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Resumo — O presente artigo através da metodologia de analise de
conteudo, tem como intuito principal estruturar e analisar a
literatura disponivel no campo da investigacdo sobre Modelos de
Maturidade de Transformacio Digital, tanto na literatura
académica, quanto nas publicacées de empresas de Consultoria e
empresas de Estudos de Mercado. Foi possivel comparar e analisar
os modelos de forma a contribuir para que empresarios, gestores,
especialistas e académicos entenda as semelhancas e diferencas
entre eles. Também se conseguiu entender o impacto, e avaliar a
prontidio e capacidade da organizacio para mudar estratégia,
modelo de negécios, tecnologia, produtos e servicos, processos
internos e externos, estrutura organizacional e cultura da
empresa.

Palavras Chave - Transformacdo Digital; Modelo de
Maturidade; Modelo de Maturidade de Transformacgdo Digital;
Digitalizacdo; Modelo de maturidade de industria 4.0.

Abstract — This article, through the content analysis methodology,
has the main purpose of structuring and analyzing the literature
available in the field of research on Digital Transformation
Maturity Models, both in academic literature, as well as in the
publications of Consulting companies and Market Research
companies. It was possible to compare and analyze the models in
order to help entrepreneurs, managers, specialists and academics
understand the similarities and differences between them. It was
also possible to understand the impact, and to evaluate the
organization's readiness and capacity to change strategy, business
model, technology, products and services, internal and external
processes, organizational structure and company culture.

Keywords - Digital Transformation; Maturity Model; Digital
Transformation Maturity Model; Digitization; Industry 4.0 maturity
model.

I. INTRODUCAO

A Transformagao Digital ¢ um processo evolutivo, de varias
fases, compreendidas por pequenas transformacdes que,
sequencialmente, levam a empresa a ter a capacidade de atender
as solicitagdes de um mundo digital com exceléncia. Esse
processo, para ser mais bem compreendido, devera ser

considerado como um processo de “maturidade” [1]. Com o
aumento do numero de iniciativas de empresas procurando
melhorar a sua competitividade no mundo digital, e consoante a
elevada complexidade do processo de Transformacdo Digital,
investigadores e empresas de consultoria desenvolveram
diversos Modelos de Maturidade de Transformagdo Digital
(MMTD), com o objetivo de ajudar as empresas a diagnosticar
o seu estagio de maturidade e orientar a forma como devem
caminhar para alavancar um nivel maior de maturidade digital.

Como a nomenclatura de MMTD nao ¢ undnime nem entre
as empresas de consultoria € nem no meio académico, neste
trabalho, consideram-se como MMTD também os Modelos de
Maturidade, relacionados com a industria 4.0 [2]. Na analise da
situagdo atual do desenvolvimento de MMTD Académicos e de
empresas de Consultoria identificam trés deficiéncias: a primeira
¢ que a maioria dos MMTD ndo sdo académicos, portanto
carecem de rigor metodologico. A segunda deficiéncia ¢ que a
maioria dos MMTD apresenta dimensdes ndo testadas
empiricamente, significando problemas de rigor metodologico e
de relevancia das dimensdes. Por tltimo, a maioria define um
processo de evolucgdo linear no caminho para a maturidade da
Transformagdo  Digital criticada pelos autores por
desconsiderarem as caracteristicas especificas da industria e da
organizagdo [2].

Muitos MMTD foram desenvolvidos para avaliar o status da
Transformagao Digital de uma organizagédo, sendo que a maioria
deles foi desenvolvido por empresas na area de estudos de
mercado  especializados, existindo, entre eles, muitas
semelhangcas ¢ também muitas diferencas. Adicionalmente,
referem que empresarios, gestores e académicos carecem de
informacdo sobre a diferenca entre estes MMTD, para poder
escolher aquele que apresente o melhor diagnostico do status da
sua organizacao no processo de Transformagao Digital, do seu
mercado ou da sua industria [3].



II. REVISAO DA LITERATURA

A. A Transformagdo Digital e a Economia Digital

A Transformacdo Digital, que recebeu um enorme
contributo por via da terceira revolugdo industrial, em especial
ao nivel das comunicagdes, a Internet, e das TIC (Tecnologias
da Informacdo e Comunicagdo), mesmo que apresente ainda
alguma indefinicdo ao nivel das suas diferentes fases,
compreende dois conceitos conhecidos: transformacao e digital
[4]. Se por transformag@o podemos entender um processo geral
que parte de uma situagdo inicial e que se desloca em direg¢ao a
uma situagdo alterada, supostamente melhor, ainda que os
autores reconhecam que a escolha de este termo nao tenha sido
a melhor pelo facto de que as alteragdes e transformacgoes
subjacentes ao conceito se verificam de forma continua nao
tendo em vista um término, o digital sugere que muitas das
mudangas na sociedade, nos negodcios e na industria serdo
impulsionadas por tecnologias de informagao que permitem que
os dados sejam processados em tempo real e até usados para
derivar informagdes de forma inteligente para fornecer as partes
interessadas um conhecimento aprimorado sobre os seus
processos e produtos [4].

Como o assunto Transformacdo Digital ¢ um tema
contemporaneo, a pesquisa nas principais bases de dados de
artigos cientificos - Web of Science, SCOPUS e Science Direct-
resultou em artigos publicados a partir de 2006 [5]. Dois artigos
fizeram uma revisdo sistematica de literatura sobre
Transformagao Digital:

. “The Shape of Digital Transformation: A Systematic
Literature Review” [5].

. “Conceptualizing Digital Transformation in Business
Organizations: A Systematic Review of Literature” [6].

Na revisdo sistematica da literatura, constataram o
crescimento de publicagdes sobre Transformagdo Digital nos
cinco ultimos anos [5]. Esses autores identificaram uma
evolugdo do conceito de Transformagdo Digital, antes definido
como desenvolvimento, adogdo e uso de tecnologias digitais
tratado também como inovacdo tecnoldgica, para um conceito
mais amplo de “adog@o de tecnologias digitais, transformagao
dos processos e modelo de negdcio para que a empresa possa
competir efetivamente num mundo digital” [1]. Nessa evolugéo,
adotar a tecnologia digital deixa de ser o objetivo final do
processo de transformagéo, passando a ser apenas um dos fatores
necessarios a transformac¢ao do modelo de negbcio, que ira
permitir & empresa sobreviver num ambiente de negocio cada
vez mais digital [1].

Na revisdo de literatura, os autores também constataram uma
evolucdo do conceito de Transformacdo Digital, de “uma
implantagdo de tecnologias digitais ou desenvolvimento de
capacidades digitais” [7]. Para “modelo de negocio ou uma
remodelagdo do modelo de negdcios existente, levando em
consideragdo as capacidades digitais” [8].

B. Modelos de Maturidade (MM)

Foi realizado um levantamento de literatura, demonstrando,
primeiramente, a evolugdo do conceito de “Maturidade”, de
1993 até 2009, e constataram no seu estudo, que muitos autores,
utilizando os conceitos de qualidade, melhoria continua e

benchmarking, afirmam que o MM ¢ uma ferramenta usada para
avaliar capacidades qualitativas e quantitativas, por meio de uma
série de niveis sequenciais, que, juntos, formam um caminho
logico antecipado ou desejado de um estado inicial para um
estado final de maturidade. Levantamento realizado por [9].
Assim, os MM permitem as empresas comparar 0s seus niveis
de maturidade com seus concorrentes € com aqueles que
apresentam as melhores praticas do mercado [9] [10].

Atualmente, 0 MM ¢ considerado uma excelente ferramenta
para avaliar estratégia, modelos e processos de negocio. A sua
estrutura organizada e sistémica, permite que executivos,
especialistas e académicos avaliem diferentes aspetos da
organizagdo, definindo, por comparagdo com as melhores
praticas do mercado, os pontos fortes, o nivel de maturidade em
relacdo ao benchmarking e aos concorrentes, viabilizando a
elaboracdo de guias de agdo para atingir os niveis mais altos de
maturidade do mercado [9].

C. Modelos de Maturidade de Transformagdo Digital
(MMTD)

O MMTD ajuda a compreender e estruturar o conceito de
digitalizagdo. Além disso, fornece uma estimativa das
capacidades e maturidade atuais das organizagdes e instrugdes
gerais em dire¢do ao nivel de maturidade desejado [12]. Esse
processo afeta TI, estratégia, modelo de negdcio, produtos e
Servicos, processos internos e externos, organizagao e cultura de
uma empresa [12]. Corroboram essa defini¢ao, diversos autores
(1] [2] [31[13] [14] [15] [16] [17] [18].

No decorrer da aplicacdio de uma estratégia de
Transformagao Digital, os gestores precisam entender o conceito
de Transformacao Digital e a indicagdo de possiveis areas de
acdo [13]. Segundo os mesmos autores, o MMTD deve
considerar as diferencas de industrias ¢ scus estados de
desenvolvimento, para que seu diagnostico e a classificagdo do
nivel de maturidade tenham relacdo com a realidade da
organizagdo. A Transformag@o Digital tem diferentes efeitos em
diferentes industrias e aquelas que t€ém orientagdo para o cliente
e a relagdo Business-to-consumer (B2C) sofrem um impacto da
digitalizagdo mais rapido e muito maior do que as com
relacionamentos Business-to-business (B2B) [2]. Os MMTD
podem ser classificados em trés tipos [19]. Sao eles:

a) descritivos - apresentam o nivel de maturidade atual e
objetivo da empresa;

b)  prescritivos - apresentam guias para a empresa atingir
o nivel desejado de maturidade;

¢c) comparativos - apresentam a comparacao do nivel atual
com o benchmarking de mercado e os niveis de maturidade de
competidores.

O MMTD néo pode ser genérico, ja que o modelo se propde
a orientar os gestores pela analise de dimensdes e categorias da
digitalizagdo especificas da empresa e inddstria. Além disso,
ajuda a definir seus guias de Transformacdo Digital,
apresentando o benchmarking com outras organizagdes e
avaliando seu nivel de maturidade. Apenas a especializagdo
pode viabilizar esse processo [12]. Um MMTD descritivo-
qualitativo-comparativo, ¢, na sua maioria, composto por uma
base de dados alimentada por um questionario no formato de



escala tipo “likert”, de cinco niveis. As suas dimensdes e niveis
de maturidade sdo validados com especialistas, executivos e
gestores [12]. Para poder oferecer a comparacdo de niveis de
maturidade com organizagdes dos mesmos sectores, tamanho e
localizagdo, deve ter-se um processo de alimentagcdo constante
da base de dados, por meio de uma ferramenta digital a ser
preenchida na web, fornecendo um relatério final com o
diagnostico da maturidade de Transformagdo Digital da empresa
[12]. Quando o modelo ¢ propriedade de uma Empresa de
Consultoria ou Empresa de Estudo de Mercado, sdo oferecidos
servicos de roadmapping, modelagem de negocio, formacao,
benchmarking, modelagem de processos e defini¢do de pré-
requisitos de digitalizagdo para empresas, com o objetivo de os
ajudar no caminho da digitalizaggo [12].

Num modelo quantitativo-descritivo, as suas categorias,
dimensdes e niveis de maturidade sdao deliberados com a
definicdo de categorias, dimensdes definidas e validadas por
especialistas, gestores e académicos, ¢ seus niveis de
maturidade, calculados por métodos estatisticos [13] [20]. A
pesquisade MMTD, compreendendo o periodo de publicagéo de
2010 até 2019, que sera objeto da secgdo III, resultou em 8
publicagdes académicas, e 10 de empresas de Consultoria e de
empresas de Estudo de Mercado.

III. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para selecdo, categorizagao,
comparagdo e andlise dos MMTD ¢ a metodologia de analise de
conteudo. A andlise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de
analise da comunicacdo [21]. E pode ser uma técnica de
investigagdo que através de uma descri¢éo objetiva, sistematica
e quantitativa do conteudo manifesto das comunicagdes, tem por
finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagdes [22].
Abarca as iniciativas de explicita¢o, sistematizacdo e expressao
do conteudo de mensagens, com o intuito de realizar deducdes
logicas e justificadas a respeito da origem das mensagens [21].

Configura-se como um conjunto de técnicas de andlise das
comunica¢des que faz uso de procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢ao do contetido das mensagens [21].

E constitui-se de algumas etapas para a consecucdo da
analise de conteudo, organizadas em trés fases: 1) pré-analise
(Etapa 1.1 Leitura flutuante; 1.2 Formulagdo dos objetivos; 1.3
Escolha dos documentos; 1.4 Definicdo das categorias para
comparagdo e analise), 2) exploragdo do material (Etapa 2.1
Categorizagao; 2.2 Comparagao dos artigos) e 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo [21].

A selecdo de documentos deve atender as regras de
exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia
[21].

Do total de 10 MMTD de empresas de Consultoria e de
empresas de Estudo de Mercado selecionados pelos autores [2].
Descartaram-se 6 MMTD devido a falta de informagao
necessaria para categorizagdo dos mesmos e ou pela
impossibilidade de acesso. Com o mesmo critério, foram
selecionados os artigos académicos, de um total de § MMTD,
descartou-se 1 MMTD, conforme as Tabelas 1 ¢ 2.

Tabela 1 - Selegdo de Modelos de Maturidade de Transformagéao Digital de empresas de
Consultoria e empresas de Estudo de Mercado

MMTD N.|[ Nome Referéncia
Achieving Digital Maturity - MIT Sloan Management|
1 Deloitte Review and Deloitte University Press. (Kane et al.,

Selecionados 2017)

"Empresas de Digital Business: Towards a Value Centric Maturity

Consultoria" ) PWC Model. PWC Chair in Digital Economy at the

Queensland University of Technology.
Australia.(Shahiduzzaman et al., 2017a, 2017b)
The Digital Maturity Model 4.0 Benchmarks: Digital

Sekcionados | 3 Forrester Business Transformation P]aybookf 2016 Forfcster

"Empresas de Research, Inc., 60 Ac_om Park Dwe, Cambridge,
Estudo de MA 02140 USA. (Gill & VanBoskirk, 2016)
Mercado" VTT Report “Towards a new era in manufacturing”

4 VTT Final report of VTT’s For Industry spearhead
programme. (Paasi, 2017)
Industrie 4.0 Maturity Index. Managing the Digital
5 Acatech Transformation of Companies (Acatech STUDY),
Munich: Herbert Utz Verlag. (Schuh et al, 2017)
6 Accenture Acceflture. European Financia‘l Services Digital
Nio Readiness Report. 2016. (Knickrehm et al., 2016)

. "Digital Transformation — How to Become Digital
Selecionados Arthur D N ) . .
"Empresas de 7 Little Leader Mhm D. Little Digital Transformation
Consultoria & S@y. (Opitz et alj, 2015) _

Empresas de Dlgflal transformation: opportunities to Freate new
Estudo de 8 IBM business models, Strategy & Leadership. (Berman &
Mercado" Bel, 2011)

The Digital Transformation Report - Microsoft

9 Microsoft [ Company and Qvartz. Denmark. (Moller &
Galskov, 2016)

10| vbma I@mnie 4.0 Readness - VDMA’S IMPULS-
Stiftung. Aachen. Cologne. (Lichtblau et al., 2015)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Tabela 2 - Selegdo de Modelos de Maturidade de Transformagao Digital Académicos

MMTD N.’| Nome Referéncia

Stages in Digital Business Transformation: Results of an

1 (Berghaus et al., Empirical Maturity Study. MCIS-Mediterranean
2015) Conference on Information Systems. Proceedings. 22.
Suiga.
A Maturity Model for Assessing the Digital Readiness of
(De Carolis et al, Manufacturing Companies. IFIP Advances in Information

2017) and Communication Technology. IFIP WG 5.7
International Conference, APMS.

Toward the Development of a Maturity Model for
(Klotzer & Pflaum, Digitalization within the Manufacturing Industry’s Supply
2017) Chain. Proceedings of the 50th Hawaii International
Conference on System Sciences.

Digital Maturity in Traditional Industries - An Exploratory
4 | (Remaneetal,2017)[ Analysis. 25th European Conference on Information
Systems. (In Proceedings).

(Schumacher et al., A maturity model for assessing Industry 4.0 readiness and
2016) maturity of manufacturing enterprises.

A Novel Methodology for Manufacturing Firms Value
Modeling and Mapping to Improve Operational
Performance in the Industry 4.0 era. 49th CIRP
Conference on Manufacturing Systems (CIRPCMS).

A Digital Maturity Model for Telecommunications Service
Providers. Technology Innovation Management Review

Selecionados

6 | (Tonellietal,2016)

(Valdezde-Leon,

2016
) (Volume 6, Issue 8).
Nio . (Lichtblau et al, ll\:dus?; 4£ Regdm[e::l.a Inmt;ﬂs-su(ii’n;n.g fiir den
Selecionados 2015) ascmenbat, Gen Aagenan bnd e

Informationstechnik, Online Publication.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na revisdo sistematica da literatura, foram identificados
diversos estudos onde ¢é possivel encontrar defini¢do das
categorias sobre as quais foram efetuadas as analises
comparativas entre MMTD [2] [3]. Esses autores propuseram 17
categorias para a analise comparativa entre MMTD. Estas 17
categorias foram consolidadas em 7 categorias devido a




semelhanca de contetdo entre elas e adicionadas de 4 categorias
definidas com base nos principais fatores de implantagdo do
processo de Transformacdo Digital segundo [12]. Totalizando
11 categorias apresentadas na tabela 3.

Tabela 3 - Categorias de MMTD

Categorias Contetido

1 Objetivo Objetivo de aplicagdo do MMTD.

Dimensdes: referem-se as areas de capacidades especificas que descrevem
diferentes aspetos da maturidade do objeto avaliado, por exemplo, o “impacto

2 Dimensdes digital” e a “prontidio digital”. As dimensdes devem ser exaustivas e diretas.

Numero e focos das dimensdes: referentse a quantidade de dimensoes de anlise e
as areas de capacidades foco da andlise.

Clusters: referem-se aos niveis de maturidade propostos pelos MMTD.

Avaliagdo da maturidade digital: refere-se aos niveis de maturidade do modelo.

Evolugdo: refere-se ao processo de evolugdo linear ou ndo linear entre os niveis de
L. maturidade.
Niveis de

3 turidad Eixos de analise ou diregdo: referem-se a quantidade de alternativas ou diregdes
maturidade L .

que a empresa tem para percorrer os niveis de maturidade, podendo ser
unidirecional ou com mais dire¢des.

Determinagdo do nivel de maturidade: refere-se ao método para definir o nivel de
maturidade, podendo ser qualitativo (por entrevista), quantitativo (questiondrio com
escala likert, técnicas estatisticas complexas), ou misto.

Tipo de Industria: refere-se ao tipo de indistria em que o MMTD pode ser
Tipo de aplicado.

Industria Publico-alvo: refere-se ao publico-alvo que obterd valor ou vantagens com a
analise de maturidade de sua organizagdo.

Visualizagdo do resultado: refere-se aos modelos de apresentagdo das dimensdes e
niveis de maturidade, por exemplo: graficos, tabelas, pontuagdes numéricas, etc.

Avaliagdo e coleta de dados: referem-se a0 modelo de captagdo de dados por
meio de autoavaliagdo, ao uso de questiondrio on line ou impresso e de indicadores
de melhores praticas.

Preparagdo e
manutengdo da

base de dados Avaliagao comparativa (benchmarking) e analise de gaps: referem+se ao uso de

dos MMTD benchmarks do nivel da industria e & apresentagio da analise de diferenga para o
benchmark.
Abordagen: refere-se ao método utilizado para definir os niveis de maturidade,
podendo ser ar Vo ou empirico.
Tipo de MM: refere-se aos modelos descritivos, cuja caracteristica ¢ apresentar
Descritivo, somente o nivel de maturidade digital da organizagio; ainda, aos modelos
6 prescritivo e prescritivos, que, além de apresentar o nivel de maturidade, oferecem um roteiro de
comparativo agdes para avangar entre os diferentes niveis de maturidade, para cada uma das
dimensdes analisadas.
Rigor metodoldgico: refere-se ao uso de metodologia para findamentar o MMTD,
Rigor permitindo utilizar seus resultados para futuras pesquisas ou generalizar suas
7 metodoldgico e conclusdes.
Potencial Potencial adaptativo: refere-se a capacidade do MMTD de se adaptar as
Adaptativo caracteristicas da empresa e indistria, e as atualizagdes de indicadores com
melhores praticas.
Tecnologia

Tecnologia e Transformagido Organizacional refere-se a comparagdo do nivel de
8 versus N importancia do modelo para agdes focadas na tecnologia e ou para transformagdo
Transformagio . . ..
organizacional com objetivo de eficdcia do processo de TD.

organizacional

Areas Principais areas organizacionais ¢ processos: refere-se a comparagao das areas e
9 Organizacionais | processos organizacionais propostos pelos autores para serem tratadas pelo

€ processos MMTD.

Preparagdo de pessoas: refere-se a comparagio dos principais fatores de

Preparagdo de . ..
parag desenvolvimento de recursos humanos propostos para efetividade do processo de

Pessoas

TD.
Modelo ds . . .
N Of ? ¢ Modelo de negécio e Estratégia Organizacional refere-se a comparagao do nivel de
11 E ?O;D_ N importincia atribuida para alteragdo da estratégia organizacional ¢ ou do modelo de
- .é‘a . negocio.
Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor

IV. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados foi obtida através das comparagdes
dos MMTD Académicos, de empresas de Consultoria e
empresas de Estudo de Mercado com base nas 11 categorias.

A primeira categoria se refere aos objetivos dos MMTD. Ao
comparar os objetivos dos MMTD Académicos, de empresas de
Consultoria e empresas de Estudo de Mercado, verifica-se que
trés sdo comuns a todos os MMTD, sendo: 1. Identificar o nivel
de maturidade digital da organizagdo; 2. Comparar seus
resultados com o apresentado pelo mercado pesquisado; 3.
Apresentar analises e informagdes que ajudem o empresario a
definir seu guia de Transformagao Digital.

A segunda categoria se refere as dimensdes dos MMTD.
Pode-se verificar, com base na comparagdo entre os MMTD
Académicos, de Empresas de Consultoria e Empresas de Estudo
de Mercado, que dos 8 MMTD de maior complexidade, 5
MMTD utilizam dimensdes-eixo; isto €, consideram que as
dimensdes referentes a gestdo organizacional sofrem impactos
da Transformacéao Digital e devem ser consideradas para avaliar
o nivel de maturidade no MMTD. Verifica-se, ao comparar as
dimensdes de MMTD de complexidade mais alta com os de
complexidade mais baixa, que a dimensdo “Estratégia
Organizacional” ¢ mais referenciada em modelos com
complexidade mais alta.

A terceira categoria envolve os niveis de maturidade. Pode-
se concluir que os fatores organizacionais sdo preponderantes,
se comparados aos tecnoldgicos na avaliagdo dos niveis de
maturidade das organizagdes. Ademais, que todos os autores de
MMTD apontam tecnologia, gestdo e fatores humanos, modelo
de negocio e estratégia como um dos cinco fatores de maior
relevancia para o processo de Transformagdo Digital. Verifica-
se que, os MMTD Académicos adotam as maiores quantidades
de niveis de maturidade, se comparadas com os MMTD de
empresas de Consultoria e de empresas de Estudo de Mercado.
Outro ponto de andlise sobre os MMTD ¢ sobre o tipo de
evolucdo dos niveis de maturidade, que pode ser linear e
unidimensional, ou nao linear ¢ multidimensional.

Na quarta categoria, referente ao tipo de industria a ser
atendida pelo MMTD, identifica-se trés diferentes abordagens.
Na primeira, o autor especifica o tipo de industria a ser atendida
pelo modelo, na segunda, desenvolve um modelo genérico para
atender a qualquer tipo de organizagao, e por ultimo, um modelo
genérico, para atender aos objetivos de industria 4.0. Os
resultados demonstram que dois MMTD sdo genéricos, nove sao
especialistas e, desses nove MMTD, oito s@o direcionados a
industria 4.0. Dos dois MMTD genéricos, um é académico e
outro ¢ de uma empresa de consultoria.

A quinta categoria se refere a formacdo e manutengdo da
base de dados dos MMTD. Em relagéo a entrada de dados, dez
MMTD usam questionarios on-line em formato de escala tipo
“likert”. Ao analisar a atualiza¢do e manutengdo do modelo e da
base de dados, apenas cinco MMTD atualizam a base de dados
e revisam as dimensdes e os niveis de maturidade. Na analise da
formagdo da base de dados para definir dimensdes e niveis de
maturidade, constata-se que todos MMTD Académicos, de
empresas de Consultoria e empresas de Estudo de Mercado,
tiveram seus levantamentos, entrevistas e estudos de casos
realizados em paises da Europa e Estados Unidos.

A sexta categoria se refere a classificagdo dos MMTD em
descritivos, prescritivos e comparativos. Quanto aos modelos
descritivos, apenas dois MMTD descritivos ndo possuem uma
base de dados que permite comparar os resultados com os
concorrentes ¢ benchmarking. Todos os outros modelos
descritivos e comparativos t€m uma base de dados historica que
permite comparar o nivel de maturidade com o benchmarking e
os concorrentes apresentados on-line. Verifica-se que apenas
dois MMTD tém seus modelos definidos como prescritivos e
comparativos pelos seus autores. Apesar de serem prescritivos,
nenhum apresenta como resultado um guia de Transformagao
Digital.



A sétima categoria refere-se ao rigor metodoldgico e ao
potencial adaptativo dos MMTD. Como resultado da analise de
rigor metodolégico, todos os MMTD qualitativos carecem de
informagdo dos critérios de definicdo das dimensdes
organizacionais e dos niveis de maturidade. Quanto a
adaptabilidade dos MMTD referente a base de dados e novas
versoes, trés MMTD nao apresentam informacdes que indiquem
o processo de atualizacdo dos dados da base de dados e do
proprio modelo. Verifica-se, em relacdo a adaptabilidade dos
MMTD para aplicagdes noutras industrias, que todos os modelos
categorizados como genéricos por seus autores atendem a esse
requisito.

A oitava categoria se refere a comparacdo dos fatores
tecnologicos com os organizacionais. Verifica-se que 100% dos
autores relatam a maior relevancia dos fatores organizacionais
comparados com os tecnoldgicos no processo de Transformagio
Digital. Na andlise comparativa de MMTD Académicos, de
empresas de Consultoria e empresas de Estudo de Mercado,
quanto as dimensdes, constata-se ndo s a presenga dos fatores
organizacionais, como também, o maior peso atribuido a esses
fatores na composi¢do dos MMTD quanto a tecnologia. E
verifica-se que todos os MMTD apresentam um numero de
dimensdes com fatores organizacionais muito maiores do que os
tecnoldgicos.

Quanto a nona categoria, as areas organizacionais sdo um
dos fatores de comparagdo entre os MMTD que permitem
entender a visdo dos autores, quanto a extensdo do impacto da
Transformagdo Digital dentro da organizacdo. Constata-se que
todos os autores referenciam as areas organizacionais como fator
basico de célculo e avaliacdo do nivel de maturidade digital da
organizagdo envolvida num processo de Transformagdo Digital.
Cinco MMTD definem que todas as areas devem ser analisadas
genericamente, sem que seus niveis de maturidade digital sejam
calculados individualmente. Dois MMTD académicos definem
que todas as areas organizacionais devem ser analisadas
individualmente e seus niveis de maturidade digital calculados.
Em fungdo de diferentes linguagens e critérios utilizados pelos
autores dos MMTD, percebe-se que eles podem tratar as areas
organizacionais como processos.

Quanto a décima categoria, para analisar a preparagdo de
recursos humanos para o processo de Transformagdo Digital,
devem ser consideradas as dimensdes “Talento Digital”,
“Lideranga” e “Cultura”. Verifica-se, que os MMTD de
empresas de Consultoria e empresas de Estudo de Mercado
apontam os fatores “Talento Digital”, “Lideranga”, “Cultura”
com menor frequéncia nas dimensdes organizacionais e nos
niveis de maturidade do que os MMTD Académicos.

A ultima categoria refere-se a comparacao dos MMTD pelos
fatores “Modelo de negdcio” e “Estratégia organizacional”.
Com base nos dados apresentados, pode-se inferir que os autores
dos MMTD Académicos, de empresas de Consultoria e
empresas de Estudo de Mercado estudados, consideram as duas
dimensodes, “Modelo de Negocio” e “Estratégia organizacional”,
como os fatores relevantes para avaliar e calcular o nivel de
maturidade digital de uma organizacdo. Ademais, planejar e
adequar esses fatores a realidade do mundo digital ajudardo
empresarios, gestores e especialistas a definirem um guia de
Transformagao Digital mais eficaz, que podera ajudar a empresa

a alavancar niveis mais altos de maturidade digital. Ainda, a
aproveitar os beneficios provenientes de um mundo mais digital
para atingir seus objetivos.

V. CONCLUSOES

A. Principais conclusoes

O presente estudo teve como objetivo de partida “Apresentar
uma analise comparativa detalhada e critica de MMTD
Académicos, empresas de Consultoria e empresas de Estudo de
Mercado para ajudar empresarios, gestores, especialistas e
académicos entenderem as semelhangas e diferengas entre eles”.
Esse objetivo foi atingido, e os resultados da analise, também
deve ajudar empresarios, especialistas de Transformagao Digital
e académicos a compreender e estruturar o conceito de
digitalizacdo. A entender o impacto e avaliar a prontiddo e
capacidade da organizagdo para mudar estratégia, modelo de
negocios, tecnologia, produtos e servigos, processos internos e
externos, estrutura organizacional e cultura da empresa. E
orientar os gestores na analise de dimensdes e categorias da
digitalizacdo especifica da empresa e industria a que pertence. E
por ultimo, prover instrugdes gerais com um guia
Transformacdo Digital em dire¢do a um nivel de maturidade
desejado.

B. Limita¢oes do estudo

Os resultados apresentados devem ser analisados com
restri¢cdes, reconhecendo as suas limitagdes. A primeira envolve
o numero reduzido de informacdo dos MMTD de Empresas de
Consultoria e de Empresas de Estudo de Mercado. Como nao é
necessario rigor cientifico para esses documentos, muitas
informacdes ndo sdo apresentadas, o que limita a analise das
categorias de comparagdo. O principal impacto da falta dessa
informacdo situa-se ao nivel das analises comparativas dos
modelos de negocio e das estratégias digitais propostas. Outra
limita¢do refere-se a categorizagdo dos MMTD: foram feitas
categorizagdes e consolidagdes nas dimensdes-eixo, dimensdes
organizacionais e nos fatores de niveis de maturidade. Os textos
analisados estdo escritos na lingua inglesa, com origem em
diferentes paises, tipos de industria e mercado. As
categorizagdes foram feitas por interpretagdo do texto dos
MMTD, pelo autor deste trabalho. Como a linguagem de
Transformagdo Digital ¢ do MMTD ndo ¢ uniformizada,
diferentes interpretagdes podem ser dadas aos textos analisados,
o que pode implicar enviesamento de interpretacao.

C. Trabalhos futuros de investigacdo

Acredita-se que este trabalho possui um grande potencial
para diversos trabalhos futuros, por tratar, justamente, de uma
tematica relevante e extremamente atual. Deste modo, uma
possibilidade e sugestio para nova investigacdo ¢ realizar
levantamentos e estudos de outras dimensdes para uma
Transformagdo Digital mais consistente, tais como: i)
Tecnologias e Processos Digitais; ii) Capacidade Analitica e
Preditiva (Predictive Analytics); iii) Relacionamento com
Clientes; iv) Relacionamento em Rede (Fornecedores, Startups,
Governos, Universidades, Fundos de Investimentos, entre
outros); v) Riscos e Investimentos.
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