Dominios-chave para a maturidade digital no agronegécio brasileiro

Paula Karina Salume; Marcelo de Rezende Pinto; Marcelo Werneck Barbosa; Paulo Renato de Sousa

Dominios-chave para a maturidade digital no
agronegocio brasileiro

Key areas for digital maturity in Brazilian agribusiness

Paula Karina Salume Doutora em Administracdo. Universidade Federal de S&o Joado Del Rey
https://orcid.org/0000-0003-1947- (UFSJ) — Brasil. E-mail: paulasalume@hotmail.com
9608

Marcelo de Rezende Pinto Doutor em Administracdo. Pontificia Universidade Catélica de Minas
https://orcid.org/0000-0002-3251-  Gerais (PUC Minas) — Brasil. E-mail: marcrez@hotmail.com
2460

Marcelo Werneck Barbosa Doutor em Administracdo. Pontificia Universidad Catdlica de Chile — Chile.
https://orcid.org/0000-0003-3993- E-mail: marcelo.werneck@gmail.com
5375

Paulo Renato de Sousa Doutor em Administracdo. Funda¢do Dom Cabral (FDC) — Brasil. E-mail:
https://orcid.org/0000-0002-5453- paulorenato@fdc.org.br
7378

RESUMO

A transformacdo digital e a inovacdo do modelo de negdcios vém alterando de
forma expressiva as expectativas e os comportamentos dos consumidores,
pressionando as empresas a reverem suas estratégias de negbdcios. Sendo assim,
esse artigo relata resultados de uma pesquisa cujo objetivo foi avaliar quais
dimensdes impactam na maturidade digital das organizacdes pertencentes ao
agronegbcio brasileiro. Julgou-se adequada a conducdo de um survey eletrdnico
a fim de se aferir o grau de maturidade das empresas. Para a construcgdo do
instrumento de pesquisa, lancou-se mdo do instrumento proposto por Rossman
(2018) . A fase de coleta de dados foi conduzida por meio de um formuléario
eletrbénico, que foi enviado para dirigentes de empresas do agronegdcio
brasileiro. Ao final, foram obtidos 379 questiondrios vé&lidos. Os dados foram
avaliados por meio da modelagem de equacdes estruturais. Os achados da
pesquisa permitem afirmar que, levando em conta as empresas do setor de
agronegdécio participantes da pesquisa, existem evidéncias da articulacdo
entre maturidade digital e as diferentes dimensdes propostas por Rossman
(2018) : estratégia, lideranca, mercado, operacdes, pessoas, cultura,
governanca e tecnologia. Ou seja, ha uma relagcdo entre o atingimento de
maiores niveis de maturidade digital e o direcionamento estratégico baseado
nessas dimensdes no setor do agronegbécio brasileiro.

Palavras-chave: maturidade digital; agronegbécio brasileiro; transformacao
digital.

ABSTRACT
Digital transformation and Dbusiness model innovation have significantly
altered consumer expectations and behavior, forcing companies to review their
business strategies. As such, this article reports the results of a study
whose aim was to assess which dimensions have an impact on the digital
maturity of Brazilian agribusiness organizations. It was deemed appropriate
to conduct an electronic survey to gauge the companies' maturity level. The
instrument proposed by Rossman (2018) was used to construct the research
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instrument. The data collection phase was conducted using an electronic form,
which was sent to managers of Brazilian agribusiness companies. In the end,
379 wvalid questionnaires were obtained. The data was evaluated using
structural equation modeling. The research findings allow us to state that,
taking into account the agribusiness companies participating in the survey,
there 1is evidence of the link between digital maturity and the different
dimensions proposed by Rossman (2018): strategy, leadership, market,
operations, people, culture, governance and technology. In other words, a
relationship exists between achieving higher levels of digital maturity and
strategic direction based on these dimensions in the Brazilian agribusiness
sector.

Keywords: digital maturity; brazilian agribusiness; digital transformation.
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1 INTRODUGAO

A transformacdo digital (TD) e a consequente inovacdo do modelo de
negbécios vém alterando de forma expressiva as expectativas e os comportamentos
dos consumidores, pressionando as empresas a reverem suas estratégias de
negbcios (Verhoef et al.,2021). Um dos aspectos mais importantes da
transformacdo digital é que o acesso a tecnologia em si raramente é um
problema. Em vez disso, o que estd no cerne da questdo é a capacidade das
organizacgdes de desenvolver e implementar, de forma eficaz, modelos de
negdécios digitais viadveis (Saarikko; Westergren; Blomquist, 2020).

Nesse sentido, a necessidade de aproveitar a tecnologia digital para
desenvolver e implementar novos modelos de negdécios forga as empresas a
reavaliar os recursos, as estruturas e a cultura existentes para identificar
quais tecnologias sédo relevantes e como elas serdo aplicadas nos processos
organizacionais e nas ofertas de negdécios. Na maioria das vezes, essas
mudancas profundas exigem que as empresas revisitem verdades antigas a medida
que desenvolvem estratégias que permitam a transicdo entre a inovacdo benéfica
e a disrupcdo prejudicial (Saarikko; Westergren; Blomquist, 2020).

A capacidade de desenvolver estdgios mais avancados de TD estd mais
relacionada as caracteristicas gerenciais do que as caracteristicas das
empresas. Com relacdo as caracteristicas das empresas, as conclusdes
sustentam que niveis mais altos de internacionalizacdo e/ou dimensdes maiores
dos negdécios sdo condigdes importantes para promover estdgios mais avangados
de TD, embora precisem ocorrer em combinagdo com certas caracteristicas de
caracteristicas gerenciais (Porfirio, Carrilho, Felicio, & Jardim, 2021).

Muitos pesquisadores tém se debrugado sobre essas questdes a fim de
compreender a forma como as organizacgdes vém se dedicando a esse tema, assim
como de Dbuscar estabelecer modelos de implementacdo de uma transformacgdo
digital que possa ser considerada bem sucedida (Cristobal-Fransi et al.,
2020; Fernandez-Vidal, , 2022; Gopalk & Martinez, 2021; Hess et al., 2016;
Isaev et al., 2018; Ivanc¢i¢ et al., 2019; Martins et al., 2019; Rossmann,
2018; Schuh et al., 2017; Valdez-De-Leon, 2016; Vial, 2019; Wade et al.,
2019; Perera et al.,2023).

A  despeito do esforco de pesquisadores ©para compreender CoOmo
organizacdes de diferentes portes e de diversos setores de atividades vém se
articulando com todos esses movimentos relacionados a transformacdo digital,
ainda sobram setores de atividades ou contextos de negdcios que merecem passar
por anadlises mais acuradas. Entre esses setores, pode-se mencionar o do
agronegdécio, que vem se modernizando e utilizando de inUmeras tecnologias
tanto as oriundas da biotecnologia como as decorrentes da capacidade técnicas
e experiéncia dos agricultores brasileiros. Nessa direcdo, é fundamental para
o setor investir em inovagdes gque busquem elevar os patamares de uso de
tecnologias com sustentabilidade e competitividade a fim de democratizar o
acesso aos alimentos (Camargo; Soares, 2021).

Nesse contexto, emergem as seguintes indagacdes: Existem
caracteristicas nesse setor que o torna elegivel para se discutir questoes
sobre a transformacdo digital? Em que nivel as companhias do agronegdcio se
situam no tocante a transformacdo digital? Quais sdo as dimensdes mais
importantes que influenciam a maturidade digital das organizacdes do
agronegbcio brasileiro? Considerando resultados de pesquisa sobre outros
setores de atividade, quais sdo os pontos de convergéncia e divergéncia
ligados a transformacé&o digital-?

Foi a partir desse conjunto de 1indagacgdes que se oportunizou a
iniciativa de se conduzir um estudo com o objetivo de avaliar quais dimensdes
impactam na maturidade digital das organizagdes pertencentes ao agronegdcio
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brasileiro. Para 1isso, lancou-se mdo da escala desenvolvida por Rossmann
(2018), a qual estabelece que a maturidade digital incorpora oito dimensdes
de capacidade: estratégia, liderancga, de mercado, operacional, pessoas,
cultura, governanca e tecnologia. Na fase empirica, um survey eletrdnico foi
conduzido com uma amostra de 376 empresas do setor de agronegdcio, as quais
responderam um formuldrio composto por 32 questdes, além de perguntas
relacionadas ao perfil das empresas participantes.

N&do é escusado salientar que essa pesquisa contempla pontos que a tornam
relevante tanto para a academia como para o contexto empresarial. Tal como
enfatizado por Hrustek (2020), a agricultura, impulsionada pelas tecnologias
digitais, é mencionada como um determinantes-chave do crescimento econdmico
mundial. Ou seja, trabalhos que busquem clarear questdes da maturidade digital
no contexto do agronegbdcio ganha um protagonismo oportuno. Além disso, em
face a multidisciplinaridade do tema, o trabalho pode contribuir para
discussdes em varias Areas que, apesar de estarem em franco desenvolvimento,
ainda apresentam uma exploracdo relativamente pequena por parte dos
académicos de temas como agronegbécios, maturidade digital, transformacao
digital e, essencialmente, as dimensdes que interferem no alcance de uma
maior maturidade digital das organizacdes. No contexto politico, o estudo
pode apoiar e guiar a elaboracdo de politicas publicas para o desenvolvimento
de estratégias de implementacdo digital no setor agricola.

O artigo foi estruturado em outras quatro seg¢des além dessa introducdo.
A seguir, dedicou-se um espaco para se conduzir uma revisdo dos principais
pontos envolvendo a temdtica da transformacdo e dominios-chave para a
maturidade digital. A prbéxima secdo apresenta os procedimentos metodoldégicos
adotados na pesquisa empirica. A secdo intitulada “Apresentacdo e andlise dos
resultados” foi incluida para avangar nas discussdes acerca das anélises
conduzidas. Ao final, sdo tecidos os comentdrios de cunho conclusivo do
trabalho.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Dominios-chave para a maturidade digital

Weiss (2019) apresenta reflexdes acerca das transformacdes e evolucgéo
da sociedade a partir do advento da internet e das Tecnologias de Informacéo
e Comunicacdo (TICs). O autor afirma que a difuséo da economia da informacdo,
globalmente acessivel, 1impde & sociedade um novo desafio: “acrescentar
inteligéncia e novas dindmicas de uso da informacgdo, de forma que amadureca
e volte como conhecimento capaz de gerar mais e mais valor para essa mesma
sociedade” (Weiss, 2019, p. 204).

Para Weiss (2019), a internet tem provocado inUmeras mudancas nos
individuos, empreendedores, corporacdes, governos, cidaddos, na medida em que
vem promovendo revolug¢des na forma de comunicacgdo, colaboracgdo, gestdo,
interacdo. Nesse sentido, propde dois pontos de observacdo a respeito do
avanco da sociedade do conhecimento e informacédo, a partir das TICs: o
primeiro é a capacidade que a sociedade tem de manusear as informacgdes, desde
a sua identificacdo até a sua utilizacdo; e o segundo tem relacdo com
proliferacdo massiva de tecnologias e o risco potencial envolvido, no que
tange as questdes como privacidade, seguranca, propriedade intelectual,
mudancas no processo de educacdo, diversidade, dentre outros (Weiss, 2019).

O tema “transformacdo digital tem chamado a atencdo de lideres
internacionais, o0s quais reconhecem o papel das tecnologias digitais no
desenvolvimento da economia global, impactando desde individuos, empresas,
organizacgdes, até estados, regides e paises” (Korablinova, 2017, p. 290). A
digitalizacdo J& estd impactando os ambientes de negbdécios e a forma
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corporativa de trabalhar, assim, negligenciar esse fendémeno é um risco,
especialmente em mercados altamente competitivos (Parviainen et al., 2017).

As organizacdes tém a necessidade de responder rapidamente as mudancas
de direcdo do mercado, tornando-se mais &geis, orientadas a pessoas, com
decisdes baseadas em dados, inovadoras, e, especialmente, centradas no
cliente. Tushman e O’'Reilly (1996) propuseram que as empresas precisam se
tornar organizacgdes ambidestras, ou seja, para se ajustarem ao atual ambiente
de negdécios tém de combinar esforgos de exploitation, que diz respeito ao
refinamento do existente com iniciativas de exploration, que dizem respeito
a novas oportunidades, abrangendo experimentacdo, pesquisa e descoberta.

Nesse sentido, a TD atua ndo sb6 no “digital”, mas sim como uma profunda
ressignificacdo dos negbcios, atividades organizacionais, processos,
competéncias e modelos para potencializar as mudancgas e oportunidades de um
mix de tecnologias digitais, acelerando o impacto na sociedade de forma
estratégica e priorizada (Gobble, 2018).

No entanto, uma pergunta que emerge é: como fazer isso acontecer? Para
apoiar essa Jjornada, alguns autores tém buscado identificar dominios-chave,
frameworks e modelos de maturidade para a TD (Valdez-De-Leon, 2016; Hess et
al., 2016; Isaev et al., 2018; Schuh et al., 2017; Rossmann, 2018; Ivancic¢
et al., 2019; Vvial, 2019; Wade et al., 2019; Martins et al., 2019; IDC, 2020).

Os dominios-chave abordam fatores que podem determinar o potencial da
mudanca e suportar um modelo capaz de garantir a posicdo que a empresa anseia
assumir no que diz respeito a maturidade em TD (Salume; Pinto, 2022). Valdez-
De-Leon (2016), ao desenvolver um modelo de maturidade para auxiliar
prestadores de servicos de comunicacdo a identificarem sua posigdo atual em
relagdo a transformacdo digital e a definirem uma visédo e plano para subirem
no espectro de maturidade, sugeriu sete aspectos relevantes para a
transformacdo digital para empresas do referido segmento: estratégia,
organizacgdo, cliente, tecnologia, operag¢des, ecossistema, inovacdo.

Na mesma direcdo, Isaev, Korovkina e Tabakova (2018) e Ivancié¢, Vuksié
e Spremi¢ (2019) também apontaram sete perspectivas que influenciam o sucesso
geral dos negdécios digitais da empresa. Os primeiros autores substituiram a
dimens&o “cliente” por “relacionamento com usuarios” e “ecossistema” por
“parceria”. Ja Ivancié¢, Vuks$i¢ e Spremi¢ (2019), os quais investigaram
empresas croatas, adotaram os mesmos fatores indicados por Valdez-De-Leon
(2016), exceto operacgdes que fol permutada por pessoas.

Hess et al. (2016) prescreveram um quadro conceitual para formulacdo
da estratégia para a TD, composto por quatro dimensdes principais: tecnologia,
alteracdes na criacdo de valor, mudancas estruturais, e financeiro. J& Schuh
et al. (2017) apontam que a TD pode ser habilitada por meio de quatro
dimensdes: recursos, sistemas de informacdo, estrutura organizacional, e
cultura.

Rossmann (2018) identificou, por meio de um modelo de mensuracdo
reflexivo, oito facetas da maturidade digital: estratégia (explicita,

multifuncional, transformativa, avaliada), lideranca (compromisso, estilo,
funcédo, adogcdo de lideranca), mercado (valor para o cliente, inovacéo,
digitalizacdo, cocriacdo), operacdes (agilidade, integracéo, recursos,
cooperacdo), pessoas (conhecimento, aprendizagem, adoc¢do de funcionérios,

especializacdo), cultura (transparéncia, dindmica, empoderamento, atitude em
relacdo ao acaso), governanca (coordenacdo, alinhamento, mensurabilidade,
orientacgdo para objetivos) e tecnologia (dados, interacdo, automacgdo, local
de trabalho).

Vial (2019) realizou uma rigorosa revisdo de literatura aplicando a
técnica grounded theory, a partir da qual produziu, indutivamente, um
framework sobre o processo da TD, baseado no relacionamento entre oito blocos:
respostas estratégicas, disrupg¢des, uso de tecnologias digitais, mudancas
estruturais, alteracdbes de caminho de c¢riacdo de wvalor, barreiras
organizacionais, impactos negativos, impactos positivos.

Para Wade et al. (2019), a melhor transformacdo deve ser holistica, e
para tanto, propuseram um framework, o qual denominaram transformation
orchestra (orquestra da transformacdo), em uma analogia em gque os oito
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instrumentos de uma orquestra musical correspondem a oito elementos em uma
organizacdo, distribuidos em trés dimensdes: go-to-market (ida ao mercado),
engagement (engajamento), e Organization (Organizac&o). Para os autores, ou
seja, aquela que engloba toda a organizacdo e todos esses recursos (Wade et
al., 2019).

Martins et al. (2019) sugestionaram a mensurac¢do de maturidade digital
das empresas por meio da ferramenta proprietdria Analytics & Digital Quotient
(A&DQ), desenvolvida pela consultoria McKinsey, a qual avalia 22 préiticas de
gestédo criticas para o sucesso da transformacdo digital e captura de resultado
financeiro, distribuidas entre as quatro dimensdes: Estratégias, Capacidades,
Organizacdo, Cultura.

Ja a IDC (2020) desenvolveu o Future Enterprise MaturityScape da
transformacdo digital para ajudar os lideres de negbcios a entenderem e
lidarem com os desafios e oportunidades que a TD pode trazer para as
organizacdes, modelos de negbdcios e ecossistemas, aproveitando as
competéncias digitais. O IDC MaturityScape fornece uma estrutura para
visualizar a maturidade da TD com base em dimensdes necessarias para uma
transformacdo digital bem-sucedida, quais sejam: cultura, clientes,
inteligéncia, operagdes e trabalho.

Todos esses trabalhos destacaram os principais fatores que impulsionam
a transformacdo digital e, subsequentemente, levam a organizacgdes
digitalmente maduras. Para examinar a relacgdo entre maturidade digital e os
dominios-chave, o presente trabalho se concentrou em oito desses dominios
extraidos do estudo de Rossmann (2018) e amparados por outros trabalhos
(Tabela 1).

Tabela 1 - Dominios-chave para a transformacdo digital
Dominios-chave Referéncias
Estratégia Westerman et al. (2014)

Valdez-De-Leon (2016)

Isaev, Korovkina e Tabakova (2018)
Rossmann (2018)

Ivanc¢i¢, Vuks3i¢ e Spremié¢ (2019)
Vial (2019)

Wade et al. (2019)

Martins et al. (2019)

Lideranca Westerman et al. (2014)
Rossmann (2018)
Mercado Westerman et al. (2014)

Valdez-De-Leon (2016)

Hess et al. (20106)

Isaev, Korovkina e Tabakova (2018)
Rossmann (2018)

Ivanc¢ié¢, Vuksi¢ e Spremié¢ (2019)
Vial (2019)

Wade et al. (2019)

Martins et al. (2019)

IDC (2020)

Operacdes Valdez-De-Leon (2016)

Isaev, Korovkina e Tabakova (2018)
Rossmann (2018)

IDC (2020)

Pessoas Westerman et al. (2014)

Rossmann (2018)

Ivan¢ié¢, Vuk3i¢ e Spremié¢ (2019)
IDC (2020)

Cultura Westerman et al. (2014)

Schuh et al. (2017)

Rossman n(2018)

Vial (2019)

Wade et al. (2019)
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Martins et al. (2019)

IDC (2020)
Governanca Westerman et al. (2014)
Rossmann (2018)
Tecnologia Westerman et al. (2014)

Valdez-De-Leon (2016)

Hess et al. (20106)

Schuh et al. (2017)

Isaev, Korovkina e Tabakova (2018)
Rossmann (2018)

Ivanc¢ié¢, Vuksié¢ e Spremic¢ (2019)
Vial (2019)

Fonte: Autores (2024).

3 PERCURSO METODOLOGICO

Inicialmente, <cabe ressaltar que para se atender aos objetivos
propostos para a pesquisa, Jjulgou-se mais adequada a condugdo de um survey
eletrdénico a fim de se aferir o grau de maturidade das empresas. Portanto, a
pesquisa se alinha a uma perspectiva quantitativa de coleta e andlise dos
dados (Malhotra, 2001).

Para a construgdo do instrumento de pesquisa, lancou-se mido do
instrumento proposto por Rossmann (2018), o qual consiste de um modelo para
afericdo da maturidade digital. O pesquisador indicou nesse estudo que a
maturidade digital incorpora oito dimensdes de capacidade: estratégia,

lideranca, de mercado, operacional, pessoas, cultura, governanga e
tecnologia. O referido instrumento é composto de 32 questdes (quatro para
cada uma das dimensdes). Nessa escala, o0s respondentes foram convidados a

explicitar seu grau de concorddncia/discorddncia com as afirmag¢des usando uma
escala do tipo Likert de 11 pontos, variando de 0 (Discordo Totalmente) a 10
(Concordo Totalmente). Os itens da escala sdo exibidos no Apéndice 1. Assim,
o instrumento de coleta de dados, para além dessas 32 questdes, também
contemplou questdes relacionadas ao porte da empresa, tempo de atuacdo no
mercado, numero de funciondrios, assim como algumas perguntas sobre o perfil
do respondente da pesquisa. Cabe salientar que esse instrumento foi adaptado
para a realidade do varejo brasileiro pelo estudo conduzido por Salume et
al. (2021).

Ainda que a escala j& tenha sido adaptada ao contexto brasileiro, por
se tratar de um setor de atividade com caracteristicas préprias, Jjulgou-se
pertinente a conducdo de um pré-teste do questionadrio junto a uma pequena
amostra de cinco executivos do setor do agronegdcio brasileiro. Constatou-se
que o instrumento estava adequado e aderente ao setor do agronegdcio.

A fase de coleta de dados foi conduzida por meio de um formulario
eletrdénico, elaborado no Survey Monkey, que foil enviado para dirigentes de
nivel estratégico de empresas do agronegdécio Dbrasileiro, situadas em
diferentes regides do Brasil. Ao final, foram obtidos 376 questionédrios
vadlidos, os quais compuseram a base de dados de anélise.

Na sequéncia, a utilizacdo da modelagem de equagdes estruturais, de
acordo com os protocolos de Hair et al. (2017) foi considerada a mais
adequada. Conforme j& mencionado anteriormente, as oito dimensdes do modelo
proposto por Rossmann (2018) foram tratadas como reflexivas e o modelo
considerado como molar de segunda ordem, tendo em vista que os 32 indicadores
vinculados a estratégia, lideranca, mercado, operag¢des, pessoas, cultura,
governanca e tecnologia foram imputados a maturidade digital.

Vale mencionar ainda que, na conducdo da andlise de equacgdes
estruturais, algumas avaliac¢des foram feitas. Entre elas, podem ser citadas:
a validade convergente, a validade discriminante e a confiabilidade interna,
todas elas propostas pelos protocolos de Hair et al. (2017) e Fornell &
Larcker (1981.

A préxima secdo se dedica a apresentar e analisar os resultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Andlise descritiva

A amostra foil composta por 376 empresas respondentes. Quanto ao porte,
56% dos respondentes da pesquisa declararam que as empresas participantes séo
de grande porte, 37% de porte médio e 7% de pequenas empresas. A0 serem
questionados sobre o tempo de atuacdo da empresa, a maioria dos respondentes
(90%) afirmou que é had mais de 10 anos. Quanto ao numero de funcionarios,
21% dos participantes sinalizaram que a empresa tem mais de 1.000
funciondrios. Outros 13% informaram que a companhia tem entre 500 e 999
colaboradores, enquanto 38% apontaram gque a empresa possul de 100 a 499
funcionédrios. Com relagcdo ao cargo dos respondentes, percebe-se uma
pulverizacdo das respostas. Os cargos mais citados sdo Diretor/Gerente de
Operacdes e Logistica, Diretor/Gerente de Compras, Diretor/Gerente
Financeiro, Diretor/Gerente Comercial e de Vendas e Diretor
Geral/Superintendente. Quanto ao Estado em que se localiza a empresa, 70%
dos respondentes se concentraram em cinco Estados: Sdo Paulo, Minas Gerais,
Mato Grosso, Parand e Rio Grande do Sul.

4.2 Avaliagdo do modelo de mensuragéo

Inicialmente, foi conduzida a avaliacdo do modelo de mensuracdo. Cabe
mencionar que essa avaliacdo leva em conta trés tipos de andlise: (1) Analise

de unidimensionalidade; (2) Analise de validade convergente e (3) Anédlise de
validade discriminante. Com relacdo a primeira - testes de
unidimensionalidade - foram utilizados o alfa de Cronbach e o indicador Rho

de Dillon-Goldstein. A Tabela 2 apresenta os resultados desse teste. Vale
ressaltar que o indicador Rho de Dillon-Goldstein pode ser considerado um
indicador melhor do que o alfa de Cronbach visto que leva em consideracdo a
extensdo em que a variadvel latente explica seu grupo de indicadores (Sanchez,
2013) . A anédlise da Tabela 2 permite afirmar que todos os indices referentes
a todos os construtos foram superiores a 0,70, conforme recomendacdo de Hair
et al. (2017) e Sanchez (2013).

Tabela 2 - Resultado dos testes de Unidimensionalidade
Constructos Alpha DG Rho

Cronbach
Maturidade Digital 0.985 0.986
Estratégia 0.969 0.977
Lideranca 0.897 0.935
Marketing 0.948 0.962
Operacgdes 0.953 0.966
Pessoas 0.938 0.956
Cultura 0.927 0.948
Governanca 0.962 0.972
Tecnologia 0.915 0.941

Fonte: Autores (2024).

Com relacdo a Anadlise de validade convergente, julgamos adequado usar
as cargas externas dos indicadores. Todos os indicadores apresentaram cargas
externas superiores a 0,708, conforme recomendado por Hair et al. (2017). Os
resultados da andlise da validade convergente s&o exibidos no Apéndice 1.

Para avaliar a validade discriminante, foram empregados dois métodos:
cargas cruzadas e o critério de Fornell-Larcker (Fornell & Larcker, 1981).
Ao analisar as cargas cruzadas, observamos que a carga externa de cada
indicador no construto associado era maior do que qualquer uma de suas cargas
cruzadas em outros construtos. A adocgdo do critério de Fornell-Larcker também
sugeriu que cada construto estava mais fortemente associado a seus préprios
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indicadores do que a outros construtos. A entrada da diagonal principal da
Tabela 3, que representa a raiz quadrada da AVE, foi maior do que as
correlacdes entre os construtos. Dessa forma, é possivel afirmar que os
construtos analisados no modelo demonstram validade discriminante suficiente.

Tabela 3 - Cargas

EST LID MER OPE PES CUL GOV TEC
EST 0,954
LID 0,807 0,907
MER 0,840 0,810 0,931
OPE 0,845 0,808 0,893 0,938
PES 0,769 0,765 0,847 0,876 0,925
CUL 0,737 0,786 0,809 0,844 0,847 0,911
GOV 0,748 0,767 0,844 0,871 0,870 0,882 0,954
TEC 0,759 0,738 0,827 0,852 0,850 0,865 0,879 0,907

Fonte: Autores (2024).

4.3 Avaliacdo do modelo estrutural

Apdbs a execugdo do algoritmo PLS-SEM, os coeficientes de caminho foram
obtidos para as relacdes do modelo estrutural. Além disso, o coeficiente de
determinacdo (R2) também foi calculado. A Figura 1 mostra os coeficientes de
caminho e os valores de R2 obtidos para o modelo estrutural.
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Figura 1 - Modelo estrutural
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Mercado
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Tecnologia

Fonte: Autores (2024

4.4 Discussdo dos resultados

Os resultados apresentados anteriormente permitem afirmar que, levando
em conta as empresas do setor de agronegdécio participantes da pesquisa,
existem evidéncias da articulacdo entre maturidade digital e as diferentes
dimensdes propostas por Rossmann (2018): estratégia, liderancga, mercado,
operacdes, pessoas, cultura, governanca e tecnologia. Dito de outra forma,
h4d uma relacdo entre o atingimento de maiores niveis de maturidade digital e
o direcionamento estratégico baseado nessas dimensdes no setor do agronegdcio
brasileiro.

E interessante salientar que esses resultados estdo em linha com outros
estudos Jj& conduzidos em setores diversos em contextos diferentes do
brasileiro. No caso da dimensdo estratégia, pode-se afirmar que empresas em
estdgios de maturidade digital mais avancados tém estratégias digitais claras
e coerentes (Kane et al., 2015), o que sinaliza algo importante para as
companhias do setor que devem se dedicar em colocar em pratica um conjunto
de acgdes de digitalizacdo claras e bem articuladas com o negdcio.

Quanto a dimensdo lideranca, os resultados da pesquisa permitem
sublinhar a importéncia do alinhamento dos gestores da companhia em relacéo
a missdo da empresa por meio de uma lideranca gque seja ao mesmo tempo proativo
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e focada em fazer as devidas mudancas em relacdo aos processos e desempenho,
quando forem necessarias (Kumar et al. 2021; Porfirio et al., 2021).

Outra dimensé&o contemplada no modelo que teve sua influéncia comprovada
na maturidade digital das empresas pesquisadas foi a capacidade de mercado.
Isso porque aquelas companhias com maior maturidade digital possuem uma
capacidade maior de criar alternativas de criacdo de valor para seus clientes,
assim como adaptar melhor seus produtos, servicos, formas de comunicacgdo e
interacdes de forma mais eficaz com seus mercados (Hess et al., 20106).

Ja& no tocante a dimensdo operag¢des, a luz dos resultados da pesquisa,
cabe salientar que para avancar na transformacdo digital as organizacdes
precisam ir além de suas capacidades internas, ou seja, torna-se essencial
conectar-se a outras empresas por meio da integracdo de outros parceiros,

envolvendo até mesmo concorrentes (Hervé et al., 2020). Dito de outra forma,
tal como enfatizado por Vial (2019), a transformacgdo digital ratifica a
relacdo entre o envolvimento das empresas com outras partes e a inovacgdo
digital.

A pesquisa confirmou ainda a relacdo entre niveis de maturidade digital
e a dimensdo pessoas. Essa constatacdo joga luz sobre a importancia de que o
processo de transformacdo digital seja apoiado pelo desenvolvimento das
capacidades das pessoas (Warner and Wager, 2019). Assim, autores como Warner
and Wager (2019) sinalizam a necessidade de se repensar a composicdo da forcga
de trabalho interna com a contratacdo de novos talentos a fim de contribuir
para a construcdo de organizagdes mais equilibradas e propensas a produtos e
servicos inovadores.

No tocante a dimensdo cultura, os resultados também evidenciaram que a
maturidade digital se manifesta positivamente no desempenho da capacidade da
cultura que, como um conjunto de comportamentos, envolve desdea transparéncia
das decisbes da empresa para os colaboradores, até a agilidade na tomada de
decis&o e abertura para a mudanca continua (Rossman, 2018).

Por sua vez, quanto a dimensdo governanca, algumas consideracdes se
fazem necessdrias a partir dos achados da pesquisa. Omar and Almaghthawi
(2020) advogam a favor da ideia de que para o sucesso dos processos de
transformacdo digital ¢é mister desenvolver e aplicar boas politicas e
procedimentos de governanca.

Nesse ponto, vale comentar um ponto salientado por Mugge et al. (2020).
Esses pesquisadores defendem a ideia de que a governanca e a lideranca tém
um protagonismo importante nos processos de transformacgdo digital, visto que
ambas as frentes precisam ser bem articuladas tendo em vista que h& movimentos
de resisténcia originadas em diversas instédncias da organizacdo quando se
solicita a adocdo de uma nova estratégia ou uma cultura descolada da
tradicional.

A Gltima dimensdo proposta por Rossmann (2018) - tecnologia - ainda que
possa parecer O6bvia, tem relagdo com a maturidade digital das companhias
pesquisadas. Isso se d& porque o foco na capacidade de explorar novas
tecnologias tem o poder de impactar diversas instédncias da organizacdo desde
os processos de negbécios até a criacdo e lancamento de novos produtos,
passando pelos canais de vendas, cadeia de suprimentos e relacionamento com
os clientes (Matt et al., 2015).

Levando em conta o contexto brasileiro, os achados da pesquisa tém
parcial alinhamento com os resultados do estudo de Salume et al. (2021). Isso
porque nessa pesquisa, conduzida no setor de varejo no Brasil e utilizando o
mesmo instrumento proposto por Rossmann (2018), os pesquisadores chegaram a
conclusdo de que somente cinco das oito dimensdes suportavam a maturidade
digital. O atual estudo, portanto, vai além, ao demonstrar que todas as oito
dimensdes levam a maturidade digital nas companhias do agronegdcio.

Em face a todas essas discussdes, ja& é possivel voltar os olhos para
os comentadrios de cunho conclusivo do trabalho, tema da prdéxima secdo.

5 CONCLUSA0
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Em primeiro lugar, cabe ressaltar que a pesquisa buscou avaliar quais
dimensdes impactam na maturidade digital das organizagdes pertencentes ao
agronegbcio brasileiro. Nesse sentido, urge salientar que os resultados desse
trabalho se juntam a outras iniciativas cuja finalidade é a de estender o
uso da escala de maturidade digital proposta por Rossmann (2018) para outros
setores econdmicos. Dessa forma, como contribuicdo académica do trabalho
ganha forca a ideia de que a maturidade digital de uma empresa se articula
com questdes relacionadas as oito dimensdes ligadas as capacidades digitais
(estratégia, lideranca, mercado, operacgdes, pessoas, cultura, governanca e
tecnologia) .

Em segundo lugar, ndo se pode deixar de mencionar que a pesquisa avanca
em consideracdes que parecem ser de utilidade para os gestores do setor do
agronegdcio. Isso porque possibilitou jogar luz sobre quais dimensdes devem
ser priorizadas no sentido de dar direcdo as ag¢des de transformacdo digital
das organizacgdes. Levando em conta a pujanca do setor do agronegbdbcio do pais,
contribuir para um melhor direcionamento das ac¢des ligadas as dimensdes das
capacidades de estratégia, lideranca, mercado, operacdes, pessoas, cultura,
governanga e tecnologia para a maturidade digital sdo de importéncia para
impulsionar ainda mais o setor agricola no pais e consolidar a posicdo no
Brasil como um grande player internacional nesse setor.

Em terceiro 1lugar, ¢é importante ressaltar algumas limitagdes do
trabalho. Uma delas estd relacionada ao desenho de pesquisa transversal,
situacdo em que todos os itens de medigdo foram coletados no mesmo momento,
o que ndo permite uma andlise ao longo do tempo. Ainda que o instrumento
tenha sido devidamente adaptado para a realidade brasileira, certamente,
alguns pontos podem ter ficado obscuros para algum dos entrevistados, o que
pode ter interferido nos resultados. Uma outra questdo que também sempre é
presente nesse tipo de estudo tem a ver com o que Crowne and Marlowe (1960)
chamam de viés de desejabilidade social. Tal viés leva o respondente a
atribuir respostas que ndo sdo baseadas naquilo que ele realmente acredita
ou pratica, mas no que percebe sendo socialmente apropriado responder ou
naquilo que é projetado como ideal.

Por fim, torna-se pertinente apontar algumas sugestdes para estudos
futuros. Esse estudo traz uma posicdo das empresas em um momento uUnico. O
interessante seria propor estudos longitudinais que pudessem acompanhar a
trajetdéria das empresas ao longo do tempo. No mesmo sentido, torna-se
pertinente conduzir estudos em diferentes contextos e em diversos setores de
atividades a fim de se possibilitar estudos comparativos. Mas as sugestdes
n&do precisam restritas a determinados setores ou contextos. Investigacdes que
levem em conta formas de orquestrar a transformacdo digital em determinados
ecossistemas de negdbdcios poderiam trazer a baila uma série de outras questdes
que serviriam para avancar no conhecimento desse campo. Parece ser
interessante sugerir também direcionar esforcg¢os no entendimento da maturidade
digital com questdes gque atualmente s&do fundamentais quando se trata de
agronegbécio - a sustentabilidade em suas diversas dimensdes e implicacgdes no
cotidiano dos negdcios.

Por ter a caracteristica de ser algo ainda incipiente no cotidiano das
organizagdes, muitas s&o as frentes de pesquisa que podem ser propostas. Uma
delas tem a ver com as fronteiras envolvendo a Inteligéncia Artificial e suas
possibilidades de articulacdo com a maturidade digital. Outra 1linha de
pesquisa poderia seguir na direcgdo da proposicdo de escalas para mensurar a
prontiddo das empresas para a digitalizacdo.
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Apéndice 1

Unidimensionalidade e validade convergente

Itens

Descricdo do item

Cargas

AVE

Estratégila EST1
EST2

EST3

EST4

Nossa empresa tem implementado uma estratégia
digital.

A estratégica digital da nossa empresa é documentada
e comunicada.

A  estratégia digital da nossa empresa tem
significativa influéncia no modelo de negdcios e
operacdes.

A estratégia digital estéd sendo continuamente
avaliada e adaptada.

0.961

0.962

0.928

0.964

0,910

Lideranca LID1
LID2

LID3

LID4

Nossos executivos apoiam a implementacgdo da
estratégia digital.

A estratégia digital é somente implementada em &reas
funcionais isoladas.

A cultura da lideranca em nossa empresa ¢é baseada
na transparéncia, cooperacdo e descentralizacdo dos
processos de tomada de decisédo.

A estratégia digital da nossa empresa tem uma
influéncia nas tarefas e nos perfis de atuacdo dos
executivos.

0.905

0.894

0.921

0,823

Mercado MER1

MER2

MER3

MER4

Produtos e servigos digitais estdo integrados em
nossas interfaces e processos de negbdcios e criam
um impacto perceptivel na experiéncia do cliente.
Existe em nossa empresa uma criacgdo direta de valor
agregado por meio da digitalizacgdo progressiva de
produtos e servicos (ex.: reducdo de custo, aumento
de produtividade, melhoria na experiéncia do
cliente, diferenciacdo do cliente).

Produtos e servicos digitais tem um largo impacto
no desempenho geral da nossa empresa.

Nossa empresa estd criando volume significativo de
vendas por meio de canais digitais.

0.946

0.944

0.927

0.905

0,867

Operacodes OPE1l

Existem recursos suficientes (tempo, pessoas,
orgcamento) disponivel para implementar a estratégia
digital dentro da nossa empresa.
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OPE2 Nés estabelecemos uma forte cooperacédo .941
multidisciplinar e <cocriagcdo entre as partes
interessadas através da nossa cadeia de valor.

OPE3 Processos fisicos e digitais sdo totalmente .934
integrados por meio de modelos de processos
holisticos.

OPE4 A forca da nossa estratégia digital é conduzida para .946
inovacdes em operacgdes.

Pessoas PES1 Dentro da nossa empresa existem especialistas em .911 0,856
questdes centrais relacionadas a transformacéo
digital.

PES2 Dentro da nossa empresa, oportunidades de educacéo .928
futura para tépicos centrais da transformacéo
digital esté&o disponiveis.

PES3 Dentro da nossa empresa, medidas abrangentes para . 937
fortalecer a alfabetizacdao digital s&o
implementadas.

PES4 Dentro da nossa empresa, novos perfis de trabalho .923
tém sido criados para empregados com pericia em
tépicos centrais da transformacdo digital.

Cultura CULT1 Decis®es dentro da nossa empresa sdo transparentes .893 0,830
para nossos préoprios empregados.

CULT2 A digitalizacgdo tem impacto na agilidade da tomada .914
de decisdo da nossa empresa.

CULT3 No dia a dia dos negbécios, empregados e executivos .926
trocam informacgdes sobre a transformacdo digital da
nossa empresa.

CULT4 Mudanca continua é parte da nossa cultura .911
corporativa.

Governanca GOV1 Diretrizes para o uso de tecnologias digitais sé&o .943 0,910
comunicadas e usadas pelos empregados.

GOV2 Nossa empresa implementa um modelo de gestéo .954
holistico para a estratégia digital e métricas-chave
correspondentes.

GOV3 As métricas-chave para a estratégia digital estéao . 966
totalmente integradas ao controle.

GOv4 A estratégia corporativa e a estratégia digital .951

estdo intensamente conectadas e se complementam.
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Tecnologia TEC1

TEC2

TEC3

TEC4

Nossa empresa utiliza grandes quantidades de dados
para otimizar estratégias, processos e produtos.
Dentro da nossa empresa, nds usamos ferramentas para
modelagem digital, automagdo e controle de processos
de negbcios.

Nossa empresa tem implementado conceitos de local
de trabalho digital para toda a empresa. Plataformas
digitais sdo usadas para a colaboracdo do dia a dia.
Tecnologias digitais sdo a mola principal para
futuros desenvolvimentos de produtos e servicgos.

.870

.953

.912

.890

0,822

Fonte: Autores (2024).
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