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RESUMO

O rapido avango das novas tecnologias, aliado a um cenario de Volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade do mercado, exige uma transformagcdo agil das
empresas para manter a sustentabilidade do negdcio. Diante disto, este estudo propde
um modelo para autoavaliagdo da maturidade no processo de transformacéo digital,
visando orientar a definicdo das a¢des necessarias para uma evolugao sustentavel.
Ancorado em uma ampla revisao de literatura e na definicdo das principais etapas do
processo de transformacéao digital, o modelo apresenta uma estrutura de indices e
indicadores para autoavaliagdo e utiliza o método Fuzzy-TOPSIS para reduzir
incertezas no processamento dos dados, além de estabelecer gatilhos para a
reaplicacdo do modelo. O modelo ainda foi submetido a aplicagdes em diferentes
empresas para validagdo da sua eficacia e adaptabilidade em diferentes contextos
organizacionais. Assim, a principal contribuicdo deste trabalho é a oferta de um
modelo pratico, que da autonomia as empresas para avaliarem sua propria
maturidade e definirem um roadmap de ag¢des estratégicas para alcangar, de forma
so6lida, o nivel de maturidade desejado.

Palavras-chave: transformacéao digital; modelo de maturidade; autoavaliacao.



ABSTRACT

The rapid advancement of new technologies, coupled with a market environment
characterized by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity, necessitates agile
business transformations to sustain organizational viability. In response to this context,
this study proposes a model for self-assessment of maturity in the digital transformation
process, aiming to guide the definition of necessary actions for sustainable evolution.
Anchored in an extensive literature review and the identification of key stages in the
digital transformation process, the model incorporates a structure of indices and
indicators for self-assessment and leverages the Fuzzy-TOPSIS method to reduce
uncertainties in data processing, while also establishing triggers for model
reapplication. The model was further tested in various companies to validate its
effectiveness and adaptability across diverse organizational contexts. Consequently,
the primary contribution of this research is the provision of a practical model that
empowers companies to evaluate their own maturity and design a strategic roadmap
to achieve the desired maturity level in a robust and structured manner.

Keywords: digital transformation; maturity model; self-evaluation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura metodolOgiCa ..........uuiiiiiiiiiieeec e 32
Figura 2 — Dimensdes x Niveis de Maturidade..............ccoiiiiiiiiiiiiiii e, 45
Figura 3 — Estrutura do Modelo ... 50
Figura 4 - Funcéo de associagao de variaveis linguisticas com numeros fuzzy
EHANQUIAIES ... 51
Figura 5 - DT MAP CYCIE ....uuiiiiiiiiiiiiieii e 55
Figura 6 — Representacédo das Dimensdes do Modelo..........cccooeeviviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeens 58
Figura 7 - Grafico de Performance nas Dimensdes - RESP 1 ... 66
Figura 8 - Grafico de Performance na Dimens&o Estratégia.............occccoviieeninns 67
Figura 9 - Grafico de Performance na Dimens&o Tecnologia .............cccccuvvieiiinnnnnee 68
Figura 10 - Grafico de Performance na Dimens&o Governanga.............ccccuuvvveennnnes 68
Figura 11 - Grafico de Performance na Dimens&o Processos .................uueeeeveennnnnnne 69
Figura 12 - Grafico de Performance na Dimens&o Lideranga ..............cccoceeeveeeinnnnnns 69
Figura 13 - Grafico de Performance na Dimensé&o Cultura Organizacional............... 70
Figura 14 - Grafico de Performance na Dimens&o Geracéo de Valor....................... 70
Figura 15 - Grafico de Performance nas Dimensdes - RESP 2............ccccociiiiiinies 72
Figura 16 - Grafico de Performance na Dimens&o Estratégia.............ccccoeveveinnnns 73
Figura 17 - Grafico de Performance na Dimens&o Tecnologia .............cccccuvveivennnnneee 74
Figura 18 - Grafico de Performance na Dimens&o Governanga.............ccccueeveeeennnnee 74
Figura 19 - Grafico de Performance na Dimens&0o Processos ................uuueeueenninnnnnne 75
Figura 20 - Grafico de Performance na Dimens&o Lideranga ..............ccccoveeeveeeinnnnns 75
Figura 21 - Grafico de Performance na Dimensé&o Cultura Organizacional............... 76
Figura 22 - Grafico de Performance na Dimens&o Geracgéo de Valor....................... 76
Figura 23 - Grafico de Performance nas Dimensdes - RESP 3.............ccooiis 78
Figura 24 - Grafico de Performance na Dimens&o Estratégia.............cccooeeevennnns 79
Figura 25 - Grafico de Performance na Dimens&o Tecnologia ............ccccoeeeveeeinnnnns 79
Figura 26 - Grafico de Performance na Dimens&o Governanga.............ccccueeveeeennnnnee 80
Figura 27 - Grafico de Performance na Dimens&0o Processos ................euueeueeeennnnnnne 80
Figura 28 - Grafico de Performance na Dimens&o Lideranga ..............cccoceeeveeeiinnnns 81
Figura 29 - Grafico de Performance na Dimensé&o Cultura Organizacional............... 81
Figura 30 - Grafico de Performance na Dimens&o Geragéo de Valor....................... 82
Figura 31 - Grafico de Performance nas Dimensdes - Geral .............ccccvvviveeieeennns 84
Figura 32 - Grafico de Performance na Dimenséo Estratégia............cccccovvveeeinns 84
Figura 33 - Grafico de Performance na Dimens&o Tecnologia ............ccccveeeveeeinnnns 84
Figura 34 - Grafico de Performance na Dimens&o Governanga.............ccccceveeeeeennnee 85
Figura 35 - Grafico de Performance na Dimens&o Processos ................uueeeueuneennnnens 85
Figura 36 - Grafico de Performance na Dimens&o Lideranga .............ccccceveeveeeinnnnns 85
Figura 37 - Grafico de Performance na Dimensé&o Cultura Organizacional............... 86

Figura 38 - Grafico de Performance na Dimens&o Geragéo de Valor....................... 86



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Classificacdo de Modelos de Maturidade..............cooevvviiiiiiiiieiieeeiiiin, 28
Quadro 2 - Listagem de Referéncias para Estabelecimento de Dimensdes ............. 35
Quadro 3 - Nivel de Maturidade da Dimensao Estratégia..............ccccoeeeeeie. 46
Quadro 4 - Nivel de Maturidade da Dimensao Tecnologia.............ccceeeeeeeeeieeeeeeennn. 47
Quadro 5 - Nivel de Maturidade da Dimensao Governanga...........ccccceeeeeeeeeeeeinnnnnnnn. 47
Quadro 6 - Nivel de Maturidade da Dimensao Processos ..........cccceeeeeeeeeieieeeeeeeee. 48
Quadro 7 - Nivel de Maturidade da Lideranga..............ccccoveeieiiiiiiiiiiciie e, 48
Quadro 8 - Nivel de Maturidade da Cultura Organizacional.................ccccceeeeeeeeee. 49
Quadro 9 - Nivel de Maturidade da Geragao de Valor ..............cccooeeeeeeeiei. 49
Quadro 10 - Escala Linguistica de Numeros Fuzzy Triangulares.............................. 51

Quadro 11 - Autoavaliagdo em Escala Linguistica...........ccccooeeeeiiii 59



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Matriz com Numeros Fuzzy Triangulares...........cccooovvviiiiiiiiiiiiiieiciiieneeeees 60
Tabela 2 - Matriz Fuzzy Normalizada..............couoiiiiiiii e 61
Tabela 3 - Distancia até FPIS € FNIS ... 63
Tabela 4 - Classificacdo de Maturidade por DIMmensa80.............cceeeiiiieieeiviiiiciee e, 63
Tabela 5 - Classificacdo de Maturidade no Processo de Transformacéo Digital ...... 64
Tabela 6 - Avaliagao de Maturidade de Dimensdes - RESP 1.........ccoovvviiiiiiiinieen, 66
Tabela 7 - Classificacdo de Maturidade nas Dimens0es..............ccceeeeeveviiieeeiiiieneeeen, 67
Tabela 8 - Avaliacdo de Maturidade de Dimensdes - RESP 2...........ccooovvviieenen. 71
Tabela 9 - Classificacdo de Maturidade nas Dimensoes...........cccceveeeeeviieiiiiiieeeeeennn. 72
Tabela 10 - Avaliagdo de Maturidade de Dimensdes - RESP 3............cooovvieeeeeeen. 77

Tabela 11 - Classificagcdo de Maturidade nas Dimensoes..........cccoeeeeeevvieeiiiiieeeeennnn. 78



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

DT Digital Transformation
MAP Maturity, Ambitions, Planning
TOPSIS Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution



1.1

1.1.1
1.1.2
1.1.3
1.1.4
1.1.5

2.1
211
2.2
2.3
2.4
241
242

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.5.1
3.5.2
3.6
3.7

4.1
4.2

5.1
5.2
5.3
5.4

SUMARIO

13V 120 511 L 03\ 13
L0 ] o 1= oL 14
ODbJetiVo eral ... 14
Objetivos eSPEeCIfICOS. .......cuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
JUSHIFICAtIVA ... 15
(@4 o1 0 =11 e F=To L= PP 17
EStrULUra . ... 18
REVISAO DE LITERATURA ...t sse s s saessenes 19
Transformacgao digital...........cooeemmcciiii s 19
Transformacéo digital e os avangos tecnoldgicos ............cceevvveeeeiinennns 21
Obstaculos para transformacgao digital .........cccccccceeiiiimriiicccciieeeenes 22
Processo de transformacao digital.............ccccciiiiiiiinn, 23
Modelo de maturidade .............coommmmmiiiiir 27
Dimensdes do modelo de maturidade em transformagao digital............. 29
Niveis de maturidade em transformacéo digital .................ccccoeeeeeii 30
1 = 10 1 1 1 I 1 1 32
Identificagao do processo de transformacgao digital......................... 33
Determinagao das dimensodes de avaliagao............cccceviiiiiiiiiiininnnn, 34
Definigcao de indicadores basicos...........cccvieeeeeecccii s 39
Definigdo dos niveis de maturidade ............cccccciiiii, 43
Proposta da estrutura matematica do modelo............cccceeeemnneceennnnns 50
Entrada de dados .........cooovieiiiiiii e 51
Processamento de dados...........ooooeiiiiiiiiiiiie 52
Proposta de aplicagao ............ccommmiieeecniiniiininrsss s 54
Validacao do modelo.........coeeeeeiiiiiiiiiiric s 56
APLICAGCAO DO MODELO........ccoueerirreereeneseseeseseseesesssssesessssesssssnses 57
Entrada de dados ... 57
Processamento de dados ... s 59
RESULTADOS E DISCUSSOES........ccocererirmrereseesessessessessessessessssnes 65
Empresa 1 (RESP1) ... 65
Empresa 2 (RESP 2) ... ssnnes 71
Empresa 3 (RESP 3) ... 77

ANAlISE geral......... s 83



6 CONSIDERAGOES FINAIS ......cocoeceeceereereeeneraesaessesaessessessessessssssesssssens
REFERENCIAS.......cooiiiieiictcteiesesse e s e ssesss e ssesss s sassssssssesssssssesssssssssssssssssnees
APENDICE A - Formulario para Coleta de Dados...........ccceceuveruennnne

APENDICE B - Orientagdes para Coleta de Dados...........ccccveruennnne



13

1 INTRODUCAO

O rapido avanco tecnolégico, aliado a volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade do mercado, exige das empresas uma transformacéao agil para manter a
sustentabilidade do negécio (SHAHI; SINHA, 2021). Ao encontro disto, surge a
discussdo sobre transformagéo digital com uma proposta ampla e sistematica, cujo
objetivo é gerar melhorias significativas em todos os niveis de um negdcio, para
promover a otimizagdo das operagdes, ganhos de produtividade e experiéncia do
cliente (VIAL, 2019; ZAOUI; SOUISSI, 2020; YAN et al., 2021).

Em linhas gerais, pode-se definir transformagao digital como o processo de
implementacado de novas tecnologias digitais, seus impactos e suas transformagdes
(KAREKLA; POLLALIS; ANGELOPOULOS, 2021). A adogao de tecnologias digitais,
por sua vez, viabiliza a otimizagdo de resultados por meio de novas abordagens
organizacionais e ajustes estratégicos, além da redefinigho da estrutura
organizacional e dos processos operacionais, desenvolvimento de capacidades e
mudangas culturais (GONZALEZ-VARONA et al., 2021).

A transformacgédo digital tem se tornando alvo de interesse das empresas,
resultando na ampliagdo dos esforgos para aprimorar e implantar tecnologias digitais
e sendo reconhecida como uma diretriz estratégica vital para o sucesso e evolugao
das organizagdes (JAYAWARDENA; AHMAD; JAHARADAK, 2020; GHOBAKHLOO;
IRANMANESH, 2021; KAREKLA; POLLALIS; ANGELOPOULOQOS, 2021).

No entanto, as empresas ainda enfrentam dificuldades em desenvolver uma
estratégia eficaz para implementar a transformagéo digital efetiva, evidenciando a
caréncia de um processo com etapas bem delimitadas e orientagcbes claras para
direcionar as acdes e sustentar os ganhos (MUNERA; MARIN; GOMEZ-ALVAREZ,
2020; GOKALP; MARTINEZ, 2021).

Diversas pesquisas indicam que, devido a auséncia de um processo bem
definido, cada organizacao estabelece seus proprios passos e segue diferentes rotas
para a transformagao digital, atingindo variados niveis de maturidade (KAREKLA,;
POLLALIS; ANGELOPOULOQOS, 2021).

Ter um roteiro claro que oriente o caminho na transformacdo digital é

necessario, visto que ainda ha um nivel baixo de compreensao de como aplicar essa
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estratégia de forma adequada e sustentavel nas empresas (ZAOUI; SOUISSI, 2020;
ROSSINI et al., 2021).

E recomendado entender o estado atual da empresa em relagdo ao processo
de transformacédo digital (TEICHERT, 2019), pois conhecer o nivel de maturidade
possibilita a geracao de propostas com iniciativas concretas, alinhadas as
necessidades do negécio (TADEU et al., 2018). Logo, os modelos de maturidade
podem ser utilizados para mensurar o estagio de desenvolvimento das organizagoes,
auxiliar na identificacdo e visualizacdo de oportunidades e dos passos para o
atingimento dos objetivos (GOKALP; MARTINEZ, 2021; TEICHERT, 2019).

Como existe diferentes visbes amplas sobre a base logica do processo de
transformacao digital (SHAHI; SINHA, 2021), é reforcada a necessidade de um
modelo capaz de verificar e direcionar as competéncias basicas necessarias para
auxiliar as empresas na evolugao de niveis de maturidade frente aos seus objetivos
(GONZALEZ-VARONA et al., 2021).

Diante desse contexto, esta pesquisa busca responder a seguinte questao:
Como definir as acdes necessarias para aumentar o nivel de maturidade no processo
de transformacéo digital e obter resultados sustentaveis? Para abordar essa lacuna,
a pesquisa propde um modelo de autoavaliagado do nivel de maturidade, utilizando o
método Fuzzy-TOPSIS para minimizar incertezas, para direcionar a definicado de
acdes que permitam alcancar resultados duradouros no processo de transformacgao

digital.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Propor um modelo para autoavaliagdo da maturidade de organizagdes no
processo de transformacao digital que oriente o desenvolvimento de um roadmap de

acoes estratégicas para obter resultados sustentaveis.
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1.1.2 Objetivos especificos

a. Explicitar as etapas do processo de transformacgéo digital com base em
revisao de literatura;

b. Desenvolver uma estrutura de dimensdes e indicadores para autoavaliagcao
do processo de transformacao digital, com base em revisao de literatura;

c. Definir uma escala para autoavaliacdo de maturidade do processo de
transformacao digital, com base em reviséo de literatura;

d. Desenvolver um modelo de processamento dos indicadores base e
dimensdes para avaliagdo do processo de transformacéao digital com base no método
multicritério TOPSIS aliado a metodologia fuzzy para redugao de incertezas;

e. Elaborar ferramenta para apuracdo da autoavaliagdo no processo de

transformacao digital a partir do modelo proposto.

1.1.3 Justificativa

As mudangas do mercado e a crescente importancia das tecnologias digitais
impulsionam a necessidade de adaptagdo das organizagdes para alinhamento da
estratégia de negdcios e da estratégia operacional, na busca por conhecimento e
decisdes mais ageis (ELIA; MARGHERITA, 2021; TEICHERT, 2019).

No entanto, para que a adog&o das novas tecnologias digitais incorpore valor
nas empresas, faz-se necessaria a definicdo de estratégias de transformacao
estrutural e organizacional (GONZALEZ-VARONA et al., 2021, SCHUMACHER;
EROL; SIHN, 2016).

Ainda com a definicdo de estratégias, incorporar novas tecnologias digitais
para uso nem sempre € suficiente para atingir resultados sélidos e sustentaveis
(KAREKLA; POLLALIS; ANGELOPOULQS, 2021), pois a transformacéo digital € um
processo de melhoria com mudangas profundas na organizagdo, a partir da
combinacao de diferentes fontes de tecnologia (VIAL; 2019).

Embora seja possivel visualizar com clareza os beneficios e resultados
almejados pela transformacéo digital, as organizagdes possuem dificuldade em definir
0S passos necessarios para remodelar suas operagdes a partir das novas tecnologias
disponiveis, o que reforca a necessidade de orientagao a partir de uma visao holistica



16

(GOKALP; MARTINEZ, 2021) para sustentar a adocdo e implementacdo das
tecnologias digitais e a condugao de melhorias padronizadas, imparciais e replicaveis
(MUNERA; MARIN; GOMEZ-ALVAREZ, 2020).

E notavel que a transformacao digital sera crucial para a sustentabilidade das
empresas, pois torna possivel a criagdo de modelos de negdcios com foco em geragao
de valor para os stakeholders (SHAHI; SINHA, 2021). Consequentemente, os
requisitos de sucesso e 0s pontos criticos para agdes de transformacéo digital, vem
recebendo grande atengao de profissionais e pesquisadores (TEICHERT, 2019), mas
o ponto focal do esforgo continua sendo estimular uma transformacao digital eficiente
e sustentavel (ZAOUI; SOUISSI, 2020).

Para obter sucesso na transi¢cdo, € crucial considerar a necessidade de
identificar qual o nivel de maturidade da organizagcdo frente ao processo de
transformacao digital para definir passos estruturados para o alcance dos resultados
desejados (TEICHERT, 2019; BORSTNAR; PUCIHAR, 2021). Os modelos de
maturidade, por sua vez possibilitam tracar acbes de melhoria abrangentes para
evoluir em um determinado assunto, a partir da identificacdo do nivel de maturidade
que se apresenta (GOKALP; MARTINEZ, 2021).

Definir claramente as etapas necessarias para o processo de transformacao
digital, possibilitar a identificagdo da maturidade da organizagcao e tracar passos
estruturados para evoluir é a base para alcangar os objetivos esperados. Propor uma
metodologia que oriente e dé autonomia as organizagdes em suas analises e apoie
as definicbes de acgdes estratégicas internas € um notavel diferencial.

Com base nos argumentos supracitados, esta pesquisa se justifica pelas
contribuicdes esperadas nos ambitos cientifico e pratico:

e No ambito cientifico, a pesquisa amplia o entendimento de um tema
recente, de grande importancia e impacto crescente, propondo uma
metodologia robusta para orientar e sustentar o processo de
transformacao digital em diferentes organizagoes.

e No ambito pratico, a metodologia sugere indicadores e dimensdes
baseados na literatura, capazes de gerar resultados confidveis e
sustentaveis, testados e validados em aplicagdes reais. Além disso, a
abordagem confere as organizacbes autonomia para autoavaliagao,
apoiada em ferramentas robustas que reduzem incertezas na

implementacao do escopo proposto.
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1.1.4 Originalidade

A transformacéao digital representa um desafio continuo para as organizacdes
(SAARIKKO; WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020). A busca por novas tecnologias
digitais como estratégia para se manter competitivo em um mercado dinédmico reforca
a ameacga aos modelos operacionais existentes e amplia o foco em quase todos os
setores, promovendo a inovagéo (GOKALP; MARTINEZ, 2021; GUPTA; BOSE, 2019).

As pressbes externas as organizagbes tornam a transformacgao digital
essencial para a continuidade dos negécios (KAREKLA; POLLALIS;
ANGELOPOULOS, 2021), posicionando-a como uma tendéncia inevitavel para o
desenvolvimento sustentavel das empresas e como uma estratégia fundamental para
se manter ativo no mercado (YANG et al., 2021).

Contudo, traduzir os requisitos globais de sucesso na transformacéo digital
ainda é um grande desafio, segundo a literatura (GHOBAKHLOO; IRANMANESH,
2021), atribuindo relevancia crescente tanto para a academia quanto para a industria
(GOKALP; MARTINEZ, 2021).

As pesquisas atuais enfatizam o que pode ser alcangado com a transformacéao
digital e fornecem um entendimento especifico de implementacao dentro de empresas
de setores especificos (SHAHI; SINHA, 2021; KAREKLA; POLLALIS;
ANGELOPOULOS, 2021). Ha uma necessidade evidente de suporte e
direcionamento, estabelecendo etapas claras para a transformagéo digital sob uma
perspectiva ampla (GOKALP; MARTINEZ, 2021).

Em sua pesquisa, Teichert (2019) avaliou os modelos de maturidade digital
presentes na literatura e destacou que as abordagens para analise de maturidade na
transformacao digital sdo limitadas e necessitam de mais atengdo. Embora existam
propostas variadas de modelos e ferramentas para medir a maturidade digital, muitas
sdo restritas a abordagens puramente tedricas, parciais ou especificas para
determinados setores (BORSTNAR; PUCIHAR, 2021).

GoOkalp e Martinez (2021) também identificaram como uma lacuna a
necessidade de desenvolver ferramentas de autoavaliagdo que proporcionem

autonomia as organizagdes em suas analises e conclusdes.
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Diante das questbes apontadas, a originalidade dos objetivos delineados
nesta pesquisa se destaca. As necessidades, dificuldades e lacunas identificadas

reforcam a relevancia da proposta, tanto no ambito cientifico quanto pratico.

1.1.5Estrutura

O desenvolvimento desta pesquisa segue uma linha légica de formulagao,
buscando respaldo cientifico e resultados praticos relevantes. Para isso, sao
apresentadas analises da literatura que fundamentaram a construgdo da metodologia,
tratando o problema de pesquisa de maneira estruturada. Além disso, a pesquisa traz
uma perspectiva pratica do modelo proposto por meio da aplicagao das etapas
definidas, para comprovar os resultados obtidos, bem como para identificar limitagdes
e restricdes.

A estrutura da pesquisa esta organizada em seis capitulos, detalhados a
seqguir, além das referéncias e apéndices. A divisao € a seguinte:

l. Introducao: Apresenta a pesquisa e expde os objetivos geral e especificos.
Também aborda a justificativa e relevancia do estudo, explica a originalidade da
proposta e descreve a estrutura do trabalho.

Il. Revisao de Literatura: Define os principais topicos e conceitos necessarios
para a construcdo da base tedrica, apresentando diferentes abordagens de acordo
com as principais referéncias sobre o tema na literatura.

[ll. Metodologia: Descreve a construgdo do modelo proposto na pesquisa, com
o intuito de suprir a lacuna identificada e justificada anteriormente. O capitulo detalha
a concepgao do modelo, destacando as etapas de forma padronizada e replicavel.

IV. Aplicagcao do Modelo: Demonstra a aplicagao pratica do modelo proposto,
apresentando os resultados obtidos.

V. Resultados e Discussodes: Incorpora analises criticas dos resultados,
explorando os principais beneficios alcangados para sustentar as conclusées obtidas.

VI. Conclusbes: Fornece uma analise geral da efetividade do modelo na
pratica. Também aborda as limitagbes e lacunas da pesquisa, sugerindo possiveis
estudos futuros. Na sequéncia, encontra-se toda a base de referéncia utilizada para
formulagéo dos conceitos e desenvolvimento do trabalho, assim como, os apéndices

para detalhar materiais especificos utilizados.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, sdo apresentados os principais conceitos e teorias que
fundamentam a formulacdo e estruturacdo da pesquisa, bem como as definicbes
essenciais para o desenvolvimento da metodologia. Para isso, foram coletados
estudos pertinentes ao tema de fontes de pesquisa reconhecidas, como Scopus, Web
of Science, Scielo e Science Direct. A pesquisa bibliografica foi realizada em duas
etapas complementares, por meio de uma leitura exaustiva, analise criteriosa e
selecdo de publicagbes relevantes. O objetivo dessa abordagem foi compilar um
conjunto de artigos cientificos que enriquecesse a base tedrica subjacente a esta

pesquisa.

2.1 Transformacao digital

A transformacéo digital pode ser definida como o processo de transformacgao
de operacgdes, funcdes e processos de negdocio por meio de tecnologias digitais para
otimizar o valor gerado as partes interessadas, a partir de uma visao clara e objetivos
bem definidos (SHAHI; SINHA, 2021; ARAS; BUYUKOZKAN, 2023).

A transformacgao digital também pode ser discutida como um fenémeno
multidimensional que visa melhorar uma entidade, impulsionado pela necessidade de
manutencgao da competitividade frente as novas tecnologias digitais, gerando rupturas
de estratégias e modelos de negdcios e afetando a sociedade, a politica e a economia
(GONZALEZ-VARONA et al., 2021; VIAL, 2019).

A transformacao digital deve ser tratada como um processo continuo de
renovacgao estratégica, cujas tecnologias digitais sdo utilizadas para gerar rupturas e
respostas frente a modificagdo das propostas de criagdo de valor das organizagoes,
considerando as mudancas necessarias e barreiras estruturais que podem influenciar
positivamente ou negativamente nesse processo (VIAL, 2019).

As novas tecnologias digitais viabilizam a criagdo de valor a partir da
possibilidade de decisbes imediatas (ELIA; MARGHERITA, 2021), despertando
interesse das empresas na busca por ganhos de eficiéncia, melhoria de experiéncia
do cliente e alavancagem de receita (KAREKLA; POLLALIS; ANGELOPOULOS,
2021).
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As tecnologias digitais tém seu valor operacional imediato e a possibilidade
de alavancar a geracado de dados que poderao ser usados para beneficio proprio no
contexto da transformacao digital (VIAL, 2019), mas a simples adogéo das tecnologias
digitais ndo pode ser tratada como transformacao digital, mesmo com os grandes
beneficios que podem ser gerados nas organizagbes (KAREKLA; POLLALIS;
ANGELOPOULOS, 2021).

O uso da tecnologia em si é apenas parte de uma estratégia que deve ser
formulada pelas organizagbes (VIAL, 2019), pois a transformacdo digital € um
processo continuo de mudancga, na qual as novas tecnologias e capacidades digitais
sdo utilizadas para modelar processos e modelos de negécios (BORSTNAR;
PUCIHAR, 2021).

A transformacgéo digital busca transformar as operacdes e oferta de valor
através da adogao de tecnologias digitais (KAARIAINEN et al., 2020), ou seja, o foco
das tecnologias digitais passa de otimizar operag¢des para expandir as dimensodes da
organizagao, impactar clientes e stakeholders, integrar processos, e renovar as
estratégias de criagao de valor (IVANCIC; VUKSIC; SPREMIC, 2019).

Portanto, a transformacao digital utiliza de tecnologias digitais para elaborar
recursos que renovam o modelo de negdcios e a estrutura da organizagcao (WARNER
e WAGER, 2019) e deve ser encarada como um processo estratégico fundamental
que incorpora inovagao e melhorias radicais para criar valor as partes interessadas,
impulsionando seus recursos e capacidades (GONG; RIBIERE, 2021).

No entanto, a maioria das organizagdes ainda nado tem uma estratégia
claramente definida para a transformacado digital, o que ¢é bastante critico
(BORSTNAR; PUCIHAR, 2021), visto que € recomendado que este processo deve ser
conduzido como um dos objetivos estratégicos das empresas (SAARIKKO;
WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020).

A definicao das estratégias para a transformacéo digital estabelece a diregao,
reforca a motivagao dos envolvidos, estabelece os alvos para alocacao de recursos e
gerenciamento de mudancga (YAN et al., 2021), além de abranger a definicdo das
tecnologias necessarias e sua utilizacdo estratégica para alavancar capacidades
especificas e competitividade (BORSTNAR; PUCIHAR, 2021).

As organizagdes necessitam de orientacao para definigdo do planejamento do

processo de transformacéo digital (SHAHI; SINHA, 2021), o que deve envolver toda a
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articulagao de objetivos, responsaveis, investimentos e definicbes a nivel estratégico
e operacional, impactando diretamente nos resultados obtidos (YAN et al., 2021).

Estruturar as estratégias para transformacéo digital possibilita idealizar novas
melhorias em direcdo a digitalizagdo integrada (CRISAN; STANCA, 2021),
considerando as tecnologias adotadas, a capacidade de mudanga e a exceléncia
operacional (IVANCIC; VUKSIC; SPREMIC, 2019), levando ao desenvolvimento de
modelos de negdcios disruptivos (ALBUKHITAN, 2020).

2.1.1 Transformacgéo digital e os avangos tecnolégicos

Diferentes empresas no mundo estao passando por grandes desafios devido
a incerteza gerada pelo rapido avango tecnologico, motivando a busca por novos
métodos e ferramentas para uma adaptacio rapida e para suportar o alinhamento
estratégico dos negdcios e suas operagbes (SCHUMACHER; EROL; SIHN, 2016).

Ao encontro disso, surge a transformacado digital como um processo
predecessor e complementar, com foco em otimizar organizagdes a partir de
mudancas estruturais significativas através da combinacdo de tecnologias digitais
(VIAL, 2019).

Muitas empresas ainda iniciam implantacbées de novas tecnologias sem o
planejamento necessario, acarretando perdas que afetam o entendimento frente a
proposta da transformacdo digital (PIERIN RAMOS; ROCHA LOURES;
DESCHAMPS, 2020).

A digitalizagdo de processos organizacionais € um requisito basico para as
empresas acompanharem o rapido avango das tecnologias emergentes (AMARAL;
PECAS, 2021), visto que a criagdo de ambientes digitais possibilita a integracéo e
colaboracédo entre as diversas areas da organizagdao (KAREKLA; POLLALIS;
ANGELOPOULQS, 2021).

No entanto, esforcos de digitalizagdo e automacdo de processos
operacionais, nao é sinbnimo de lideranca na iniciativa de transformacao
(GHOBAKHLOO; IRANMANESH, 2021). A transformacgdo digital pode ser uma

estratégia clara para gerar vantagens competitivas (ROSSINI et al., 2021).
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A transformacgdo digital ainda pode ser vinculada a uma reconstrugao
estratégica de negocio, legitimando e integrando varias tecnologias digitais modernas
(GHOBAKHLOO; IRANMANESH, 2021).

O risco inerente € inclinar a transformacgao digital a outras caracteristicas e
ambicdes, fugindo da proposta de transformagao organizacional e, assim, obtendo
resultados ineficazes (ROSSINI et al., 2021). Para evitar este risco, a lideranga deve
definir estratégias claras para apoiar mudang¢as no modelo de negdcios, estrutura e
processos da organizagéo (WARNER; WAGER, 2019).

O sucesso da transformacao digital abrange desde a definicdo proposital das
tecnologias digitais considerando os objetivos estratégicos da organizagao,
implementagao correta, usabilidade consistente e contentamento dos usuarios para a
percepgao de valor das mudangas (GHOBAKHLOO; IRANMANESH, 2021).

2.2 Obstaculos para transformacgao digital

A transformacao digital representa um processo estratégico que acarreta
diferentes mudancgas nos processos de negocio das organizagdes através da adogéo
de tecnologias digitais de forma integrada (KUTNJAK, 2021). Para o sucesso dos
resultados desse processo, as organizagdes devem considerar os fatores que podem
ser entraves para a execugao da transformacao (VIAL, 2019).

Ainda que as tecnologias digitais viabilizem ganhos de produtividade e
qualidade de produtos, processos, servigos e sistemas (GHOBAKHLOO;
IRANMANESH, 2021), dificuldades praticas ainda sao relatadas na adog¢ao de
solugdes, como a falta de habilidades e conhecimentos digitais, recursos financeiros
limitados, falta de agilidade na gestao e operacdao (BORSTNAR; PUCIHAR, 2021).

Segundo Shahi e Sinha (2021) e Kutnjak (2021), alguns desafios enfrentados
pelas organizagdes para implementar o processo de transformacéao digital sao a falta
de visdo de uma estratégia clara, a cultura da organizagdo avessa a mudanga ou de
inovagao sem forga, a falta de conhecimento técnico necessario e aptidées digitais, a
falta de colaboragcdo e coordenacao de esforcos entre diferentes fungdes, o
gerenciamento de dados deficiente, as preocupag¢des com privacidade e seguranga
de dados, a infraestrutura insatisfatéria e o baixo investimento em progresso

tecnoldgico.
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A pesquisa de Petrova e Fustik (2021) indica resisténcia a mudancga, recursos
financeiros limitados, infraestrutura de Tl, escassez de talentos, tolerancia ao risco e
potencial transformador, solu¢ées desconhecidas e preocupagdes com segurancga
como barreiras para o sucesso do processo de transformacao digital.

Desafios para definir o foco, metas e papéis da lideranga e investimentos
necessarios para transformacao digital, considerando os recursos tecnoldgicos,
humanos e atividades criticas necessarias também s&o citados (YAN et al., 2021),
pois a circularidade, a terminologia e o conceito da transformacao digital dificultam a
clareza conceitual da transformacao digital (VIAL, 2019).

Além disso, sdo recorrentes obstaculos como o baixo nivel de maturidade dos
processos operacionais, falta de skills e conhecimentos necessarios, baixo
alinhamento entre a estratégia digital e a visdo da organizagdo, uso de tecnologias
ultrapassadas, baixo nivel de integragdo entre tecnologias novas e existentes, baixo
apoio da gestdo e cultura digital escassa ou inexistente (DOLGANOVA; DEEVA,
2019).

2.3 Processo de transformacao digital

Gokalp e Martinez (2021) definem o processo de transformacéao digital como
um conjunto de atividades interrelacionadas ou em interagdo que transformam
entradas em saidas com foco em proporcionar as mudangas do modelo de negdcio
da organizagéo.

A transformacgéo digital deve ser tratada como um processo continuo de
implementagdo de novas tecnologias digitais na organizagdo, dispondo a agilidade
como o artificio direcionador para a renovacao estratégica do modelo de negécios,
abordagem colaborativa e cultural (WARNER; WAGER, 2019).

Varios lideres fazem uso do termo de maneira equivocada na tentativa de
descrever atividades de estratégia frente a abordagens pontuais com uso de
tecnologias digitais (WARNER; WAGER, 2019). No entanto, o simples investimento
em tecnologias emergentes ndo é suficiente para que a transformacéao digital tenha
eficacia (YAN et al., 2021).

Pode-se dizer que a transformacao digital € um processo continuo e
estratégico de busca por agilidade através da adog¢ao de tecnologias digitais no dia a
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dia organizacional, impactando diretamente no modelo de negdcio, na colaboragao
entre equipes e na mudanca cultural (WARNER; WAGER, 2019).

Rossini et al. (2021) classifica o processo de transformag¢ao em dois padrdes,
de sustentagao e disruptivo:

e Padrédo de sustentagdo: a organizagdo se propde a executar e
consolidar pequenos projetos localizados e incrementais com
perspectiva horizontal, ou seja, envolve melhorar a conexédo e
cooperagao entre as areas ao mesmo tempo.

e Padrao disruptivo: composto por poucos e grandes passos verticais
gue geram uma mudanga radical no sistema de produgao, baseado em
projetos inovadores, investimentos altos e planos complexos e
integrados.

Ao considerar que, na transformacao digital, as tecnologias digitais possuem
um papel central nas mudancgas a serem implementadas, ter uma estratégia clara por
parte das organizagdes para que as respostas as mudangas estejam alinhadas as
alteragdes de processos de criagao de valor é crucial (VIAL, 2019).

Digital, nestes casos, € um termo utilizado para referenciar um grupo geral de
tecnologias, e néo tecnologias especificas para um tnico fim (LANAMAKI et al., 2020).
No entanto, a transformacdo digital ndo se resume apenas a uma pontuagao
tecnoldgica: as acoes eficazes do processo de transformacao digital devem conter a
habilitagdo e o alinhamento da estratégia, cultura, recursos humanos e processos
operacionais para envolver o ambiente em mudanca acelerada (GOKALP;
MARTINEZ, 2021), contribuindo, assim, para a proposi¢cdo de modelos de negdcios
sustentaveis (KUTNJAK, 2021).

Almawi et al. (2020) interpreta as etapas o processo de transformacéo digital
como:

e Determinar objetivos estratégicos;

e Estabelecer governancga;

e Desenvolver melhoria de processos;

e Aplicar melhores praticas;

e Gerir por Infraestrutura planejada e dados;

e Definir canais para entrega de valor;

e Fornecer bons impactos aos clientes.
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Para Albukhitan (2020), as etapas do processo de transformacao digital sao:

Definir visdo e objetivos da transformagao digital;

Avaliar a capacidade de transformacéo digital da organizacgéo;
Projetar a experiéncia do usuario final e do funcionario;
Revisar e selecionar solugdes e fornecedores;

Criar o Roteiro de Implementacéo;

Ajustar a cultura e a infraestrutura da organizacao.

Andriole (2020) estabelece como etapas do processo de transformagao

digital:

Descrever e mapear o processo de negaocios;

Identificar oportunidades para melhoria de processo impactante;
Priorizar as oportunidades em relagdo a um conjunto de critérios de
negocios;

Identificar tecnologias existentes e emergentes de maior impacto;

Executar pilotos de demonstracéo.

Kaaridinen et al. (2020) desdobram o processo de transformagao digital em:

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
Para

digital sao:

Definir posicionamento;
Revisar estado atual;
Estabelecer o roteiro;
Implementar.

Gokalp e Martinez (2021), as etapas do processo de transformacgao

Avaliar os processos de transformacao digital em detalhes;

Identificar o nivel de maturidade atual da organizacéo;

Mostrar oportunidades de melhoria para avangar para o préximo nivel
de maturidade;

Comparar a organizagao contra outras organizagdes.

Korachi e Bounabat (2021), tratam o processo de transformacéo digital como:

Formular a estratégia;
Implementar a Transformacgao Digital;

Gerir a Transformacao Digital.

Para Stich et al. (2020), o processo de transformacéo digital deve:
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Analisar a estratégia corporativa, os objetivos e o ambiente, determinar
0s objetivos principais que a empresa esta perseguindo e qual a
contribuicdo da transformacéo digital para o alcance eficiente e eficaz
dos objetivos;

Determinar o nivel de maturidade que desejam alcangar, realizando
uma autoavaliagao para determinar o nivel de maturidade atual,
Selecionar as medidas de digitalizagdo especificas da maturidade;
Atribuir as medidas aos objetivos da empresa e colocar em ordem
cronoldgica. A interdependéncia entre as medidas é determinada pelo
respectivo nivel de maturidade alcancado quando uma medida é

implementada.

Zaoui e Souissi (2020) estabelecem a subdivisao de etapas em:

Definir o estado digital existente da empresa,;

Definir a orientagdo estratégica da empresa e estabelecer objetivos
estratégicos;

Implementar a transformacao digital, com preparagcdo e orientagao

prévias significativas.

Porfirio et al. (2021) propéem marcos teoricos para o reconhecimento da

evolugao frente a transformacéo digital, tais como:

Reconhecer a relevancia da estratégia digital para a estratégia
corporativa através da identificacdo da necessidade, agdes isoladas
em investimentos basicos em Tl e conceituagdo de suas iniciativas
digitais;

Definir a relevancia da estratégia digital para a estratégia corporativa e
de negdcios a partir de estratégias para transformar o modelo de
negécio a partir de investimentos em Tl de forma coordenada e
estratégica;

Traduzir a estratégia da empresa em cultura de inovagdes de negocio
e/ou de processo, transformando a operagdo e a entrega de valor
através de mudancgas no modelo de negécio da empresa;

Direcionar investimentos significantes em estratégia digital como

estratégia corporativa e de negécios.
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O vinculo do alinhamento estratégico € crucial para o desenvolvimento de
agdes para a transformacao digital. Como explica Warner e Wagner (2019), a
transformacao digital frequentemente € iniciada a partir da revisdo estratégica do
modelo de negdcios da organizagao, o que fomenta mudangas mais solidas quanto a
colaboragcdo dos recursos da empresa, possibilitando grandes transformacgdes na

cultura organizacional.

2.4 Modelo de maturidade

Um modelo de maturidade é uma estrutura légica que descreve e avalia as
diferentes fases ou estagios pelos quais uma organizagao pode passar em dire¢ao a
um objetivo, permitindo identificar lacunas e planejar agdes para progredir (GULER;
BUYUKOZKAN, 2019). Os modelos de maturidade s&o utilizados como artificios para
mensurar e explicar o estagio de desenvolvimento de uma organizagao frente a um
objetivo alvo especifico, ou seja, s&o modelos que possibilitam determinar o ponto
inicial para o processo incremental (SCHUMACHER; EROL; SIHN, 2016).

Um modelo de maturidade torna possivel mensurar diversas dimensdes que
compdem o objetivo alvo para que seja desenhado um plano de melhoria do negdcio
para o atingimento do propdsito desejado (ANGREANI; VIJAYA; WICAKSONO, 2020).
Logo, pode-se dizer que os modelos de maturidade sao propostos e aplicados para
constituir um sentido para o desenvolvimento de praticas que levam ao objetivo em
questdo (GOKALP; MARTINEZ, 2021), e fornecem a base real da situagédo da
organizagao a partir de dimensdées integradas (PIERIN RAMOS; ROCHA LOURES;
DESCHAMPS, 2020).

Além disso, os modelos de maturidade permitem medir qual o vinculo da
organizacgao frente aos esforgos pré-definidos, ou seja, a sua respectiva evolugao
(AMARAL; PECAS, 2021) e, consequentemente, ampliam a possibilidade de obter
sucesso frente ao estado futuro almejado (SCHUMACHER; EROL; SIHN, 2016). Para
atingir a sua proposta, os modelos de maturidade podem ser constituidos em uma
ordem légica de niveis discretos de maturidade, de modo a possibilitar uma simples e
completa dire¢éo para constituicdo de um roadmap de ag¢bes de melhorias (GOKALP;
MARTINEZ, 2021).
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Roéglinger, Poppelbuld e Becker (2012) e Bruin et al. (2005), classificam os

modelos de maturidade em trés tipos, conforme seu objetivo, os quais podem ser

observados no Quadro 1:

Quadro 1 - Classificagdo de Modelos de Maturidade

Descritivo Prescritivo Comparativo

O objetivo de uso descritivo € util | O objetivo de uso prescritivo | O objetivo de uso
para avaliar o do estado atual | considera qual a ambicdo de | comparativo parte da
frente a critérios pré-definidos, ou | maturidade desejada para propor | realizagdo de
seja, € usado para diagnostico. Os | agdes de melhoria, ou seja, | benchmarkings internos e
niveis de maturidade séo definidos | estabelecem apontamentos claros | externos para levantar
e reportados aos interessados, | para ag¢des direcionadas ao | parametros de analogia
sem definicbes de acgbes para | aumento de maturidade e | do nivel de maturidade

alavancar a maturidade existente. | evolugédo da organizagao. obtido frente a terceiros.

Fonte: adaptado de Roglinger, PéppelbuB e Becker (2012) e Bruin et al. (2005)

Quanto ao processo de desenvolvimento de um modelo de maturidade,

Zapara, Berrah e Tabourot (2020) definem, em sua pesquisa, como fatores base:

Escopo do modelo: objetivo alvo desejado.

Grupo alvo: grupo especifico para utilizagao.

Finalidade de uso: definicdo clara para identificar e atingir niveis de
maturidade esperados.

Niveis de maturidade: niumero de niveis = 5 (escala Likert) para
descrever a jornada de maturagao.

Dimensbes de maturidade: grupos de parametros que representam a
perspectiva de negdcios.

Metodologia de avaliagdo: procedimento detalhado de orientagdo ao
grupo alvo.

Medidas de melhoria: proposicao de acdes de melhoria para cada nivel
de maturidade, detalhadas e especificas.

Calculo de decisao para propostas: calculo que apoia os avaliadores a
qualificar diferentes acdes de melhoria.

Metodologia de decis&o: procedimento de orientagdo aos avaliadores

a partir do calculo de deciséo.

De forma complementar, Blyukdzkan e Guler (2020), propdem como etapas:
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Definir o problema.

Determinar os critérios do modelo de maturidade digital.
Determinar a sintaxe do método.

Aplicar o método.

Ranquear as alternativas.

Bruin et al. (2005), por sua vez, estabelece como etapas estruturantes para o

desenvolvimento de um modelo de maturidade:

Determinagao do escopo do modelo;

Design da estrutura/arquitetura do modelo;

Preenchimento através da definicdo das dimensdes e subdimensdes;
Teste para validagao da robustez e repitibilidade do modelo;
Implantagao através da generalizagdo e padronizagdo do modelo;

Manutengao para garantir a continuidade do que foi proposto.

Ainda é importante ressaltar a necessidade de explicitar caracteristicas dos
modelos de maturidade (AMARAL; PECAS, 2021), como:

Distingdes entre os niveis de maturidade propostos: € necessario
demonstrar de forma clara os contrastes de cada um, pois os niveis
ditam os estagios de progressdo que uma organizagao deve passar até
o atingimento do seu objetivo alvo. Neste item, deve-se atentar sobre
a abrangéncia da avaliagdo de niveis iniciais e a granularidade
proposta.

Atributos que compdem o modelo de maturidade: devem ser descritos
em sec¢des simples e diretas, como dimensdes ou subdimensodes,
conforme a complexidade do problema. Considerar as abordagens dos
modelos de maturidade existentes na literatura para a construcao de
um novo modelo garante o alinhamento da proposta da pesquisa com
a literatura pertinente.

Definir o framework para o modelo de maturidade completo: definicao

da estrutura, com as respectivas entradas e saidas.

2.4.1Dimensdes do modelo de maturidade em transformacao digital

Recomenda-se que a transformacao digital seja iniciada a partir de uma

avaliacdo do estado atual da organizagdo, com o objetivo de medir o nivel de
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desempenho da mesma frente a diferentes dimensdes, para constituir um plano de
desenvolvimento e melhorias que sustentardo o conceito no futuro da organizagao
(ANGREANI; VIJAYA; WICAKSONO, 2020). No caso da transformacao digital, essa
abordagem ¢é constituida por reavaliagcbes continuas, com um objetivo pré-
estabelecido, e ndo um "alvo movel" (CHANIAS; MYERS; HESS, 2019).

A estruturacao de um modelo de maturidade pode ser complexa devido a
quantidade de dimensdes e subdimensdes que compdem o objetivo, e para obté-las
de forma fundamentada, pode-se recorrer a pesquisas desenvolvidas anteriormente
na area em questdao (AMARAL; PECAS, 2021).

Em termos gerais, as dimensdes consideradas em um modelo de maturidade
podem ser definidas como indicadores sintéticos, ou seja, permitem sintetizar um
grande volume de dados para o gerenciamento da perspectiva em analise (CABELLO
et al., 2014). Esses dados, por sua vez, sdo obtidos nas subdimensdes, conhecidas
como indicadores basicos.

Para a combinagédo e consolidagcdo dos indicadores basicos, ou seja, dos
diferentes indicadores basicos para a composi¢cao da dimenséao (indicador sintético),
diversos métodos de ponderagédo e agregacao podem ser utilizados. Estas séo as

principais etapas para a obtencado de um indicador composto (CABELLO et al., 2014).

2.4.2Niveis de maturidade em transformacao digital

Os niveis de maturidade referem-se a um conjunto de capacidades e
processos em diferentes graus de integracdo que as organizagbes devem
implementar como parte de uma trajetéria de aprimoramento (GOKALP; MARTINEZ,
2021). A implementacao de mudancgas organizacionais, tecnolégicas e culturais para
se adaptar e evoluir frente a um novo processo reflete na medida de progressao
através dos estagios (EXNER; BALDER; STARK, 2018).

Quando se trata da unidade de medida para representar o nivel de maturidade
frente ao processo de transformacao digital, Rodriguez-Abitia e Bribiesca-Correa
(2021), Yan et al. (2021), Agostino e Costantini (2021) e Zapata, Berrah e Tabourot
(2020) escala Likert de 5 pontos, considerando o mais alto nivel de maturidade como
5.
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Colli et al. (2019) utilizam a classificagdo dos seguintes niveis de maturidade:
1. Nenhum, 2. Basico, 3. Transparente, 4. Consciente, 5. Autbnomo e 6. Integrado.
Depaoli, Za e Scornavacca (2021), por sua vez, os classificam em: 1. Basico, 2. Baixo,
3. Médio, 4. Alto, 5. Completo.

Exner, Balder e Stark (2018) nomeiam os niveis de maturidade em: 0. Novato,
1. Principiante, 2. Avangado, 3. Experiente, 4. Especialista. Karekla, Pollalis,
Angelopoulos (2021), julgam: Precoce, Em desenvolvimento e Em amadurecimento.

Lin, Sheng, e Jeng Wang (2020) classificam os niveis de maturidade em: 0.
Avaliado, 1. Executado, 2. Gerenciado, 3. Estabilizado, 4. Integrado e Interoperado,
5. Otimizado. Von Leipzig et al. (2017), avaliam a maturidade em: Inconsciente,
Conceitual, Definido, Integrado, Transformado.

Independentemente da classificagdo de niveis de maturidade adotada, cada
nivel deve atestar um estagio de desenvolvimento da organizacao frente ao objetivo
mensurado com uma definicao clara e objetiva da sua significancia frente ao resultado
obtido.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados em cada
etapa. Para cumprir os objetivos propostos neste trabalho, a metodologia foi

estruturada em trés fases, conforme podem ser observadas na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura metodolégica

i. Exploragéo Conceitual

*Identificagdo do Processo de Transformagao Digital
*Determinacgéo das Dimensdes de Avaliagao
*Definicdo dos Indicadores Basicos

*Caracterizacao dos Niveis de Maturidade

ii. Desenvolvimento do Modelo

*Elaboragao da Base Matematica do Modelo
*Construcéo da Logica do Modelo
*Elaborar Formulario de Autoavaliagao

iii. Validagdao do Modelo

*Definicdo da Abordagem de Validagcéo
*Conducéo de Estudos de Caso
*Coleta de Autopercepgao

*Avaliagdo dos Resultados obtidos

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na primeira fase de exploragao conceitual, utilizou-se do portfélio de artigos
cientificos relevantes para o tema, apresentados no Capitulo 2. Além disso, foi a base
metodologica para o desenvolvimento do modelo de autoavaliagdo de maturidade no
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processo de transformagao digital foi adaptada da estrutura Iégica proposta por Bruin
et al. (2005), ou seja, definicdo do escopo, elaboragdo do design, estrutura de
preenchimento e teste do modelo para implantagdo e manutengao. Esta logica, por
sua vez, faz com que a terceira fase da metodologia seja atingida, pois abrange a
validacdo do modelo.

Assim, tem-se:

e Para detalhamento metodoldgico, na fase de escopo, foi definido o
processo de transformacao digital, para delimitacdo do foco e das
fronteiras do estudo.

e Para o design, a estrutura do modelo foi proposta a partir do
direcionador de autoavaliagao, método de aplicacéo e consideragao de
uma resposta geral de desempenho entre o conjunto de avaliadores.

e Para a estrutura de preenchimento, foram determinados as dimensoes
e os indicadores basicos que devem ser medidos para obtencdo da
avaliacdo, assim como a elaboracdo da ferramenta e as
recomendacgdes de preenchimento.

e A robustez do modelo, por sua vez, foi validada na fase de aplicacao
através de estudos de caso.

e Na fase manutencdo, espera-se garantir que o modelo tenha
continuidade e seja relevante para outras organizagbes e para

pesquisas futuras.

3.1 Identificagao do processo de transformacgao digital

Para o desenvolvimento do modelo, inicialmente, foi necessario explicitar as
etapas do processo de transformacgéo digital. Com base na estrutura conceitual
formada pela analise de literatura e embasamento apresentado no Capitulo 2, para
que processo de transformacao digital tenha uma evolugdo continua e reflita na
implementagdo de uma estratégia bem-sucedida nas organizagdes, deve-se pautar
em quatro etapas:

1. Definir o nivel de maturidade existente na organizacao (STICH et al., 2020;
ZAOUI; SOUISSI, 2020; GOKALP; MARTINEZ, 2021; KAARIAINEN et al., 2020).
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2. Determinar as ambicbes e nivel de maturidade desejado a partir dos
objetivos estratégicos da organizacédo (STICH et al. 2020; ZAOUI; SOUISSI, 2020;
KORACHI; BOUNABAT, 2021; KAARIAINEN et al., 2020; ALMAWI; ALSAGGAF;
KHAYYAT, 2020; ALBUKHITAN, 2020).

3. Estabelecer o roadmap com o plano de medidas para transformacéo digital
conforme as ambigdes (ANDRIOLE, 2020; ALBUKHITAN, 2020; ELIA;
MARGHERITA, 2021; GOKALP; MARTINEZ, 2021; KAARIAINEN et al., 2020).

4. Propor o planejamento para implementar o plano de medidas para evoluir
com a maturidade no processo de transformacao digital (ZAOUI; SOUISSI, 2020;
KORACHI; BOUNABAT, 2021; KAARIAINEN et al., 2020).

A definigdo do processo de transformacao digital é a base para a delimitagao
do escopo do modelo, assim como, para a proposigao do design e construcédo da

estrutura logica.

3.2 Determinacgao das dimensoées de avaliagao

O Quadro 2 apresenta um resumo da recorréncia de dimensdes mais
utilizadas de modelos previamente desenvolvidos referentes a maturidade do
processo de transformacao digital, conforme levantamento de literatura realizado.
Estes topicos foram utilizados de base para a definicdo das dimensdes e dos
indicadores basicos desta pesquisa, os quais terdo seus indices calculados para
definicdo do nivel de maturidade do modelo (AMARAL; PECAS, 2021).
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Quadro 2 - Listagem de Referéncias para Estabelecimento de Dimensodes

(continua)
Referéncia Estratégia Tecnologia Governanga Processos Pessoas Lideranga Cultura Clientes Produtos
Agostino, D.; Costantini, C. (2021) X X X X X
Almawi, A.; Alsaggaf, L.; Khayyat, M. (2020) X X X
Andriole, S.J. (2020) X X
Borstnar, M. K.; Pucihar, A. (2021) X X X X X
Brki¢, L.; Pupek, K.T.; Vuksi¢, V.B. (2020) X X X X X
I(32L6r12t?;< K.; Kovacic, M.; Mutavdzija, M. X X X X
Biyikozkan, G.; Giler, M. (2020) X X X X
SOl iSO L Boool M tlsasen, X x X X
e s XX X xx XX
Exner, K.; Balder, J.; Stark, R. (2018) X X X
Gokalp, E.; Martinez, V. (2021) X X
Sy LT AL x X x x
Guler, M.; Bliylkodzkan, G. (2019) X X X

Ivancic, L.; Vuksic, V. B.; Spremic, M. (2019) X X X X X X X




Quadro 2 - Listagem de Referéncias para Estabelecimento de Dimensées

Konopik, J.; Jahn, C.; Schuster, T.; HoBbach,
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(conclusao)

N.: Pflaum, A. (2022) X X X X X X

Korachi, Z.; Bounabat, B. (2021) X X X

Lin, T.-C.; Sheng, M. L.; Jeng Wang, K.

(2020) X X X X

Li, J.; Dou, K. Q.; Wen, S.; Li, Q. (2021) X X X
Petrova, N.; Fustik, V. (2021) X X X X X

Sandkuhl, K.; Shilov, N.; Smirnov, A. (2019) X X X X X X X X
Stich, V.; Zeller, V.; Hicking, J.; Kraut, A.

(2020) X X X

Teichert, R. (2019) X X X X X X X X
Verhoef, P. C.; Broekhuizen, T.; Bart, Y_;

Bhattacharya, A.; Qi Dong, J.; Fabian, N.; X X X X

Haenlein, M. (2021)

Vial, G. (2019) X X X X X
von Leipzig, T.; Gamp, M.; Manz, D.; Schéttle,

K.; Ohlhausen, P.; Oosthuizen, G.; Palm, D.; X X X X X X X X
von Leipzig, K. (2017)

Yan, M.; Liu, J.; Dou, S.; Sun, Y.; Dai, Y.;

Dong, X. (2021) X X X X

TOTAL 19 19 15 14 14 12 11 8

Fonte: Autoria propria (2024)
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Quanto as dimensdes mais recorrentes dos artigos analisados, tem-se:

o Estratégia: elemento central para estabelecimento da estratégia de
transformacdo digital, direcionando a tomada de decisbes na
organizagao, orientacdo de utilizacdo de recursos e fomento de
mudangas solidas, para obter vantagens competitivas e sucesso
sustentavel (YAN et al., 2021).

e Tecnologia: refor¢a a importancia da gestao estratégica de Tl e de uma
base solida de infraestrutura para o processamento e gerenciamento
de dados através do intercambio interno de dados por integracéo de
sistemas, unificacdo padrao, transparéncia e seguranca, enquanto
melhora a interconexao da empresa (VIAL, 2019).

e Governanca: refere-se a praticas de transparéncia e estruturas que
guiam e controlam as agdes da organizagao frente ao processo de
transformacao digital, através da gestao de portfélio, dos projetos, dos
riscos, da utilizagcado dos recursos, da prestacado de contas, da tomada
de decisdes éticas frente a conflitos de interesse e conformidade legal
(GOKALP; MARTINEZ, 2021).

e Processos: direciona o olhar para melhoria de processos de negdcio a
partir da digitalizagdo de processos de negdcios e integracao vertical e
horizontal dos mesmos, possibilitando a tomada de decisdes baseado
em dados (GOKALP; MARTINEZ, 2021).

e Pessoas: enfatiza a mentalidade das pessoas como um fator chave
para a transformacao digital, englobando a construgao do aprendizado
digital, o desenvolvimento de habilidades e o engajamento dos
colaboradores alinhados ao objetivo estratégico da organizagéao
(PETROVA; FUSTIK, 2021).

e Liderancga: abrange e capacidade de guiar a organizagdo em dire¢ao a
estratégia de transformacao digital, inspirar e motivar as equipes e
liderados, reforgar a cultura organizacional e garantir a gestao eficaz
de pessoas, recursos e processos para O crescimento e sucesso
sustentavel da organizacédo (ANDRIOLE, 2020).

e Cultura: representa a alta importancia da cultura organizacional como

facilitadora dos esforcos de transformacgao digital, para gerir as
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mudangas e direcionar toda a estrutura organizacional sob um mesmo
olhar (TEICHERT, 2019).

e Clientes: abordagem que enfatiza as necessidades e expectativas dos
clientes para tomada de decisao, baseada em entender quem sao os
clientes, o que valorizam e como avaliam a qualidade dos produtos
e/ou servigos para as agdes que sdo tomadas agreguem a percepgao
de valor (AGOSTINO; COSTANTINI, 2021).

e Produtos: representa aspectos como funcionalidades, durabilidade,
confiabilidade, seguranga, design e valor agregado dos produtos ou
servigos da empresa, engloba o desenvolvimento, o desempenho e a
qualidade, buscando constantemente melhorias alinhadas as
necessidades dos clientes (COLLI et al., 2019).

A partir da exploragcado das dimensdes mais utilizadas, é possivel propor os
tépicos que terao seus indices calculados para a definicao do nivel de maturidade do
modelo a ser construido (AMARAL; PECAS, 2021). Para esta pesquisa, os topicos
foram tratados como sete dimensdes: Estratégia; Tecnologia; Governanga;
Processos; Lideranga; Cultura Organizacional (Cultura e Pessoas); e Geragédo de
Valor (Clientes e Produtos).

Foram consideradas sete dimensdes pois, segundo Miller (1956), por
limitagdes impostas a capacidade de processamento de informacgdes pelo cérebro
humano, em condigcbes normais, consegue-se avaliar aproximadamente sete
informacdes simultaneas sem perda de qualidade.

Quando se trata de Estratégia, busca-se avaliar a base de alinhamento para
tomada de decisdes quando ao direcionamento de recursos e gestdo da mudanca
sustentavel. Na dimensdo Tecnologia, considera-se infraestrutura, robustez de
gerenciamento de dados, integragdo de sistemas, seguranga da informacgéo,
investimentos direcionados para tecnologia e a condugao do processo na empresa.

Na dimensao Governanga, busca-se a transparéncia da gestao de portfélio,
dos projetos, dos riscos, dos recursos investidos e a ética nas tomadas de decisdes.
Em Processos, considera-se a visao de integragao vertical e horizontal das operagdes,
para a tomada de decisdo data-based. A Liderancga é avaliada a partir dos esforgos
para guiar a organizacao a transformacgao digital, pautada na cultura organizacional.

Na dimenséao Cultura Organizacional, considera-se indicadores relacionados

a Cultura e Pessoas, ou seja, a importancia da instalagdo de uma cultura que direcione
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toda a organizagdo sob um mesmo olhar, para que as pessoas sejam um fator chave,
por meio de suas habilidades e engajamento.

Na dimensao de Geracado de Valor, considera-se a busca constante da
melhoria da qualidade de produtos e servigos, pautada na tecnologia, para atender as
necessidades e expectativas dos clientes, aumentando a percepg¢éao de valor.

Com as dimensdes definidas, inicia-se o desdobramento dos indicadores
basicos utilizados para mensurar o nivel de maturidade da organizagdo em cada

dimenséao e obter o nivel de maturidade frente ao processo de transformacgéao digital.

3.3 Definigao de indicadores basicos

Para anadlise de cada dimensao, foram propostos indicadores basicos,
baseados na estrutura conceitual formada pela analise de literatura, que representam
o desempenho da organizagéo frente a parametros que afetam diretamente o grau de
maturidade frente ao processo de transformacéo digital.

O indice que representa a maturidade da organizagcdo em cada uma das
dimensdes é obtido a partir da observacao e avaliagao de cada indicador base que as
compdem. A avaliagdo, por sua vez, deve ser realizada pela opinido geral dos
participantes, recomenda-se que seja composta pela alta lideranga da organizacgao,
para analise de maturidade da organizagéo.

Para a dimensao Estratégia (EST) sdo avaliados:

e EST.1: Qual o nivel de conexao e complementariedade entre a
estratégia corporativa e a estratégia digital?

e EST.2: Em que grau a estratégia digital da empresa é documentada e
comunicada?

e EST.3: Quanto a estratégia digital da empresa influencia o modelo de
negocios e operagoes?

e EST.4: Qual o nivel de direcionamento para que a estratégia digital
esteja continuamente em avaliagdo e adaptagao?

e EST.5. Quanto a forca da estratégia digital € impulsionada por
inovagoes nas operagdes?

e EST.6. Qual o nivel do processo na qual as licdes aprendidas com os

programas digitais retroalimentam a estratégia?
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EST.7. Quanto a digitalizagdo impacta na agilidade da tomada de

decisao da empresa?

Para a dimensao Tecnologia (TEC) sdo avaliados:

TEC.1: Qual o nivel de fluidez do orgamento de tecnologia para permitir
a mudanca de prioridades?

TEC.2: Qual o nivel da lideranga central e especializada para a
conducéo e gerenciamento do processo de transformacgao digital?
TEC.3: Em que medida a empresa utiliza plataformas digitais para
colaboracao diaria?

TEC.4: Qual o estado de agregacao de valor dos fornecedores
parceiros da organizacao frente a digitalizacao?

TEC.5: Em que grau a empresa conta com especialistas em questdes
centrais relacionadas a transformacao digital?

TEC.6: Em que nivel a empresa utiliza big data para otimizar
estratégias, processos e produtos?

TEC7: Qual o nivel de incorporacdo de Inteligéncia Artificial para

aumento de eficiéncia operacional?

Para a dimensao Governanca (GOV) sao avaliados:

GOV.1: Até que ponto as diretrizes para o uso de tecnologias digitais
sdo comunicadas e utilizadas pelos colaboradores?

GOV.2: Em que medida a empresa implementa um modelo de gestéao
holistico para a estratégia digital e possui métricas-chave claras e
quantificaveis?

GOV.3: Qual o estado de integragcdo e controle sobre as principais
métricas da estratégia digital?

GOV.4: Em que nivel é aplicada a gestdo sobre a suficiéncia de
recursos disponiveis para implementagcdo da estratégia digital na
empresa?

GOV.5: Qual o nivel de transparéncia das decisdes dentro da empresa
para os proprios colaboradores?

GOV.6: Até que ponto a empresa assume riscos medidos para permitir

e estimular a inovagao?

Para a dimensao Processos (PRO) sao avaliados:
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PRO.1: Qual o nivel de utilizacdo de ferramentas para modelagem,
automacao e controle de processos de negocios através de tecnologias
digitais dentro da organiza¢ao?

PRO.2: Em qual a medida ha cooperagao multidisciplinar e cocriacao
entre as partes interessadas em toda a cadeia de valor?

PRO.3: Qual o nivel de definigdo dos processos para que sejam
repetiveis em programas digitais?

PRO.4: Em que grau os processos fisicos e digitais sdo totalmente
integrados por meio de modelos de processos holisticos?

PRO.5: Até que ponto a melhoria continua de processos e operagdes
a partir das tecnologias digitais faz parte da cultura corporativa?
PRO.6: Qual o nivel de motivacdo da empresa para aumento de
produtividade de operagdes através da busca e exploragao de solugdes

digitais?

Para a dimensé&o Lideranga (LID) séo avaliados:

LID.1: Até que ponto a cultura de lideranga da empresa é baseada na
transparéncia, cooperacdo e descentralizacdo dos processos
decisérios?

LID.2: Qual o grau de influéncia da estratégia digital da empresa frente
as tarefas e os perfis dos executivos?

LID.3: Em que nivel a lideranga executiva e os colaboradores trocam
informagdes sobre a transformacéo digital da empresa no dia a dia?
LID.4: Qual o nivel de envolvimento da lideranga de diferentes
camadas na busca e exploragdo de temas relacionados as novas
tecnologias digitais?

LID.5: Em que medida os lideres executivos apoiam a implementacao

da estratégia digital de ponta a ponta da organizagao?

Para a dimensao Cultura Organizacional (COG) sao avaliados:

COG.1: Até que ponto a empresa conta com equipe qualificada com
habilidades digitais incorporadas em toda a organizagao?

COG.2: Em que medida novos perfis de trabalho foram criados para
colaboradores com experiéncia em tépicos centrais da transformacéao
digital?
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e COG.3: Qual o nivel de investimento da organizagdo em acdes de
educacéo e treinamento digital direcionados?

e COG.4: Qual o grau de oportunidades futuras oferecidas pela
organizagao para tépicos centrais de transformacao digital?

e COG.5: Quanto a empresa incentiva equipes multifuncionais com
reconhecimento da importancia e do desempenho de cada
colaborador?

e COG.6: Qual o nivel de maturidade de iniciativas de debate e
exploragédo de novas tecnologias digitais entre equipes multifuncionais
com inclinacgao tecnolégica?

Para a dimensao Geragao de Valor (GEV) séao avaliados:

e GEV.1: Até que ponto a priorizagao da experiéncia do cliente direciona
o design de tecnologia?

e GEV.2: Em que medida as tecnologias digitais sdo a mola para o
desenvolvimento futuro de produtos e servigos?

e GEV.3: Quanto os produtos e servicos digitais sdo integrados em
interfaces e processos de negdcios e criam um impacto perceptivel na
experiéncia do cliente?

e GEV.4: Até que ponto a empresa cria valor acrescentado através da
digitalizagao progressiva dos produtos e servigos?

e GEV.5: Quanto os produtos e servigos digitais ttm um amplo impacto
no desempenho geral da empresa?

e GEV.6: Qual o nivel de incorporagao de novas tecnologias digitais para
otimizacao do atendimento nos diferentes pontos de contato com o
cliente, tratamento e analise de oportunidades de melhoria?

Com estes indicadores base avaliados, € possivel obter com clareza o estagio
de maturidade que a organizagado apresenta frente a cada dimensao consideradas,
assim como, frente ao processo de transformacéo digital.

Para o correto processamento dos indicadores, inicialmente deve-se definir o
formato de avaliacdo, assim como, o método de normalizacdo para que os dados
sigam uma escala comum e padronizada. Com isso, € possivel realizar a agregacao
dos indicadores basicos, através da combinagao ou consolidacdo destes em uma

medida geral para obter uma visao abrangente do desempenho ou do estado de um
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indicador sintético ou dimensao, culminando na obten¢ao do indice de maturidade da

organizagao em relagéo ao processo de transformacao digital (VERHOEF et al., 2021;
YAN et al., 2021).

3.4 Definigao dos niveis de maturidade

Para a definicdo dos niveis de maturidade frente ao processo de

transformacao digital, utilizou-se como base as pesquisas de Lin, Sheng, e Jeng Wang
(2020) e Von Leipzig et al. (2017).

Lin, Sheng, e Jeng Wang (2020) em sua pesquisa de analise de capacidades

dinamicas para transformacao inteligente em empresas de manufatura propuseram a

avaliacao da 6 status de desenvolvimento para a classificagdo do nivel de maturidade:

0. Avaliado: Neste ponto, recomenda-se a avaliagao dos requisitos de
processo e do plano de partida, pois ainda ndo ha prontiddo dos
processos, tecnologia e organizagao para a transformacéo.

1. Executado: Neste nivel tem-se um plano em execugao, conectando
processos, tecnologia e organizagao para a transformacéo.

2. Gerenciado: Este estagio reflete um plano sélido, com recursos
investidos, com processo, tecnologia e com a organizacao alinhada ao
processo de transformacgao.

3. Estabilizado: Nesta etapa o plano entra em acdo. O processo, a
tecnologia, a organizagdo e a transformagcdo avancam rumo a
uniformizagado. Algumas fungdes passam por analise e integracao de
dados de forma parcial.

4. Integrado e Interoperado: O plano é refinado. Combina-se processo,
tecnologia, organizagéo e transformacao e torna-os interoperaveis.

5. Otimizado: Neste grau de maturidade, o plano esta completamente
ativo, reconhecimento o pensamento digital frente aos processos,
tecnologia e organizagao, refletindo em um processo de transformacao

com alto nivel de maturidade no ecossistema.

Von Leipzig et al. (2017), em sua abordagem da transformacao digital

orientada para o cliente nas empresas, avaliam a maturidade em 5 niveis:



Com

44

1. Inconsciente: ndo se tem uma estratégia para a transformagéo
digital, a organizagdo necessita de uma mudanga cultural e n&o se tem
competéncias digitais disponiveis.

2. Conceitual: iniciaram o desenvolvimento do conceito de pensamento
digital, com iniciativas digitais, mas sem uma estratégia bem definida.
3. Definido: é possivel verificar os resultados obtidos neste estagio,
para que a estratégia de transformacao digital seja melhor estruturada
com o intuito de comegar a disseminar a cultura pela organizagéo.

4. Integrado: os efeitos das agbes em execugdo sdo mais claros e
podem ser avaliados para que a estratégia de transformacéo digital se
consolide frente aos processos para geragao de valor.

5. Transformado: consolidacdo da transformacdo do modelo de
negocio da empresa, com a estratégia digital implicita em todos os
produtos, processos de negocio e na cultura organizacional.

base nestas classificagbes e na base conceitual desenvolvida

inicialmente, propde-se a avaliacido da maturidade em 6 pontos para a classificacéo

do nivel da organizagao frente ao processo de transformagao digital, distribuidos no

intervalo de 0 a 1, considerando que os dados s&o normalizados durante o

processamento do modelo:

0. Conceitual: A organizagcdo nao tem total clareza do seu
posicionamento frente ao processo de transformacao digital, a qual
ainda é tratada como uma ideia que precisa ser mais bem detalhada e
estruturada. Além disso, as competéncias-chave carecem de
melhorias, refletindo em um estagio de imaturidade.

0,2. Gerenciado: A estratégia inicial estd idealizada e definida,
acarretando a abertura para o desenvolvimento de iniciativas digitais e
o fomento do pensamento digital e da melhoria continua das operacoes
e produtos. O processo de transformacao digital ainda esta imaturo,
porém em progresso.

0,4. Estabilizado: Neste estagio, tem-se a consolidagao dos resultados
iniciais e das experiéncias adquiridas nos estagios anteriores. Além
disso, a cultura do pensamento digital comega a se enraizar, a

tecnologia € usada como aliada a operagao para integragdo de dados
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e tem-se um plano para transformagéo mais robusto e controlado. A
maturidade comega a ser percebida parcialmente, necessitando de
foco para evolugéo.

0,6. Integrado: O plano € executado e os resultados obtidos sao
criticamente analisados para a retroalimentagdo e consolidagéo de
uma estratégia digital clara e continua, integrando tecnologia,
processos, cultura e pessoas para geragao de valor. A evolugdo da
maturidade neste ponto € reconhecida para que possa ser expandida
ainda mais.

0,8. Transformado: Tem-se o0 modelo de negdcio transformado, com a
mentalidade digital disseminada em todos os niveis da organizagao e
implicita em todas as agbes e tomadas de decisdes a nivel estratégico,
tatico e operacional. O processo de transformagao digital € avaliado
com um nivel de maturidade mais avangado.

1. Otimizado: Cultura organizacional fortalecida pela busca continua
pela otimizacao das integragdes de processos pautados em tecnologia,
de modo que ecossistema digital seja tratado como diretriz para
exercer a governancga das operagdes e geragao de valor do negdcio.
Neste ponto, tem-se o maior nivel de maturidade obtido no processo

de transformacéo digital.

A avaliacdo de maturidade no processo de transformacéao digital se constitui

em um indice unico representado pelo estagio de evolugdo da organizagcdo. No

entanto, durante o processamento do modelo, € obtido um indice para cada dimensao

analisada, como representado na Figura 2, tornando mais claro quais as dimensoes

que estao impactando diretamente na evolugao frente ao objetivo da organizacao.

Figura 2 — Dimensodes x Niveis de Maturidade

CONCEITUAL GERENCIADO ESTABILIZADO INTEGRADO TRANSFORMADO OTIMIZADO

CULTURA ORGANIZACIONAL

GERACAO DE VALOR

Fonte: Autoria propria (2024)
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Entender o desempenho de cada dimensdo frente ao processo de
transformacao digital € o insumo mais relevante para a construgdo do roadmap de
acoes estratégicas.

No Quadro 3, tem-se as definigdes dos niveis de maturidade para dimensao
Estratégia. No Quadro 4, sdo apresentados os niveis de maturidade para Tecnologia,
enquanto no Quadro 5 é demonstrada a classificagdo do nivel de maturidade de
Governanca. Nos Quadros 6, 7 e 8, respectivamente, tem-se as definicbes dos niveis
de maturidade para as dimensdes Processos, Lideranga e Cultura Organizacional
(Cultura e Pessoas). No Quadro 9 sao apresentados os niveis de maturidade para

Geragao de Valor (Clientes e Produtos).

Quadro 3 - Nivel de Maturidade da Dimenséo Estratégia

Nivel Descrigcao

. A empresa nao tem total clareza do seu posicionamento estratégico
0. Conceitual M
frente ao processo de transformacéo digital
. A estratégia inicial esta idealizada e definida, acarretando a abertura
0.2. Gerenciado . S L
para o desenvolvimento de iniciativas digitais
A estratégia é desdobrada em um plano para transformacgao robusto e
0.4. Estabilizado controlado a partir da consolidagao dos resultados iniciais e das
experiéncias adquiridas

A estratégia estd em execucdo e os resultados retroalimentacédo o
0.6. Integrado plano, integrando tecnologia, processos, cultura e pessoas para
geragao de valor

A estratégia pauta a transformacéo do modelo de negdcio pela
tecnologia. A mentalidade digital € disseminada e as decisdes
comegam a ser tomadas de forma autdbnoma com base em dados
sincronizados automaticamente

0.8. Transformado

A estratégia da empresa é pautada na otimizagéo do ecossistema
1. Otimizado digital para que as decisdes sejam tomadas de forma autdbnoma com
base em dados sincronizados automaticamente da rede da empresa

Fonte: Autoria prépria (2024)



Quadro 4 - Nivel de Maturidade da Dimenséo Tecnologia

Nivel

Descricao

0. Conceitual

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

Nenhuma presencga de ativos que geram dados digitais dentro da
organizacdo. Nao ha infraestrutura de Tl

A infraestrutura de Tl é desenvolvida em médulos separados que
abordam diferentes tarefas e ndo podem se comunicar entre si

A infraestrutura de Tl ndo é padronizada, mas todos os diferentes
modulos podem se comunicar entre si

A infraestrutura de Tl ndo esta totalmente integrada, mas é baseada
em varios padrdes reconhecidos e quando novos médulos precisam
ser desenvolvidos, conforme necessidade

A infraestrutura de Tl é baseada em um Unico padrao e novos
modulos sdo desenvolvidos de acordo, permitindo a
interoperabilidade

A infraestrutura de Tl em toda a cadeia de suprimentos € baseada

1. Otimizado em padrdes que permitem a comunicagao Inter organizacional,
permitindo a interoperabilidade
Fonte: Autoria propria (2024)
Quadro 5 - Nivel de Maturidade da Dimensao Governanga
Nivel Descrigao
. Nenhuma consciéncia sobre a transformacao digital e a dimenséao
0. Conceitual

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

1. Otimizado

de seus riscos, recursos e projetos.

Existe uma agenda clara de digitalizacdo compartilhada em todos os
niveis hierarquicos com objetivos especificos

A transparéncia da gestao de portfélio € um pilar, explicitando os
projetos e seus respectivos riscos, recursos e resultados

Além da governanca interna, inicia-se a construgdo de uma
governancga externa em busca de parcerias para facilitar o acesso a
mais conhecimento.

As parcerias sao firmadas com solidez para crescimento mutuo.
Tem-se um processo claro e transparente de comunicagao em
todas as etapas de evolugéo e dos resultados obtidos.

Toda a cadeia de suprimentos da organizagao participa ativamente
do processo de transformacao digital, com ética e transparéncia,
sem conflitos de interesse, para crescimento e evolugido mutua.

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Quadro 6 - Nivel de Maturidade da Dimensao Processos

Nivel

Descrigao

0. Conceitual

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

Os processos sdo manuais € com baixo nivel de integragéo

Os processos operacionais estdo em vigor e a digitalizacéo
comega a ser explorada, pois os ativos geram dados digitais.

Utiliza-se ferramentas para modelagem de processos com a
vertente digital, de automacao e de controle de processos de
negocios.

Integracao vertical e horizontal de processos para a tomada de
decisao pautadas em dados.

Os processos fisicos e digitais sdo totalmente integrados por meio
de modelos de processo holisticos, para geracdo de dados sélidos
para a tomada de decisao

O desenvolvimento de processos através das tecnologias digitais &

1. Otimizado uma pratica consolidada da empresa em todos os niveis
hierarquicos
Fonte: Autoria propria (2024)
Quadro 7 - Nivel de Maturidade da Lideranga
Nivel Descrigao
0. Conceitual Existe uma vontade para a transformacéo digital por parte da

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

1. Otimizado

gestao

A estratégia digital da empresa influencia as tarefas e os perfis dos
executivos.

A lideranga executiva e os colaboradores trocam informagdes
sobre a transformagédo digital da nossa empresa no dia a dia.

A lideranga executiva € madura e apoia a implementagao da
estratégia digital de ponta a ponta da organizagéo.

A cultura de lideranca da empresa é baseada na transparéncia,
cooperagao e descentralizagdo dos processos decisorios.

O desenvolvimento digital integrado € uma pratica consolidada em
todos os niveis hierarquicos de toda a rede da empresa

Fonte: Autoria propria (2024)
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Quadro 8 - Nivel de Maturidade da Cultura Organizacional

Nivel

Descricao

0. Conceitual

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

A organizagao nao conta com competéncias e habilidades
relacionadas ao tratamento de dados

Novos perfis de trabalho foram criados para funcionarios com
experiéncia em tdpicos centrais da transformacao digital

Atividades de treinamento e aprendizagem séo propostas para
facilitar a disseminacao do conhecimento de tépicos centrais de
transformacéo digital

Atividades de treinamento e aprendizado fazem parte da cultura
da empresa, incentivando a construgao de equipes
multifuncionais com reconhecimento da importancia e da
colaboragao de cada integrante

A cultura de cocriagdo de cima para baixo e de baixo para cima é
suportada e o treinamento e o aprendizado, bem como a
infraestrutura e seguranca de Tl s&o parte solida disso

A cultura de cocriagao de cima para baixo e de baixo para cima é
uma pratica comum e bem consolidada internamente, a cultura de

1. Otimizado segurancga de Tl é absorvida por toda a organizagao e cadeia de
suprimentos
Fonte: Autoria propria (2024)
Quadro 9 - Nivel de Maturidade da Geragao de Valor
Nivel Descrigao

0. Conceitual

0.2. Gerenciado

0.4. Estabilizado

0.6. Integrado

0.8. Transformado

1. Otimizado

Nenhum valor é criado nem capturado fora dos dados, pois estes
sao recolhidos e disponibilizados sob demanda para eventuais
necessidades

Os dados sao coletados, armazenados e gerenciados conforme as
necessidades dos fluxos de valor. A experiéncia do cliente comega
a ser explorada como propulsora de melhorias.

Os dados sao analisados para capturar informagdes valiosas, a fim
de entender os insights de negécios e as tecnologias digitais sdo
usadas como direcionadores para o desenvolvimento de produtos e
Servigos.

Existem ferramentas que permitem processar os dados,
correlacionar e analisa-los e comunicar os resultados, priorizando a
experiéncia do cliente para enderegamento e orientagdo do design
de tecnologia

Tem-se a criagao direta de valor acrescentado através da
digitalizacao progressiva dos produtos e servigos, pois estes sdo
integrados em interfaces e processos de negocios e criam um
impacto perceptivel na experiéncia do cliente

Os ativos implantados em toda a cadeia de suprimentos podem
interagir e se reconfigurar para otimizar o desempenho, visto que os
produtos e servigos digitais ttm um amplo impacto no desempenho
geral da nossa empresa € na experiéncia do cliente

Fonte: Autoria prépria (2024)
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As definicdes dos niveis de maturidade de cada dimens&o possibilitam a

anadlise estratégica da empresa, para a criagdo de um roadmap robusto de agdes

estruturantes que a levardo para a evolugao da organizagéo frente ao processo de

transformacao digital.

3.5 Proposta da estrutura matematica do modelo

O modelo pode ser resumido em trés grandes topicos: Entrada de Dados,

Processamento de Dados, Saida do Modelo. A representagao grafica da estrutura do

modelo pode ser visualizada na Figura 3.

Figura 3 — Estrutura do Modelo

DIMENSAO 1

INDICADORES

DIMENSAO 2

INDICADORES

INDICE
DIMENSAO 1

iNDICE
DIMENSAO 2

iNDICE
DIMENSAQ 7

INDICE
MATURIDADE

NO PROCESSO DE
TRANSFORMACAO
DIGITAL

DIMENSAO 7
EEm—
- INDICADORES
n Coleta
Avaliadores de Dados

Processamento

Saida
Parcial

Saida
Final

Fonte: Autoria prépria (2024)

A entrada de dados, por sua vez, depende diretamente da analise e definicao

de uma resposta geral do grupo de lideranga que participardo da avaliagdo. O

processamento esta pautado na aplicagao da logica Fuzzy-TOPSIS, pois a teoria
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Fuzzy Sets, estabelecida por Zadeh (1965), auxilia no tratamento de incertezas e
imprecisdo na tomada de decisdo. A saida, parcial e total, € a resultante do

processamento.

3.5.1 Entrada de dados

Na etapa de Entrada de Dados, os conjuntos de decisores devem definir a
classificagdo geral que melhor representa o desempenho da organizacao frente a
cada um dos indicadores utilizando uma escala linguistica de cinco pontos dentro do
intervalo de [1,9], para que os indicadores-base sejam avaliados. A escala proposta

baseou-se nos estudos de Ferreira et al. (2018) e Crisan e Stanca (2021).

Quadro 10 - Escala Linguistica de NUmeros Fuzzy Triangulares

Escala Linguistica Sigla N° Fuzzy Triangulares
Nenhum N 113
Baixo B 135
Intermediario I 357
Alto A 579
Avancgado AV 799

Fonte: Adaptado de Crisan e Stanca (2021) e Ferreira et al. (2018)

O intervalo definido ndo possui o numero 0 para que nao haja inconsisténcia

durante o processamento de normalizagdo da matriz de deciséo fuzzy.

Figura 4 - Fungao de associagao de variaveis linguisticas com niumeros fuzzy triangulares

M B 1 A AN
1,0 " A

nA(x)

0,54

0.0 T T T

=4
.
.

Fonte: Autoria propria (2024)



52

A escala linguistica utilizada, por sua vez, deve ser processada e agregada
para obtencao do valor que representa a avaliagao de cada indicador base. Para isso,
considera-se as seguintes definicbes para a teoria Fuzzy, propostas por Zadeh (1965):

e Fuzzy Set— ao supor X como o dominio de analise, um conjunto fuzzy
A pode ser representado pela fungdo de associagdo uz(x) a qual
abrange os elementos x em X, com valor no intervalo [0,1].

e Numero Fuzzy — numero com medida ndo exata, considerado como
funcdo de dominio [0,1]. Um numero fuzzy triangular A pode ser
delineado por 4 (a, b, ¢), cuja fungéo de associagao é:

( 0, x<a

x—a
b_a,a<be
pa(x) = ¢ —
,b<x<c
c—b>b
0, x>c

e Ao considerar os numeros fuzzy triangulares A; (a;, by, c;) €
A, (ay, by, cy), tem-se:
(A, DA, =[a;+ay b, +by,cy + 5]
iyA; ©A, =[a; — cy, by — by, ¢ — ay]
i) A; ® A, = [ag * ay, by * by, ¢y * ¢5]
iv) A; @ A, = [ay/cy, by /by, c1/a5]
V) kA = [ka, kb,kcl, k € R

Vi) —A = (—c,—b, —a)
111

)_ = (_'_'_)

c'b a

(
(
(
(
(
(vi

e Para calcular a distancia entre dois numeros fuzzy triangulares, 4, e

A,, pode-se utilizar a férmula da distancia Euclidiana:

A As) = [Hl@ - ) + (b = b + (e = 2] (1)

3.5.2 Processamento de dados

Hwang e Yoon (1981) propuseram a légica do método TOPSIS (Technique for
Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) que esta pautada no calculo das

distancias entre uma alternativa e a solucdes ideal e a solugao anti-ideal, na qual a
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solugdo 6tima é aquela que possui menor distancia da solugao ideal (PIS) e maior
distancia da solugao anti-ideal (NIS).

Conforme explicado por Kumar e Barman (2021), o TOPSIS é muito utilizado
para diferentes fins, pois possibilita diferenciar com mais assertividade as dimensdes
em analise, mesmo que estas possuam valores de indicadores semelhantes. No
entanto, o TOPSIS, usado de forma exclusiva, ndo é capaz de reduzir as incertezas
decorrentes de avaliagdes qualitativas.

No entanto, as etapas para aplicagdo do método TOPSIS quando aliadas ao
processamento de numeros fuzzy triangulares, possibilitam minimizar a subjetividade
para autoavaliar o nivel de maturidade da organizagao.

Assim sendo, abaixo sao apresentadas as etapas de processamento,
adaptadas a partir das definicdes de Afrane et al. (2021) e Kumar e Barman (2021)
séo:

e 1° Etapa: Deve-se criar a matriz de decisao, considerando todos os
indicadores que compdem as 7 dimensdes (d = 7), ou seja, P;, j =
(1,2,...,d) para analise da maturidade das m empresas respondentes,

Ci,i=(1,2,..,m), obtendo a seguinte matriz:

Py - Py
_ &} Xu de
D=: |+ ~

Cm Xml de

onde, )?ij = (d;j, Eij, ¢;j) sdo numeros fuzzy triangulares usados no

tratamento da subjetividade da avaliagdo da variavel linguistica utilizada
frente aos indicadores analisados.

e 2° Etapa: Com a matriz de decisao estruturada, deve-se criar a matriz

de decisao fuzzy, através da conversao das abreviag¢des atribuidas aos

indicadores em seus respectivos numeros fuzzy triangulares

correspondentes.

e 3° Etapa: Deve ser normalizada a Matriz Fuzzy, para obter valores que
pertengcam ao intervalo de [0,1], obtendo a Matriz Fuzzy Normalizada

R= [7;;] , a partir da aplicagao do calculo:
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c c

o [ % by Cij + = - f i
fiyj = (777 , onde¢; —mlaxcl-j—g(valor maximo que pode

ser obtido na avaliag&o).

e 4° Etapa: Devem ser obtidas a solugdo fuzzy ideal (FPIS, S*) e a
solugdo fuzzy anti-ideal (FNIS, S~), de acordo com S* = (7,7, ..., 7")
and §~ = (r{,r3,..,7), where r]-+= max i and 7= miinrij ,fori=1, 2,
..m;j=1,2, .., n Neste caso, deve-se considerar rj+ = (1,1,1) como
a solucao ideal, visto que a mesma representa o ponto maximo de
maturidade e 7~ = (0,0,0) como a solugédo anti-ideal paraj = 1,2, ..., n,,
representando o menor nivel de maturidade.

e 5° Etapa: Calcular a distancia dos indicadores até a FPIS e FNIS,
conforme dado por df = ¥7_,d,(#;,#") and d; = ¥7_,d,(#;,7),
parai=1,2,..,m;j=1,2,..,n,onde d; representa a distancia de 4;
até FPIS e d; é a distancia de A; até FNIS, e d, (., .) é a distancia entre
dois numeros fuzzy, calculada pela férmula da distancia Euclidiana (1).

e 6° Etapa: Obter o coeficiente de proximidade para cada dimenséo (C;),

conforme C; = d;ﬁ , parai =1, 2, ..., 7. Quanto maior C;, maior é o
nivel de maturidade da dimensao, pois se encontra mais proximo da
solucao ideal e mais distante da solucao anti-ideal.

e 7° Etapa: Obter o coeficiente de maturidade da organizagdo (C,,)
através da média simples entre as dimensoes, ou seja, C,, = %, para
i=(1,2..,d)yed=7.

Também é possivel classificar as dimensdes C; em ordem decrescente, caso
queira analisar as de maior desempenho, ou visualizar em ordem decrescente, caso

necessite visualizar as dimensdes que mais carecem de desenvolvimento.
3.6 Proposta de aplicagao

Para aplicacao do modelo elaborado, propde-se os passos representados no
DT MAP Cycle, conforme Figura 5.
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Figura 5 - DT MAP Cycle

MAP CYCLE

Fonte: Autoria prépria (2024)

Como definido anteriormente, o ciclo do processo de transformagao digital se
inicia através da avaliagdo do nivel de maturidade existente na organizacgao,
representada na Figura como a etapa: Maturity. Ao encontro do objetivo deste
trabalho, recomenda-se que a ferramenta seja preenchida pela alta lideranga da
organizagcdo para que o algoritmo processe o nivel de maturidade existente na
organizagéao, considerando todas as analises coletadas.

Com o nivel de maturidade conhecido, deve-se reunir toda a alta gestao para
discussdo das ambicgdes e nivel de maturidade desejado, representado no ciclo pela
etapa Ambitions. Neste ponto, é de extrema importancia que a decisao esteja alinhada
aos objetivos estratégicos da organizacgao.

Com isso, pode-se gerar um roadmap de macroagdes estratégicas para
transformacao digital alinhado as ambigdes e embasado nos indicadores base de
cada dimensao, para desdobramento em um plano de medidas pela equipe. Este
plano de medidas, por sua vez, deve ser planejado e executado, com seus devidos
prazos, recursos e responsaveis, para obter a evolugdo de maturidade no processo
de transformacao digital. No ciclo, esta etapa é representada pelo Planning.

Além disso, recomenda-se a reaplicacdo da ferramenta caso algum dos
seguintes gatilhos sejam atingidos:

- Alteragdes de visao estratégica e/ou ambigdes; E/OU

- Falhas de execuc¢ao ou de manutencao do Plano de Medidas; E/OU
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- Mudancgas disruptivas de visdo ou de restricbes frente aos critérios de
priorizagao; E/OU

- Conclusao da execucgao do plano de medidas.

3.7 Validagao do modelo

A validagao do modelo proposto foi realizada a partir da aplicagao pratica em
trés diferentes organizacdes, de diferentes areas de atuagdo e dimensdes, para
verificar os resultados obtidos a partir de diferentes necessidades e realidades. Para
isso, a autoavaliagao frente aos indicadores sera realizada por meio da aplicacédo de
um formulario online, como pode ser visualizado no Apéndice A, que foi desenvolvido
abrangendo as sete dimensbes da transformacao digital: Estratégia, Tecnologia,
Governanga, Processos, Lideranga, Cultura Organizacional e Geragao de Valor.

Em cada segao do formulario, tem-se os indicadores que devem ser avaliados
conforme a escala proposta (Nenhum, Baixo, Intermediario, Alto ou Avangado) que
melhor representa o desempenho da organizacao frente a cada pergunta, de acordo
com a percepgao da alta lideranga da organizagéo.

A aplicacdo de estudos de caso desempenha um papel fundamental na
validagao do modelo, constituindo uma abordagem meticulosa e esclarecedora para
avaliar a eficacia e a generalizagcdo de determinado modelo em um contexto
especifico. A relevancia deste método repousa na sua capacidade unica de
proporcionar uma compreensao aprofundada do desempenho do modelo em
situacbes do mundo real, onde variaveis e complexidades interativas podem
influenciar os resultados.

Ao expor o modelo a cenarios especificos e contextualizados, os estudos de
caso permitem uma analise critica e detalhada das capacidades e limitagdes do
modelo, fornecendo, assim, uma validagao mais robusta. Além disso, a aplicacéo de
estudos de caso contribui para a transparéncia e confiabilidade do modelo ao oferecer
percepgdes tangiveis sobre a sua aplicabilidade pratica.

Ao compreender as nuances inerentes a situacdes especificas, os beneficios
da aplicacao de estudos de caso se estendem a otimizacdo continua do modelo,
permitindo adaptacdes e refinamentos direcionados, se necessario, para uma

performance mais consistente e confiavel em cenarios do mundo real.
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4 APLICAGAO DO MODELO

Para demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto em diferentes
organizagodes, trés empresas de setores distintos foram convidadas a participar da
fase de coleta de dados. A participagao dessas empresas foi essencial para testar o

modelo e obter dados para refinar e validar o modelo a partir de contextos variados.

4.1 Entrada de dados

Como proposto na etapa de metodologia, a autoavaliacdo do nivel de
maturidade no processo de transformacao digital inicia-se com a entrada de dados
fornecida pela organizagao. Esta etapa foi representada pela etapa maturity, conforme
representado na Figura 5.

Para este fim, foi enviado um formulario online para preenchimento dos
responsaveis pelas respectivas organizagdes. Ainda, foi recomendado que o
preenchimento do formulario de autoavaliagcao fosse executado pela alta lideranga das
empresas convidadas, conforme orientagdes explicitadas no Apéndice B, visando
assegurar que os dados representassem a realidade de cada empresa para que o
algoritmo processasse de maneira precisa o nivel de maturidade atual, considerando
todas as percepgdes coletadas.

O formulario, por sua vez, conta com todos os indicadores basicos propostos
para analise de cada dimensao, conforme representadas na Figura 6, as quais visam
representar de forma palpavel o desempenho das organizagbes em relagdo a
parametros que influenciam diretamente o grau de maturidade no processo de

transformacao digital.
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Figura 6 — Representagao das Dimenso6es do Modelo

Geracdo de Valor Estratégia

Cultura 4 oOa

Organizacional _ = Tecnologia
Lideranca .z’ Governanga
Processos

Fonte: Autoria propria (2024)

As trés empresas participantes responderam ao formulario de autoavaliagao,
permitindo uma coleta de dados estruturada e comparavel da aplicabilidade do modelo
entre diferentes setores e contextos organizacionais.

Para assegurar a confidencialidade dos dados, a seguir, as referéncias as
empresas sao tratadas como:

e RESP 1: Setor de Tecnologia, com numero de colaboradores entre 21-
100.

e RESP 2: Setor de Construgao Civil, com numero de colaboradores
entre 101-500.

e RESP 3: Setor da Privado da Saude, com numero de colaboradores
menor que 20.

As avaliagbes foram realizadas utilizando a escala linguistica (Nenhum [N],
Baixo [B], Intermediario [I], Alto [A] ou Avancado [AV]), conforme Quadro 10, para
avaliar a classificacdo que melhor representa o desempenho da organizagao frente a
cada um dos indicadores estabelecidos. Essa escala permitiu uma avaliagcao
detalhada e padronizada, refletindo como cada organizagao se posiciona em relagao
aos parametros criticos definidos para o processo de transformacgao digital.

Os dados a partir da autoavaliacdo das empresas frente aos indicadores

propostos estdo representados no Quadro 11.



Quadro 11 - Autoavaliacdo em Escala Linguistica

Dimensées Estratégia Tecnologia
Indicadores EST1 EST2EST3 EST4ESTSEST6 EST7 TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5TEC6 TEC7
RESP1 I B B B I I A A I AV N A I A
RESP2 I B B I B B I B B A B B B I
RESP3 B N B B B N B I N B B N N B
Dimensoées Governanga Processos
Indicadores GOV1 GOV2 GOV3 GOV4 GOV5 GOV6 PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PRO5 PRO6
RESP1 B B I I B B B I I I I I
RESP2 B B B I B B B B I I
RESP3 N N B B I N N B N B
Dimensoées Lideranga Cultura Organizacional
Indicadores LID1 LID2 LID3 LID4 LID5 COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6
RESP1 B A I I B I B I I A A
RESP2 I B B N B B N N N B B
RESP3 B I N B B N N I I I I
Dimensoées Geracgao de Valor
Indicadores GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6
RESP1 I I I A I I
RESP2 N B A I N B
RESP3 A B A I B I

Fonte: Autoria prépria (2024)

Os dados coletados a partir das respostas das empresas foram compilados

com base na classificacdo obtida para o inicio do processamento dos dados.

4.2 Processamento de dados

Para o inicio do processamento de dados, foi utilizada a matriz de decisao

elencada no Quadro 11, considerando todos os indicadores que compdem as 7

dimensdes (d = 7), ou seja, P;, j = (1,2,3,4,5,6,7) para analise da maturidade das 3

empresas respondentes, C;, i = (1,2,3), com os dados das avaliagbes realizadas a

partir das variaveis linguisticas utilizadas frente aos indicadores analisados.
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Na Tabela 1 é apresentada a matriz de decisdo fuzzy, criada através da
conversao das abreviagbes atribuidas aos indicadores em seus respectivos numeros

fuzzy triangulares correspondentes.

Tabela 1 - Matriz com Numeros Fuzzy Triangulares

(continua)
Dimensodes Estratégia
Indicadores  EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7
RESP1 3 571351 35 1 3 5 3 5 7 3 5 7 5 7 9
RESP2 3 5 7 1 3 5 1 3 5 3 5 7 1 3 5 1 3 5 3 5 7
RESP3 1351131 351351 3 5 11 3 1 35
Dimensodes Tecnologia
Indicadores  TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5 TEC6 TEC7
RESP1 57 9 3 5 7 7 9 9 1 1 3 5 7 9 3 5 7 5 7 9
RESP2 1 351 3 5 5 7 91 3 5 1 3 5 1 3 5 3 57
RESP3 3 5 7 11 3 1 3 5 1 3 5 1 1 3 1 1 3 1 3 5
Dimensoées Governanga
Indicadores GOV1 GOV2 GOV3 GOV4 GOV5 GOV6

RESP1 t 3 581 3 56 3 &6 7 3 6 7 1 3 5 1 3 5
RESP2 1 3
RESP3 1 t+ 3 11 3 1 3 5 1 3 5 3 65§ 7 1 1 3

(¢,
-
w
[¢)]
-
w
[¢)]
w
(¢,
N
w
(¢)]
-
w
(¢)]

Dimensoes Processos

Indicadores PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PRO5 PROG6

RESP1 1t 3 5 3 &6 7 3 &5 7 3 &5 7 3 5 7 3 565 7
RESP2 1 3
RESP3 1 t 3 1 3 8§ 11 3 1 3 5 1 1 3 1 3 5

o
-
w
o
w
o
~
w
%)
~
-
w
%)
-
w
3

Dimensoées Liderancga
Indicadores LID1 LID2 LID3 LID4 LID5
RESP1 1 3 5 1 3 5 3 5 7 3 5 7 1 3 5
RESP2 1 3 5 1 3 5 1 3 5 3 5 7 1 3 5
RESP3 1 1 3 1 1 3 1 3 5 1 3 5 3 5 7
Dimensoées Cultura Organizacional
Indicadores COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6

RESP1 3 58§ 7 1 3 &6 3 65 7 3 5 7 &5 7T 9 5 7 9
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Tabela 1 - Matriz com Numeros Fuzzy Triangulares
(concluséo)

RESP2 t+ 3 %5 11 3 1 1 3 1 1 3 1 3 5 1 3 5
RESP3 1 1t 3 11 3 3 6 7 3 5 7 3 &5 7 3 5 7

Dimensoées Geragao de Valor

Indicadores GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6
RESP1 3 5 7 3 5 7 3 5 7 5 7 9 3 5 7 3 5 7
RESP2 1 1 3 1 3 5 5 7 9 3 5 7v 1 1 3 1 3 5
RESP3 5 7 9 1 3 5§ 5 7 9 3 5 7 1 3 5 3 5 7

Fonte: Autoria propria (2024)

Conforme 3° etapa do método de processamento de dados, seguiu-se para a
etapa de normalizagdo dos numeros fuzzy, como pode ser observado na Tabela 2.

Para cjr = max c;;, foi considerado 9, pois € o maior valor que pode ser obtido ao avaliar
l

um indicador base como avancado.

Tabela 2 - Matriz Fuzzy Normalizada
(continua)

Dimensoées Estratégia
Indicadores  EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7

RESP1 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,56 0,78 1

RESP2 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78

RESP3 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56

Dimensoées Tecnologia
Indicadores TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5 TEC6 TEC7

RESP1 0,560,78 1 0,330,560,780,78 1 1 0,110,110,33 0,56 0,78 1 0,33 0,56 0,78 0,56 0,78 1

RESP2 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,56 0,78 1 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,3330,56 0,78

RESP3 0,33 0,56 0,78 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56

Dimensoées Governanga
Indicadores GOV1 GOV2 GOV3 GOv4 GOV5 GOV6

RESP1 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56
RESP2 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56

RESP3 0,11 o,11 0,33 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,11 0,11 0,33

Dimensoes Processos

Indicadores PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PRO5 PRO6
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Tabela 2 - Matriz Fuzzy Normalizada
(conclusao)

RESP1 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78
RESP2 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56
RESP3 0,11 o,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56
Dimensoées Lideranga
Indicadores LID1 LID2 LID3 LID4 LID5
RESP1 0,11 0,33 0,56 0,56 0,78 1 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56
RESP2 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56
RESP3 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56
Dimensoées Cultura Organizacional
Indicadores COG1 CO0G2 COG3 COG4 COG5 COG6
RESP1 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,56 0,78 1 0,56 0,78 1
RESP2 0,11 0,33 0,56 0,11 0,11 0,33 0,11 0,11 0,33 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,11 0,33 0,56
RESP3 0,11 0,11 0,33 0,11 0,11 0,33 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78
Dimensoées Geragao de Valor
Indicadores GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6
RESP1 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78 0,56 0,78 1 0,33 0,56 0,78 0,33 0,56 0,78
RESP2 0,11 o,11 0,33 0,11 0,33 0,56 0,56 0,78 1 0,33 0,56 0,78 0,11 0,11 0,33 0,11 0,33 0,56
RESP3 0,56 0,8 1 0,11 0,33 0,56 0,56 0,78 1 0,33 0,56 0,78 0,11 0,33 0,56 0,33 0,56 0,78

Fonte: Autoria prépria (2024)

Considerando as solugdes fuzzy ideal FPIS = (1,1,1) e a solugao fuzzy anti-

ideal FNIS = (0,0,0)parai=1,2,..,m;j=1,2, .., n, foi calculada a distancia dos

2?=1 dv(fij,f}-F) and dl_ =

indicadores até a FPIS e FNIS, conforme dado por d;

2}21 dv(ﬁ-j,fj‘), parai=1,2,..,m;j=1,2,..,n,onde d representa a distancia de
A; até FPIS e d; é a distancia de 4; até FNIS, e d, (., .) € a disténcia entre dois
numeros fuzzy, calculada pela formula da distancia Euclidiana (1). O resultado pode

ser visto na Tabela 3.
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Tabela 3 - Distancia até FPIS e FNIS
Dimensées Estratégia Tecnologia

Indicadores EST1 EST2EST3 EST4EST5EST6 EST7 TEC1 TEC2TEC3 TEC4TEC5 TEC6 TEC7
RESP1 0,55 0,35 0,35 0,35 0,55 0,55 0,74 0,74 0,55 0,88 0,21 0,74 0,55 0,74

RESP2 0,55 0,35 0,35 0,55 0,35 0,35 0,55 0,35 0,35 0,74 0,35 0,35 0,35 0,55
RESP3 0,35 0,21 0,35 0,35 0,35 0,21 0,35 0,55 0,21 0,35 0,35 0,21 0,21 0,35

Dimensées Governanga Processos
Indicadores GOV1 GOV2 GOV3 GOV4 GOV5 GOV6 PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PRO5 PRO6
RESP1 0,3 035 05 05 103 03 035 05 055 0,55 0,55 0,55

RESP2 0,35 03 035 055 03 03 035 035 05 05 0,35 0,35
RESP3 0,21 021 035 035 055 021 021 035 0,21 035 0,21 0,35

Dimensoées Lideranga Cultura Organizacional
Indicadores LID1 LID2 LID3 LID4 LID5 COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6
RESP1 0,35 0,74 0,55 0,55 0,35 0,55 0,35 0,55 0,55 0,74 0,74

RESP2 0,55 035 0,35 0,21 0,35 0,35 0,21 0,21 0,21 0,35 0,35
RESP3 0,35 0,5 0,21 035 0,35 0,21 0,21 0,55 0,55 0,55 0,55

Dimensoées Geragao de Valor
Indicadores GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6
RESP1 0,55 055 055 0,74 055 0,55

RESP2 0,21 03 074 055 021 0,35

RESP3 0,74 035 0,74 055 0,35 0,55
Fonte: Autoria prépria (2024)

Foi obtido o coeficiente de proximidade para cada dimenséo (C;), conforme

C; = d+;d_ , parai =1, 2, ..., 7. Quanto maior C;, maior € o nivel de maturidade da
i i

dimensao, pois se encontra mais proximo da solugcao ideal e mais distante da solugao

anti-ideal, conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Classificagao de Maturidade por Dimensao

Cultura Geragao

Estratégia Tecnologia Governanca Processos Lideranca Organizacional de Valor
RESP1 0,49 0,63 0,42 0,52 0,51 0,58 0,58
RESP2 0,44 0,44 0,39 0,42 0,36 0,28 0,40
RESP3 0,31 0,32 0,31 0,28 0,36 0,43 0,55

Fonte: Autoria propria (2024)
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Com isso, obteve-se o coeficiente de maturidade de cada organizagéo e suas

respectivas classificagdes, representados na Tabela 5.

Tabela 5 - Classificagdo de Maturidade no Processo de Transformacéo Digital

Nivel de Maturidade Classificagdao de Maturidade
RESP1 0,53 Estabilizado
RESP2 0,39 Gerenciado
RESP3 0,37 Gerenciado

Fonte: Autoria prépria (2024)

Além da visualizacao obtida, também é possivel classificar as dimensdes em
ordem decrescente ou crescente para analisar, respectivamente, as de maior
desempenho, ou as dimensdes que mais carecem de desenvolvimento para cada uma

das empresas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos a partir da
implementagdo do modelo proposto para o processo de transformacgdo digital,
concebido com base em um modelo de autoavaliagdo de maturidade organizacional.
A abordagem adotada pode fornecer a base para organizagdes planejarem agoes
voltadas para a transformacgéao digital de forma sustentavel e integrada.

Para reduzir as incertezas e a subjetividade inerentes ao processo de
avaliagao dos indicadores propostos para a autoavaliagdo do nivel de maturidade no
processo de transformacao digital, foi desenvolvido um modelo de processamento
combina o método multicritério TOPSIS com a metodologia fuzzy, oferecendo uma
analise mais confiavel.

Além disso, foi criada uma ferramenta para processar o modelo proposto,
proporcionando as organizagdes uma solugao objetiva e adaptavel para realizar sua
autoavaliagédo e orientar o desenvolvimento de um roadmap de agdes estratégicas
para alcancgar resultados sustentaveis na jornada de transformacéo digital.

A partir dos dados qualitativos coletados, o processamento foi executado na

ferramenta, tornando possivel a analise qualitativa dos resultados obtidos.

5.1 Empresa 1 (RESP1)

Na etapa de coleta de dados, a empresa 1 do setor de tecnologia com numero
de colaboradores entre 21-100, ao ser perguntada: “Considerando os itens avaliados,
em qual nivel de maturidade sua organizagao pode ser enquadrada?”, se autoavaliou
como “0,4. Estabilizado: Neste estagio, tem-se a consolidagdo dos resultados iniciais
e das experiéncias adquiridas nos estagios anteriores. Além disso, a cultura do
pensamento digital comega a se enraizar, a tecnologia € usada como aliada a
operagao para integracdo de dados e tem-se um plano para transformacédo mais
robusto e controlado. A maturidade comeca a ser percebida parcialmente,

necessitando de foco para evolugdo."
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Ao analisar os dados obtidos, foi possivel observar que o modelo apontou uma
avaliagao alinhada a autoavaliagdo do negdcio, convergindo no estagio na qual se

enquadra, como pode ser visto na Tabela 6 e na Figura 7.

Tabela 6 - Avaliagdao de Maturidade de Dimensées - RESP 1
DIMENSOES EST TEC GOV PRO LID COG GEV Maturidade Classificagdao

RESP1 049 063 042 052 051 0,58 0,58 0,53 Estabilizado
Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 7 - Grafico de Performance nas Dimensdes - RESP 1

Maturidade nas Dimensodes

Estratégia
Geragao Valor 0,49 Tecnologia
0,58 0,63
e RESP1
0,42
Cultura Org. 0,58 Governanga
0,51 0,52
Lideranca Processos

Fonte: Autoria prépria (2024)

Através da ferramenta, também é possivel identificar quais os niveis de
maturidade em cada dimenséo, sinalizando com clareza a localizacdo das maiores
oportunidades. Neste caso, a dimensdo Governanga apresenta o maior potencial de
desenvolvimento.

Ainda, é possivel observar a performance de cada indicador base que compde
uma dimensao, para melhor direcionamento na proposicdo das acgbes e
direcionamento do esfor¢o no processo de transformacgao digital, como pode ser visto
na Tabela 7 e Figuras 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14, que representam as respectivas

dimensoes em analise.
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Tabela 7 - Classificagao de Maturidade nas Dimensdes

Estratégia EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7 Maturidade
RESP1 0,55 0,35 0,35 0,35 0,55 0,55 0,74 0,49
Tecnologia TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5 TEC6 TEC7 Maturidade
RESP1 0,74 0,55 0,88 0,21 0,74 0,55 0,74 0,63
Governanga GOV1 GOV2 GOV3 GOv4 GOV5 GOV6 Maturidade
RESP1 0,35 0,35 0,55 0,55 0,35 0,35 0,42
Processos PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PROS PRO6 Maturidade
RESP1 0,35 0,55 0,55 0,55 0,55 0,55 0,52
Lideranga LID1 LID2 LID3 LID4 LID5 Maturidade
RESP1 0,35 0,74 0,55 0,55 0,35 0,51

Cultura Organizacional COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6 Maturidade
RESP1 0,55 0,35 0,55 0,55 0,74 0,74 0,58

Geracgao de Valor GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6 Maturidade
RESP1 0,55 0,55 0,55 0,74 0,55 0,55 0,58

Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 8 - Grafico de Performance na Dimensao Estratégia

Maturidade na Dimensao Estratégia

EST1

0,55

EST7 EST2
0,74

0,35
e RESP1

0,35
EsTe . O EST3

0,35
0,55

ESTS EST4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Estratégia, a Empresa 1 se caracteriza no nivel Estabilizado,

onde: A estratégia é desdobrada em um plano para transformacédo robusto e
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controlado a partir da consolidagdo dos resultados iniciais e das experiéncias
adquiridas.
Figura 9 - Gréfico de Performance na Dimenséao Tecnologia
Maturidade na Dimensao Tecnologia

TEC1

0,74
TEC7 TEC2
0,7

0,55

e RESP1

TeEce . 0° 0,88 TEC3

0,74
TEC5 TEC4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensdo Tecnologia, a Empresa 1 se caracteriza no nivel Integrado,
onde: A infraestrutura de Tl ndo esta totalmente integrada, mas é baseada em varios
padrées reconhecidos e quando novos moddulos precisam ser desenvolvidos,

conforme necessidade.

Figura 10 - Grafico de Performance na Dimensao Governanga
Maturidade na Dimensdo Governanca

GOVl
GOVe6 035 GOV2
0,35 0,35
e RESP1
035
0,55
GOV5 GOV3
0,55
GOv4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Governanga, a Empresa 1 se caracteriza no nivel Estabilizado,
onde: A transparéncia da gestao de portfolio € um pilar, explicitando os projetos e seus

respectivos riscos, recursos e resultados.
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Figura 11 - Grafico de Performance na Dimenséao Processos

Maturidade na Dimensao Processos

PRO1
PRO6 035 PRO2
0,55 0,55
e RESP1
0,55 0,55
PRO5 PRO3
0,55
PRO4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Processos, a Empresa 1 se caracteriza no nivel Estabilizado,
onde: Utiliza-se ferramentas para modelagem de processos com a vertente digital, de

automacao e de controle de processos de negdcios.

Figura 12 - Grafico de Performance na Dimensao Lideranga

Maturidade na Dimensao Lideranca

LID1

0,35
LID5 0,74 LID2

e RESP1

0,55 0,55

LID4 LID3
Fonte: Autoria prépria (2024)
Na dimensao Lideranga, a Empresa 1 se caracteriza no nivel Estabilizado,

onde: A lideranga executiva e os colaboradores trocam informagbes sobre a
transformacao digital da nossa empresa no dia a dia.
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Figura 13 - Grafico de Performance na Dimensao Cultura Organizacional

Maturidade na Dimensao Cultura Organizacional
COG1

0,55

C0G6 4, COG2

e RESP1

0,55
c0G5%74 COG3

COG4
Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Cultura Organizacional, a Empresa 1 se caracteriza no nivel
Estabilizado, onde: Atividades de treinamento e aprendizagem sao propostas para

facilitar a disseminag¢ao do conhecimento de topicos centrais de transformacéo digital.
Figura 14 - Grafico de Performance na Dimensao Geragao de Valor

Maturidade na Dimensao Gerac¢ao de Valor
GEV1

GEV6 GEV2

e RESP1

GEV5 GEV3

GEV4
Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensdo Geracdao de Valor, a Empresa 1 se caracteriza no nivel
Estabilizado, onde: Os dados sao analisados para capturar informagdes valiosas, a
fim de entender os insights de negdcios e as tecnologias digitais sdo usadas como

direcionadores para o desenvolvimento de produtos e servicos.
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Ainda, é recomendado que a alta gestao analise os dados obtidos e discuta
as ambicdes desejadas para o tema e o nivel de maturidade almejado, representado
no ciclo pela etapa Ambitions, alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao.

Com isso, € definido direcionador para estabelecer um roadmap de
macroacgdes estratégicas e sustentaveis para transformacéo digital baseado na
performance dos indicadores base das dimensdes, focando principalmente naqueles
que apresentaram performance menor que a classificagdo atual da organizagao (0,4
— 0,6: Estabilizado), para desdobramento em um plano de medidas pela equipe, com
seus devidos prazos, recursos e responsaveis. No ciclo, esta etapa € representada
pelo Planning.

Recomenda-se buscar uma performance equilibrada em todos as dimensbdes
e respectivos indicadores base, pois estes representam os parametros para avangos

no processo de transformacao digital, de fato, sustentaveis.

5.2 Empresa 2 (RESP 2)

A empresa 2 do setor de construgao civil com numero de colaboradores entre
101-500, ao ser perguntada: “Considerando os itens avaliados, em qual nivel de
maturidade sua organizagdo pode ser enquadrada?”, se autoavaliou como “0,2.
Gerenciado: A estratégia inicial esta idealizada e definida, acarretando a abertura para
o desenvolvimento de iniciativas digitais e o fomento do pensamento digital e da
melhoria continua das operagdes e produtos. O processo de transformacgao digital
ainda esta imaturo, porém em progresso.".

Ao analisar os dados obtidos, foi possivel observar que o modelo apontou uma
avaliagao alinhada a autoavaliagcdo do negdcio, convergindo no estagio na qual se
enquadra, mesmo que, com um esforco direcionado, rapidamente possa se enquadrar

no préximo nivel, como pode ser visto na Tabela 8 e na Figura 15.

Tabela 8 - Avaliagao de Maturidade de Dimensdes - RESP 2
DIMENSOES EST TEC GOV PRO LID COG GEV Maturidade Classificagdao

RESP2 044 044 039 042 0,36 0,28 0,40 0,39 Gerenciado
Fonte: Autoria propria (2024)




Figura 15 - Grafico de Performance nas Dimensodes - RESP 2

Maturidade nas Dimensdes

Estratégia
Geragao Valor 0,44 Tecnologia
0,40 0,44
RESP2
0,28 0,39
Cultura Org. Governanga
036 042
Liderancga Processos

Fonte: Autoria propria (2024)
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Através dos resultados obtidos, fica explicito quais os niveis de maturidade

em cada dimensdo, sinalizando com clareza que a localizagdo das maiores

oportunidades esta na dimenséo Cultura Organizacional.

Estes pontos direcionam a analise de performance de cada indicador base

que compde as dimensdes para maior assertividade na proposicao de agdes e do

esforco no processo de transformacao digital, como pode ser visto na Tabela 9 e

Figuras 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 e 23, que representam as respectivas dimensodes

em analise.
Tabela 9 - Classificagao de Maturidade nas Dimensoes
(continua)
Estratégia EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7 Maturidade
RESP2 0,55 0,35 0,35 0,55 0,35 0,35 0,55 0,44
Tecnologia TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5 TEC6 TEC7 Maturidade
RESP2 0,35 0,35 0,74 0,35 0,35 0,35 0,55 0,44
Governanga GOV1 GOV2 GOv3 GOv4 GOV5 GOV6 Maturidade
RESP2 0,35 0,35 0,35 0,55 0,35 0,35 0,39
Processos PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PRO5 PRO6 Maturidade
RESP2 0,35 0,35 0,55 0,55 0,35 0,35 0,42
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Tabela 9 - Classificagao de Maturidade nas Dimensodes
(conclusao)

Lideranga LID1 LID2 LID3 LID4 LID5 Maturidade
RESP2 0,55 0,35 0,35 0,21 0,35 0,36

Cultura Organizacional COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6 Maturidade
RESP2 0,35 0,21 0,21 0,21 0,35 0,35 0,28

Geragéao de Valor GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6 Maturidade
RESP2 0,21 0,35 0,74 0,55 0,21 0,35 0,40

Fonte: Autoria propria (2024)

Figura 16 - Grafico de Performance na Dimensao Estratégia

Maturidade na Dimensao Estratégia

EST1

0,55
EST7 EST2
0,55
0,35
RESP2
0,35 0,35
EST6 EST3
0,35
0,55

EST5 EST4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensao Estratégia, a Empresa 2 se caracteriza no nivel Estabilizado,
onde: A estratégia € desdobrada em um plano para transformacédo robusto e
controlado a partir da consolidacdo dos resultados iniciais e das experiéncias

adquiridas.
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Figura 17 - Grafico de Performance na Dimensao Tecnologia

Maturidade na Dimensdo Tecnologia

TEC1
TEC7 TEC2

0,35

0,55
0,35
RESP2
0,35
TEC6 0,74TEC3
0,35 0,35

TEC5 TEC4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensé&o Tecnologia, a Empresa 2 se caracteriza no nivel Estabilizado,
onde: A infraestrutura de Tl ndo é padronizada, mas todos os diferentes modulos

podem se comunicar entre si.

Figura 18 - Grafico de Performance na Dimensao Governanga

Maturidade na Dimensao Governanca

GOV1
GOV6 0,35 GOV2
0,35 0,35
RESP2
0,35 0,35
GOV5 Gov3
0,55
GOV4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Governanca, a Empresa 2 se caracteriza no nivel Gerenciado,
onde: Existe uma agenda clara de digitalizagdo compartilhada em todos os niveis

hierarquicos com objetivos especificos.



75

Figura 19 - Grafico de Performance na Dimensao Processos

Maturidade na Dimensao Processos

PRO1
PROG6 0,35 PRO2
0,35 0,35
RESP2
0,35
0,55
PRO5 PRO3
0,55
PRO4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimensao Processos, a Empresa 2 se caracteriza no nivel Estabilizado,
onde: Utiliza-se ferramentas para modelagem de processos com a vertente digital, de

automacao e de controle de processos de negdcios.

Figura 20 - Grafico de Performance na Dimensao Lideranga

Maturidade na Dimensao Lideranca

LID1

0,55

LIDS LID2

0,35 0,35 RESP2

0,21
0,35

LID4 LID3

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimenséao Lideranga, a Empresa 2 se caracteriza no nivel Gerenciado,

onde: A estratégia digital da empresa influencia as tarefas e os perfis dos executivos.
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Figura 21 - Grafico de Performance na Dimensao Cultura Organizacional

Maturidade na Dimensao Cultura Organizacional

COG1
COG6 0,35 COG2
0,35 0.21
RESP2
0,35 0,21
0,21
COG5 COG3
COG4

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimens&o Cultura Organizacional, a Empresa 2 se caracteriza no nivel
Gerenciado, onde: Novos perfis de trabalho foram criados para funcionarios com

experiéncia em topicos centrais da transformacao digital.

Figura 22 - Grafico de Performance na Dimensao Geragao de Valor

Maturidade na Dimensdo Geracdo de Valor

GEV1
GEV6 GEV2
0,21
0,35 0,35
RESP2
0,21
GEV5 0,746Ev3
0,55
GEV4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensdo Geracao de Valor, a Empresa 2 se caracteriza no nivel
Estabilizado, onde: Os dados sao analisados para capturar informacdes valiosas, a
fim de entender os insights de negdcios e as tecnologias digitais sdo usadas como
direcionadores para o desenvolvimento de produtos e servicos.

Recomenda-se para a empresa 2 que a alta gestdo discuta os resultados
obtidos, assim como, as ambigdes desejadas para o tema e o nivel de maturidade
almejado, representado no ciclo pela etapa Ambitions, para estabelecer o direcionador
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na proposi¢cao de um roadmap de macroagdes estratégicas para o processo de
transformacao digital.

Baseado na performance dos indicadores base das dimensdes, sugere-se
que o plano de acdo foque primeiramente nas dimensdes e indicadores que
apresentaram performance menor que a classificagao atual da organizagao (0,2 - 0,4:
Gerenciado). Com isso, € possivel realizar o desdobramento e o planejamento do
plano de medidas de forma assertiva, para a execucdo pela equipe, conforme

representado pela etapa Planning da proposta de aplicagéo.

5.3 Empresa 3 (RESP 3)

A empresa 3 do setor privado de saude com numero de colaboradores entre
01-20, ao ser perguntada: “Considerando os itens avaliados, em qual nivel de
maturidade sua organizacdo pode ser enquadrada?”, se autoavaliou como “04.
Estabilizado: Neste estagio, tem-se a consolidagdo dos resultados iniciais e das
experiéncias adquiridas nos estagios anteriores. Além disso, a cultura do pensamento
digital comega a se enraizar, a tecnologia € usada como aliada a operacao para
integracdo de dados e tem-se um plano para transformacdo mais robusto e
controlado. A maturidade comeca a ser percebida parcialmente, necessitando de foco
para evolugéo.”.

Ao analisar os dados obtidos, foi possivel observar que o0 modelo apontou uma
avaliagado divergente a autoavaliagdo do negocio, a enquadrando como “0,2.
Gerenciado: A estratégia inicial esta idealizada e definida, acarretando a abertura para
o desenvolvimento de iniciativas digitais e o fomento do pensamento digital e da
melhoria continua das operagdes e produtos. O processo de transformacao digital
ainda esta imaturo, porém em progresso.", com um indice de maturidade de 0,37.

No entanto, a empresa apresentou a performance de 0,37, indice que se
encontra bem préximo do enquadramento como 0.4 Estabilizado, conforme pode ser
visualizado na Tabela 10 e Figura 23. Esse resultado, nao desqualifica a assertividade

do modelo.

Tabela 10 - Avaliacao de Maturidade de Dimensé6es - RESP 3

DIMENSOES EST TEC GOV PRO LID COG GEV Maturidade Classificagio

RESP3 031 032 031 028 036 043 0,55 0,37 Gerenciado

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Figura 23 - Grafico de Performance nas Dimensodes - RESP 3

Maturidade nas Dimensdes

Estratégia
Geragdo Valor Tecnologia
0,55 0,31
0,32
RESP3
0,43 0,31
Cultura Org. Governanga
0,36 0,28
Liderancga Processos

Fonte: Autoria prépria (2024)

Recomenda-se que o plano seja muito bem estruturado para que, com um

esforgo direcionado e assertivo, a empresa possa vir a se enquadrar na percepgao de

nivel autoavaliado.

Para definicado de um plano de acéo robusto, pode-se observar a performance

das dimensdes e seus respectivos indicadores base, como demonstrando nas Tabela
11 e na Figura 25, 26, 27, 28, 29, 30 e 31.

Tabela 11 - Classificagdo de Maturidade nas Dimensoées

(continua)
Estratégia EST1 EST2 EST3 EST4 EST5 EST6 EST7 Maturidade
RESP3 0,35 0,21 0,35 0,35 0,35 0,21 0,35 0,31
Tecnologia TEC1 TEC2 TEC3 TEC4 TEC5 TEC6 TEC7 Maturidade
RESP3 0,55 0,21 0,35 0,35 0,21 0,21 0,35 0,32
Governanga GOV1 GOV2 GOV3 GOV4 GOV5 GOV6 Maturidade
RESP3 0,21 0,21 0,35 0,35 0,55 0,21 0,31
Processos PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 PROS PRO6 Maturidade
RESP3 0,21 0,35 0,21 0,35 0,21 0,35 0,28
Liderancga LID1 LID2 LID3 LID4 LID5 Maturidade
RESP3 0,35 0,55 0,21 0,35 0,35 0,36
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Tabela 11 - Classificagao de Maturidade nas Dimensées
(conclusao)

Cultura Organizacional COG1 COG2 COG3 COG4 COG5 COG6 Maturidade
RESP3 0,21 0,21 0,55 0,55 0,55 0,55 0,43

Geracgao de Valor GEV1 GEV2 GEV3 GEV4 GEV5 GEV6 Maturidade
RESP3 0,74 0,35 0,74 0,55 0,35 0,55 0,55

Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 24 - Grafico de Performance na Dimensao Estratégia

Maturidade na Dimensdo Estratégia

EST1
EST7 EST2
0,35
0,35
0,21
RESP3
0,21 0,35
EST6 EST3
0,35 0,35
EST5 EST4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimenséao Estratégia, a Empresa 3 se caracteriza no nivel Gerenciado,
onde: A estratégia inicial esta idealizada e definida, acarretando a abertura para o

desenvolvimento de iniciativas digitais.

Figura 25 - Grafico de Performance na Dimensao Tecnologia

Maturidade na Dimensdo Tecnologia

TEC1
0,55
TEC7 TEC2
0,35
0,21
RESP3
0,21 0,35
TEC6 TEC3
0,21
0,35
TECS5 TEC4

Fonte: Autoria propria (2024)
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Na dimensédo Tecnologia, a Empresa 3 se caracteriza no nivel Gerenciado,
onde: A infraestrutura de Tl é desenvolvida em mddulos separados que abordam

diferentes tarefas e ndo podem se comunicar entre si.

Figura 26 - Grafico de Performance na Dimensao Governanga

Maturidade na Dimensao Governanca

GOV1
GOV6 GOV2
0,21
0,21 0,21
RESP3
0,35
0,55
GOVS 0,35 GOv3
GOv4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensao Governanca, a Empresa 3 se caracteriza no nivel Gerenciado,
onde: Existe uma agenda clara de digitalizagdo compartilhada em todos os niveis

hierarquicos com objetivos especificos.

Figura 27 - Grafico de Performance na Dimensao Processos

Maturidade na Dimensao Processos

PRO1
PRO6 PRO2
0,21
0,35 0,35
RESP3
0,21 0,21
PROS 0,35 PRO3
PRO4

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Na dimensao Processos, a Empresa 3 se caracteriza no nivel Gerenciado,
onde: Os processos operacionais estdo em vigor e a digitalizagdo comeca a ser

explorada, pois os ativos geram dados digitais.

Figura 28 - Grafico de Performance na Dimensao Lideranga

Maturidade na Dimensao Lideranca

LID1

0,35

LIDS %5 LID2
0,35 RESP3

0,21
0,35

LID4 LID3

Fonte: Autoria propria (2024)

Na dimenséao Lideranga, a Empresa 3 se caracteriza no nivel Gerenciado,

onde: A estratégia digital da empresa influencia as tarefas e os perfis dos executivos.

Figura 29 - Grafico de Performance na Dimensao Cultura Organizacional

Maturidade na Dimensao Cultura Organizacional

CcoG1
COG6 COG2
0,55 0,21
0,21
RESP3
0,55 0,55
COG5 COG3
0,55
COG4

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Na dimensao Cultura Organizacional, a Empresa 3 se caracteriza no nivel
Estabilizado, onde: Atividades de treinamento e aprendizagem sao propostas para

facilitar a disseminagao do conhecimento de topicos centrais de transformacao digital.

Figura 30 - Grafico de Performance na Dimensao Geragéao de Valor

Maturidade na Dimensao Geracao de Valor
GEV1

0,74
GEV6 GEV2
0,55
0,35
RESP3
0,35
GEVS 0,745Ev3
0,55
GEV4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Na dimensdo Geracao de Valor, a Empresa 3 se caracteriza no nivel
Estabilizado, onde: Os dados sado analisados para capturar informagdes valiosas, a
fim de entender os insights de negdcios e as tecnologias digitais sdo usadas como
direcionadores para o desenvolvimento de produtos e servigos.

Para a empresa 3, recomenda-se primeiro focar em definir e fortalecer uma
estratégia corporativa para transformacao digital, estabelecer o seu modelo de
governancga e definir os processos que irdo sustentar a estratégia para fortalecer os
investimentos em tecnologia de maneira orientada, nao apenas focado na geragao de
valor para o cliente, mas para a integracdo e aumento de desempenho de atividades
operacionais do dia a dia.

Também se faz necessario que a alta gestao discuta os resultados obtidos,
assim como, as ambicdes desejadas para o tema e o nivel de maturidade almejado,
conforme sugerido na etapa Ambitions, para dimensionamento e proposi¢ao do
roadmap de macroagdes estratégicas para o processo de transformacgao digital do
negocio baseado nos indicadores base das dimensdes citadas anteriormente. Para
isso, deve-se focar principalmente naqueles que apresentaram performance menor

que a classificacédo atual da organizacgéao (0,2 - 0,4: Gerenciado).
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Com isso, se faz possivel a proposicdo de um plano de medidas robusto e
sustentavel, com o planejamento adequado para a execugédo da equipe, conforme

estabelecido na etapa Planning da proposta de aplicacéo.

5.4 Analise geral

Com a aplicagado pratica do modelo de autoavaliagdo no processo de
transformacao digital em trés organizacdes de diferentes setores e dimensdes, foi
possivel observar a eficacia frente a variadas necessidades e realidades, minimizando
a incerteza das avaliagbes e refletindo de maneira clara o desempenho de cada
organizacdao em relagcdo as dimensdes e aos indicadores base definidos para o
processo de transformacgao digital, proporcionando uma base sdlida para analise de
sensibilidade do modelo.

A aplicagao de estudos de caso demonstrou ser uma abordagem essencial
para a validacdo do modelo, pois permitiu avaliar sua eficacia e capacidade de
generalizagdo em cenarios reais. Ao expor 0 modelo a contextos especificos e
variaveis interativas, foi possivel conduzir uma analise critica das suas capacidades e
limitacdes, garantindo uma validagdo mais robusta.

Os resultados mostraram consisténcia na forma como o modelo capturou as
nuances de cada organizagao, validando a estrutura de indicadores e confirmando
sua aplicabilidade em diferentes ambientes empresariais, como pode ser observado
na Figura 31, o contexto geral da performance frente as dimensdes e nas Figuras 32,
33, 34, 35, 36, 37 e 38, que representam as respectivas performances obtidas nas

trés avaliagdes para todas as dimensdes analisadas.



Figura 31 - Grafico de Performance nas Dimensoées - Geral

Maturidade nas Dimensdes

Estratégia
Geragao Valor Tecnologia
e RESP 1
s RESP 2
e RESP3
Cultura Org. Governanga
Liderancga Processos

Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 32 - Grafico de Performance na Dimensao Estratégia
Maturidade na Dimensao Estratégia

EST1
EST7 EST2
e RESP1
e RESP2
EST6 EST3
e RESP3
ESTS EST4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 33 - Grafico de Performance na Dimensao Tecnologia
Maturidade na Dimensao Tecnologia

TEC1
TEC7 TEC2
e RESP1
s RESP 2
TEC6 TEC3
e RESP3
TECS TEC4

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Figura 34 - Grafico de Performance na Dimensao Governanga
Maturidade na Dimensdo Governanca

GOv1
GOV6 GOV2
e RESP1
\ e RESP2
RESP3
GOV5 GOV3
GOv4

Fonte: Autoria propria (2024)

Figura 35 - Grafico de Performance na Dimensao Processos
Maturidade na Dimensao Processos

PRO1
PRO6 PRO2
e RESP1
s RESP 2
RESP3
PRO5 PRO3
PRO4

Fonte: Autoria prépria (2024)

Figura 36 - Grafico de Performance na Dimensao Lideranga

Maturidade na Dimensao Lideranga
LID1

LID5 LID2

e RESP1
s RESP 2

RESP3

LID4 LID3

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Figura 37 - Grafico de Performance na Dimensao Cultura Organizacional

Maturidade na Dimensdo Cultura Organizacional
COG1

COG6 COG2

e RESP1
RESP2

RESP3
COG5 COG3

COG4
Fonte: Autoria propria (2024)

Figura 38 - Grafico de Performance na Dimensao Geragéao de Valor
Maturidade na Dimensao Gerac¢ao de Valor
GEV1

GEV6 /\ GEV2

e RESP1
RESP2

RESP3
GEV5 GEV3

GEV4
Fonte: Autoria prépria (2024)

A partir da analise dos resultados e discussbes com as empresas
participantes, fica claro que o modelo consegue oferecer uma viséo clara sobre seu
desempenho em situagdes do mundo real, os estudos de caso evidenciaram que o
modelo é adaptavel e capaz de orientar a definicdo de planos de agao direcionados
pelas ambi¢cdes da empresa para consisténcia e sustentabilidade no processo de
transformacao digital. Além disso, também foi possivel coletar ideias que contribuiram
significativamente para a transparéncia e confiabilidade do modelo.

A analise dos resultados obtidos a partir das aplicagdes, por sua vez, permitiu
identificar pontos de refinamentos e oportunidades de melhoria, como a possibilidade
de sugerir um novo formato de escala linguistica para direcionar e facilitar a
autoavaliagéo, assegurando que o modelo continue a se aperfeigoar e a oferecer uma

performance consistente e confiavel em futuros cenarios organizacionais.
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6 CONCLUSOES

Com base na aplicagao pratica do modelo proposto e na andlise dos
resultados obtidos, conclui-se que o modelo de autoavaliagdo de maturidade no
processo de transformacao digital demonstrou ser efetivo e adaptavel em diferentes
contextos organizacionais.

Através do uso combinado do modelo de autoavaliagédo e do método Fuzzy-
TOPSIS, foi possivel reduzir incertezas nas avaliagdes, proporcionando uma analise
clara e objetiva do desempenho das organizagdes em relagao as dimensdes criticas
para a transformacéo digital.

As empresas participantes validaram a utilidade do modelo, destacando sua
capacidade de oferecer um direcionamento estratégico claro, essencial para a
implementagdo de planos de acdo alinhados as ambi¢cdes corporativas e que
sustentem o processo de transformacao digital.

A resposta para a questao de pesquisa inicial — "Como definir quais acbes
devem ser implementadas para garantir que o processo de transformacéao digital seja
sustentavel e produza resultados solidos?" — foi abordada de forma eficaz pelo
modelo proposto.

Ao permitir que as empresas avaliem seu nivel atual de maturidade e definam
suas ambicdes estratégicas, o modelo possibilita a criagcdo de um roadmap de agdes
baseadas nos indicadores de cada dimenséao avaliada, que, por sua vez, ndo apenas
atende as necessidades imediatas, mas também visa identificar oportunidades para
um crescimento continuo e sustentavel.

A aplicacao de estudos de caso reforgou essa eficacia, demonstrando que o
modelo € capaz de capturar nuances especificas de cada organizacéo e fornecer
insights que orientam decisdes estratégicas e a priorizagéo de iniciativas no processo
de transformagao digital.

Entretanto, algumas limitagbes foram identificadas ao longo do processo de
validagao, pois o0 modelo depende de inputs subjetivos da alta lideranga, o que pode
introduzir vieses na autoavaliagdo, mesmo com a aplicagdo da escala linguistica. Para
estudos futuros, propde-se o refinamento dessa parte do modelo, com a adaptacao
da escala linguistica e a inclusao de definicdes mais claras para cada questao, visando

facilitar a compreensao e aplicacao pelos decisores.
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Outra lacuna identificada é a necessidade de ampliar a aplicagao pratica do
modelo para organizagdes de outros setores e regides geograficas, o que poderia
oferecer uma visdo mais abrangente e validar ainda mais a generalizagdo do modelo.
Além disso, futuras pesquisas poderiam complementar 0 modelo com a formulagao
de um plano de acao detalhado, baseado nas ambic¢des definidas para a organizagao,
utilizando métodos matematicos de priorizagao e outras abordagens complementares.

Espera-se que as dimensdes e indicadores propostos possam embasar
futuras pesquisas e orientar diversos tipos de empresas em suas jornadas de
transformacao digital. Ao possibilitar uma autoavaliagdo precisa do nivel de
maturidade e a definicdo de um roadmap de agdes robustas, o modelo fomenta
avancgos solidos e sustentaveis, promovendo ndo apenas a adog¢ao de tecnologias
digitais, mas também a integracdo dessas inovacdes de forma alinhada, estruturada
e estratégica.

Por fim, este estudo contribui para a literatura existente ao fornecer um modelo
sistematico e validado de forma pratica, que pode auxiliar as empresas a estruturar e

executar suas estratégias de transformacéo digital de maneira eficaz e duradoura.
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Formulario para Coleta de Dados

Auto avaliagdo do indice de Maturidade no Processo de Transformacio Digital

* Indica uma pergunta obrigatoria

1. Qual a gquantidade de colaboradores que pertencem a organizacdo? *

Até 20 colaboradoraes
21 - 100 colaboradores

101 - 500 colaboradores

) Mais que 500 colaboradores

2. Qual a area de atuac&o da organizacao? *

Avaliagio da Dimens3o Estratégia

3. Qual o nivel de conexdo e complementariedade entre a estratégia corporativa e *
a esfratégia digital?

Menhum
Baixo
Intermedigrio
Alto

! Avangado

4. Em que grau a estratégia digital da empresa & documentada e comunicada? *

Menhum
Baixo
Intermediario
Alto

| Avangado



5. Quanto a estratégia digital da empresa influencia o modelo de negocios e
operacies?

) Nenhum
Baixo
Intermediario

I Alto

Avangado

6. Qual o nivel de direcionamento para que a estratégia digital esteja
continuamente em avaliacdo e adaptacdo?

Menhum
Baixo
Intermedigrio
| Alto

! Avangado

7. Quanto a forga da estratégia digital & impulsionada por inovacbes nas
operacies?
Menhum
Baixo
~JIntermediario
() Aho

) Avancado

8. Qual o nivel do processo na qual as licdes aprendidas com os programas
digitais retroalimentam a estratégia?

! Nenhum
Baixo

I Intermedidrio
Alto

I Avangado
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9. Quanto a digitalizacio impacta na agilidade da tomada de decisdo da empresa?

Menhum
Baixo
Intermedidrio
Alto

| Avangado

Avaliagio da Dimens3o Tecnologia

10. Qual o nivel de fluidez do orcamento de tecnologia para permitir a mudanca de *
prioridades?

MNenhum

Baixo

_VIntermedidrio

Alto

_ Avangado

11.  Qual o nivel da lideranca central e especializada para a conducéo e *
gerenciamento do processo de transformacéo digital?

Nenhum

Baixo

! Intermediario

Alto

Avangado

12. Em gque medida a empresa utiliza plataformas digitais para colaboracdo diaria? *

Nenhum

Baixo

Intermedidrio

Alto

| Avangado



13. Qual o estado de agregacéo de valor dos fornecedores parceiros da organizacdo
frente a digitalizacdo?

__ ! Menhum
__ Baixo
! Intermediario
Alto
Avangado
14.  Em que grau a empresa conta com especialistas em quesides centrais *
relacionadas a transformacao digital?

Menhum
! Baixo
Intermediario
Alto
! Avangado
15.  Em que nivel a empresa utiliza big data (area do conhecimento que estuda

como tratar, analisar e obter informacdes a partir de conjuntos de dados muito
grandes) para otimizar estratégias, processos e produtos?

Menhum
Baixo
Intermedigrio
| Alto

| Avangado

16, Qual o nivel de incorporacao de Inteligéncia Artificial para aumento de *
eficiéncia operacional?

g ' Menhum
() Baixo

iy CIntermedidrio
() Alto

C D Avancado

Avaliagio da Dimensio Governanga
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17.

18,

19,

20.

Até que ponto as diretrizes para o uso de tecnologias digitais sdo *
comunicadas e utilizadas pelos colaboradores?

() Nenhum

() Baixo

) Intermediario

) aho

() Avangado

Em que medida a empresa implementa um modelo de gestao holistico paraa  *
estratégia digital e possui métricas-chave claras e quantificaveis?

[ ) Nenhum
() Baixo

[ Intermedidrio
Ao

() Avangado

Qual o estado de integragdo e controle sobre as principais métricas da *
estratégia digital?

I Menhum

[ ) Baixo

[ Intermedigrio
(Ao

[ Avangado

Em que nivel & aplicada a gestdo sobre a suficiéncia de recursos disponiveis  *
para implementagdo da estratégia digital na empresa?

() Nenhum
[ Baixo
( Intermediario

-

() Alo

() Avangado

100
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*

21.  Qual o nivel de transparéncia das decistes dentro da empresa para os
proprios colaboradores?

() Menhum

[ ) Baixo
() Intermedigrio
() Alto

() Avangado

*

22, Até que ponto a empresa assume riscos medidos para permitir e estimular a
inovacao?

) Nenhum

) Baixo

) Intermedigrio
| Alto

) Avangado

Avaliagao da Dimensao Processos

23.  Cwal o nivel de utilizagao de ferramentas para modelagem, automagao e
controle de processos de negdcios através de tecnologias digitais dentro da
organizagao?

() Menhum

() Baixo
() Intermediério
[ Alto

() Avangado

*

24.  Em qual a medida ha cooperacdo multidisciplinar e cocriagdo entre as partes
interessadas em toda a cadeia de valor?

) Nenhum

) Baixo

) Intermedizrio
| Alto

) Avancado
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25, Qual o nivel de definicdo dos processos para que sejam repetiveis em *
programas digitais?

[ ) Nenhum
) Baixo

O Intermediario
Ao

() Avangado

26. Em que grau os processos fisicos e digitais s8o totalmente integrados por #
meio de modelos de processos holisticos?

[ ) Nenhum

[ ) Baixo

[ Intermedidrio
(ko

() Avancado

27.  Até que ponto a melhoria continua de processos e operagbes a partir das *
~ tecnologias digitais faz parte da cultura corporativa?

) Nenhum
Baixo

) Intermedidrio
1 Alto

I Avangado

28, Qual o nivel de motivacdo da empresa para aumento de produtividade de *
operacoes através da busca e exploragdo de solugdes digitais?

) Nenhum
Baixo

) Intermedidrio
) Alto

I Avancado

Avaliagio da Dimensio Lideranga
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29, Ate que ponto a cultura de lideranca da empresa e baseada na fransparéncia, *
cooperagio e descentralizagio dos processos decisorios?

) Menhum

(__ ) Baixo
[ JIntermediario
[ Alto

() Avangado

30. Qual o grau de influéncia da estratégia digital da empresa frente as tarefase  *
os perfis dos executivos?

'_ Menhum

[ Baixo
() Intermedirio
[ Alte

() Avangado

31. Em que nivel a lideranga executiva e os colaboradores trocam informacgdes *
sobre a transformacdo digital da empresa no dia a dia?

() Menhum
() Baixo

[ Intermedidrio
) Alto

() Avangado

32, Qual o nivel de envolvimento da lideranga de diferentes camadas na buscae *
exploragio de temas relacionados as novas tecnologias digitais?
() Menhum
() Baixo

( Intermedirio

() Aho

() Avangado

33.  Em que medida os lideres executivos apoiam a implementagio da estratégia  *
digital de ponta a ponta da organizagao?
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| Nenhum
! Baixo
! ntermedidrio
| Alto

| Avancado

ﬁi-aliagﬁo da Dimensio Cultura Organizacional

34, Até que ponto a empresa conta com equipe qualificada com habilidades *
digitais incorporadas em toda a organizagao?

[ ) Nenhum
() Baixo

[ Intermediario
Y

() Avangado

35, Em que medida novos perfis de trabalho foram criados para colaboradores *
com experiéncia em tdpicos centrais da transformagao digital?
() Nenhum
() Baixo
( JIntermediario
[ Ao

() Avangado

36.  Qual o nivel de investimento da organizagdo em agdes de educagio e *
treinamento digital direcionados?

) Nenhum

| Baixo

! Intermedidrio
| Alto

| Avancgado



37,

38

39.
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Qual o grau de oportunidades futuras oferecidas pela organizagéo para *
tapicos centrais de transformacao digital?

() Menhum

() Baio

) Intermediario

Ao

() Avangado

Quanto a empresa incentiva equipes mullifuncionais com reconhecimento da *
importancia e do desempenho de cada colaborador?

() Nenhum

() Baixo

[ Intermediario

() Aho

() Avangado

Qual o nivel de maturidade de iniciativas de debate e exploragao de novas N
tecnologias digitais entre equipes multifuncionais com inclinagao tecnolégica?

() Nenhum
() Baixo

() Intermediario
) Ako

() Avangado

Avaliagio da Dimensao Geragao de Valor

40,

Até que ponto a priorizagdo da experiéncia do cliente direciona o design de *
tecnologia?

() Nenhum

[ ) Baixo

[ Intermediario
[ Ao

() Avancado



47,

42

43

44,

45,
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Em que medida as tecnologias digitais 530 a mola para o desenvolvimento *
futuro de produtos e servigos?

() Nenhum
() Baixo

() Intermedigrio
) Aho

() Avangado

Quanto os produtos e servigos digitais s8o integrados em inferfaces e *
processos de negocios e criam um impacto perceptivel na experiéncia do
cliente?

| Menhum
_ Baixo

! Intermedidrio

| Alto

| Avangado

Até que ponto a empresa cria valor acrescentado através da digitalizacao *
progressiva dos produtos e servigos?

() Menhum
() Babo
 Intermediario
) Alte

() Avancado

Quanto os produlos e servicos digitais tém um amplo impacto no desempenho *
geral da empresa?

() Menhum

[ ) Baixo

[ Intermediario
) Ale

() Avangado

Qual o nivel de incorporagio de novas tecnelogias digitais para otimizagao do
atendimento nos diferentes pontos de contato com o cliente, tratamento e
analise de oportunidades de melhoria?
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' Nenhum

_ Baixo

!} Intermedigrio
| Alto

) Avangado

46, Considerando os itens avaliados, em qual nivel de maturidade sua *
organizacio pode ser enquadrada?

() 0. Conceitual: A organizagio n&o tem total clareza do seu posicionamento
frente ao processo de transformacao digital a qual ainda é tratada como uma ideia
gue precisa ser melhor detalhada e estruturada, Além disso, as competéncias-chave
carecem de melharias, refletinde em um estagio de imaturidade.

.;: '; 0,2. Gerenciado: A estratégia inicial estd idealizada e definida, acarretando a
abertura para o desenvolvimento de iniciativas digitais e o fomento do pensamento
digital e da melhoria continua das operagies e produtos. O processo de
transformacg&o digital ainda esta imaturo, porém em progresso.

() 04. Estabilizado: Neste estagio, tem-se a consolidago dos resultados iniciais e
das experiéncias adquiridas nos estagios anteriores. Além disso, a cultura do
pensamento digital comega a se enraizar, a tecnologia é usada comao aliada a
operagdo para integragdo de dados e tem-se um plano para transformacdo mals
robusto e controlado, A maturidade comega a ser percebida parcialmente,
necessitando de foco para evolucado.

'Zf '} 0,6. Integrado: O plano é executado e os resultados obtidos sdo criticamente
analisados para a retroalimentaco e consolidacdo de uma estratégia digital clara e
continua, integrando tecnologia, processos, cultura e pessoas para geracio de valor,
& evolugdo da maturidade neste ponto & reconhecida para que possa ser expandida
ainda mais.

'L___',i 0,8, Transformado: Tem-se o modelo de negécio transformado, com a
mentalidade digital disseminada em todos os niveis da organizagao e implicita em
todas as aghes e tomadas de decisBes a nivel estratégico, tdtico e operacional. O
processo de transformacio digital entdo é avaliado com urm nivel de maturidade
mais avangado.

=

(1. Otimizado: Cultura organizacional fortalecida pela busca continua pela
olimizag8o das integragdes de processos pautados em tecnologia, de modo que
ecossistena digital seja tratado como diretriz para exercer a governanca das
operacées e geracdo de valor do negécio. Neste ponto, tem-se o maior nive] de

maturidade obtido no processo de transformacio digital,

Cbrigads pela participacdo. Em breve, voca receberd o relatério com a consolidagéo dos dados fornecidos.

Google Formularios
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APENDICE B -Orientagdes para Coleta de Dados
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Convite de Participacao para Coleta de Dados - Tese de Doutorado

Maria Carolina Pariz sm**************z@gmail.com>

Prezado,

E com grande entusiasmo que convido vocé a participar de uma importante pesquisa
académica, cujo objetivo é testar e validar a PROPOSTA DE MODELO PARA
AUTOAVALIAGCAO DE MATURIDADE NO PROCESSO DE TRANSFORMAGAO
DIGITAL. Este estudo decorre da minha tese de doutorado e visa fornecer insights
valiosos sobre como as organizacgdes estao lidando com os desafios e oportunidades
trazidos pela transformacéo digital.

Por que sua participacao é essencial?

A transformacao digital € mais do que uma simples implementagdo de novas
tecnologias; trata-se de uma renovagao estratégica continua que envolve mudancgas
profundas em processos, cultura organizacional, governanga e geracao de valor. Com
base em uma visdo multidimensional, este modelo de avaliagdo permite identificar em
que estagio de maturidade sua organizagao se encontra, fornecendo um diagndstico
preciso e detalhado sobre as areas que estdo contribuindo para o sucesso da
transformacao digital e aquelas que ainda necessitam de desenvolvimento.

Como preencher o formulario?

O formulario foi desenvolvido para ser claro e direto, abrangendo sete dimensbes
cruciais da transformacao digital: Estratégia, Tecnologia, Governanga, Processos,
Lideranga, Cultura Organizacional e Geragdo de Valor. Em cada segdo, vocé
encontrard indicadores que devem ser avaliados conforme a escala (Nenhum, Baixo,
Intermediario, Alto ou Avancado) que melhor representa o desempenho da
organizacao frente a cada um dos indicadores, de acordo com a percepc¢ao da alta
lideranca de sua organizacdo. Estes indicadores foram cuidadosamente elaborados
com base em uma soélida analise da literatura, garantindo a precisao e relevancia das
questdes propostas.

Neste link, vocé encontra o formulario: Formulario para coleta de dados. Oriento
reservar 1 hora para respondé-lo.

O que voceé recebera em troca?


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSe-hJ2Hy4ySH0cAYogFQJ1GMR9zroFxDioqMuVNqGDkfqDcnQ/viewform

110

Além de contribuir para o avango do conhecimento académico e pratico sobre a
transformacdo digital, sua organizacdo recebera um relatorio consolidado com
informacgdes preliminares em até 45 dias apds o preenchimento do formulario. Esse
relatorio fornecera uma visdo inicial sobre o estagio de maturidade de sua
organizacao, permitindo uma reflexdo sobre as areas de melhoria e os avangos
alcangados. Além disso, um relatorio detalhado com todos os resultados sera
disponibilizado apds a defesa do modelo, prevista para ocorrer ainda em 2024.

Confidencialidade

Reforcamos que todas as informacdes coletadas serdo tratadas de forma
absolutamente confidencial. O nome de sua empresa nao sera divulgado, garantindo
a total privacidade dos dados.

O formulario estara aberto para coleta de dados até 30/08/2024. Agradecemos desde
ja sua participacédo e estamos a disposigao para qualquer duvida ou esclarecimento
adicional.

Atenciosamente,

Maria Carolina Pariz

Engenheira de Produgao | UEM

Mestra em Engenharia de Producao | UTFPR - PG
Doutoranda em Engenharia de Producéo | UTFPR - PG



