling
(mapeamento de produto para B2C sao feitas
e de determinado cliente). automaticamente.

preocupacio na
governagao,
clientes e
formacao dos
colaboradores.

* Departamentos
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gestao e analise
de dados

Figura 6- Pontos fortes e fracos do Posicionamento Digital das Empresas

Fonte: Elaboragao Propria
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Face a figura anterior e as praticas mencionadas na

Dimensao Empresa Praticas

V4 - Competéncias: Colaboracao, transversalidade entre areas, velocidade de aprendizagem, agilidade no desenv
- Para o desenvolvimento de produtos digitais sdo necessarios varios perfis de colaboradores, pelo que se criar

Tabela 4, é possivel verificar que as empresas Z e Y tém melhor posicionamento
digital relativamente a empresa X, que apresenta alguns pontos fracos a este
nivel.

Através do MMD aplicado e do Grdfico 2 € possivel verificar através da média da
soma das classificagdes atribuidas nas dimensdes, a empresa X apresenta um
nivel "gerido” de MD, a Y um nivel estabelecido e empresa Z um nivel orientado

de digitalizacao.

3.2.1.3 Impacto da Transformagao Digital nas Empresas
De modo a perceber o impacto da TD nas empresas, serao tidas por base as

trés seguintes ideias:

1 - Tecnologia
- O uso de tecnologias de informacdo permite melhorar a eficiéncia dos processos, mas
também sio reconhecidas como ferramentas de inovagdo e aumento de receitas (Martinez-

Caro, E., Cegarra-Navarro, |. G., & Alfonso-Ruiz, F. ]., 2020);

-Definicao de Estratégia de Inovacao

As trés empresas tém um caminho definido para aumentar a sua maturidade
digital. A empresa Y estd bastante focada na TD, sendo esta uma preocupagao
estabelecida pela dire¢ao executiva para toda a hierarquia e com foco em todas

as filiais. Ainda assim, Portugal tornou-se caso de estudo para outros paises onde



a empresa atua. A empresa X tem como visao ser distinguida pela sua qualidade
de transformacgao e inovagao tecnologica.

Como as empresas Y e Z pertencem a grupos multinacionais, as suas
estruturas sao mais profissionalizadas, enquanto a empresa X faz parte de um
grupo nacional, mais conservador, pelo que enfrenta desafios acrescidos nos seus
esforcos de TD.

A empresa Z é essencialmente digital e, portanto, a tecnologia tem um papel
fundamental na mesma, procurando sempre encontrar uma relacao entre a
estratégia e a infraestrutura de tecnologias e sistemas de informacdo, de modo a

que estas sejam o maior acelerador possivel.

-Alinhamento entre a estratégia tecnologica e a estratégia geral da empresa

Quando se refere o alinhamento das estratégias, para a empresa Y, a digital é
a mais importante. J4 para a empresa X, apesar do processo digital ndo estar
muito desenvolvido, ndo deixa de ser um ponto fulcral. Contudo, a mesma carece
de recursos suficientes nas operagdes diarias para avangar na inovacao digital e
nao consegue fazer face as mudangas do mercado, o que acaba por ser transversal
a todas as empresas do setor. Na verdade, uma vez que a evolucao tecnologica
tem um ritmo bastante acelerado, empresas com estruturas pesadas, num setor
regulamentado e “refém” das areas de compliance, risco e protecao de dados, a
regulamentacao dificulta a tomada de decisdes e implementagoes de inovagoes
atempadamente. Em contrapartida, para a empresa Z, essa regulamentacao
influencia a velocidade na aplicagdo de inovagdes, mas esse fator nao € visto

como um elemento que impossibilite o avango digital.

2 - Eficiéncia
- A MD é uma forma de aplicar tecnologia, que promove primeiramente a eficiéncia e

posteriormente, maneiras criativas para inovar os modelos de negdcio (Rader, D., 2019);
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A fim de obter uma medida aproximada de eficiéncia, sera analisado o racio
entre o numero de colaboradores e de clientes, para perceber se a priorizagao da
automatizacao traz mais eficiéncia, isto é, se uma empresa que esteja melhor

posicionada na MD consegue ser mais eficiente.
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Gréfico 5- Nuimero de Clientes sobre o Niimero de Colaboradores

Fonte: Elaboragao Propria

O grafico 2 mostra que, a partida, as empresas Y e Z sao mais eficientes, no
sentido em que um colaborador consegue dar resposta a um maior numero de
clientes. Mais concretamente, um colaborador da empresa Z da resposta a menos
25% do que um da empresa Y, enquanto um colaborador da empresa X tem um
gap de 60%.

A empresa Y tem como principal objetivo reduzir fluxos que gerem trabalho
operacional e, portanto, as medidas que tém estabelecidas no processo de
inovagao traduzem maior produtividade. Ou seja, com a preocupacao de
uniformizagao de todos os sistemas de apoio em apenas um, permite ter um

software transversal a empresa e que esta centralizado em apenas uma pagina de
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acesso. Neste exemplo, a mudanca de tarefa ou produto é mais facil para o
operador, dado que as funcionalidades para concluir a venda de produtos
diferentes é semelhante entre si. Esta uniformizacao s6 pdde ser implementada,
pelo foco que a empresa tem em usar a TD como potenciador de eficiéncia.

Ainda relativamente a empresa Y, no caso do sistema de distribuicao de
chamadas, o mesmo tem impacto nos processos e na experiéncia do cliente. Com
uma distribui¢do mais assertiva, a empresa podera aumentar a produtividade
dos seus colaboradores, dado que reduz tempo de ociosidade. Com isto, ndo so6
se aumenta a produtividade / eficiéncia, como também se melhora a experiéncia
do cliente, que terd um tempo de espera mais reduzido.

No que se refere a empresa Z, a eficiéncia pode estar relacionada com o facto
de 1) ter modelos sofisticados de machine learning, o que permite identificar
padrdes e resultados mais precisos sem a intervengao de colaboradores e 2) a
forma como gere os projetos digitais através de um template standard, com a
aprendizagem de boas praticas e experiéncia empirica, sabendo assim os tipos de
disciplinas, pessoas, perfis e recursos que sdo necessarios para explorar uma
oportunidade numa determinada fase de maturidade. Adicionalmente, o
processo de inovagdo estd definido como um funil de maturidade claramente
mapeado, o que permite uma maior capacidade de explorar oportunidades de
forma rdpida e barata, deixando maturar apenas as ideiasmais impactantes.
Atualmente, a empresa encontra-se num estdgio de maturidade em que é
possivel, numa determinada janela temporal alinhada com o processo de
or¢camentacao, priorizar e dedicar uma parte dos resultados para reinvestir no
langamento de novos produtos, jornadas e solugdes.

A empresa X ja tem iniciativas digitais pensadas no processo de inovagao, mas
atualmente realca-se o sistema core da empresa que € transversal a todas as dreas

e permite ter a informagao mais integrada.
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3 - Personalizacao

- Quando a TD aumenta, as empresas conseguem estar aptas a melhorar a oferta ao
cliente através de uma maior personalizacdo, maior satisfacio do cliente e reducdo de
custos (Nwankpa, J. K., & Roumani, Y., 2016);

- Satisfacdo do Cliente

Para a empresa Z, a satisfagdo e a experiéncia do cliente é um tema
completamente holistico na organizagao e nas varias facetas através dos quais
gerem a relagao com o cliente, sendo uma parte central da sua estratégia. Alids, a
empresa acredita que a produtividade e a experiéncia do cliente sdo elementos
que se intersetam e, portanto, através do grande leque de produtos digitais,
tentam garantir uma estratégia omnichannel, que seja coerente no seu todo através
da visdo macro da experiéncia do cliente na empresa.

A empresa Y desenvolve os seus produtos com foco na eficiéncia, mas também
de forma a garantir que os clientes conseguem utilizar produtos e servigos
autonomamente, com a garantia de que o seu perfil de consumo se mantém
privado.

No que se refere a empresa X, existe preocupagao quanto a satisfacao do
cliente, uma vez que a gestao de dados permite relacionar o mapeamento de
produto com o tipo de cliente. Isto significa, por exemplo que para um cliente
que tenha mais do que um crédito, podem fazer uma comunicagao de um
produto de crédito pessoal consolidado, enquanto que para clientes que nao
tenham tantas responsabilidades, fariam a comunica¢do de um crédito pessoal
normal, ou seja, tém a capacidade de ajustar os produtos e os respetivos

destaques ao perfil do cliente com que estejam a lidar.

- Cultura digital

Relativamente a cultura digital, como mencionado anteriormente, a

antiguidade média dos colaboradores da empresa X é superior quando
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comparada com a empresa Y (informacdo indisponivel para a empresa Z). As
menores aptiddes digitais, derivadas do perfil dos colaboradores e da formacao
a que tém acesso, traduzem-se no posicionamento digital inferior, uma vez que
com menos aptidoes existem menos iniciativas digitais. No caso concreto da
empresa X, isto é notorio pelo facto de disponibilizar apenas um acesso digital,
tanto para B2C como para B2B. Posto isto, seria vantajoso para esta empresa
apostar num recrutamento mais seletivo, em termos de colaboradores com mais
competéncias digitais e que consigam promover a eficiéncia. A empresa Z
acredita que a transformacdo cultural dentro da empresa € crucial na TD,
permitindo ser mais colaborativa, mais aberta e disposta a tomar riscos. Nesta
perspetiva, as empresas Z e Y podem relacionar essa eficiéncia através da oferta
mais digitalizada e mais eficiente, colaboradores mais aptos, envolvimento dos
clientes através de iniciativas que procuram melhorar determinados temas, o que
permite sustentar a captagao de um niimero maior de clientes.

Outro fendmeno alvo de atengao € a prioridade nas inovagdes tecnoldgicas que
a empresa X da ao canal B2B, uma vez que em termos estratégicos pode refletir
num passo seguro, no sentido em que o nimero de empresas € menor ao numero
de clientes particulares. Com isto, a empresa testa essas inovagdes num ambiente

mais controlado e quando a solucao esta madura, massificam para o canal B2C.

3.2.1.4 Maturidade Digital vs. Modelo de Negdcio

De modo a responder ao objetivo (3), sugere-se que a maturidade digital da
empresa Y e Z esta ajustada ao seu modelo de negdcio, ao contrario da empresa
X, que apresenta um nivel de maturidade inferior e embora tenha um modelo
similar ao das outras duas empresas.

Posto isto, a digitalizacdo e a inovagao ja pertencem ao ADN do setor
financeiro e, portanto, a partir de testemunhos de colaboradores, é possivel

afirmar que a utilizagdo das tecnologias beneficia as organizagdes em varios
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aspetos ja mencionado. Entre estes podem ser real¢ados a aptidao em identificar
as etapas da jornada do cliente, reduzir a burocracia, automatizar tarefas,
simplificar processos e com isso contribuir para vantagens competitivas mais
sustentaveis no tempo.

Os entrevistados chegam a mencionar que atualmente qualquer operacao
eficaz e eficiente tem que ter recurso a tecnologia e reforcam a ideia de que o
investimento no digital passa também por reter talentos. O fator humano,
conforme visto no exercicio de comparagao das trés empresas, € crucial para que
a estratégia de MD seja exequivel. Em contrapartida, foi dada uma perspetiva
interessante no sentido em que com a criagao de novos servigos e produtos
totalmente digitais, podem existir clientes que nao consigam acompanhar essas
inovagoes e, por vezes, quando o digital é o tnico canal isso pode-se tornar
indesejavel e excluir clientes. Com isto, € de extrema importancia garantir que as
solugdes digitais contribuam para novas e melhores experiéncias dos clientes,
mas também para garantir que os publicos com menos literacia digital tém acesso
a produtos e servigos prestados de forma eficiente. Isto ¢, a digitalizagao é tao
importante na interface com os clientes, como nos processos internos das

empresas.
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Capitulo 4

Conclusao

Neste estudo foi realizada uma analise a MN digitais e MMD, com o
objetivo de perceber se o posicionamento digital das empresas é coerente com
os seus MN. A literatura mostra-nos que a inser¢ao da tecnologia nas varias
areas das empresas permite as mesmas aumentar a sua eficiéncia e que a TD
nao se baseia apenas na utilizagao de recursos tecnoldgicos, mas também num
conjunto mais abrangente de elementos.

Os resultados do estudo permitiram verificar que as empresas Y e Z, com o
seu posicionamento digital superior conseguem ser mais eficientes e ter uma
oferta mais diferenciada e, apesar de todas as empresas se encontrarem no
processo de transformacdo, estas duas apostam mais no desempenho e
desenvolvimento dessas habilidades. Os MN, efetivamente nao expoem
informagoes tao agregadas como a estratégia de negécios, mas, no entanto,
disponibilizam a informacao necessdria para comparar a prestacao face aos
concorrentes, ou seja, apesar dos MN das empresas em andlise serem
idénticos, € possivel verificar determinadas diferencas a partir dos
componentes.

Através da questao de investigacao definida, é possivel constatar que a MD
¢ um potenciador, porque a partir dos MMD ¢é possivel verificar falhas que
permitem redesenhar o MN, até porque ha autores (Al-Debi et al., 2008;
OchoaUrrego Et. al, 2021) que defendem que com a digitaliza¢do, é necessario
reconfigurar o MN para fazer face a dinamica do ambiente digital.

O MMD aplicado foi desenvolvido para o setor bancdrio, no entanto,
Bandara, O., Vidanagamachchi, K., & Wickramarachchi, R. (2019) referem que

existem diversos modelos de maturidade. A aplicacdao no setor dos servigos é
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escassa, portanto o contributo deste trabalho vem colmatar essa falha em
termos académicos. Para as empresas que se pretendam transformar
digitalmente, o estudo realizado ¢ um contributo para que possam fazer a
andlise dos seus MN e comparagao com o as suas MD.

Nao obstante, um trabalho de pesquisa agrega limitagdes e no presente
estudo as principais limitagdes prendem-se com os MMD, dado que para a sua
andlise e aplicacao, o acesso aos respetivos detalhes ¢ limitado. Outra limitagao
prende-se com o namero de casos utilizados e com o método de recolha de
dados. O uso da entrevista revela a percecao dos entrevistados sem existéncia
de validacdo da informacdo através da verificagdo das praticas na empresa, o
que acarreta o risco de que ocorra enviesamento da informacao.

Para investigacOes futuras, considera-se importante validar o MMD com
métodos de dados complementares como o inquérito e, apesar do niimero de
IFC em Portugal ser pequeno, € relevante aumentar o numero de empresas a
analisar. A andlise de trés empresas permite realizar um estudo comparativo,
mas nao aprofundado o suficiente para ter relevancia estatistica e, portanto,
com uma amostra maior serd possivel verificar diferentes modelos de negdcio

e explorar diferentes préticas digitais das empresas.
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Apéndices

Apéndice 1 - Guiao da Entrevista
Antes de iniciar a entrevista, dar no¢des sobre o de conceitos como maturidade
digital e transformagao digital, assim como as dimensdes mais comuns dos

modelos

Questao 1

Como € que caracteriza a experiéncia do cliente??

Topicos que o entrevistado deve abordar:

1- Os canais digitais e nao digitais que estao presentes

2- O tipo de contetido partilhado nesses canais

3- Se as interagOes ocorrem tanto nos canais digitais quanto tradicionais

4- Que impactos é que a TD tem tido na experiéncia do cliente, por exemplo, mais
vendas, mais conversao de potenciais clientes

5 - Oferecem os mesmos servigos no canal nao digital?

Questao 2

A comunicagao com o cada cliente é personalizada?

Topicos que o entrevistado deve abordar:
1- Caracterizar a personalizac¢do, por exemplo, pelo tipo de contetdo, frequéncia
2- Se a personalizacao que existe é com base no comportamento do utilizador e pelos

dados disponiveis em CRM

2 Refere-se ao contacto do consumidor com a empresa desde o momento de interesse e todas as intera¢des, desde
online, offline, fisica, direta ou indireta;
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3- Se o tipo de contetido é tido em consideragdao consoante a situagao individual do
utilizador, por exemplo, a hora do dia, a localizagao atual, o dispositivo usado
quando projetam conteudo digital

4- Seguem uma estratégia omnichannel® ou nao
5- Utilizam diferentes ferramentas digitais ao nivel da jornada do cliente

Questao 3

De que forma gerem os dados dos clientes?

Tépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Se reinem dados de clientes e as interagdes nos canais que utilizam

2- Se os insights de dados e interagoes obtidos influenciam as atividades de mkt e
comunicagao

3- Se os dados do cliente sao analisados e se sao acionadas agoes relevantes em tempo

real

Questao 4

A curto/médio prazo existiu alguma extensao do segmento de negdcios?

Topicos que o entrevistado deve abordar:
1- Se complementaram produtos ou servigos com inovagdes digitais
2- Se implementaram com sucesso novas ideias de negocios ou modelos de negocio

digitais

Questao 5

Como caracteriza o processo de inovagao?

3 Induz coeréncia entre os canais, principalmente quando o consumidor os experimenta simultaneamente;
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Topicos que o entrevistado deve abordar:

1- Se o processo de inovagao esta claramente desenvolvido

2- Se é realizada uma avaliagao e implementagao de novas ideias por funcionarios e
clientes

3- Se sao criadas condigdes subjacentes adequadas ao desenvolvimento de inovagao
digitais, por exemplo, definicdo de metas, recursos financeiros e humanos
disponiveis

4- Os custos inerentes a implementacao das inovagOes digitais da empresa?
(Aumento ou diminuic¢ao)

5 - A receita que advém dessas inovagoes; se a receita advém maioritariamente do

canal digital (Aumento ou diminuigao)

Questao 6

Envolvem ativamente os clientes no desenvolvimento de novas inovagoes digitais?

Tépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Envolvem os clientes quando pretendem desenvolver novas inovagdes digitais, ou
se consultam os mesmos para melhorar as ofertas digitais existentes

2- Os insights do cliente orientam ativamente a estratégia digital

3- Que metodologias usam, por exemplo focus group

5 — Se o numero de clientes aumentou com a introdugao de servigos e produtos

digitais
Questao 7

A implementacao de negdcios digitais ou inovagdes digitais é um ponto importante

na estratégia geral da empresa?
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Topicos que o entrevistado deve abordar:
1- A importancia que o digital tem na estratégia da empresa

2- Se priorizam o avango de projetos digitais

Questao 8

Em termos de inovagdes digitais, qual € a vossa percecao face aos concorrentes?

Toépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Como avalia o desempenho da empresa assim como das empresas concorrentes
nesse aspeto

2- Se sao percebidos como impulsionadores e se avancam intencionalmente e
sistematicamente nas inovagoes digitais

3- Se avaliam sistematicamente novas tecnologias e mudangas no comportamento do

cliente para identificar potencial de inovagao digital

Questao 9

De que forma sao geridos os projetos digitais?

Toépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Perceber se os projetos digitais sao planeados e implementados em todos os
departamentos e funcoes

2- Se os departamentos que lidam diretamente com o cliente como o mkt, vendas,

atendimento, tém uma lideranca operacional multicanal

Questao 10

Qual é a vossa atitude perante as mudangas no ambiente tecnologico ou de mercado?

Topicos que o entrevistado deve abordar:
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1- Se tém capacidade de resposta rapida face a essas mudangas

2- Se tém recursos suficientes nas operagoes didrias para avancar na inovagao digital
3- De que forma identificam novas tecnologias ou modelos de negdcios relevantes
para a empresa

4- Se na area da digitalizagao, mantém uma rede de parceiros com prestadores de
servigos externos, start-ups ou institui¢coes de pesquisa e quais sao os principais

parceiros na implementacao de inovagoes digitais

Questao 11

Que impacto é que a transformagao digital teve nos processos?

Tépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Em que patamar se encontram nesta dimensao, ou seja, estao numa fase em que ja
tém iniciativas projetadas ou a automatizacao dos processos ja estd implementada
2- Como € que a automatizacao de processos impacta a oferta de servicos

3- Existe aproveitamento total das oportunidades digitais mais recentes para
automatizar processos de rotina, por exemplo, o uso de nuvem para promover a

flexibilidade e a velocidade

Questao 12

De 0 a 10, como caracteriza a cooperagao dentro da empresa?

Tépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Se usam plataformas para troca de informacao e colaboragao entre departamentos
entre empresas como o SharePoint, Jive para reduzir a complexidade e redundancia
na comunicagao

2- Se os funciondrios partilham proactivamente conhecimento relevante sobre

plataformas de colaboragao digital de forma estruturada
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3- Se recorrem a especialistas externos para desenvolver conhecimento adicional na
area da digitalizacao
4- Se a empresa recorre a novas formas de trabalho para promover a criatividade

entre funcionarios

Questao 13

Que tipo de TI estao implementados na vossa empresa?

Topicos que o entrevistado deve abordar:

1- Descrigao dos TI

2- Existem regras de conduta para seguranca de TI? E sdao conhecidas pelos
funciondrios? E sdo revistas regularmente, em termos de auditorias externas por
exemplo?

3- De forma a garantir as operagoes de TI e a disponibilidade de dados, se planeiam
e testam medidas para cendrios de ameaga

4 — Se existem normas para assegurar o funcionamento dessas inovagoes e tecnologias
(Por exemplo, seguranca da informacao, normas tecnolodgicas)

5 — Se dao formacgao na implementacao e introdugdo de novas tecnologias

Questao 14

De que modo é que a infraestrutura de TI assim como os SI, possibilitam o

desenvolvimento de novos produtos, servigos, comunicagdes e transagoes digitais?

Topicos que o entrevistado deve abordar:

1- Se por forca da exigéncia do negdcio, conseguem adaptar as vossas ofertas digitais
a curto prazo

2- Existe flexibilidade em testar e modificar rapidamente novos servigos digitais com

base em protdtipos
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3- Se atualizam regularmente a vossa infraestrutura de TI para atender aos requisitos

e necessidades que estao em constante mudanca

Questao 15

Considera que a construcdo de conhecimento digital é um dos principais

componentes no desenvolvimento dos funcionarios?

Toépicos que o entrevistado deve abordar:

1- Perceber se as habilidades digitais inerentes a uma determinada fungao, sao um
critério importante de selecao, no processo de recrutamento de novos funciondrios
2- Se os funcionarios estao familiarizados com os servigos digitais que disponibilizam
3- Caracterizacao do ambiente corporativo face a erros em projetos digitais, como por
exemplo a gestao de risco por parte dos gestores

4 — Quais sdao as competéncias necessarias para a implementacdo de inovagoes

digitais

Questao 16

Em termos de transformacao digital, a empresa segue um plano estratégico

previamente definido?

Topicos que o entrevistado deve abordar:

1- Como é feita a gestao dessa transformacao digital, por exemplo, é gerida por base
em fungoes, responsabilidades, etc

2- Os objetivos da TD sao definidos de forma mensuravel e conhecidos por todos os
colaboradores da empresa

3- Se num plano de TD sao definidas metas em todos os objetivos operacionais, se as

mesmas sao revistas e com que periodicidade
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4- Se a gestao de topo reconhece a importancia dos negocios digitais e fornece os
recursos adequados
5- Cada funcionario entende a forma como o seu desempenho pessoal se relaciona

com as metas digitais da organizagao, ou seja, existem métricas de desempenho

Questao 17

Tendo em conta o tdpico, existe alguém com quem fosse interessante falar ou ha

algum assunto que deva ser mencionado que nao foi questionado?

Apéndice 2 - Dimensoes de Maturidade

Dimensao Explicacao

Produtos e Servigos (1) | Produtos personalizados, produtos digitalizados, servigos orientados por

dados, abordagens de marketing digital, ...

Tecnologia e Recursos | Uso de tecnologias avangadas, uso de dispositivos moéveis, uso de tecnologias

(2) em nuven, ...
Organizacgao e | Roteiro de implementacdo 14, recursos disponiveis para a realizagao,
Estratégia (3) adaptacdo do modelo de negdcios, cultura organizacional para inovagao,

alinhamento da I4 com o objetivo organizacional, ...

Operagoes (4) Descentralizagio de  processos, Interdisciplinaridade, colaboragao
interdepartamental, exceléncia orientada a dados, novos modelos de negdcio

digitais, prontidao de equipamentos para 14, ...

Clientes (5) Servigos personalizados, utilizagdo de dados do cliente, digitalizacdo de

servigos, competéncia dos meios digitais do cliente, Apps personalizadas, ...

Governacao (6) Regulamentos laborais para I4, padrdes de tecnologia, tomada de decisao em

tempo real, governagao de dados, seguranga da informagcao, ...

Colaboradores (7) Conhecimentos, especializa¢des e competéncias dos colaboradores as novas

tecnologias, formagao de utilizadores, garantia de rigor no servigo, ...

Apéndice 3 — Defini¢des do Nivel de Maturidade

Nivel de | Definicao

Maturidade
1 Inicial Os processos sao mal controlados e a gestao de processos € reativa. A organizacio
concentra- se principalmente nas operacdes fundamentais que ajudam a gerir o
negocio. Nao existem ferramentas e infraestrutura organizacionais e tecnoldgicas
adequadas para melhorar o bom funcionamento das operagdes.
2 | Gerido O processo é moderadamente planeado e implementado. A transformagao foi

iniciada e a gestao de processos encontra-se num nivel consideravel, pelo que as
ferramentas da organizagao e tecnologias capacitantes sao limitadas. Representam

uma maturidade parcial na gestdao do desenvolvimento da infraestrutura
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tecnoldgica. A visao da Industria 4.0 e a ideia de um roteiro existe, pelo que nao esta

totalmente implementada.

Definido

Os processos sdo definidos e sdao utilizadas praticas consideraveis para o
planeamento e procedimentos de gestao. Gestdo limitada dos processos devido a
constrangimentos nas necessidades técnicas e de recursos. Praticas para os
conceitos de integracao e interoperabilidade da troca de informagdes. Os servigos
orientados a dados sdo tidos em consideragio. A visao da Industria 4.0 e a ideia de

um roteiro I4 existe, mas nao esta totalmente implementada.

Estabelecido

A visdo da Industria 4.0 e a ideia de um roteiro 14 é implementada. Atividades-
chave, as operagdes de valor acrescentado sao tecnologias bem definidas e
empregadas para aumentar a eficienhcia dos processos, respeitando as melhores
praticas no setor. Os processos e operacdes sao considerados padronizados. Os
conceitos de integracio e interoperabilidade para melhorar o intercambio de

informagdes sdo altamente praticados.

Otimizado

Os processos organizacionais sdo orientados digitalmente, com base numa
infraestrutura tecnoldgica soélida que visa uma organizacao com elevado potencial
de crescimento. Um elevado nivel de integra¢do dos conceitos e principios do I4,
assim é prestado um servigo personalizado e orientado para os dados. Colaboracio
com especialistas para oferecer melhores servicos. Informacio, a exatidao do

servigo é garantida. Seguran¢a dos dados é uma grande preocupacdo. Processos

automatizados, faceis de utilizar e personalizados.
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