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Resumo

A transformagdo digital do setor financeiro prevé mudanga nos modelos de negdcios.
Compreender quais estratégias corporativas de crescimento adotadas durante este processo para
potencializar o desempenho faz-se necessario. O objetivo do estudo ¢ analisar quais
combinagdes de estratégia corporativa de crescimento com transformacgdo digital sdo
necessarias ou suficientes para o desempenho superior de um grupo econdmico do setor
financeiro em um periodo de 10 anos. Trata-se de uma pesquisa explicativa, qualitativa,
caracterizada como estudo de caso tinico longitudinal. Dados coletados na Base de dados EMIS,
site da B3, de Relagdo com Investidores e na base de dados Economatica, entre 2011 a 2020.
Como técnica de analise de dados, utilizou-se a QCA — Qualitative Comparative Analysis.
Principais resultados, pode-se notar que a transformagdo digital ndo produz resultados
superiores sem estar alinhada com a estratégia corporativa de crescimento. Para que o
desempenho superior seja alcangado, deve haver a presenca de uma estratégia corporativa de
crescimento de diversificagdo com transformacdo digital. Este estudo contribui para as

tematicas de transformacdo digital e estratégia corporativa de crescimento mostrando
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evidéncias a respeito das condigdes em que a combinacdo deles produz desempenho superior,

mostra ser possivel combinar estudo de caso com QCA em uma perspectiva de tempo alongada.

Palavras-chave: Transformacao digital; Estratégia corporativa; Desempenho; QCA.

Abstract

The digital transformation of the financial sector foresees changes in business models.
Understanding which corporate growth strategies are adopted during this process to enhance
performance is necessary. The objective of the study is to analyze which combinations of
corporate growth strategy with digital transformation are necessary or sufficient for the superior
performance of an economic group in the financial sector over a period of 10 years. This is an
explanatory, qualitative research, characterized as a single longitudinal case study. Data
collected from the EMIS Database, B3's Investor Relations website and the Economatica
database, between 2011 and 2020. QCA — Qualitative Comparative Analysis was used as a data
analysis technique. Main results, it can be noted that digital transformation does not produce
superior results without being aligned with the corporate growth strategy. For superior
performance to be achieved, there must be the presence of a corporate growth strategy of
diversification with digital transformation. This study contributes to the themes of digital
transformation and corporate growth strategy by showing evidence regarding the conditions
under which their combination produces superior performance, showing that it is possible to

combine case study with QCA in an extended time perspective.

Keywords: Digital transformation; Corporate Strategy; Performance; QCA.

1. Introducao

A disrupgdo inovativa do setor financeiro, até entdo tradicionalmente dominado pelos
bancos, com processos burocraticos ¢ morosos, deu lugar a novos entrantes nesse ecossistema,
como fintechs, start-ups, empresas de tecnologias (Oshodin, Molla, Karanasios & Ong, 2017).
Estes concorrentes revolucionaram os servigos, a partir do uso de tecnologias como inteligéncia
artificial, aprendizado de méaquina, analise de grandes dados, entre outras, a fim de adaptar seus
produtos e servicos as novas necessidades dos clientes, até mesmo antevendo tais necessidades

(Liu et al, 2018). A evolucao tecnologica tem sido uma aliada ao tornar o Sistema Financeiro
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Nacional (SFN) mais eficiente, além de promover a democratiza¢do dos servicos financeiros
(Kanungo, Gupta, 2021).

Nesse sentido, a transformacgao digital materializa a mudanca das companhias a partir do uso
das tecnologias digitais perfazendo um novo modelo de negocio com a finalidade da criagdo e
apropriacdo de mais valor para a empresa (Verhoef et al, 2021). Apenas os ativos digitais ndo
serdo suficientes nesse processo, se faz necessario adquirir ou desenvolver recursos voltados a
agilidade digital, rede digital e analise de big data (Miiller & Vom Brocke, 2018). Além de
adequar suas estratégias corporativas de crescimento, sejam elas, produtos ja existentes para
novos mercados, desenvolver novos produtos para os atuais mercados/clientes, entender como
estdo sendo desenvolvidos novos mercados/players, e, principalmente, quais sdo 0s novos
produtos e novos mercados (Ansoff, 1957) ¢ condicao preponderante.

Estudos apontam a necessidade de compreender melhor essas mudangas, seja quanto a
confianga nos bancos as transformacoes digitais dos servigos financeiros (Ahmed, et al, 2020),
como as empresas podem aproveitar as tecnologias da nova era para se adaptar a novos modelos
de negocios (Gupta, Leszkiewicz, Kumar, Bijmolt & Potapov, 2021) ou evidenciar o efeito da
digitalizagdo sobre os aspectos problematicos do desempenho bancario (Kanungo & Gupta,
2021). Esta lacuna de evidéncias e pesquisas fundamenta o problema de pesquisa: Quais
configuragoes de estratégia corporativa de crescimento com transformacdo digital sdo
necessarias ou suficientes para o desempenho superior em um grupo econdémico do setor
financeiro?

Com relagao a intensidade de transformacao digital (TD) e o desempenho de empresas do setor
financeiro, Dehnert (2020) aponta ser um caminho nao linear. H4 configuragdes que mostram
intensidade de transformacao digital menos desenvolvidas relacionadas a desempenho baixo ¢
intensidade de TD mais avangadas relacionadas a desempenho superior, no entanto, alguns
provedores de servigos financeiros tradicionais com baixos niveis de transformagdo digital,
apresentaram resultados uteis para o mercado.

Justifica-se estudar estes processos de combina¢do da transformacdo digital com estratégias
corporativas de crescimento tendo em vista a representatividade deste fendmeno para o
desempenho das organizacdes que fazem parte dele. Além disso, justifica-se a escolha da
organizac¢do estudada, no caso o grupo econdomico ITAUSA, tendo em vista o seu tamanho,
historico de crescimento e papel de lideranga tecnoldgica no Brasil.

Ap0s essa se¢do introdutoria, o artigo apresenta outras quatro se¢oes. A revisdo da literatura
versard sobre a transformacgao digital nos negocios e o papel das estratégias corporativas de

crescimento para a transformagao digital, o que retrata base apropriada ao estudo. Na sequéncia,
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apresentam-se os procedimentos metodologicos. Apos, serd exposta a analise e interpretacdo

dos dados, finalizando com as consideragdes e sugestdes de futuras pesquisas.

2. Referencial Teorico

Embora boa parte da estratégia corporativa das empresas ainda passe pelas decisdes a
respeito dos limites horizontais e verticais de sua gama de atividades (Besanko, Dranove,
Shanley & Schaefer, 2009) a transformacao digital tem ocorrido dentro de um periodo da
histéria que impde novos desafios e possibilidades as firmas (Menz, Kunisch, Birkinshaw,
Collis, Foss, Hoskisson & Prescott, 2021) também alterando as fontes de vantagem
competitivas que vao determinar os detentores do desempenho superior sustentado. Nessa linha,
o presente estudo explica como ¢ possivel entender as alteracdes em questdo e como isto se

caracteriza no setor bancario, o qual situa a firma analisada como caso.

2.1 Transformagdo digital nos negdcios

Transformacdo digital envolve mudanca. Seja no ambito das pessoas, parcerias,
processos ou modelo de negdcio, os processos e a estrutura organizacional mudardo (Menz et
al., 2021). E relevante nessa jornada de transformagio a iniciativa partindo da lideranga, com
delineamento da visdo, propoésito ¢ engajamento dos colaboradores (Perides, Vasconcellos &
Vasconcellos, 2020). As institui¢cdes financeiras, da mesma forma que outros setores, estao se
adaptando a transformacgdo digital e a digitalizacdo dos servigos. Assim, essa mudanga ¢
considerada como uma via da inovagao no setor bancario (Forcadell, Aracil, & Ubeda, 2020;
Das, Verburg, Verbraeck & Bonebakker, 2017).

Uma premissa do processo em questdo ¢ integrar os componentes fisicos aos digitais,
ou seja, transformar o negocio a luz das tecnologias de modo a promover valor para o cliente a
partir da mudanga em seu modelo operacional com o uso de novas capacidades digitais, e ainda,
dessa fonte de acesso, buscar extrair dados para geragdo de informacdo a ser usada em toda
organizacdo (Berman, 2012). Em se tratando de um novo modelo de negocio, a transformagéo
digital envolve repensar a estratégia da empresa, (re)projetando sua proposta de valor em torno
de um modelo de operacao digital (Perides et al., 2020).

De modo a trilhar essa jornada, as empresas precisam estabelecer praticas para melhor
gerenciar essas transformagdes complexas, seja na formulagdo de uma estratégia de
transformacdo digital que sirva como um conceito central de integracdo, com foco em

potencializar o desempenho da empresa, desde a automagdo e otimizagdo de processos
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chegando as implicag¢des para produtos, servi¢os ¢ modelos de negocios como um todo (Matt,
Hess, & Benlian, 2015). Embora a transformacao digital fornega beneficios, projetos acabam
falhando devido a incapacidade de adaptagcdo das empresas, a inércia socio-cognitiva acaba por
ser um fator que inibe a transformagdo organizacional bem-sucedida (Ertl, Soto Setzke, Bchm
& Kremar, 2020).

Por ser um fendmeno multidimensional, voltado a pratica empresarial, a digitalizagao
de processos, digitizacdo do fluxo de informacgdo até a transformacdo digital de empresas
inteiras, concentram-se em areas como servicos eletronicos do estado, habilidades digitais na
sociedade, infraestrutura de telecomunicagdes, uso de tecnologias digitais e inovagdes digitais
na sociedade (Kononova, 2015, Moroz, 2017, Chinoracky & Corejova, 2021). O estudo de
Verhoef (2021) relata as fases ou graus de transformacao digital que representam estagios das
estratégias adotadas pelas empresas passando da digitizacdo, pela digitalizagdo e chegando até

a transformacao digital, conforme a Tabela 1 detalha.

Tabela 1. Fases ou graus de transformagao digital frente as estratégias adotadas pelas empresas

Fases ou graus da
transformacéo digital

Conceito

Exemplo

Estratégia corporativa
de crescimento

Codificagao de

Utilizar formularios
digitais ao invés de

Penetragdo de mercado;

Digitalizagdo informagdes analdgicas . . Desenvolvimento de
. impressos; Realizar
em digital. . S produto.
pesquisas digitais.
TI ou tecnologias digitais - . Desenvolvimento de
Criacdo de novos canais
C usadas para alterar T . Produto;
Digitalizagdo L de comunicagéo online )
processos de negdcios ; Desenvolvimento de
. ou movel.
existentes. mercado.

Diversifica¢do
Plataformas digitais
orientadas por dados.

Introdugao de novos

Transformagdo digital modelos de negdcios.

Fonte: Adaptado de Verhoef et al, 2021 p. 891-895.

Berghaus e Back (2016) reforcam essa vis@o a respeito dos estagios da transformagéo
digital nos negdcios esmiucando a maneira com que se atinge a transformacgao digital: acontece
inicialmente a inovacdo digital (digitizacdo) com foco no aprimoramento de produtos fisicos
existentes com recursos digitais, depois a digitalizagdo de processos com foco na eficiéncia e,
por fim, a transformagdo digital completa. Esta ultima, uma mudanga intensa da organizagao
com grande impacto na estratégia e nas estruturas organizacionais.

O trabalho de Wengler, Hildmann & Vossebein (2021), sobre a transformacao digital
em vendas, aponta como fatores de sucesso para o desenvolvimento tecnoldgico, pessoas,
processos e dados, que precisam ser desenvolvidos de forma harmonizada, ainda, que as

empresas devem considerar a transformacéo digital como um processo continuo.
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Em uma sociedade hiperconectada as transagdes comerciais passam a ser realizadas por
meio de novos instrumentos ciberecondmicos. Nesse contexto, novos atores como as
criptomoedas, bitcoins, chatbots, blockchain e fintechs, essas ultimas, especialmente, sdo
detentores de protagonismo nesse ecossistema financeiro (Winter, 2018). A pesquisa de Sun,
Li & Wang (2023) apresenta um panorama da pesquisa a respeito dessas organizacdes que
adotaram amplamente a tecnologia como fonte de vantagem competitiva e modo de operacao
no setor financeiro, pautando a forma de atuar de praticamente todo setor.

Essa reestruturacdo visa tornar o segmento financeiro mais justo, inclusivo e orientado
as necessidades dos consumidores (Winter, 2018). No entanto, a percep¢do de valor dos
servigos pelo cliente e a importancia dos servigos para o negocio, devem estar pautados nos
valores da empresa. A cultura corporativa orientada ao servico, descentralizacdo do poder de
decisdo e compromisso da gestdo com os servigos, sdo pré-condigdes para o sucesso daquelas
empresas que buscam desempenho superior nos servigos (Lexutt, 2020). Até mesmo industrias
tradicionalmente baseadas no comércio, como a industria PET tem adotado praticas de
digitalizacdo visando ampliar a extracdo de valor dos produtos que circulam pela cadeia
produtiva (Provensi, Marcon, Schmidt, Rodrigues & Sehnem, 2024).

A tradigdo dos bancos em realizar negdcios a partir de produtos e mercados semelhantes
e imutaveis, que geraram grandes lucros, esta sendo desafiada pelas inovagdes introduzidas no
mercado pela tecnologia. Ilievski (2020) demonstra que, mesmo que lentamente, os mercados
financeiros t€ém mudado em diregdo a tecnologia. O autor analisa o caso da Macedonia.

Assim, aquelas organizagdes que estiverem mais ajustadas a esses movimentos e
tendéncias tendem a desfrutar de melhor desempenho, seja pela via do crescimento em
tamanho, extensdo geografica, inovagdo ou diversificagdo (Donaldson, 2006). Isso leva a
compreender o relacionamento multidimensional das estratégias corporativas de crescimento

que podem levar as instituigdes financeiras tradicionais a obterem melhor desempenho.

2.2 O papel das estratégias corporativas de crescimento no caminho para a transformacao digital

Um dos conceitos fundamentais do campo de estratégia ¢ o de estratégia corporativa
(Schendel & Hofer, 1979). Mesmo diante de inlimeras transformacgdes pelas quais o campo de
estudo tem passado nos ultimos 50 anos, permanece o debate a respeito das fronteiras verticais
e horizontais das firmas sendo fundamental (Besanko et al., 2009). Os preceitos de Ansoff
(1977) seguem sendo possiveis de observar nas estratégias de crescimento da industria
financeira. Os bancos tradicionais e até mesmo os neobanks ndo podem se considerar imune a

obsolescéncia de produtos e satura¢do da procura. E preciso acompanhar a evolugdo do
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ecossistema financeiro, como um processo permanente. Ha necessidade de realizar revisdes
periddicas de suas estratégias de produtos ¢ mercados (Ng, Tan, Sun, & Meng, 2023).

Em especifico, as estratégias de crescimento foram definidas por Ansoff (1977) como
sendo a penetracdo de mercado, o desenvolvimento de mercados, o desenvolvimento de
produtos ¢ a diversificagdo. Estas alternativas foram analisadas como sendo representacdes das
escolhas das empresas como direcionadores quanto ao crescimento futuro com foco nos
produtos e mercados presentes e emergentes da empresa e buscando compreender sua relagdo
com o desempenho (Hossain, Kabir & Mahbub, 2019).

A penetragdo de mercado se refere a aumentar a participacdo da empresa com suas
linhas de produtos em seu atual mercado. O desenvolvimento de mercados, diz respeito a buscar
novos horizontes de vendas para os atuais produtos da firma. Quanto ao desenvolvimento de
produtos, ele retrata a importancia da empresa criar novos produtos em substitui¢do aos
existentes que por ventura vierem a se tornar menos lucrativos que o esperado. A diversificagdo,
por fim, remete ao fato que, por vezes, tanto os produtos quanto os mercados precisam ser
diferentes daqueles onde a empresa originalmente fez negocios para que se continue a atingir
desempenho superior ao dos concorrentes (Ansoff, 1977).

Em algumas circunstancias, a industria pode ser organizada por meio de instituicdes
autorregulatorias, a fim de fornecer orientacdo coletiva e controlar o comportamento dos
membros (Cuesta-Gonzalez, Froud & Tischer, 2020), o que pode afetar a estratégia corporativa
que melhor define quem tem desempenho superior. Ou ainda, mudar o core banking e as
atividades geradoras de juros, em direcdo a taxas e lucros comerciais, como receita bancaria
ndo tradicional, visto que isso esta associado a uma maior lucratividade dos bancos tradicionais
(Saunders, Schmid & Walter, 2020). Estudo de Das et al., (2018) relata barreiras internas que
influenciam a eficacia de inovagdes potencialmente disruptivas e radicais em grandes empresas
de servigos financeiros. Além de mentalidade restrita, falta de exploragdo de novas ideias,
estrutura organizacional sem suporte e a inércia causada pela arquitetura de sistemas locais, ha
a estratégia corporativa da firma.

Sobre a perspectiva da mudanga estratégica, como um realinhamento de produtos e
mercados de uma empresa, nao basta apenas diversificar seu portfolio. Para crescer, as empresas
precisam expandir e diversificar (Ansoff, 1977). Partindo desse principio, as empresas buscam
estratégias a fim de melhorar as tecnologias alusivas a produtos e processos, ampliar territorio
de vendas, bem como a participagdo de mercado, seja pelas tendéncias de P&D, solicitacdo de
clientes ou novas matérias-primas. No tocante a produtos e mercados, essas alteracdes podem

alterar a estratégia de crescimento por meio da expansdo e/ou da diversificagdo (Ansoff, 1977).
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A respeito do futuro do crescimento dos bancos tradicionais, ha que se atentar para a
forte dependéncia do desempenho nas economias digitais. Os bancos necessitam automatizar
os processos baseados em papel, priorizar a mudanca da tomada de decisdo para que seja
orientada por analise de dados. Precisam alterar a abordagem centrada no produto, para uma
abordagem centrada no cliente, caso contrario, estdo sujeitas a serem ultrapassadas pelos novos
players do ecossistema financeiro, centrado no digital (Yanagawa, 2020).

Configuracdes distintas de estratégias de crescimento voltadas a transformagdo digital
podem levar a inovacdo em servigos digitais bem ou malsucedidos, sendo que a ameaca de
interrupcao digital impacta negativamente as atividades de inovacdo de uma organizagdo
(Setzke, Riasanow, Bohm & Krcmar, 2021).

Dado este panorama em que se aproximam estratégia corporativa de crescimento e
transformagdo digital, este estudo pretende suprir a lacuna de estudos que abordam esta
inquietacdo, preenchendo o campo com evidéncias a respeito dos diferentes caminhos possiveis
para se chegar a um melhor desempenho, tendo em vista as estratégias corporativas de

crescimento frente a intensidade de transformacao digital.

3. Metodologia

Esta pesquisa de natureza empirica quanto aos objetivos se caracteriza como explicativa
pois se propde a conhecer as causas do fendmeno do desempenho superior das firmas, algo
corriqueiro no campo de estudos de estratégia (Lacerda, Ensslin & Ensslin, 2014), mas carente
quando se trata das literaturas de estratégia corporativa (Menz et al., 2021) e transformagao
digital (Verhoef et al., 2021). Assim, pretende-se identificar quais condi¢des s@o determinantes
ou contribuintes para a ocorréncia de tais fendmenos (Biagi, 2012).

Quanto a abordagem, tem-se um estudo qualitativo. Com relagdo aos procedimentos,
trata-se de um estudo de caso (Yin, 2015), a respeito do grupo econdmico ITAUSA S.A. Os
dados coletados correspondem ao periodo de 2011 a 2020. Este corte temporal se justifica pelo
inicio dos efeitos do Acordo da Basiléia III, que introduziu modificagdes quanto a definicdo de
capital das empresas do setor financeiro, o que propiciou maior padronizagdo dos dados para
comparagdo, segundo padrdes internacionais (Pinheiro, Savoia & Securato, 2015).

A coleta de dados foi realizada em quatro fontes principais: i) Base de dados EMIS —
Emerging Market Information Service; ii) Site da B3 Bolsa do Brasil; iii) Site de Relagdo com
Investidores do Grupo ITAUSA S.A.; iv) Base de Dados Economatica. As informagdes foram

retiradas dos relatorios estruturados chamados fato relevante, formuldrio de referéncia,
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relatérios anuais, relatorios de sustentabilidade, noticias e/ou informagoes relevantes presentes
nas bases e importantes a este estudo seguindo a regra da exaustividade (Bardin, 2016).

Como técnica de andlise de dados foram realizadas duas etapas. Inicialmente foi
realizada uma Analise de Conteudo (Bardin, 2016) com categorias definidas a priori visando
caracterizar as condigdes referentes a estratégia corporativa de crescimento e transformacao
digital. Depois, estes dados serviram de base para estabelecer a calibragdo das condig¢Ges
visando executar uma Analise Comparativa Qualitativa (qualitative comparative analysis -
Q0CA) (Ragin, 2014). O software utilizado para rodar os dados foi o fs-QCA, versdo 41.
Outros detalhes das etapas de estudo podem ser visualizados na Figura 1.

Figura 1. Etapas da pesquisa

Revisdo A priori, categorias de analise:

literatura a) estratégia corporativa de crescimento (ECC), preceitos de

Ansoff (1977), subcategorias: penetragdo de mercado (PM),

Categorias de | | desenvolvimento de produto (DP), desenvolvimento de mercado
analise (DM) e diversificagdo (DV);

b) transformagao digital (TRD), seguindo Verhoeff (2021), com

subcategorias:

digitalizacdo (DQ). digitizacdo (DT) e transformacao digital (TD).

Etapa |

Verificar mengdes alusivas aos movimentos de estratégias
corporativas de crescimento e de transformagdo digital do
negocio;

Exploragio do Baixar documentos em arquivo PDF e importar para o software
| material [ MAXQDA;
Buscar em todos os documentos baixados, mengdes as
subcategorias de ECC e TRD;
Exportar os segmentos codificados em arquivo excel (*x1sx);
Excluir_mencdes duplicadas

Etapa 11
|

As mengdes serao separadas em especificas e genéricas;

Os encaixes nas subcategorias serdo explicados por racionais que
levam em considerac¢do critérios advindos da teoria;

Elaborar relato do grupo econémico

— Analise historica -L

I'ratamento dos

Etapa 11
I_I

.ref:suﬂltaQOS, L, | Analise comparativa qualitativa (QCA);
Inferencias e Analise cruzada do conjunto de dados.
terpretacao e

Fonte: Elaborado pelos autores

Na primeira etapa realizada foi feita uma pesquisa bibliografica de onde emergiram as
categorias de analise, sendo a) estratégia corporativa de crescimento (ECC), baseado nos
preceitos de Ansoff (1977), sendo suas subcategorias: penetragdo de mercado (PM),
desenvolvimento de produto (DP), desenvolvimento de mercado (DM) e diversificagdo (DV);
b) transformagdo digital (TRD), seguindo a pesquisa realizada por Verhoeff (2021), com
subcategorias: digitalizacdo (DQG), digitizacdo (DT) e transformacdo digital (TD) c)

desempenho anual, operacionalizado pelo ROA — Retorno sobre Ativos.
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Definidos os documentos a serem analisados, procedeu-se a segunda etapa, no recorte
temporal de 2011 a 2020. Foram baixados os relatorios estruturados do grupo econdmico

ITAUSA, a tabela 2 apresenta os documentos utilizados na analise.

Tabela 2. Documentos utilizados na analise

Ano Documento B3 EMIS RI Economatica
Fato Relevante 66 0 346
Formulario de Referéncia 10 0 0
2011 -2020 Relatoério Anual 0 11 10
Desempenho do grupo econdmico 0 0 0 10
Total 76 11 356 10
Exclusdo duplicados 0 0 207 0
Documentos da analise 76 11 149 10
Total documentos da analise 246 |

Fonte: Elaborado pelos autores

Foram realizadas buscas em todos os documentos baixados, por mengdes as
subcategorias de ECC e TRD. Os segmentos codificados foram exportados em arquivo
Microsoft Excel. As mengdes foram separadas em especificas e genéricas. Mencdes especificas
sdo alusivas a algum incidente especifico, sdo sentencas habituais que descrevem uma entidade
especifica. Ja as mengdes genéricas, referem-se aos dados de modo geral, nomeiam atributos
ou caracteristicas que sdo abrangentes, expressam tipicidade, descrevem esteredtipos ¢
permitem excecdes (Friedrich, Pinkal, 2015; Bansal, Deokar & Tao, 2015).

Os encaixes nas subcategorias foram explicados por racionais que levam em
consideragdo critérios advindos da teoria. Para isso, foram utilizadas a defini¢cdo operacional ¢
defini¢do constitutiva de cada subcategoria dos constructos. A defini¢do operacional, permite a
mensuracdo de um conceito ou uma ideia, por meio de agdes observaveis, que podem ser
medidas. Ela conecta atributos cientificos a evidéncias reais passiveis de medi¢do e permite o
registro das agdes observadas. (Diddi, 2021; Zytkow, Zhu & Zembowicz, 1992). A defini¢do
constitutiva, define os construtos como unidimensionais ou multidimensionais, fornece
amplitude e profundidade ao entendimento dos termos em semelhancas ou diferengas com
outros termos (Meglio, 2020). Ela posiciona o construto em teoria, estabelecendo as dimensdes

e os limites seméanticos que ele deve assumir (Pasquali, 2010). A Tabela 3 apresenta os

racionais.
Tabela 3. Racionais das subcategorias
Subcategoria Racionais
& Defini¢ao operacional Definigdo constitutiva
Melhorar o desempenho a partir do . .
~ p P Ofertar ativa dos produtos existentes
Penetragdo de aumento do volume de vendas a .
. . . para o atual mercado, expandindo a
mercado seus clientes atuais e novos clientes .
. base de clientes.
para os produtos atuais.
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Desenvolvimento de
produtos

Desenvolver produtos com
caracteristicas novas e diferentes.
Criar novos produtos e servigos aos
mercados existentes, visando o
crescimento.

Mudar o modelo bancério tradicional
"core", focado na geragdo de receita de
juros por meio de depdsitos e
empréstimos, para um modelo bancario
que se concentra em atividades
geradoras de taxas.

Desenvolvimento de
mercado

Ofertar produtos existentes, com
adaptagdo para outros mercados
(com desenvolvimento minimo dos
produtos/servicos).

A exemplo das empresas aéreas que
adapta e vende o seu transporte de
passageiros para o transporte de carga.

Diversificagdo

Mudar as caracteristicas dos
produtos e do mercado de atuagao,
bem como, aumentar a participagao
no mercado com a oferta de novos

produtos a novos mercados.

A exemplo das Fintechs, com novo
modelo de negocio, aplicagdes,
processos e produtos, voltados ao
mercado financeiro.

Digitalizagao

Reorganizar os fluxos de
informagdes financeiras,
armazenadas e processadas por
meio de inovagdes tecnoldgicas,
que codificam informagdes
analogicas em um formato digital.

Transi¢@o do dinheiro tradicional para
o dinheiro digital, servigos bancarios
online. Priorizam o uso da tecnologia a
favor da simplificagdo de seus
produtos, com seguranca cibernética,
automagao bancaria, redugdo de custos,
além de aumentar a capacidade de
processamento e armazenamento de
dados.

Digitizagdo

Automatizar processos utilizados
como suporte as interagdes com o
cliente, em transagdes complexas,
em um estado continuo de
evolugdo, com o objetivo de
aprimorar o produto, 0 processo € o
desempenho gerencial

Blockchain, APIs, utilizados no
pagamento digital, transferéncias de
dinheiro e empréstimos digitais. Essas
mengdes sdo consideradas de
digitizagdo, em razdo de sua interacdo
com o cliente, a partir de processos
automatizados e em constante
evolugdo.

Transformacgao
digital

Mudang¢a em toda a empresa que
leva ao desenvolvimento de novos
modelos de negdcios, a partir da
competi¢do disruptiva de players
nao tradicionais, devido a
transformacgdo orientada por
regulamentacdo para mudanca
liderada por inovagao, a fim de
oferecer novos servigos aos clientes
em um ecossistema habilitado para
tecnologia. Inovacdo do modelo de
negdcios.

Plataforma assistida por tecnologia,
como BAAS (banco orientado a
servigo). Parcerias entre bancos e
fintechs.

Essas mengdes indicam a mudanga
disruptiva vivenciada no setor
financeiro. A transformacao digital
trouxe novos competidores, novas
formas de fazer negdcios e novos
negbcios.

Fonte: Elaborado pelos autores

Outras fontes foram consultadas a fim de adensar a explicagdo do racional elencado no
encaixe, a citar, jornais, revistas e sites especializados na area bancaria.

Assim, foi possivel realizar o tratamento dos resultados por meio da analise comparativa
qualitativa (QCA) dos dados coletados. Primeiramente, os dados foram tabulados em planilha
do Microsoft Excel. As evidéncias obtidas foram transformadas em conjuntos fuzzy. Estes
conjuntos informam o quanto o caso adere a definicdo operacional e constitutiva em um

determinado ano, por exemplo, se 0 ano de 2011 foi 0 ano em que mais se obteve evidéncias a
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respeito da implementacdo de uma estratégia corporativa de crescimento de penetragdo de
mercado, a célula recebe o valor maximo, do contrario, o0 minimo.

A calibragdo dos dados, conforme exemplificado, foi feita para todas as categorias
relevantes que permitem ao estudo alcancar seu objetivo, e também o tempo foi considerado

como apresenta a Tabela 4.

Tabela 4. Calibracdo dos dados
compute: ANOI1 = calibrate(ANO,2020,2016,2011)
compute: PM1 = calibrate(PM,3,1,0)
compute: DP1 = calibrate(DP,7,2,0)
compute: DM1 = calibrate(DM,2,1,0)
compute: DV1 = calibrate(DV ,4,1,0)
compute: DG1 = calibrate(DG,3,1,0)
compute: DT1 = calibrate(DT,5,2,0)
compute: TD1 = calibrate(TD,2,1,0)
compute: ROA1 = calibrate(ROA,19,16,11)

Fonte: Dados da pesquisa

Como outcome tem-se o Desempenho operacionalizado pela medida observada de ROA
— retorno sobre ativos. Ela foi calibrada entre o maior valor apresentado 19 para presenca
completa, 16 como ponto cruzado, 11 para baixa presenca, ou seja, em cada ano da andlise o
caso pode estar mais ou menos dentro do que se pode chamar de condicdo de alto desempenho.
As condiges sdo aquelas que emergiram do processo de investigagdo da literatura, sendo a
primeira Estratégia Corporativa de Crescimento com as subcategorias de Penetracdo de
mercado (PM), Desenvolvimento de mercado (DM), Desenvolvimento de produto (DP) e
Diversificagao (DV). E para a condi¢ao de Transformacdo Digital (segunda condi¢do) com as
subcategorias de Digitizagdo (DG), Digitalizacdo (DT) e Transformacao digital (TD). Estas
foram calibradas entre o maior conjunto de evidéncias apresentado para presenca completa,
como ponto cruzado utilizado o ponto médio de evidéncias obtido € o menor conjunto de
evidéncias apresentado foi calibrado como baixa presenca.

Ap6s a execugdo do procedimento de andlise, os resultados sdo exibidos na janela fs-
QCA. O procedimento de analise fornece pontuagdes de consisténcia e cobertura para
condi¢oes e configuragdes de condigdes. Os resultados apresentam subsidios para examinar a
suficiéncia ou necessidade de uma condig¢do causal hipotética, bem como todos os subconjuntos
de condig¢des na varidvel de saida (outcome) analisada (Ragin, 2017). Uma condicao necessaria,
¢ aquela que quando ausente um caso ndo apresentara o resultado desejado independente de
qual outra condigdo esteja presente. E considerada como condi¢do necessaria quando o

resultado da medida de consisténcia for superior a 0,90 (Fiss, 2011, Ragin, 2017). Uma
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condicdo suficiente, ¢ aquela que produzira o resultado quando presente, mas que sua auséncia
ndo implica na auséncia do resultado. A combinacdo da presenca ou auséncia de condigdes,
pode ser considerada se a medida de consisténcia for igual ou superior a 0,80 (Fiss,
2011, Ragin, 2017), ou seja, os casos que apresentarem essa combinacdo especifica de
condi¢des, estdo no conjunto de casos que representam o resultado desejado (Orlandi, Zardini

& Rossignoli, 2021).

4. Resultados

Apresentam-se os dados e analises obtidos na pesquisa em duas partes. Primeiro, ¢ feito
um descritivo longitudinal do que foi possivel identificar nos documentos consultados de mais
relevante em termos de estratégia corporativa de crescimento e transformacao digital. Depois,
estas evidéncias sdo submetidas a uma analise qualitativa comparativa buscando identificar as

condi¢des que subjazem o desempenho superior no periodo analisado.

4.1 Descritivo da estratégia corporativa de crescimento e transformacao digital

O grupo financeiro, ora analisado, ¢ uma holding brasileira de investimentos, de capital
aberto chamada atualmente de ITAUSA S.A. Fundada em 1975, com as empresas Banco Itad
e Dexco (Duratex) no portfolio. Hoje em dia atua nos segmentos financeiro, bens de consumo,
materiais de construgdo civil, saneamento, energia e infraestrutura. Em seu site de relagdo com
investidores destaca que a ampliagdo de portfolio ¢ submetida a um criterioso processo de
alocacdo eficiente de capital. As oportunidades sdo avaliadas por area de fusdes e aquisi¢des
dedicada e submetidas as instancias de aprovagdo do grupo econdmico, incluindo o Comité de
Estratégia e Novos Negocios e o Conselho de Administragdo (Itausa, 2022).

A anélise compreendeu um recorte temporal de 10 anos (2011 a 2020), a respeito das
acOes estratégicas de crescimento corporativo (Ansoff, 1977), e sua intensidade quanto a
transformacdo digital (Verhoef, 2021). Foram identificadas 54 men¢des a respeito das
estratégias corporativas de penetracdo de mercado (12), desenvolvimento de produto (20),
desenvolvimento de mercado (4), diversificacdo (13) e 5 mengdes especificas a respeito da
digitizagdo, ou seja, agdes desenvolvidas pelo grupo econdmico que ndo fazem relagdo com
penetracdo de mercado, desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado ou
diversificag¢do, mas que foram essenciais para o processo de evolugdo da transformagao digital.

O ano de 2011 foi pautado por mengdes a respeito do desenvolvimento de produtos,
entre eles, no segmento financeiro, adesdo aos extratos em formato PDF, assinatura digital em

contratos de cambio, implantagdo do reconhecimento biométrico, que se deu a partir das
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automagdes dos caixas eletronicos. Nesse ano, também foi criada a primeira conta corrente
exclusivamente eletronica.

No segmento de tecnologia, houve expansdo do portfélio de produtos, entre notebooks,
netbooks e desktops, plataformas de servidores e novos modelos de tablets. O desenvolvimento
de produto, mantém a missdo atual e desenvolve produtos que tém carateristicas novas e
diferentes (Ansoff, 1977), no entanto, as ferramentas de assisténcia digital podem permitir uma
marca positiva na interagdo com o cliente (Sanny, et al, 2020).

Em 2012, o foco se deu nas fusdes e aquisi¢des, voltado para a oferta, distribuigdo e
comercializagdo de créditos consignados no Brasil, bem como expandiu seus negocios de
automagdo comercial e bancaria para outros paises da América Latina. Nesse interim, houve a
aquisi¢do de uma empresa que ja atuava no desenvolvimento de software na 4rea de Biometria
Computacional e Andlise de Sinais. Essa penetracdo de mercado, permitiu a empresa refinar
suas habilidades, processos, procedimentos, capacidades de marketing existentes e a capacidade
de produzir resultados desejados e valiosos (Gupta et al., 2020).

A penetracdo no mercado ¢ um esfor¢o para aumentar as vendas, sem alterar a estratégia
original de mercado de produtos, deste modo, melhora o desempenho dos negocios, com
aumento do volume de vendas para os clientes atuais ou novos clientes para os produtos atuais
(Ansoff, 1977).

Em 2013 e 2014 houve poucas mengdes a respeito de agdes estratégicas de crescimento
corporativo. Talvez isto reflita a exposicao das relagdes entre as estratégias de crescimento dos
grupos econdmicos ¢ 0 governo por meio da operagdo Lava Jato, conforme evidenciado em
Gama, Bandeira-de-Mello & Spuldaro (2018). Citam-se nas evidéncias a internacionalizagdo
do segmento financeiro, visto que a exploragdo do mercado se justifica quando inovagdes
incrementais sdo buscadas, com o minimo de interrup¢ao dos processos existentes, na busca de
resultados rapidos e eficientes (Gupta et al, 2020).

Destaque aos investimentos direcionados ao desenvolvimento de produtos nos
segmentos de automacdo bancdria e comercial, com parcerias para automacdo bancaria e
comercial e de prestagdo de servigos, e na modernizagdo do datacenter, aumentando capacidade
de processamento e armazenamento, além de reduzir o uso de energia em 43% em relacdo ao
consumo atual. Esses processos de digitalizagdo envolvem toda a organizacdo, no intuito de
oferecer variantes digitais que melhorem os produtos tangiveis existentes (Forcadell et al,
2020).

Ainda em 2015, o grupo econémico continuou expandindo sua atuacdo na América

Latina, além de adentrar na prestag@o de servigos, com a aquisicdo de uma empresa de solugdes
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de mobilidade eletronica e uma nova rede de pagamentos eletronicos. Neste ano, foi
reconhecido pelas principais publica¢des do mercado de Private Bank, que levam em
consideragdo o relacionamento com cliente, gestdo de portfolio, alocagdo de ativos, oferta,
controle de risco e estratégia do negocio.

A partir de 2015, da-se inicio as mengoes relativas a diversificacdo, com inicio do canal
mobile, agéncias digitais, criacdo de uma gestora de inteligéncia de crédito e crescimento da
adesao dos clientes aos meios de interacdo digital. Essa diversificagcdo de produtos e mercados
promove a inclusdo financeira, conforme ocorrido em outros casos (Forcadell et al., 2020). A
reorganizacdo dos fluxos de informagdes financeiras, facilitou a adog¢do de servigos bancarios
online, proporcionando algumas formas de inovagdes financeiras, novos canais de fluxos de
informacdes, incluindo redes, padrdes e protocolos de mensagens (Muthukannan, Tan, Gozman
& Johnson, 2020).

Em 2016, um movimento tradicional de penetracdo de mercado ¢ mencionado com a
aquisi¢do de agoes do Banco Credicard S.A. e da Credicard Promotora de Vendas Ltda., com
vistas ao crescimento dos produtos que detinha a época em mercados estratégicos naquele
momento. Outra mengdo de destaque é a consolidagdo do desinvestimento no segmento de
computadores, a partir da compra de agdes da BR Automacao Indistria e Comércio de Produtos
e Tecnologia em Automacdo S.A.

Isso caracteriza uma mudanca radical nos negocios, antes fabricar e vender produtos de
informatica, para a prestagcdo de servi¢os e automacao no setor bancario, o que caracteriza um
movimento de diversificacao, pois exige uma saida simultanea da atual linha de produtos e da
atual estrutura de mercado (Ansoff, 1977). No entanto, a literatura ¢ inconclusiva a respeito dos
beneficios da diversificagdo nesse caso, especialmente com relagdo aos custos envolvidos na
expansao (Argimén & Rodriguez-Moreno, 2022).

As fusdes e aquisi¢cdes do ano de 2017 reverberam a tradi¢do do grupo econdmico em
atuar no segmento financeiro, em atividades de prospeccdo e avaliagdo de portfolios,
estruturacdo de operagdes e gestdo operacional, de pessoas fisicas, créditos corporativos, com
instituicdes financeiras e nao financeiras, além de crédito consignado, empréstimos, depdsitos,
cartdes de crédito, gestdo de recursos e corretagem de seguros, com atendimento em agéncias
fisicas e virtuais. Isso indica que as participagdes de mercado dos principais integrantes do
sistema financeiro, quando relativamente inalteradas, exprimem a "dificuldade" percebida de
mudar os modelos de negdcios miméticos dos bancos (Cuesta-Gonzalez et al, 2020). Em 2017,
o escandalo de corrupgao do Brasil culminou com a delag@o premiada dos irmaos Batista, donos

da J&F, holding controladora da JBS, da Alpargatas, entre outros negocios (Valor, 2017). Com
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isso, 0 grupo econdmico matizou seu portfolio de investimentos, com a aquisicao da Alpargatas
e da NTS (Nova Transportadora do Nordeste). Cabe destacar que uma maior complexidade
organizacional ¢ de negdcios resulta em maior risco (Argimén & Rodriguez-Moreno, 2022).

Em 2018, o foco se deu no desenvolvimento de produtos, com o uso da tecnologia e dos
servigos digitais. Esse processo de novos produtos, estd em sintonia com as necessidades e
preferéncias do cliente (Gupta et al., 2020). A parceria com a empresa Ticket Card, permitiu a
atuagdo em um novo mercado. A aquisicdo da XP Investimentos foi um marco no quesito
transformacdo digital. Com o advento das fintechs, os modelos institucionalizados tenderam a
ser rompidos, levando a reorganizagdo dos fluxos de informacgdes financeiras, por meio de
inovagdes tecnoldgicas que permitem a inser¢do de novos intermedidrios financeiros
(Muthukannan et al., 2020).

O ano de 2019 ¢ calcado na tecnologia, nas mengdes que sinalizam a transformagao
digital. Os bancos precisam considerar sua infraestrutura existente enquanto desenvolve
solugdes completamente novas e digitalizando seus servigos (Ilievski, 2020). As melhorias nas
versdes mobile, implantacdo de plataforma multifuncional e os investimentos tecnologicos sdo
citados como relevantes e promoveram o engajamento dos clientes. A transformagdo digital
pode impulsionar a inclusdo financeira, trazendo setores desfavorecidos da sociedade para a
plataforma dominante (Kanungo & Gupta, 2021).

Em 2020, as mencdes destacam que os processos financeiros buscam a melhoria
continua. A diversificacdo do portfolio de investimentos permeia setores além do core
financeiro, como a aquisicao da Liquigas, participagdo da nova empresa da XP, a NewCo e a
digitalizacdo de servigos e produtos inovadores. A digitalizacdo e a estratégia corporativa de
crescimento sdo as chaves para moldar as fronteiras corporativas e o escopo no contexto da
transformacao digital generalizada (Forcadell et al., 2020).

Paralelamente a esses movimentos, a companhia vivencia intenso processo de
transformacgdo digital, que fortalece a cultura interna de inovagdo e sustentar seu proposito de
oferecer solugdes para melhor viver. Para dar conta dessa mudanga de concepgdo do modelo de
negocios, prioriza profissionais com experiéncia em temas diversificados, altamente
qualificados, com notavel experiéncia (técnica, profissional, académica) e alinhados aos valores

e a cultura da organizagao.

4.2 Analise das condigdes necessarias e suficientes ao desempenho superior

A andlise qualitativa comparativa (QCA) apresenta avaliacdes da suficiéncia e

necessidade de determinadas condigdes visando compreender um resultado. Diferente da
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correlagdo onde a variacdo de X impacta a variagdo de Y, ou como uma variavel independente
altera a variavel dependente, sem levar em considerag@o outras variaveis (Rutten, 2022).

O QCA realiza andlises de conjuntos que sdo interpretadas em declaragdes de
necessidade e suficiéncia. Assim, uma condicao € necessaria para o resultado quando assume
nivel de consisténcia acima de 90% e que uma configuracdo ¢é suficiente para o resultado,
quando um conjunto de casos levam a um resultado positivo (Fiss, 2011, Ragin, 2017, Rihoux
& De Meur, 2009, Schneider & Wageman, 2012).

A leitura das receitas geradas podem ser interpretadas conforme preconiza Ragin (2017)
em que a presenga de uma condig@o aparece com letras maitsculas (“LM”) e a auséncia de uma
condi¢do com o simbolo de negacdo (“~LM”). A primeira receita diz respeito a analise de

necessidade, conforme apresenta a Tabela 5.

Tabela 5. Analise de necessidade
Outcome: ROA

Condigdes testadas | Consisténcia | Cobertura ‘
ANOL1 0.562271 0.653192
~ANOl1 0.705128 0.726415

PM1 0.549450 0.632911
~PM1 0.703297 0.730038
DP1 0.512820 0.813953
~DP1 0.743590 0.618902
DM1 0.245421 0.582609
~DM1 0.917582 0.650649
DVI 0.598901 0.748284
~DV1 0.670330 0.650089
DGI 0.327839 0.824885
~DGl1 0.785714 | 0.547893
DT1 0.595238 0.684210
~DT1 0.657509 0.683809
TD1 0.564102 0.947692
~TDl1 0.668498 0.540741

Fonte: Gerado pelo fs-QCA a partir dos dados da pesquisa.

A andlise de necessidade mostra que a auséncia do Desenvolvimento de Mercado
(~DM) é uma condigdo necessaria para o desempenho superior do grupo econéomico. O grau de
consisténcia de 91% aponta que quase sempre essa condi¢do foi atendida no desempenho
superior do grupo econdmico, com cobertura de 65% das mengdes. Em se tratando de condig¢des
necessarias ao melhor desempenho, a literatura aceita medida de consisténcia acima de 90%

como balizador (Rihoux & De Meur, 2009, Schneider & Wageman, 2012) .
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A tabela da verdade apresenta um subconjunto de casos que quase sempre podem levar
a um resultado de sucesso. Cada linha pode representar um, mais do que um, ou nenhum caso,

conforme ilustra a Tabela 6.

Tabela 6. Tabela da verdade
ANO1 PM1 DP1 DM1 DV1 DGI DT1 TD1 number ROAIl Cases raw consist.
0 1 0 0 0 0 1 0 1 0.722222  0.137931 0.137931
0 1 1 1 0 1 1 0 1 0.672131 0 0
Fonte: Gerado pelo fs-QCA a partir dos dados da pesquisa.

O software fSQCA gera uma linha para cada configuracao logica possivel. Neste estudo,
foram construidas apenas duas linhas, visto que as demais configura¢des ndo apresentaram
configuragoes logicas, destarte foram excluidas (remanescentes 16gicos).

De modo a responder a inquietacdo dessa pesquisa, foram realizadas as analises da tabela da
verdade, a fim de encontrar quais configuragdes de estratégia corporativa de crescimento e
transformacao digital, levam a um desempenho superior. A tabela 7 apresenta a analise
parcimoniosa, que visa a buscar a minimizagao a menor expressao de quais condigdes ensejam

o desempenho superior.

Tabela 7. Analise parcimoniosa
*ANALISE TABELA DA VERDADE*
sfe sk sk s sk sk st sk sfe sk sk stk sk sk skeoskoskoskok
Modelo: ROA1 = f(ANO1, PM1, DP1, DM1, DV1, DGI, DT1, TD1)
Algoritimo: Quine-McCluskey
SOLUCAO PARCIMONIOSA

Ponto de corte frequéncia: 1

Ponto de corte consisténcia: 1

Configuragdes
Cobertura Cobertura
bruta exclusiva Consisténcia
ANO1*~PM1*~DP1*~DM1*DV1*~DG1*~DT1*TD1 0.351648 0.351648 1

solucdo de cobertura: 0.351648
solugdo de consisténcia: 1
Fonte: Gerado pelo fs-QCA a partir dos dados da pesquisa.

Neste caso, a combinacdo de PRESENCA de ANO (sendo entendido como os anos
finais do periodo analisado), AUSENCIA de PM, AUSENCIA de DP, AUSENCIA de DM,
com a PRESENCA de DV, AUSENCIA de DG, AUSENCIA de DT ¢ PRESENCA de TD,
apresenta cobertura bruta de 35%. Ou seja, dentre todos os casos de sucesso, 35% apresentavam

essa configuragdo. A cobertura exclusiva, que representa o quanto essa configuragdo nao se
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sobrepde a outras configuragdes, obteve 35%. A consisténcia foi de 100%. Essa medida avalia
o grau pelos quais os casos possuem uma dada combinagdo de condigdes que resultam em um
resultado esperado (Rihoux & De Meuer, 2009). Deste modo, a literatura permite aceitar como
uma configuracdo passivel de levar ao resultado esperado (Schneider, 2012).

A fim de se chegar a uma solug¢@o mais simples quanto a combinagdo de condi¢des para
um melhor desempenho, realizou-se o processo de minimizacdo dos resultados. Na analise
complexa, ndo foram considerados os remanescentes 16gicos. Essa analise busca a menor

equacao possivel dentre as configuracdes apresentadas, conforme ilustra a tabela 7.

Tabela 8. Solu¢do complexa
* ANALISE TABELA DA VERDADE *
sk sk sfe sk ske sk sk sk sk st sk sk seoskoskosko sk sk skeskeoskok
Modelo: ROA1 = f(ANO1, PM1, DP1, DM1, DV1, DG1, DT1, TDI1)
Algoritimo: Quine-McCluskey

SOLUCAO COMPLEXA
Ponto de corte frequéncia: 1
Ponto de corte consisténcia: 1
Cobertura  Cobertura

bruta exclusiva  Consisténcia

ANO1*~PM1*~DP1*~DM1*DV1*~DG1*~DT1*TDI1 0.351648 0.351648 1
solucdo de cobertura: 0.351648

solucdo de consisténcia: 1

Fonte: Gerado pelo fs-QCA a partir dos dados da pesquisa.

A andlise dos dados levantados nessa pesquisa apontou apenas uma solugdo como a
mais provavel de levar a um desempenho superior. Nesta andlise, dentre os graus de
transformacdo digital, o apice, considerado a transformagdo digital em si, ¢ sinalizada como
uma condicao para o melhor desempenho, assim como a estratégia corporativa de crescimento
de diversificagdo. A¢des que tenham relagdo ao desenvolvimento de novos produtos para novos
mercados, com inovagdo disruptiva ou no modelo de negocios, sdo indicativos de diversificagdo
combinadas com transformacao digital, o que levam ao melhor desempenho.

Ao revisitar os a partir desses resultados percebe-se que em 2015 ha um
amadurecimento do grau de transformagao digital. A aquisicdo de uma empresa de solugdes de
mobilidade eletronica ¢ uma nova rede de pagamentos eletronicos, fez com que o
desenvolvimento de novos produtos digitais permitisse o atendimento dos atuais e novos
clientes, de uma maneira inovadora. Isso evidencia a adocao da estratégia de diversificacdo

atrelada a transformacdo digital. Na indulstria bancaria, os esforgos de inovagdo t€ém como
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objetivo a digitalizacdo dos processos existentes, a digitalizagdo dos produtos e servicos
existentes e a inovagdo radical do modelo de negocios digitais (Sund, Bogers & Sahramaa,
2021).

No ano de 2019 ha presenca de agdes voltadas a estratégia de diversificagdo com
transformacdo digital, essa configuracdo retrata a ruptura do atual modelo de negocios
financeiros, com novos produtos, destinados a novos mercados, de uma maneira inovadora,
essas mengdes personificam os novos modelos de negécios. O uso da tecnologia, citado em
mengdes especificas, sinalizam a transformacdo digital, como a implantacdo de plataforma
multifuncional, investimentos tecnologicos, aquisicdo de um newbank, sdo pontos relevantes.

Por muitos anos, os bancos usaram negocios semelhantes e imutaveis que geraram
grandes lucros. No entanto, esses modelos ndo sdo eficazes em um cenario repleto de inovagoes
introduzidas pelo advento da tecnologia. Os bancos devem completar a transicdo da
transformacdo orientada por regulamentacdo para mudanga liderada por inovacgao (Ilievski,

2020).

5. Conclusao

Os resultados obtidos nesta pesquisa acrescentam evidéncias a literatura das
configuragdes de estratégia corporativa de crescimento que produzem desempenho superior,
principalmente associada a intensidade de transformacao. Pode-se notar que a transformagao
digital ndo necessariamente aparece como um fim, mas como um meio de atingir resultados
superiores quando ocorre junto a outros movimentos estratégicos das firmas. Outra contribui¢éo
possivel ¢ afirmar que a transformagao digital favoreceu a estratégia corporativa de crescimento
de diversificagdo pois auxiliou a adotar novidades em detrimento de basear sua atuagao naquilo
que ja existia de produtos, servicos e mercados.

Foi identificada uma configuracdo que quase sempre levam a um melhor desempenho,
presenga de diversifica¢do atrelada a transformagao digital (solugcdo complexa e da analise da
tabela da verdade). A analise revelou que a transformacao digital ¢ uma condic¢ao causal que
leva ao desempenho superior. A condigdo de auséncia de desenvolvimento de mercado ¢
apontada como condigdes necessarias para um melhor desempenho, apresentou medida de
consisténcia acima de 90% (Rihoux, De Meur, 2009), isso se justifica pelo segmento financeiro
ser consolidado em sua abrangéncia de atuag@o.

Paralelamente a esses movimentos, a companhia fortaleceu a cultura interna de inovagdo
e sustentou seu proposito de oferecer solucdes mais eficientes para seus clientes. Esta mudanga

de concepcdo do modelo de negocios, internalizou na cultura da organizagdo nos ultimos dez
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anos alinhados aos valores e a necessidade de mudanca organizacional para a transformagao
digital.

Por meio da andlise qualitativa comparativa (QCA) comprovou-se que a capacidade de
diversificacdo relacionada a transformagdo digital foi o caminho para o sucesso do grupo
econdmico. O fator tempo reflete o processo de amadurecimento e fortalecimento de agdes em
prol da transformacao digital, tendo sido chave para as mudancgas organizacionais acomodarem
as mercadologicas. Tanto o uso da QCA para anélise do estudo de caso quanto a inclusdo do
tempo como uma categoria relevante da analise sdo contribui¢des metodologicas relevantes.

Como contribuigdo, este estudo conecta um panorama do mercado financeiro com a
evolugdo das agdes de estratégias corporativas de crescimento e transformagéo digital no setor
de bancos. Investigar esse mercado, especificamente, permite delimitar um caminho com vistas
ao desempenho superior, com foco em acdes assertivas. O estudo mostra que das mengdes
analisadas, o indice de cobertura foi baixo, ou seja, grande parte das a¢des desenvolvidas nao
levam a um melhor desempenho. Se valer de estudos que mapeiam o caminho para o sucesso ¢
primordial as organizacdes. As transformacdes digitais do mercado financeiro, os novos
entrantes, as atualizagdes regulatdrias e principalmente, os clientes, pressionam as instituicdes
financeiras a reinventar-se rapidamente. E estudos como este permitem entender que ha varios
caminhos para se chegar ao desempenho superior, resta saber quais configuragdes auxiliam ao
atingimento desse resultado.

A pesquisa apoiou-se em um estudo de caso unico, logo, a capacidade de generalizagéo
seja reduzida, os pontos apresentados na pesquisa sdo reforcados na literatura como as
estratégias corporativas de crescimento organizacional (Ansoff, 1977), fases ou graus de
transformacgdo digital (Verhoef, 2021) que a despeito de suas configuragdes (Ragin, 2014),
culminam em um desempenho superior (Matt et al., 2015; Lexutt, 2020).

Ademais proximos estudos podem fazer um levantamento com empresas do mesmo
segmento para gerar efeitos comparativos, ou ainda empresas de segmentos diferentes para
entender ou analisar impactos temporais relacionados a transformacdo digital, bem como
analisar as diferencgas de estratégias corporativas de crescimento frente a transformacao digital

em setores mais ou menos dindmicos.
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