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RESUMO 
Este artigo consiste em um estudo de caso único, que buscou avaliar o nível de 
maturidade em transformação digital da área de Saúde em uma grande empresa 
brasileira, aprofun- dando a análise a partir de quatro dimensões: governança 
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estratégica, tecnologia da informação, transformação digital de processos e 
gerenciamento da força de trabalho. Utilizou-se uma abordagem qualitativa por meio 
da estratégia de estudo de caso único, a coleta de dados foi realizada por entrevistas 
semiestruturadas. A análise dos dados coletados nas entrevistas foi realizada com 
base na técnica de análise de conteúdo (Bardin, 1977), a análise de conteúdo foi 
realizada com o emprego do software de análises qualitativas Atlas TI. Identificou-se 
a importância da governança estratégica para ações efetivas e alinhadas ao 
planejamento estratégico, bem como a importância das pessoas no contexto da 
tecnologia. Esta pesquisa contribui para o desenvolvimento e refinamento da teoria de 
transformação digital, mais especificamente da governança do processo de 
transformação digital nas empresas, assim como apresenta implicações geren- ciais 
importantes, uma vez que gestores podem utilizar os resultados da pesquisa como um 
guia para promover a transformação digital nas suas empresas. 
 
Palavras-chave: Transformação digital; Governança; Nível de maturidade; 
Governança Estratégica. 
 
ABSTRACT 
This article consists of a single case study that sought to assess the level of digital 
transformation maturity in the healthcare sector in a large Brazilian company, deepening 
the analysis based on four dimensions: strategic governance, information technology, 
digital transformation of processes, and workforce management. A qualitative approach 
was used through the single case study strategy, and data collection was carried out 
through semi-structured interviews. The analysis of the data collected in the interviews 
was carried out based on the content analysis technique (Bardin, 1977), and the content 
analysis was performed using the qualitative analysis software Atlas TI. The importance 
of strategic governance for effective actions aligned with strategic planning was 
identified, as well as the importance of people in the context of technology. This research 
contributes to the development and refinement of digital transformation theory, more 
specifically the governance of the digital transformation process in companies, as well 
as presenting important managerial implications, since managers can use the research 
results as a guide to promote digital transformation in their companies. 
 
Keywords: Digital transformation; Governance; Maturity level; Strategic Governance. 

 

 

1  INTRODUÇÃO 

 

Transformar, segundo o dicionário Oxford, pode ser conceituado como “alterar-se, mo- 

dificar-se, transfigurar-se”. Digital faz alusão à algo produzido por meio de tecnologias 

digitais, eletrônicas, em oposição à existência “real”, em papel. Transitando os 

conceitos para o mundo corporativo, a transformação digital (TD) pode ser 

compreendida como uma revolução promo- vida por tecnologias digitais na estratégia 

e nos sistemas de trabalho de uma organização. Essa mudança gera necessariamente 

a reformulação dos modelos de negócios pré-estabelecidos, cri- ando melhores 
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interações com clientes e otimizando os processos a fim de produzir resultados 

financeiros favoráveis e sustentáveis (DONAIRE, 2021). 

Segundo Peixoto (2021), a Transformação Digital, no contexto de um mundo globali- 

zado, hiper conectado e algoritmizado, é um processo inadiável para as empresas. 

Trata-se não mais de uma mera vantagem competitiva, mas um processo 

imprescindível e que vem ocor- rendo em ritmo acelerado em todo mundo. As 

organizações vêm buscando a transição dos seus modelos de negócio, processos e 

forma de trabalho tradicionais (analógicas) para o mundo hí- brido analógico-digital, 

em um processo de mudança provocado pelas pessoas – tanto colabo- radores 

quanto clientes – empoderados por plataformas digitais, criando assim um vetor para 

ampliar a competitividade e a produtividade, mantendo o cliente no centro das 

operações, e redirecionando a estratégia de forma que o negócio orientado a 

comportamentos digitais, para além da digitização (transição das informações para 

formatos digitais), e da digitalização (mera automação de processos de negócios). 

Segundo Clark (2018), a transformação digital, em seu nível mais simples, significa 

transformar o modelo de negócios da organização através da tec- nologia e dos dados, 

atendendo às crescentes expectativas dos clientes. A transformação digital é 

impulsionada por quatro objetivos: melhor experiência do cliente, maior rentabilidade, 

maior agilidade em toda a empresa e maior competitividade. Hernandes (2021) 

complementa estas visões, conceituando a transformação digital como um processo 

de mudança organizacional que tem como base o alinhamento das estratégias 

organizacionais, integrando o uso de tecno- logias digitais e sua governança para 

melhorar radicalmente o desempenho ou a abrangência de negócios da organização 

– levando a organização a obter de vantagem competitiva e melhor desempenho do 

negócio, fidelizando clientes e desenvolvendo novos modelos de negócios dis- 

ruptivos. 

Conforme estudo realizado pela Consultoria McKinsey em 2019, a transformação digi- 

tal implica em uma séria de desafios, como por exemplo o fato de que a disrupção 

causada pelo digital está se acelerando – e em alguns casos, levando a concentração 

de mercado em poucos players. No entanto, empresas como maior maturidade digital 

apresentam desempenho superior, crescimento da taxa de EBITDA até 5 vezes maior 

em comparação às demais empresas. (MARTINS, 2019). 

A transformação digital vai muito além do aumento de robôs, ou mesmo da interação 

entre robôs e sociedade. Trata-se de uma profunda mudança na atividade econômica, 
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bem como em quais setores da economia executam quais tipos de negócios, além da 

forma como ocorre a produção de bens, como a produtividade é medida, e como bens 

e serviços são apresentados e consumidos (SHAEDE et al, 2022). 

A partir desta realidade posta, surge uma importante problemática para empresas 

ditas “tradicionais”: por que e como mudar seu atual modelo de negócios? Quais 

benefícios serão efetivamente gerados? 

Considerando estruturas organizacionais tradicionais, muitas empresas ainda 

dependem da interação física dos clientes com seus produtos ou serviços como uma 

etapa chave no pro- cesso de criação de valor. Desta forma, o principal desafio quanto 

à transformação digital será associar a proposta de valor em serviços digitalizados, ou 

em outras palavras, conduzir a mu- dança da geração de valor centrada no produto 

para a experiência cocriada com os clientes e com apoio dos clientes (KIM, 2021). 

Portanto, em um cenário mundial com tantas transições – aceleradas pela pandemia, 

guerra na Europa, crises e incertezas políticas e econômicas no País, e pela grande 

mudança no mercado de Saúde e healthcare, o artigo em questão buscará desenhar 

um retrato sobre o que a referida empresa entende enquanto Transformação Digital 

em sua área dedicada à Saúde, os caminhos para avançar na maturidade digital, e 

quais ferramentas, capacidades e governança necessária como habilitadora desse 

avanço. A escolha se justifica pela necessidade de customi- zar as soluções, 

frameworks e modelos de transição existentes para a cultura da empresa, con- 

siderando suas especificidades e contexto empresarial. 

Esta temática representa um campo novo, nas fronteiras do conhecimento, sendo, no 

entanto abundante o volume de estudos, artigos, livros, cursos e outros materiais já 

produzidos. No entanto, é fundamental compreender os desafios que cada 

organização irá enfrentar, a partir do contexto específico em que se encontra, bem 

como fatores intrínsecos relacionados a: cultura e pessoas, clientes, modelos de 

negócio e concorrência, liderança, processos organizacionais, tecnologias 

habilitadoras, dados e ambiente regulatório, e processos relacionados à inovação. 

O presente artigo busca aumentar a compreensão sobre como a governança impacta 

di- retamente nos processos de transformação digital de uma grande empresa, na 

área de saúde, complementando as literaturas que tratam sobre este tema emergente. 

Espera-se que este estudo de caso contribua com a literatura complementando os 

poucos estudos que abordaram o papel da governança nos processos de 

transformação digital, sobretudo na área da saúde. A pesquisa também fornecerá 
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contribuições gerenciais, uma vez que os gestores que atuam na área da saúde 

poderão utilizar o estudo para implantar ações, a partir do entendimento da 

importância da go- vernança nos processos de transformação digital, facilitando o 

entendimento sobre a importân- cia de processos no campo da governança. 

Segundo Bagolle (2022), a governança é uma das dimensões chave para garantir o 

su- cesso da transformação digital. Hernandes (2021) complementa esta visão, ao 

afirmar que a transformação de produtos e/ou serviços na organização passa por 

mudanças organizacionais associadas à eficiência da governança, considerada um 

elemento crucial para o sucesso na jor- nada de transformação digital das 

organizações. Peixoto et al (2020) indica a necessidade de implantação de um 

processo de governança que seja capaz de medir o sucesso das iniciativas. Para 

Donaire (2021), a criação ou mudança das estruturas de governança é necessária 

para vi- abilizar a transformação digital – estabelecer departamentos executivos 

deliberativos, atribu- indo a estes a tarefa de coordenar a TD, ou alinhar as estratégias 

de TD com outras estratégias organizacionais ou funcionais. 

A transformação digital tem sido um tema amplamente discutido nos últimos anos, à 

medida que as empresas buscam se adaptar às rápidas mudanças tecnológicas e ao 

ambiente de negócios cada vez mais “phigital” (físico e digital). Neste contexto, o 

presente estudo de caso visa analisar a transformação digital em da área de saúde 

de uma empresa de grande porte. A escolha desse tema se justifica pela importância 

de compreender os desafios e oportunidades enfrentados pelas organizações ao 

implementar a transformação digital em áreas específicas, considerando as 

particularidades de cada contexto empresarial. 

A problemática central deste estudo de caso consiste em investigar como a TD pode 

ser implementada e gerenciada de forma eficaz em uma área de uma empresa de 

grande porte. A questão central que norteará esta pesquisa é: "Quais são os desafios 

enfrentados e as estratégias adotadas para promover a transformação digital na área 

de saúde de uma empresa de grande porte?". 

O presente artigo aprofundar a análise da importância da governança, como elemento 

chave para o sucesso de iniciativas de transformação digital na área de saúde de uma 

empresa gaúcha, bem como investigar como as ações, organização da governança e 

demais dimensões impactam no nível de maturidade em TD. A presente pesquisa está 

estruturada da seguinte forma: na introdução é apresentada uma contextualização da 

governança digital e importância da governança, como também a problemática, 
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objetivos e contribuições. Na segunda seção apresenta-se o referencial teórico, 

detalhando a condução do estudo de caso único, através de entrevistas 

semiestruturadas realizadas presencialmente com os gestores da área. Os dados co- 

letados resultarão na análise de conteúdo, bem como avaliação do nível de 

maturidade da área em transformação digital. 

 

 

2    REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O termo “maturidade digital” vem recebendo especial atenção nos últimos anos. Con- 

forme aponta Rossmann (2018), recentes estudos já demonstram as evidências de que 

empresas com maior maturidade digital apresentam melhor performance. O conceito 

de maturidade digi- tal pode ser decomposto em capacidades digitais (como 

estratégia, conhecimento tecnológico, modelos de negócios e experiência do cliente), 

e capacidades de liderança (como por exemplo cultura, gerenciamento de mudanças 

e governança). 

A governança, segundo Teece (2014) faz parte de um conjunto de capacidades 

empre- sariais, ainda segundo o autor, são um conjunto de atividades (potenciais ou 

atuais) que utilizam os recursos produtivos da empresa para fornecer serviços. As 

capacidades são subdivididas em duas classes: ordinária e dinâmica, sendo a 

governança considerada uma capacidade ordinária, isto é, envolve o desempenho de 

funções necessárias para realizar tarefas. A governança, por- tanto, é uma das 

capacidades que as empresas devem possuir a fim de garantir algum grau de 

suficiência e excelência no desempenho de tarefas, necessitando para isto de pessoal 

qualifi- cado, instalações e equipamentos, processos e rotinas e coordenação para 

realizar o trabalho. 

Segundo Rossmann (2019), a governança compõe é uma das dimensões que 

impulsiona a maturidade digital, e pode ser decomposta em coordenação, 

alinhamento, mensurabilidade e orientação para metas. A fim de determinar o nível de 

maturidade em governança na transfor- mação digital, o autor propõe avaliar os itens 

acima através de um modelo de avaliação de escala de maturidade digital em um 

modelo de medição formativa. 

Nesse sentido, Vial (2019) apresenta o conceito de estratégia para transformação 

digital (buscar dar foco na transformação de produtos, processos e aspectos 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  

   

 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba.  
Vol.1, n.38 |174 - 205 janeiro - março 2025. 

Esta obra está licenciada com uma Licença Creative Commons Atribuição-NãoComercial 4.0 
Internacional.  

Avaliação: Double Blind Review 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba› 

organizacionais devido a novas tecnologias) e ressalta que a governança cuidadosa e 

planejada deste projeto é fundamen- tal para orquestrar as transformações digitais que 

surgem devido à integração das tecnologias digitais, bem como em suas operações, 

após uma transformação, a fim de alavancar as tecno- logias digitais em benefício da 

organização sem abrir mão das restrições financeiras. Nesse sentido, a governança 

tem um importante papel a fim de complementar a estratégia de transfor- mação de 

negócios – que se concentra em “estados futuros” do negócio. 

Para Bagolle et al (2022), a transformação digital na área da saúde é uma 

oportunidade de promover a evolução dos sistemas de saúde através do poder 

transformador da tecnologia, mudando as formas de trabalho, interação e do pensar 

da organização ou setor. Nesse sentido, os processos de transformação digital 

possuem relevância fundamental em termos de qualidade e eficiência. Ainda segundo 

Bagolle et al (2022), o conceito de transformação digital aborda como as tecnologias 

mudam as formas de interação, trabalho e a maneira de pensar a organização ou setor, 

através de três elementos-chave: missão, processos e cultura de trabalho, pessoas e 

cultura social e tecnologias informáticas e manuais. Em seguida, Bagolle et al (2022) 

acres- centa a necessidade de estabelecimento da governança do processo - 

estabelecer mecanismos, processos e instituições por meio dos quais todas as partes 

interessadas trabalhem de maneira coordenada. 

 
Modelos de Maturidade Transformação Digital 

a) Análise dos modelos de mercado: 

Por tratar-se de um tema emergente, diversos autores e consultorias tem proposto 

mo- delos e escalas para avaliar a maturidade digital das empresas. HARYANTI, 

RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), em sua revisão de literatura, propôs como um dos 

critérios qualificadores o desenho do processo – propondo que o modelo de 

maturidade digital deve ser theory-driven, isto é, orientado pela teoria, e publicado em 

revistas científicas, que são indicadores de aborda- gens acadêmicas. Desta forma, 

para essa análise não foram considerados os modelos de mercado, propostos por 

consultorias, tais como Deloitte, PWC (Price Waterhouse Coopers International 

Limited), Forrester digital maturity model 4.0, Capgemini Consulting e McKinsey, pois 

foram publicados na forma de white papers – documento informativo que busca 

promover um serviço, porém sem fornecer detalhamentos de como ocorrem as 

análises, e quais embasamen- tos teóricos. 
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b) Modelo proposto por GURBAXANI e DUNKLE (2019): 

Segundo GURBAXANI e DUNKLE (2019), a transformação digital é a reinvenção da 

em- presa em função do contexto de negócios digital em constante mudança. Os 

autores propõem avaliar seis dimensões de transformação digital (visão estratégica, 

cultura de inovação, know- how e propriedade intelectual, capacidades digitais, 

alinhamento estratégico e ativos tecnológi- cos), analisando a maturidade através de 

uma escala de 1 a 5, onde 1 significa discordar total- mente e 5 significa concordar 

totalmente. 

 

c) Modelo proposto por HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023): 

Os autores (2023) propõe um modelo para avaliar o nível de maturidade digital avali- 

ando 7 dimensões: Organização e Estrutura, Tecnologia, Estratégia, Clientes, 

Colaboradores, Cultura e Transformação de Processos de Negócios, analisando estas 

dimensões utiliza a escala Likert, conforme ilustra a figura 1: 

 

Figura 1. Dimensões e descritores do modelo de maturidade digital 

       

Fonte:  Adaptado de HARYANTI, RAKHMA- WATI e SUBRIADI (2023). 

A escala proposta pelos autores vai do nível 0 – Incompleto, ao nível 5 – Otimização: 

• Nível 0 – Incompleto: não alcançado. Indica que a empresa ou área não tem 

iniciativas relevantes em transformação digital. Alguns requisitos podem existir, 

porém de forma pontual e pouco estruturada. 

• Nível 1 – Realizado: realiza processos relacionados a transformação digital. 

Existe pla- nejamento para transformação digital, porém não está totalmente 

implementado. Visão e estratégia de transformação digital foram desenvolvidas, 

projetos identificados, avali- ados e priorizados, e a qualificação da força de trabalho 

e infraestrutura de transforma- ção digital foram determinadas. 

• Nível 2 – Gerenciado: promove o gerenciamento do desempenho da 
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transformação digital. O processo de transformação digital é gerenciado, com as 

atividades de transição digital identificadas e implementadas. Os processos de 

negócio são digitalizados por meio de tecnologia. Infraestrutura digita é utilizada nos 

processos de negócio de forma prioritária, relacionamentos com terceiros são 

gerenciados gerencialmente. 

• Nível 3 – Estabelecido: além dos requisitos acima, a empresa também 

promove inicia- tivas de gerenciamento de produtos relacionados a transformação 

digital de forma con- sistente, em todas as frentes. Mudanças organizacionais, da 

perspectiva dos colabora- dores e processos, tornam-se um hábito. 

• Nível 4 – Previsível: além do avanço nos indicadores dos níveis anteriores, 

a empresa também utiliza técnicas quantitativas, através da coleta de dados em 

tempo real sobre serviços, produtos e processos. Ocorre medição do sucesso do 

processo de transição digital. Ocorre também integração horizontal está 

implementada. Análise de dados dos processos de negócios está implementada. 

• Nível 5 – Otimização: O processo de implementação da transformação 

digital é conti- nuamente avaliado através de dados, buscando aprimoramentos. 

Emerge uma cultura de inovação, transparência e cooperação dinâmica. 

d) Modelo proposto por GÖKALP e MARTINEZ (2022): 

GÖKALP e MARTINEZ (2022) também identificaram em revisão de literatura lacunas 

nos modelos existentes, propondo então um modelo com duas dimensões: processos 

e capabilidades – sendo as capabilidades avaliadas através da metodologia SPICE 

(utilizado para medir a me- lhoria de processos e a determinação da capacidade de 

processos de uma organização), a partir de quatro dimensões, conforme figura 

abaixo: 

 

Figura 2. Dimensão e Níveis de Capabilidade versus Dimensão Processos 
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Fonte: Adaptado de GÖKALP e MARTINEZ (2023). 

 

Em relação à dimensão processos, GÖKALP e MARTINEZ (2022) detalham 

subdimensões para analisar a capabilidade de cada dimensão: 

• Governança Estratégica (GE): dimensão fundamental, pois determina a 

visão e as atividades de governança que devem ser executadas para criar um novo 

futuro. Subpro- cessos: 

o GE1. Desenvolvimento da estratégia de transformação digital; 

o GE2. Gerenciamento de portfólio; 

o GE3. Gerenciamento de projetos; 

o GE4. Recursos financeiros e gestão de fornecedores. 

• Tecnologia e Informação (TI): a gestão da informação, da 

comunicação e da tecnolo- gia é considerada uma das dimensões 

fundamentais na jornada de transformação digital das organizações. 

Subprocessos: 

o TI1. Gestão de estratégia de TI; 

o TI2. Definição de requisitos; 

o TI3. Desenvolvimento de arquitetura corporativa; 

o TI4. Gestão de infraestrutura; 

o TI5. Gestão de dados; 

o TI6. Desenvolvimento ágil de software; 

o TI7. Gerenciamento de segurança; 

o TI8. Integração de arquitetura corporativa; 

o TI9. Análise de dados; 

o TI10. Manutenção de arquitetura corporativa. 
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• Transformação Digital de Processos (TDP): grupo de processos cujo 

foco é a digitalização de processos de negócios, vizando redução de custos, 

aumento da produtividade e integração de processos em diferentes níveis, 

tanto internos quanto com agentes externos à empresa. Subprocessos: 

o TDP1. Digitalização de processos de negócios; 

o TDP2. Integração vertical de processos de negócios; 

o TDP3. Integração horizontal de processos de negócios; 

o TDP4. Gerenciamento de decisões baseado em dados; 

o TDP5. Gestão de desempenho quantitativo;TDP6. Gestão de decisões 

auto-otimizada; 

o TDP7. Integração de processos de negócios em direção ao ciclo de 

vida; 

o TDP8. Melhoria quantitativa de processos. 

• Gerenciamento de força de trabalho (GFT): mudanças na 

cultural devem ser implementadas antes da transfirmação iniciar. Sub-

processos: 

o GFT1. Desenvolvimento de habilidades de RH; 

o GFT2. Gestão da estrutura organizacional; 

o GFT3. Gestão de aprendizagem sustentável; 

o GFT4. Gestão de mudanças organizacionais. 

 

Em relação à dimensão capabilidades, GÖKALP e MARTINEZ (2022) consideram 

que a melhoria da maturidade das organizações é um processo cumulativo, que 

ocorre em etapas e evolui em diferentes fases. Neste sentido, a dimensão 

capabilidade, adaptada do SPICE (ISSO 2012), inclui seis níveis: 

• Nível 0 – Incompleto: se a organização não executa processos de 

transformação digital, o nível de capacidade será zero. 

• Nível 1 – Executado: a organização executa os processos de maneira ad hoc, 

ou seja, que não foram devidamente projetados em razão da necessidade de 

atender a uma demanda específica, ocorrendo de forma temporária ou 

inconsistente, tendo, portanto, o nível 1 de capacidade. O desempenho é avaliado 
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analisando os Atributos de Processos (AP) 1.1, através das práticas básicas 

declaradas nas definições do pro- cesso. 

• Nível 2 – Gerenciado: as práticas básicas são executadas de forma 

consistente, con- forme as definições dos processos de transformação digital, e o 

desempenho dos processos é gerenciado, a organização é classificada no nível 2 

de capabilidade. Os atributos de processos AP 2.1 Gestão da Performance e AP 

2.2 são verificados neste nível. 

• Nível 3 – Estabelecido: todos requisitos anteriores são cumpridos, além de 

ser evi- denciado AP 3.1 processos com definições estabelecidas e AP 3.2 

funcionam de forma padronizada, o nível de capacidade da organização será 3. 

• Nível 4 – Previsível: quando a organização atende todos os requisitos 

anteriores, além de (AP 4.1) gerenciar de modo quantitativo o processo 

estabelecido, bem como (AP 4.2) realizar o controle dos processos, reduzindo as 

variações de desempenho, é classificada no nível 4 desta escala. 

• Nível 5 – Inovador: além do atendimento aos requisitos anteriores, a empresa 

uti- liza o conhecimento quantitativo para promover a melhoria contínua adaptativa 

com inovação (AP 5.1), com a implementação de inovação em processos (AP 5.1) 

alcançando desta forma o nível 5 da referida escala. 

 
 
Figura 3. Modelo de Maturidade em Transformação Digital 
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Fonte: Adaptado de GÖKALP e MARTINEZ (2023). 
 
 

 

3  MATERIAL E MÉTODOS 

 

Conforme preconiza Gil (2008), proporciona que o pesquisador tenha maior familiari- 

dade com o problema investigado, tornando-o evidente – e com isso possa apresentar 

hipóteses e proposições. Ainda conforme Gil (2008), a pesquisa exploratória aproxima 

o pesquisador de um tema que este tenha pouco conhecimento, envolvendo (a) 

levantamento bibliográfico; (b) entrevistas com pessoas com experiências práticas 

com o problema pesquisado; e (c) análise de exemplos que possam estimular a 

compreensão. A partir das motivações acima, portanto, a presente pesquisa tem 

caráter exploratório-descritiva, pois o tema investigado ainda é pouco conhecido, e o 

objeto de estudo requer análise minuciosa. A pesquisa será também descritiva, pois 

será necessário o levantamento de informações sobre as questões que são objetos 

do es- tudo, para retratar o fenômeno com exatidão. 

A pergunta de pesquisa, conforme YIN (2015), precisa ser retomada nesta etapa, uma 

vez que está interligada com o método de pesquisa selecionado. A determinação de 

materiais e métodos parte da pergunta de pesquisa, que busca aprofundar o 

entendimento sobre como a Gestão determina os caminhos a serem percorridos para 

a transformação digital da área de Sa- úde de uma grande empresa, ou seja, como e 

porque se estabelece e organiza a governança e as ações de transformação digital. 

Esta pergunta direciona de forma decisiva a estratégia de pes- quisa, pois conforme 

YIN (2015), a pesquisa qualitativa através de estudo de caso único procura responder 

a questões de pesquisa que utilizam “como” e “por quê”, sendo utilizada para apro- 

fundar a análise de fenômenos contemporâneos sob os quais o pesquisador não 

possui controle. Em complemento, YIN (2015), citando Scharamm et. Al (1971), 

esclarece que a essência de um estudo de caso é buscar esclarecer uma decisão ou 

conjunto de decisões, ou seja, o motivo pelo qual foram tomadas, como foram 

implementadas e quais foram os resultados. 

O estudo de caso, conforme afirma YIN (2015), pode ser utilizado para investigar di- 

versos fenômenos – sejam estes individuais, grupais, organizacionais, sociais ou 

políticos – sendo utilizado em diversas áreas do conhecimento, pois possibilita uma 

visão holística do pes- quisador sobre todos os processos que ocorrem. YIN (2015) 
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complementa que o estudo de caso é utilizado nas situações em que o pesquisador 

não possui controle sobre os eventos que possam ocorrer no campo de pesquisa – ou 

seja, não há a mínima interferência do pesquisador. Além disso, outra condição a ser 

observada para utilização do estudo de caso como estratégia de pes- quisa é quando 

esta objetiva a pesquisa de eventos contemporâneos (e não históricos), que fo- gem 

do controle do pesquisador, uma vez que acontecem em ambiente real, em geral 

apresen- tando diversas variáveis. Por essas condições, o pesquisador irá utilizar-se 

de vários instrumen- tos de coleta que possibilitarão a triangulação de dados 

analisados de maneira intensiva, com- preensiva e densa, a fim de estabelecer a 

confiabilidade e a validade da pesquisa. 

Em relação ao formato de pesquisa que envolve estudo de caso único, onde um único 

caso é analisado de forma detalhada, sendo que para YIN (2015) é plausível adotar o 

caso único nas ocasiões em o “case” representa: (a) um teste crucial da teoria 

existente, (b) uma circuns- tância rara ou exclusiva, ou (c) um caso típico ou 

representativo, ou quando o caso serve a um propósito (d) revelador ou (e) 

longitudinal. Resumidamente, a estratégia de estudo de caso único consiste em 

análise empírica bem com está alicerçada em fontes de dados diversos e múltiplos 

(YIN, 2015). 

Segundo YIN (2015), a definição de unidade de análise está relacionada à maneira 

como as questões iniciais da pesquisa foram definidas – já se realizaram estudos de 

caso sobre deci- sões, sobre programas de vários tipos, sobre o processo de 

implantação de alguma coisa em alguma empresa ou entidade, e sobre uma mudança 

organizada. Considerando todos estes as- pectos, a análise do estudo de caso único 

tem como importante etapa a realização de entrevista estruturada com o corpo diretivo 

da Empresa – sendo essa a unidade de análise. Trata-se de uma empresa de grande 

porte, atualmente com mais de 2.500 empregados, atuando em todo o Estado do Rio 

Grande do Sul há mais de 75 anos. Ao longo destes anos a empresa vem passando por 

diversas mudanças e reinventando seu modelo de negócios, de acordo com as 

necessidades dos clientes. Atender empresas do ramo da indústria, clientes finais e 

comunidade em geral, com serviços de saúde e segurança, promoção da saúde, saúde 

mental e inovação representa um grande desafio frente às constantes mudanças 

tecnológicas, de mercado e sustentabilidade. Por todo este histórico, o estudo de caso 

da área de saúde desta empresa representa a oportunidade de um olhar interessante 

sobre um mercado com grande potencial de inovação, porém com diversas barreiras 
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legais, estruturais e culturais. 

 

 

4  CARACTERÍSTICAS DA AMOSTRA E DOS RESPONDENTES 

 

YIN (2001) disserta que estudos de caso únicos frequentemente são utilizados para 

per- seguir um propósito explanatório e não apenas exploratório (ou descritivo). Assim, 

o objetivo do pesquisador é propor explanações que podem ser aplicadas a outras 

situações - ou seja, es- tudos de caso únicos são generalizáveis a proposições 

teóricas, não a populações ou universos. Conforme afirma Gerring (2006), o estudo 

de caso único é recomendado quando o caso apre- senta extremo valor devido às 

suas particulares características, o que é o caso da área da em- presa estudada – 

sendo uma organização com características únicas no Estado do Rio Grande do Sul, 

pois atende prioritariamente a um público específico, recebendo recursos das 

empresas para este fim. Adicionalmente, a análise da área de Saúde desta empresa 

representa um desafio, pois a empresa é composta por uma pessoa jurídica própria e 

conta com um pool de áreas cor- porativas (comercial, marketing) e compartilhadas 

(contabilidade, compras, jurídico, auditoria, recursos humanos, engenharia, tecnologia 

da informação). 

Segundo Mattar (2012), a amostra por conveniência, selecionada pelo próprio pesqui- 

sador, é teoricamente menos confiável, porém resulta em um projeto barato e 

simples, sendo utilizado frequentemente utilizada, pois se presta muito em aos 

objetivos da pesquisa explora- tória, para testar ideias sobre determinado assunto de 

interesse. A partir destas premissas, a pesquisa focou em amostragem por 

conveniência, a partir das entrevistas com a alta gestão da área de Saúde da 

organização, sendo representativa no sentido de apresentar a visão da gestão da 

empresa a partir da sua realidade atual, e de fácil acesso para este estudo. Esta 

pesquisa enfatizou a percepção e análise da alta direção da empresa com relação às 

ações de governança para transformação digital na área. Sendo assim, a amostra é 

composta por 06 respondentes. Na tabela 1, as características dos respondentes são 

apresentadas: 

 

 

Tabela 1. Característica dos respondentes entrevistados 
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Entrevista Função Idade Gênero Experiência na empresa 

Entrevistado 01 Gestão 59 Masculino 10 anos no atual cargo de Gestão. 

Entrevistado 02 Gestão 40 Masculino 03 anos no atual cargo de Gestão. 

Entrevistado 03 Gestão 49 Masculino 08 anos no atual cargo de Gestão. 

Entrevistado 04 Gestão 48 Feminino 06 anos no atual cargo de Gestão. 

Entrevistado 05 Gestão 50 Feminino 09 anos no atual cargo de Gestão. 

Entrevistado 06 Gestão 43 Feminino 02 anos no atual cargo de Gestão. 

  Fonte: Autores (2023) 

 

 

5   INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 

 

YIN (2010) afirma que o protocolo de pesquisa é uma das principais táticas para au- 

mentar a confiabilidade da pesquisa, sendo, portanto, mais do que um questionário 

ou instru- mento, orientando o pesquisador na condução e aumentando a 

confiabilidade do estudo de caso. O instrumento de coleta de dados que utilizado nesta 

pesquisa é a entrevista semiestru- turada. Esta entrevista foi elaborada com base na 

literatura e no roteiro que consta em anexo a este artigo. As entrevistas menos 

estruturadas, conforme afirma Gil (2008), são desenvolvidas 

de forma mais espontânea, sem um modelo de interrogação preestabelecido. 

Em linha com esta proposta, Silva et al (2018), afirmam que a entrevista 

semiestruturada é uma técnica que permite a utilização de perguntas fechadas e 

abertas, de forma que possibilita ao entrevistado que discorra sobre o tema sem se 

prender à indagação formulada - revelando condições estruturais, sistema de valores, 

normas e símbolos – e, ao mesmo tempo, transmitindo as representações do grupo em 

condições históricas, socioeconômicas e culturais específicas – características que 

torna a palavra expressão da relação e conflitos. 

 
 
6  TÉCNICA DE ANÁLISE DE DADOS 

 

Bardin (2002) afirma que a análise de conteúdo é uma técnica de investigação do con- 

teúdo manifesto da comunicação, buscando a descrição objetiva, sistemática e 

quantitativa. Nesse sentido, para tratar os dados coletados foi realizada uma análise 

de conteúdo, que con- forme Bardin (1981), refere-se a uma técnica de interpretação 

e codificação dos resultados das entrevistas. Segundo Cantero (2014), o Atlas.ti é um 

sistema que atribui maior visibilidade e transparência à análise de dados, sendo 

utilizado primeiramente em grounded theory, e atual- mente por outras metodologias, 
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como a análise de conteúdo. Por esse motivo, a análise e codi- ficação temática do 

conteúdo foi realizada utilizando o Atlas.ti, sistema de análise de dados qualitativos 

que possibilita a inclusão das entrevistas transcritas, criação das temáticas e codi- 

ficação, vinculação das citações com as temáticas e análise dos dados – reduzindo, 

desta forma, a subjetividade da análise. 

Em resumo, o estudo de caso único da área de Saúde da Empresa contempla os 

compo- nentes de um projeto de pesquisa, conforme YIN (2015): 

- Responder à pergunta de pesquisa e suas proposições; 

- Ter uma unidade de análise bem definida; 

- A partir do referencial teórico e dos dados coletados, apresentação de 

Resultados e Discussão, considerando critérios bem definidos para a interpretação 

das informações coletadas. 

 

7   RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

A partir da bibliografia foram conduzidas entrevistas semiestruturadas, a fim de avaliar 

a percepção do nível de maturidade em transformação digital na área de Saúde da 

empresa, com destaque para as ações de governança estratégica. Nesse sentido, 

foram destacadas as 4 dimen- sões preconizadas por GÖKALP e MARTINEZ (2022), 

que condensam os principais aspectos que devem ser considerados para 

proporcionar a transformação digital no âmbito empresarial: governança estratégica, 

tecnologia da informação, transformação digital de processos e geren- ciamento da 

força de trabalho. A partir destas dimensões, os entrevistados trouxeram suas per- 

cepções quanto ao atual nível de maturidade da área de Saúde em cada dimensão, 

detalhando e justificando sua análise. 

A seguir, confrontamos a bibliografia com a prática da área. A tabela abaixo apresenta 

a codificação realizada no software Atlas.ti e demonstra, por Entrevistado, o número de 

citações de cada dimensão: 

 

Tabela 2. Codificação com principais ocorrências por Dimensão da Transformação Digital. 

Dimensão 
Entrevis- 
tado 01 

Entrevis- 
tado 02 

Entrevis- 
tado 03 

Entrevis- 
tado 04 

Entrevis- 
tado 05 

Entrevis- 
tado 06 

Governança 
Estratégica 

3 7 9 5 6 5 

Tecnologia da 
Informação 

7 5 5 8 20 4 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  

   

 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba.  
Vol.1, n.38 |174 - 205 janeiro - março 2025. 

Esta obra está licenciada com uma Licença Creative Commons Atribuição-NãoComercial 4.0 
Internacional.  

Avaliação: Double Blind Review 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba› 

Transformação Digital 
de Processos 

2 3 4 9 15 7 

Gerenciamento da 
Força de Trabalho 

3 6 7 6 14 2 

  Fonte: Autores (2024) 

 

A figura 3 apresenta os dados codificados no Atlas.ti extraídos em forma de diagrama 

de Sankey, enfatizando visualmente as principais relações e densidade de citações 

entre as di- mensões da Transformação Digital, segundo GURBAXANI e DUNKLE 

(2019), GÖKALP e MARTINEZ (2022), HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI 

(2023), e as entrevistas realizadas: 

     Figura 3. Diagrama de Sankey 

 
    Fonte: Autores (2023) 

Por fim, foi extraído do Atlas.ti a nuvem de palavras, apresentando a concorrência de 

palavras mencionadas nas entrevistas. Percebe-se que palavras com mais citações 

estão mais destacadas ao centro, e em tamanho maior que as demais, destacando-

se palavras-chave para governança e transformação digital: gente, pessoas, área, 

negócio, processos, TI, tecnologia, ERP, transformação, entre outras. 

 

   Figura 4. Nuvem de Coocorrência de Palavras 
 

 
 Fonte: Autores (2024)  
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a) Dimensão Governança Estratégica: 

Como primeira dimensão, GÖKALP e MARTINEZ (2022) propõem avaliar a Gover- 

nança Estratégica. O Entrevistado 01 comenta que, em sua análise, existe 

alinhamento e gover- nança desde a alta gestão para a área de Saúde. Porém ainda 

existe uma percepção de segrega- ção, pois a transformação precisa permear todas 

as áreas, tanto da empresa quanto das áreas corporativas e compartilhadas. Percebe 

a necessidade de implementação da cultura de transfor- mação digital, do 

entendimento de cada colaborador, desde a concepção do serviço e na melho- ria dos 

produtos, entender quais ferramentas a transformação digital oferece. Esta percepção 

está de acordo com o olhar de HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que 

trazem a importância da estrutura organizacional, especialmente no que toca a gestão 

da mudança or- ganizacional e a gestão da estrutura organizacional. 

Na avaliação do Entrevistado 02, ainda há espaço para deixar mais clara a estratégia 

e os desafios relacionados a transformação digital que os serviços têm. Complementa 

dizendo que existe uma proposta de refinamento da estratégia, em nível de Alta 

Gestão, e entende que o próximo passo é comunicar de forma eficaz para as demais 

camadas da empresa, pois as diretrizes estratégicas são o norteador para o 

desenvolvimento de novos negócios e para a me- lhoria de processos. Portanto, essa 

maturidade está diretamente vinculada aos desafios relacio- nados à estratégia, e a 

mudanças promovidas recentemente na própria concepção do planeja- mento 

estratégico. Esta visão está alinhada com GÖKALP e MARTINEZ (2022), que propõe 

uma visão de Governança Estratégica com um entendimento mais amplo de 

governança, inclu- indo o desenvolvimento da estratégia, a partir da alta gestão – com 

visão clara, forte e inspira- dora de como as tecnologias emergentes podem criar um 

novo futuro e gerar valor. O Entrevis- tado 02 também ressalta que existe um 

importante movimento relacionado à estrutura organi- zacional, que trará com mais 

ênfase a governança da gestão de dados, sistemas e mesmo das pessoas nessa 

estrutura organizacional, e sublinha que a transformação digital não deve ser um fim 

em si própria, mas um meio para novos modelos de negócio e relacionamento com 

clientes, através de melhores processos e projetos, que perpassam a estratégia e a 

estrutura organizacio- nal da área de Saúde, percepções que tem alinhamento 

GÖKALP e MARTINEZ (2022), que incorpora a gestão financeira, de portfólio e de 

projetos na dimensão Governança Estratégica, e com GURBAXANI e DUNKLE (2019), 
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que relaciona a visão estratégica claramente definida como um fator fundamental para 

a transformação digital. 

O Entrevistado 03 traz a trajetória de mudanças desde 2013, quando já se pensava 

em estruturar uma governança que incluísse uma “unidade de serviços virtuais”, 

portanto um mo- vimento que vem sendo construído de forma consistente ao longo 

desses anos. Esta visão está alinhada com HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI 

(2023), que trazem a premissa de que a estratégia deve levar em conta o 

desenvolvimento para o futuro, e é um insumo para moldar as organizações e os 

negócios no processo de transformação, sendo determinante o papel da liderança, 

através de visão forte e inspiradora e clareza do roteiro para o chegar no futuro 

desejado. 

A Entrevistada 04, da mesma forma, entende que a área de Saúde estabeleceu a 

gover- nança para transformação digital, ressaltando as iniciativas estabelecidas no 

planejamento es- tratégico, pela Alta Gestão, bem como a criação de uma área 

específica para orquestrar e con- duzir as ações relacionadas ao digital, e lembra que 

estas iniciativas vêm ocorrendo desde 2018, envolvendo inclusive a área de TI, e 

considera que atualmente a área de Saúde está no nível 3 de maturidade em 

governança estratégica. A importância de estabelecimento de um roteiro claro que se 

reflete na estrutura organizacional é ressaltada por HARYANTI, RAKHMAWATI e 

SUBRIADI (2023); os autores também ressaltam a necessidade de prontidão para 

gestão da mudança, como insumo para atuar na estrutura organizacional de forma a 

criar estruturas e funções, como um ecossistema, para criar produtos e serviços. 

A Entrevistada 05 inicia destacando a visão da Alta Gestão, de que a tecnologia neces- 

sita um saber mais específico, e que a partir disso houve desdobramentos estratégicos 

a fim de garantir o melhor uso dos recursos. Pondera que há oportunidades de 

avançar na análise de tendências, foresight e do entendimento de quais dessas 

tendências são aplicáveis na área da Saúde. Esse olhar está em sintonia com 

GÖKALP e MARTINEZ (2022), que determinam que a governança estratégica precisa 

ser liderada com visão forte, clara e inspiradora. GURBA- XANI e DUNKLE (2019) 

citam a importância de que a equipe executiva tenha a clara compre- ensão dos 

recursos que as tecnologias trazem, e como estes apoiarão os objetivos de negócios. 

Em complemento, HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023) trazem a 

importância de acompanhamento e análise financeira no contexto estratégico. 

A Entrevistada comenta que há direcionadores estratégicos e de portfólio com 
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diversas ações transversais relacionadas à excelência operacional, experiência do 

cliente e investimentos em sistemas para a Saúde, sempre visando o valor do negócio. 

Estes aspectos são abordados por GÖKALP e MARTINEZ (2022) – necessidade de 

roteiro claro e estabelecido para geren- ciamento do portfólio e dos projetos, com 

recursos financeiros e gestão de fornecedores, e HARYANTI, RAKHMAWATI e 

SUBRIADI (2023), que trazem como direcionadores da pers- pectiva Organização e 

Estrutura a gestão de mudanças, e na perspectiva Estratégia a análise financeira e de 

portfólio. 

De forma mais ampla, todos entrevistados tem consenso em relação ao nível de 

maturi- dade da Governança Estratégica na área de Saúde, posicionando no nível 3, 

em um entendi- mento de que governança estratégica que engloba aspectos 

relacionados ao desenvolvimento de estratégias para transformação digital, o que se 

desdobra em aspectos relacionados a portfó- lio de iniciativas, gerenciamento de 

projetos e recursos financeiros e gestão de fornecedores, conforme preconizam 

GÖKALP e MARTINEZ (2022). Um aspecto fundamental citado pelo GURBAXANI e 

DUNKLE (2019) é a necessidade de visão estratégica para compreensão das 

necessidades digitais, que por consequência leva a direcionamentos da equipe 

executiva. Por fim, HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023) propõe avaliar 

organização e estru- tura, e a estratégia de transformação digital. 

Na dimensão Governança Estratégica, os principais aspectos citados por GÖKALP e 

MARTINEZ (2022), GURBAXANI e DUNKLE (2019) e HARYANTI, RAKHMAWATI e 

SUBRIADI (2023) de certa forma permearam as falas de todos os entrevistados, 

sendo que todos evidenciam as oportunidades e lacunas, ponderando, no entanto, que 

a visão deve sempre estar atrelada ao valor gerado para os clientes – sejam eles 

empresas que contratam os serviços de Saúde da empresa, sejam eles os próprios 

pacientes. Neste sentido, há oportunidade de apro- fundar a discussão de inclusão, 

nas escalas de maturidade ou nos tópicos relacionados nas di- mensões vinculadas a 

governança estratégica a inclusão da análise da visão do cliente e sua importância 

para a transformação digital. 

 

b) Dimensão Tecnologia da Informação: 

 

O Entrevistado 01 pondera que existe uma estrutura diferenciada na empresa que se 

reflete na área de Saúde, pois contempla uma área separada para tratar das questões 
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de negócio relaci- onadas a TI, uma área de TI “tradicional”, responsável pela 

sustentação, segurança da informa- ção etc., e foi constituído um núcleo responsável 

pela análise de dados da Saúde. Nesse sentido, cada um destes atores está em 

diferentes estágios de maturidade, em função desta segregação de funções – o que 

dá velocidade para cada eixo de atuação de forma independente, porém pode trazer 

dificuldades quando se trata da visão global. Há também a percepção de pontos de 

som- breamento, e oportunidade de refinamento quanto à padronização e diretrizes de 

como executar os programas e projetos, em um nível mais macro. Esta percepção 

conversa com HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que sugerem que um 

elevado nível de maturidade di- gital requer elevada competência digital dos 

colaboradores no processo de Transformação Di- gital, bem como a necessidade de 

atender aos requisitos tecnológicos para garantir o sucesso da jornada, através de 

processos de desenvolvimento, integração, processos de negócios e infraes- trutura. 

Também tem alinhamento com GURBAXANI e DUNKLE (2019), que trazem a pro- 

posta de um olhar macro sobre a perspectiva Kwow-how e propriedade intelectual, em 

especial para garantir processos relacionados a ativos de propriedade intelectual para 

implementar a visão estratégica, bem a visão de utilização cada vez maior de 

softwares para melhorar o de- sempenho da operação, a compreensão dos clientes, o 

conhecimento do produto e as interações com fornecedores. 

O Entrevistado 02 avalia que estão identificadas lacunas nas definições, nos padrões 

de arquitetura de TI. Também comenta que é evidente o alto nível de investimentos 

realizados em TI, bem como a alocação destes recursos não só em sistemas de base 

/ transacionais e em segurança da informação, mas em data analytics e em questões 

transformacionais – a partir da estratégia estabelecida para gestão dos dados, 

interligando a base de dados interna com fontes externas, para potencializar a análise 

e as possibilidades de uso destes dados de forma estruturada e robusta. As 

percepções estão alinhadas com HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRI- ADI (2023), 

que apresentam os processos de sistema de informação, gestão de segurança e 

infraestrutura como fundamentais, bem como GÖKALP e MARTINEZ (2022), que 

trazem os processos de gestão estratégica de TI, gerenciamento de segurança e 

integração da arquitetura corporativa, entre outros, como fundamentais para a 

transformação digital. 

O Entrevistado 03 cita a criação de uma área que operacionaliza as questões de TI 

para o negócio, incorporando a estratégia de forma mais dinâmica, e a robustez da 
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Gestão de TI para tratar de questões relacionadas a proteção e segurança de dados, 

infraestrutura e sistemas de base. Na visão do entrevistado as questões relacionadas 

à segurança e dados sensíveis na Saúde tem recebido uma atenção especial, sendo 

necessário alocar pesados investimentos em segu- rança da informação nos últimos 

anos – não só por questões legais e regulatórias, mas para evitar ataques. Estas 

questões estão em linha com GÖKALP e MARTINEZ (2022), autores que sinalizam a 

importância de atuar nos processos de de gestão da infraestrutura, gestão e análise 

de dados, gerenciamento de segurança, manutenção e integração da arquitetura 

corporativa, entre outros, para promover a transformação digital. Também está em 

linha com a lógica de HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que 

apresentam a importância dos pro- cessos de gestão de segurança e infraestrutura, 

bem como da importância do processamento de dados e sistemas de segurança como 

parte inseparável da tecnologia. 

A Entrevistada 04 ressalta a existência de padrões e procedimentos, até mesmo para 

garantir a segurança das informações, que são seguidos tanto pela gerência da área 

de TI quanto pela área que atende exclusivamente o negócio – o que traz um método 

de trabalho claro, mas que tem espaço para refinamento e busca de agilidade. A 

criação de uma área dedicada trouxe um modelo de gestão muito claro, apoiando a 

Saúde na construção de serviços com modelos de negócio escaláveis e com o retorno 

desejado. As análises estão em linha com GÖKALP e MAR- TINEZ (2022), quanto à 

importância da definição de requisitos, integração da arquitetura cor- porativa e 

desenvolvimento ágil de software. 

A Entrevistada 05 entende que existem diversos desafios relacionados à segurança e 

riscos, e a necessidade de, cada vez mais, buscar ouvir o cliente final para 

implementar soluções ade- quadas às necessidades. Essa segregação traz foco e 

velocidade nas transformações, inclusive na escolha da tecnologia adequada e na 

forma de modelar o serviço para atender a real neces- sidade do cliente – que nem 

sempre está preparado ou disposto a utilizar a “última tecnologia”. Existe uma 

dificuldade intrínseca, que é a transição de sistemas legados para novas tecnologias, 

onde a gestão de TI tem muito cuidado em executar, visto que há um risco envolvido, 

e existem novas aplicações onde precisa ser ponderada a real necessidade e qual a 

melhor tecnologia a ser aplicada, buscando assertividade no investimento e evitando 

modismos e sistemas que pos- sam gerar dificuldades de gestão e conexão no futuro. 

Essas observações condizem com a pro- posta visão de GURBAXANI e DUNKLE 
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(2019), que aponta a importância da equipe execu- tiva sênior ter uma compreensão 

clara dos recursos da tecnologia digital e de como eles apoiarão os objetivos de 

negócios, e GÖKALP e MARTINEZ (2022), que determinam a gestão estraté- gica de 

TI como um processo fundamental para a dimensão Tecnologia da Informação. 

A Entrevistada 06 pondera que existem padrões corporativos de desenvolvimento de 

siste- mas, e que tem oportunidades de melhoria, e entende que o próximo passo é 

qualificar as pes- soas do Negócio com uma formação mínima de concepção de 

produto. Nesse sentido está ali- nhado com GÖKALP e MARTINEZ (2022), que 

apresenta definição de requisitos, arquitetura corporativa e desenvolvimento ágil de 

software como processos para transformação da dimen- são TI. 

Há consenso entre os Entrevistados de que a área de Saúde está orbitando em torno 

do nível 3 de maturidade para a dimensão Tecnologia da Informação, demonstrando 

alinhamento com GÖKALP e MARTINEZ (2022), que afirmam ser esta uma das 

dimensões mais fundamentais da jornada de transformação digital – em especial, os 

Entrevistados tiveram percepção de opor- tunidades nos processos de definição de 

requisitos e desenvolvimento ágil, integração e manu- tenção da arquitetura 

corporativa e análise de dados. 

 

c) Dimensão Transformação Digital de Processos: 

 

O Entrevistado 01 considera que há processos estabelecidos, mas considera que é 

necessário um sistema integrador, que está em fase de implantação, para avançar na 

digitalização e trans- formação digital dos processos de Saúde nas Unidades e junto 

aos clientes. Nesse sentido, está alinhado com as visões de GURBAXANI e DUNKLE 

(2019) – que determinam a necessidade de que a equipe executiva sênior tenha uma 

compreensão clara dos recursos da tecnologia di- gital e de como eles apoiarão os 

objetivos de negócios, e HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que traz a 

importância de processos digitalização e integração vertical e horizontal de processos 

de negócios para execução da perspectiva ‘processo de transformação’. O 

Entrevistado 02 ressalta que existe clareza nos objetivos a serem alcançados – 

processos que busquem não só eficiência, mas que garantam automações, 

robotizações, simplificação dos processos, e com isso ampliem o valor agregado nas 

atividades dos colaboradores envolvidos em cada etapa, reduzindo atividades 

repetitivas e manuais, por exemplo. O Entrevistado cita como exemplo as ações do 
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escritório de projetos para sistematização e robotização dos proces- sos de Saúde 

como pontos fortes. Ressalta que o estabelecimento de um modelo de atuação em 

Saúde, que traz em sua essência a experiência do paciente como foco central, 

combinado com uma base unificada de dados, são os próximos passos para evoluir 

na transformação do modelo de negócios. No entanto, a orquestração de todos demais 

processos de apoio e gestão deverão acompanhar a necessidade do negócio, sendo 

este um ponto de atenção monitorado. Estas ob- servações estão em linha com 

GURBAXANI e DUNKLE (2019), que apresentam os ativos tecnológicos como uma 

perspectiva fundamental para implementação da visão estratégica, HARYANTI, 

RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que trazem a importância da digitaliza- ção de 

processos, e GÖKALP e MARTINEZ (2022), que apresentam os processos de gestão 

da estratégia de TI, infraestrutura e integração como fundamentais para a dimensão 

Tecnologia da Informação. 

A Entrevistada 04 pondera que há um fluxo com diretrizes bem definidas para transitar 

o processo por todas as instâncias (escritório de projetos, área que trata das questões 

de TI para o negócio, análise de qualificação, viabilidade, visão da área de inovação). 

Como a gestão por processos é uma diretriz da empresa, é também uma diretriz da 

área de Saúde, fazendo um efeito cascata e criando uma cultura de melhorias e 

revisões, em especial nos processos de negócio – que impactam diretamente nos 

clientes. O novo modelo de negócio, de Saúde Inte- gral, também impacta na 

necessidade de uma transição no modo de operar dos colaboradores, e por 

consequência na oportunidade de promover essa transformação digital. Estas 

observações estão alinhadas com GÖKALP e MARTINEZ (2022), que trata dos 

processos de digitalização de processos de negócios, melhoria quantitativa dos 

processos, integração de processos de ne- gócios em direção ao ciclo de vida na 

dimensão Transformação de Digital de Processos. Tam- bém com GURBAXANI e 

DUNKLE (2019), no que se refere a colaboração e alinhamento entre equipes, 

inclusive com entes externos, e HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023), que 

trata da importância da integração por meio da tecnologia para obter eficiência. 

A Entrevistada 05 ressalta as diversas ações na transformação de processos, a busca 

por conseguir lançar os serviços no timming certo, mesmo que por vezes seja 

necessário correções posteriores, bem como a busca por melhorar a experiência do 

cliente. No entanto, percebe a oportunidade de unificação dos processos ponta a 

ponta, visualizando o valor gerado aos clien- tes, e comunicando essa nova cultura de 
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forma cada vez mais assertiva. Essa visão conversa com os conceitos propostos por 

GURBAXANI e DUNKLE (2019) – criar uma cultura onde os erros sejam tolerados e 

gerem aprendizados. 

A Entrevistada 06 ressalta todas as iniciativas existentes para promover a 

transformação digital de processos – escritório de projetos e processos, utilização da 

metodologia LEAN, uma área dedicada a transformação dos processos do negócio, 

que trouxe metodologia com visão de produto e é capaz de organizar os serviços e 

demonstrar o valor e a viabilidade dos serviços, que vem apoiando a área de Saúde. 

Por outro lado, há oportunidades de melhoria no que tange o desenvolvimento de cada 

responsável do produto no entendimento e visão de quais tecnolo- gias são aderentes 

ao seu serviço. Esta visão conversa com os conceitos de GURBAXANI e DUNKLE 

(2019) – disponibilidade de ativos tecnológicos suficientes para implementar a visão 

estratégica, HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023) – digitalização e 

integração horizontal dos processos de negócio, e GÖKALP e MARTINEZ (2022) 

integração de processos de negócios em direção ao ciclo de vida e melhoria 

quantitativa de processos. 

A maioria dos Entrevistados considerou que a área de Saúde está no 4 nível, em 

maturidade de Transformação Digital de Processos, identificando lacunas e 

possibilidades de avanço em relação a aspectos como automação, robotização, 

eliminação de atividades manuais e repetitivas. 

 

d) Dimensão Gerenciamento da Força de Trabalho: 

 

O Entrevistado 01 pondera que a Organização precisa avançar nas políticas de RH, 

em es- tratégicas de captação de talentos, com especialistas técnicos na busca de 

talentos, em especial para cargos mais específicos, como desenvolvedores / 

programadores, cientistas de dados etc. E para além da captação, evidencia a 

necessidade de avançar na cultura que permeia a transfor- mação digital, e que neste 

caso envolve uma área compartilhada, para além da Saúde. Nesse sentido, 

GURBAXANI e DUNKLE (2019) citam a importância de capital intelectual, e cola- 

boradores com capacidades digitais, HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023) 

traz a necessidade da preparação dos recursos humanos e a consciência das 

mudanças tecnológicas e GÖKALP e MARTINEZ (2022) cita os processos de 

desenvolvimento e aprendizagem dos colaboradores, e mudanças organizacionais. 
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O Entrevistado 02 avalia que um grande desafio é avançar no alinhamento entre a 

necessi- dade da Saúde e a busca de talentos, o acompanhamento da performance, 

um entendimento da gestão de pessoas em relação às necessidades específicas que 

envolvem cargos de tecnologia. São processos de base que precisam avançar à 

medida em que a área de RH se reestrutura. GURBAXANI e DUNKLE (2019) citam a 

importância de talento técnico para inovação já está disponível na empresa, e alinhar 

a análise de desempenho dos indivíduos considerando também o nível de 

conhecimento em transformação digital. 

O Entrevistado 03 cita que a área de Saúde tem cada vez mais uma atuação dos 

profissionais de forma integrada com as tecnologias emergentes, como por exemplo 

inteligência artificial, e nesse sentido é fundamental que o RH compreenda as 

necessidades do negócio, da captação ao treinamento contínuo dos profissionais, 

implementando uma cultura que permeia a transforma- ção digital. Para a Saúde, para 

uma empresa que presta serviços para outras empresas e pessoas, é talvez a 

dimensão mais importante, onde as demais dimensões devem convergir numa lógica 

não de hierarquia, mas de ecossistema. A governança estratégica está sendo moldado 

para con- templar todas as questões que envolvem tecnologias emergentes, e para 

pessoas e cultura não é diferente – a Saúde entende que pessoas são cruciais. Estas 

análises conversam com GURBA- XANI e DUNKLE (2019) – compreensão dos 

desafios para desenvolver a estratégia digital da empresa, e disponibilidade de 

conhecimentos especializados tanto a nível estratégico como téc- nico, HARYANTI, 

RAKHMAWATI e SUBRIADI (2023) aprendizado contínuo, e GÖKALP e MARTINEZ 

(2022) – importância dos processos de gestão de mudanças e gestão da estrutura 

organizacional. 

A Entrevistada 04 considera que o empoderamento dos colaboradores é um fator 

funda- mental, através do estabelecimento de uma cultura de transformação digital, 

rompendo algumas resistências, promovendo uma nova forma de atuação na Saúde, 

através da tecnologia, mas sobretudo considerando o atendimento humanizado. 

Considera fundamental esse ponto, para daí avançar nas questões relacionadas a 

repensar / revisitar os processos e serviços, capacitando as equipes. Pondera que 

existem investimentos nesse sentido, treinamentos teóricos e práticos. E que tudo isso 

impacta no perfil de profissional que se busca, e como qualificar as pessoas que estão 

na empresa. Esses pontos estão alinhados com GURBAXANI e DUNKLE (2019) - 

novas formas de pensar e soluções de diversas perspectivas são incentivadas, 
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HARYANTI, RAKH- MAWATI e SUBRIADI (2023) – conhecimento e experiência são 

adquiridos através da von- tade de aprender de forma sustentável, e GÖKALP e 

MARTINEZ (2022) – estabelecimento de um processo de RH para o desenvolvimento 

de habilidades dos colaboradores. 

A Entrevistada 05 ressalta a oportunidade de refinar as políticas e estratégias de 

recursos humanos que conversem com a necessidade da Saúde. Antes da 

transformação digital é neces- sária a transformação do humano, de quem sustenta 

essa base tecnológica, até porque uma em- presa que presta serviços é composta de 

pessoas que atendem pessoas. Pondera que um dos grandes desafios é a 

aprendizagem sustentável – uma vez que as novas gerações não permane- cem 

longos períodos nas organizações, a necessidade de permanente capacitação é 

constante. No que tange a força de trabalho da Saúde, o contexto de reorganização e 

reconfiguração das diretrizes de recursos humanos é uma necessidade, o próprio 

contexto de mercado traz uma maior rotatividade – menos interesse dos jovens por 

cargos de Gestão e mais interesse em se experimentar – aqui também existe o desafio 

de como conciliar diversas gerações, consolidar uma cultura de transformação. A 

Entrevistada 06 entende que é a dimensão com mais oportu- nidades de melhoria, em 

especial no que tange a captação de talentos em tecnologia de forma qualificada, com 

especialistas. As observações estão alinhadas com GURBAXANI e DUNKLE (2019) – 

necessidade de talentos disponíveis na empresa para apoiar a transformação digital 

(HARYANTI, RAKHMAWATI e SUBRIADI, 2023) – preparação dos recursos humanos 

e a consciência das mudanças tecnológicas são necessárias para apoiar o processo 

de transformação digital, e GÖKALP e MARTINEZ (2022) – a mudança cultural deve 

ser implementada antes do início da transformação do processo. 

Importante ressaltar que as palavras “gente” e “pessoas” foram destaque entre as mais 

cita- das, conforme apresentado na figura 4, destacando o peso desta dimensão para 

os entrevistados da área de Saúde da empresa. Isto posto, a maioria dos 

Entrevistados considera que a empresa está no nível 2 de maturidade digital nesta 

dimensão, avaliando a necessidade de avançar em relação à capacidades citadas por 

GÖKALP e MARTINEZ (2022) – estrutura organizacional, aprendizagem sustentável 

e gestão das mudanças organizacionais. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os objetivos desta pesquisa foram alcançados, tendo em vista a identificação dos pro- 
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cessos de transformação digital considerando as quatro dimensões analisadas, 

segundo GÖKALP e MARTINEZ (2022): governança estratégica, tecnologia da 

informação, transfor- mação digital de processos e gerenciamento da força de 

trabalho. Cada entrevista corroborou com a perspectiva teórica, para cada temática 

analisada. 

Ao analisar a literatura foram consideradas quatro grandes dimensões, segundo 

GÖKALP e MARTINEZ (2022), que conversam com demais autores. Na análise dos 

resultados foi evidenciado que os entrevistados percebem que todas as etapas da 

transformação digital da empresa foram planejadas no contexto da governança 

estratégica, conectando desta forma as diversas dimensões habilitadoras, para 

atingimento dos objetivos estratégicos determinados. 

Ainda segundo os entrevistados, conceitos centrados nas ferramentas podem 

enviesar a governança estratégica, pois podem levar a modismos, e implementação 

de tecnologias, siste- mas ou ferramentas até mesmo por pressões externas. Também 

foi apontado, em especial pelos Entrevistados a importância do entendimento de que 

a Transformação Digital não é um fim por si só, mas um meio para atingimento dos 

objetivos da Saúde, sendo assim uma visão transversal – o que oportuniza uma análise 

mais aprofundada dos conceitos propostos pelos autores, como por exemplo 

“governança estratégica para transformação digital”, proposto por GÖKALP e 

MARTINEZ (2022). 

Por fim, os entrevistados mencionaram as temáticas de forma independente, sempre 

res- saltando e enfatizando nas entrevistas que todas as ações partem do 

planejamento e governança estratégica da empresa, sendo a transformação digital 

uma (e não a única) ferramenta utilizada para trazer maior eficácia aos seus 

resultados. 

Portanto, a utilização de um instrumento de avaliação de maturidade em 

transformação digital na área de saúde atuou como um catalizador e agregador das 

ações que já permeavam a governança estratégica, e oportuniza a organização de 

todas estas iniciativas para orquestração e organização como um grande programa 

de projetos. 

Esta pesquisa apresenta uma contribuição gerencial, e a partir desta análise de estudo 

de caso gestores de empresas da área de Saúde podem utilizar estes dados para 

avaliar o nível de maturidade e promover a transformação digital em suas empresas. 

Inclusive, com base nas di- mensões relacionadas, aprimorar seus processos e 
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capacitar suas equipes para a transformação digital de forma adequada, melhorando 

a performance da organização, sempre levando em conta a governança estratégica e 

o contexto de cada organização. 

Esta pesquisa aumenta a compreensão dos processos de transformação digital na 

área de Saúde, aprimorando a teoria dentro de um contexto de fundamental 

importância para a po- pulação, que é o contexto da saúde. Por tratar-se de um tema 

emergente, há poucos estudos de caso no contexto brasileiro, em especial 

considerando as características de uma área com diver- sas regulações externas, e a 

partir do estudo de caso apresenta-se a aplicação prática da análise do nível de 

maturidade de forma estruturada. 

Por trata-se de um estudo qualitativo, não é possível generalizar os resultados para 

ou- tras áreas/empresas ou segmentos, pois o escopo da pesquisa focou na área de 

saúde. Sendo assim, recomenda-se que estudos futuros realizem análises 

quantitativas, visando a generaliza- ção dos achados. Esta pesquisa esteve restrita a 

uma única empresa, focando na área da saúde. Nesse sentido, sugere-se que estudos 

futuros empreguem métodos quantitativos, a fim de pos- sibilitar a generalização de 

resultados encontrados. Além disso, sugere-se a ampliação da amos- tragem em 

estudos futuros, buscando a saturação teórica. 
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