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RESUMO

A Transformacgdo Digital proporciona um oceano de oportunidades para as organizacdes que
desenvolvem suas estruturas e competéncias para acompanhar o movimento da digitalizacdo e
manterem-se presentes no mercado econdomico. O aumento do uso de tecnologias digitais
acelerou a transformagdo organizacional e impactou diretamente os modelos de negocio.
Manter-se atualizado com as inovagdes pode tornar-se um desafio para pequenas empresas até
para lideres de segmentos, caso a organizacdo ndo esteja preparada ou ndo tenha
conhecimento de qual direcionamento seguir para atingir este objetivo. O grande desafio das
organizacdes ¢ entender a situacdo atual em relacdo a digitalizagdo. Este entendimento ¢
possivel por meio da avaliagdo da prontidao digital organizacional, que por sua vez indica o
estagio, pontos de lacuna e gargalos, pontos fortes, necessidades de investimentos e permite a
definicdo de metas e criagdo de um plano estratégico para iniciativas de projetos para alcangar
a TD. Este trabalho de dissertacao realizou a revisao da literatura para identificar quais sao os
estudos que apresentam a avaliagdo da prontiddo digital, suas boas praticas e como eles
evidenciam os processos da Gestdo do Conhecimento neste processo. Nos resultados foi
possivel o reconhecimento destes estudos com avaliagdo da prontiddo digital, modelos de
diagnostico, maturidade digital e se apresentam referéncia e entendem como relevantes os
processos da GC, mencionados na literatura académica e na literatura cinzenta, apresentando
reports técnicos utilizados por empresas de mercado. Foram identificadas as dimensdes
organizacionais consideradas relevantes nos estudos e para a analise deste trabalho. Também
resultou na construgdo de instrumento com um conjunto de critérios com o comparativo entre
as abordagens estudadas. E por fim, foi compreendido que ha uma lacuna cientifica sobre o

tema de pesquisa.

Palavras-chave: transformagao digital; prontidao digital; avaliacdo da prontidao digital.






ABSTRACT
Digital Transformation provides an ocean of opportunities for organizations that develop their
structures and skills to keep up with the digitalization movement and remain present in the
economic market. The increased use of digital technologies has accelerated organizational
transformation and directly impacted business models. Keeping up to date with innovations
can become a challenge for small companies, even segment leaders, if the organization is not
prepared or does not have knowledge of which direction to follow to achieve this goal. the
biggest challenge for organizations is to understand the current situation regarding
digitization. This understanding is possible through the organizational digital readiness
assessment, which in turn indicates the stage, gap points, strengths, investment needs and
allows the definition of goals and creation of a strategic plan for project initiatives to achieve
the TD. This dissertation work carried out a literature review to identify which studies present
digital readiness the assessment, best practices and how they highlight Knowledge
Management processes in this process. In the results, it was possible to recognize these
studies with assessment of digital readiness, diagnostic models, digital maturity and present
reference and understand as relevant the GC processes, mentioned in academic literature and
gray literature, presenting technical reports used by market companies. The organizational
dimensions considered relevant in the studies and for the analysis of this work were identified.
It also resulted in the construction of an instrument with a set of criteria comparing the
approaches studied. And finally, it was understood that there is a scientific gap on the research

topic.

Keywords: digital transformation; digital readiness; digital readiness assessment
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1INTRODUGAO

No capitulo introdutdrio sdo apresentados os elementos que motivaram esta pesquisa,
como a competicdo acirrada entre as empresas para permanéncia no mercado e atualizagao
dos seus processos e tecnologia com base nas mudancas globais, principalmente em
detrimento ao surgimento da pandemia da Covid-19. Na sequéncia o problema ¢
contextualizado e fundamentado pelas evidéncias académicas em relagdo a dificuldade de um
entendimento comum sobre o processo de analise da prontidao digital das organizagdes.

Também sdo apresentados nesta se¢do o objetivo principal e os especificos que serdao
desenvolvidos ao longo deste trabalho. Para finalizar serd descrita a aderéncia do tema de
pesquisa e como se relaciona ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PPGEGC) dentro da area de concentragdo da Engenharia do Conhecimento

(EC) e como esta estruturado o estudo.

1.1 MOTIVACAO

Novos desafios, impactos ¢ mudangas no equilibrio de industrias bem estabelecidas
podem surgir com o avanco tecnoldgico. A inovacdo digital e disruptiva pode surpreender
mesmo as organizagdes lideres de setores, caso ndo estejam aptas para acompanhar estas
transformagdes (CHRISTENSEN et al, 2015; HOLOTIUK et al., 2017). Nas ultimas décadas,
o aumento do uso de tecnologias digitais tem acelerado a transformacao das organizagdes,
possibilitando a integragdo de processos de negodcio e tecnologias € consequentemente
proporcionando um avango significativo nos negécios (FITZGERALD et al, 2013; LIU et al.
al. 2011; YOO et al. 2012).

As tecnologias digitais introduzem a Transformag¢ao Digital (TD) (DEMIRBAS et
al., 2018). A TD representa uma mudang¢a na organizacdo com impacto na estratégia,
estruturas organizacionais, digitalizacdo de processos, aprimoramento de produtos e na
distribuicao de poder (KOTTER, 1995; WISCHNEVSKY ¢ DAMANPOUR, 2006; YOO et
al.,, 2012; MATT et al, 2015). Muitas empresas sofrem com as mudangas repentinas e
disruptivas, assim a alta direcdo e gestores precisam entender como transformar suas rotinas
para enfrentar os desafios da era digital (BERGHAUS; BACK, 2016). Portanto, ¢ preciso um
realinhamento e o inicio de um processo de reestruturacdo organizacional, considerando

estrutura interna, modelo de negdcios e aprendizagem organizacional (SCHUCHMANN e
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SEUFERT, 2015). Para isso ¢é preciso de um projeto bem desenhado e executado e estabelecer
um entendimento comum sobre digitalizagdo na empresa (BESSON e ROWE, 2012;
BERGHAUS; BACK, 2016).

Além dos desafios originados pelo mercado, nos ultimos dois anos (2020-2022), os
paises sofreram impactos devido a pandemia do Covid-19. No estudo desenvolvido pela
consultoria Deloitte (2020) ¢ citado que os efeitos causados pela pandemia remodelaram
drasticamente a economia global. A latente necessidade por agir de forma rapida para
adequar-se as mudancas foram fomentadores para buscar oportunidades e atender as
necessidades vigentes e o0 momento atual forgou medidas de implementagdo de melhorias com
programas para a TD das organizagdes. A crise gerada pelo Covid-19, aumentou o apelo para
a digitalizacdo, alterou drasticamente o comportamento dos consumidores e destacou uma
lacuna sobre o conhecimento gerencial e tecnoldgico para conduzir esse movimento. Os seus
efeitos também causaram mudangas nos estilos de vida das pessoas, interromperam operagoes
de empresas e consequentemente resultaram em prejuizos econdmicos (CIMINI; PIROLA;

CAVALIERI, 2020; KLEIN; TODESCO, 2021).

Para sobrevivéncia e adaptacdao agil as mudangas do mercado, € preciso que as
empresas acompanhem os novos modelos de negocio e o avango tecnologico digital (ERCEG;
ZORANOVI¢, 2022). No contexto atual, sairam a frente aqueles que ja obtinham TD em sua
esséncia ou ja estavam em processo de alcancar essa transformagdo. Ndo ¢ mais sustentavel
para as organiza¢des manterem seu ecossistema de forma analdgica e existe um custo muito
alto no esfor¢o de realizar uma digitalizagao forcada. Mesmo com a afinidade e evidéncia de
uso por algumas organizagdes, uma implementagdo bem estruturada e planejada das
estratégias de transformacdo digital sao menos comuns (BERGHAUS; BACK, 2016). Assim,
entende-se a necessidade de estar preparado para este momento, mas para isto € preciso o
entendimento sobre o estado atual de prontidao digital da organizacdo e o conhecimento de
quais diretrizes serdao serem seguidas para a implementacao de um projeto de forma planejada

e estruturada.

Iniciar a adogdo e uso de tecnologias nao traz um resultado imediato quando elas nao
sdo utilizadas de forma adequada. E necessario um conhecimento profundo e as organizagdes
precisam estar preparadas para absorver esses novos recursos. A prontiddao digital ¢ um dos
principais pré-requisitos para realizar essa gestio de mudanca e o nivel das organizagdes
indicara o seu status atual e qual o caminho que ela deve seguir, porém ¢é necessario encontrar

um modelo confidvel para essa medi¢do. Academicamente e em contextos consultivos
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(empresas especializadas) modelos foram e ainda estio em desenvolvimento (CIMINI;
PIROLA; CAVALIERI, 2020). Pesquisadores académicos tém ampliado seus estudos e
analises nesta area de conhecimento com a intencdo de estimular e incentivar uma estratégia
de implementagdo da TD. Os resultados tém demonstrado a importdncia da estratégia da
digitalizagdo e o uso de ferramentas de tecnologias digitais. Entende-se que a compreensdo da
prontidao digital para os estagios de aplicacdo da TD ¢ necessaria para o processo de uma
digitalizacdo bem-sucedida (BERGHAUS; BACK, 2016). Entretanto os modelos sao
desenvolvidos especificamente para um tipo de organizacdo, ndo sendo possivel replicar em
outras empresas ¢ em suas cadeias de valor, assim percebe-se a existéncia de uma lacuna

académica para possiveis modelos que possam ser replicados em diferentes cenarios.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

As tecnologias digitais surgiram como as for¢as mais transformadoras e disruptivas
em todos os setores. As mudangas ocasionadas na sociedade pela aceleracdo e necessidade de
novas tecnologias, apesar de novos caminhos e oportunidades de novos negdcios, apresentam
grandes desafios para as organizagdes, que colocam a digitalizacdo no topo de suas
prioridades (FISCHER et al., 2020; HANNA, 2020). Com a competicdo por mercado tdo
acirrada, as inovagoes digitais fazem-se necessarias para a sua sobrevivéncia. Para isso sao
fundamentais ferramentas digitais que permitam a reducdo de custos, aumento da
produtividade e desempenho de servigos e produtos (SAVASTANO et al, 2019). Conforme
Bordeleau e Felden (2019), utilizar esses recursos e obter um bom nivel de digitalizacdo traz
um resultado positivo economicamente, uma vez que aumenta a eficiéncia operacional. Para
ser uma organizagdo habilitada digitalmente ¢ essencial o apoio dessas tecnologias, que
fomentam oportunidades de crescimento. Estudiosos sobre o tema indicam que organizacdes
bem-sucedidas serdo empresas digitais, que ampliam seus canais por interfaces digitais e

servigos inovadores (CAROLIS et al., 2017).

As iniciativas para a adocdo desse movimento sdo denominadas de Transformacdo
Digital e impactam drasticamente nos modelos de negocio, processos e sociedade. Ha autores
que entendem o objetivo da TD como a revisdo de modelos de negdcios, implementacio de
tecnologias que possibilitem a digitalizacdo, a mudanca de cultura organizacional e conseguir
responder de forma flexivel e rapida as mudangas. Além de compreenderem a importancia do
capital humano das organizagdes que deve ser qualificado e apto a trabalhar com essas

tecnologias e assim estimular a automatizacao dos processos (ERCEG; ZORANOVIE, 2022).
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A implementagao destas tecnologias depende de como serdo executadas e do minimo de
habilidades e conhecimentos para que nao ocorram atrasos ou impedimentos. Ter e definir um
roadmap digital € um dos principais desafios encontrados pelas organizagdes e elas precisam
compreender de forma clara a sua situagdo atual em relacdo a maturidade digital para com
isso poder explorar este ambiente em busca de novas oportunidades (CAROLIS et al., 2017).
Além do mais, para que as empresas tenham sucesso € ndo falhem neste processo ¢ preciso
que invistam em outros pilares além da tecnologia. Alguns autores entendem que € crucial o
desenvolvimento da mudanca do pensamento dos funcionarios e na cultura organizacional,
aprender como realizar negociagdes no ambito digital e saber onde investir os recursos certos
no lugar certo e no momento certo. Com isso € possivel entender que o passo zero para iniciar
projetos de TD é uma avaliacdo mediante diferentes perspectivas da situacdo atual dos
processos organizacionais e identificar quais impactam negativamente e quais precisam ser

digitalizados no primeiro momento (ERCEG; ZORANOVI¢, 2022).

Hé outras propostas sobre as iniciativas da Transformagdo Digital Organizacional
(ODT) que corroboram com este pensamento, indicando que uma estratégia digital clara e
focada em produtos, processos e aspectos organizacionais e que sao dirigidas por seus lideres
permite o sucesso da TD. Esses direcionamentos estratégicos facilitam o crescimento da
capacidade digital organizacional e consequentemente melhoram os produtos, servigos e a
satisfacdo do cliente. (KANE et al.,, 2015 apud MHLUNG; CHEN, ALKEMA, 2019).
Relatorios de consultorias especializadas afirmam que ndo ¢ suficiente somente a
implementagdo das melhores tecnologias, ¢ preciso também alinhar e investir em cultura,

pessoas e processos (DELOITTE, 2018).

As transformagdes nas organizacdes levam a mudancas na forma de gerenciamento
dos negdcios. Essas mudancas incluem melhorias nos meios produtivos e de gestdo, que
capacitam a mao-de-obra para novos postos de trabalho. Para que seja possivel, é preciso
utilizar do conhecimento, ou seja, aplicar as metodologias da Gestdo do Conhecimento (GC)
aliadas as tecnologias digitais. O uso da GC de forma adequada além de gerar novos
conhecimentos, gera valor para as organizagdes tornando-as competitivas. A competitividade
requer a criagdo e manutengao do capital intelectual e o fortalecimento das areas da empresa.
O ambiente proporcionado pela TD fomenta a criacdo e compartilhamento de contetdo e
ideias e a troca de conhecimento proporciona uma mudanca cultural, que ¢ npilar
imprescindivel para o sucesso da TD e o componente mais dificil para conduzir e conquistar

(DIOGO; KOLBE JUNIOR; SANTOS, 2019).
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O uso da tecnologia proporciona a extragdo das informag¢des que podem ser
transformadas em conhecimento. Essa identificacdo, captura e transferéncia do conhecimento
devem ser aliadas aos objetivos estratégicos da empresa e sdo conduzidas também pela
tecnologia. E é desta forma que as organizagdes, aliando GC e TD estdo alcangando
resultados e vantagem competitiva e permitindo que os novos modelos de negdcio sejam
implementados consolidando os negdcios (MALONE, 2002; BILEFIELD; SEITZ., 2016;
DIOGO; KOLBE JUNIOR; SANTOS, 2019; ERCEG; ZORANOVI¢, 2022).

A compreensdo sobre a prontidao digital de uma organizagdo e desenvolver e aplicar
de forma adequada a gestdo de mudanca sdao primordiais para que essas iniciativas de alcance
de transformagao digital ocorram de forma bem-sucedida. Com o conhecimento destes itens ¢
possivel elaborar um plano de mudanca adequado, tomar as decisdes corretas e realizar todas
as agOes necessarias para alcancar esse objetivo da organizacdo (GFRERER et al., 2020). Sob
a Otica da engenharia e gestdo do conhecimento, uma avaliacdo da prontidao digital, que
prepara as organizagdes para absorver uma transformagao digital, ¢ fundamental para adquirir
o conhecimento, assimila-lo e aplicd-lo em seus projetos e assim obter sucesso na sua
implementagdo. Desta forma, esta dissertacdo tem como objetivo responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Quais os modelos evidenciados na literatura para avaliagdo da

prontiddo digital nas organizagdes sob a luz da Gestdo do Conhecimento?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho de dissertacdo tem como objetivo realizar a avaliagdo de modelos de

prontidado digital a luz da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para o desenvolvimento do presente trabalho e alcangar o objetivo geral do estudo,

devem ser realizados os objetivos especificos:

a) Identificar as ferramentas/métodos/modelos que auxiliem a implementacdo da

Transformacdo Digital organizacional;
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b) Identificar nas ferramentas/métodos/modelos quais sdo o0s processos e boas
praticas da GC evidenciados;

c¢) Definir os critérios de andlise entre as abordagens de avaliacdo da prontidao
digital;

d) Analisar as abordagens identificadas segundo os critérios definidos;

e) Apresentar o quadro comparativo entre as abordagens encontradas na literatura e

na literatura cinzenta.

1.4  DELIMITAGAO E LIMITAGAO DA PESQUISA

As limitagoes e delimitagdes deste trabalho de dissertagdo foram definidas com base
nos objetivos especificos da pesquisa.

A autora tem como objetivo compreender a origem, terminologias e conceitos
relacionados a Transformacao Digital, visando entender os impactos e a relevancia desse
termo para a academia, o mercado e a sociedade. A compreensdo das dimensdes da
Transformacdo Digital possibilita identificar as varidveis essenciais para alcancar uma
maturidade da prontidao digital.

O escopo desta pesquisa se restringe a identificacdo na literatura, das ferramentas,
métodos e modelos empregados por diversos autores para analisar o estdgio de maturidade,
diagnostico e prontiddo digital organizacional, permitindo uma compreensdo do
posicionamento da organizacdo em cada abordagem identificada e quais caminhos precisam
ser seguidos através de projetos de implementacao da TD.

O presente trabalho concentrara seu desenvolvimento no entendimento da relagdo
entre Transformacdo Digital e Gestdo do Conhecimento e de qual forma eles associados
geram caminhos para o alcance da prontidao digital das organizagdes.

Como limitagdo esta dissertacdao, apresentard os estudos e técnicas utilizadas pelos

autores e ndo desenvolvera um modelo e ferramenta para avaliacdo da prontidao digital.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Alcancar os objetivos e sucessos das iniciativas de transformacdo digital ¢ um
desafio. As organizacdes necessitam de uma estratégia e diretriz para a implantacdo de um
projeto de TD de forma adequada e estruturada. E preciso que os lideres estejam preparados
para lidar com essa complexidade, uma vez que poucas as organizacdes sao poupadas dos
impactos dos avangos da tecnologia e evolu¢do dos modelos de negocios (MHLUNGU;
CHEN; ALKEMA, 2019). Entretanto, ndo ha indicios de um modelo estruturado, plano e
abordagem clara ou um guia para a preparagdo de projetos de implementacdo de TD
(CAROLIS et al, 2017; LOONAM et al., 2018; RAUPP et al., 2021) e existem evidéncias de
que a falta desse roteiro claro e orientado ¢ um fator impeditivo para o progresso da TD
(DELOITTE, 2018). Também ¢ preciso considerar que nem todas as organizagdes enfrentam
o mesmo desafio, possuem as mesmas diretrizes, orientagcdes e politicas. Os resultados das
pesquisas nao necessariamente podem ser replicados em outras industrias (DEMIRBAS et al.,
2018). Assim, as avaliacdes para as iniciativas de TD ndo necessariamente podem ser
replicadas em todas as organizagdes, o que torna mais desafiador o entendimento do processo

para o inicio de uma jornada digital MHLUNGU; CHEN; ALKEMA, 2019).

Para ser uma organizagdo habilitada digitalmente ¢ preciso do apoio de tecnologias
que fomentem oportunidades de crescimento. E preciso repensar a estrutura organizacional,
desta forma, deste o entendimento de quais sdo as habilidades que as pessoas precisam
desenvolver como trabalhar com a cultura organizacional para que ela guie e apoie a dire¢do
da organizacdo até o que as empresas precisam para responder de forma flexivel e agil as
mudancas pensar em habilidades que seus colaboradores precisam desenvolver as
competéncias estard apta para trabalhar com as tecnologias e certa forma sim estimular
automacgdo dos processos. Sao muitos aspectos que precisam ser considerados e como
entender qual é o primeiro a ser trabalhado (BERGHAUS; BACK, 2016; ERCEG;
ZORANOVIE, 2022).

Avaliar o estado de prontiddo das organizacdes para a digitalizagdo ¢ uma forma de
verificar se elas estdo preparadas para iniciar essa transformacao. Estudos indicam que esse
método pode influenciar o sucesso das organizacdes (NASUTION et al., 2018; CIMINI,
PIROLA; CAVALIERI, 2020; GFRERER et al., 2020). A prontiddo pode ser avaliada a partir
de graus de maturidade de uma organizacio (BOSTROM et al., 2017).
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Prontidao digital e a maturidade organizacional influenciam a capacidade de uma
organizacao realizar um diagndstico eficaz de suas necessidades e oportunidades. Quanto
maior o nivel da prontidao de uma organizacdo, melhor serd o seu direcionamento e potencial
de alcance dos resultados estratégicos esperados. Estes elementos estdo interconectados e
desempenham papeis fundamentais para organizagdo que estd em busca de transformar
digitalmente sua estrutura (KUKREJA, 2013; CAPGEMINI, 2014; PIROLA et al., 2019).
Desta forma, entende-se a relacdo entre realizar uma avaliagdo da prontiddo digital para
entendimento do estado atual da organizag¢do para assim iniciar a implementa¢do de projetos

da TD.

1.6 ADERENCIA AO EGC

Esta dissertacdo esta inserida na area de concentracdo Engenharia do Conhecimento
(EC) e na linha de pesquisa Engenharia do Conhecimento aplicada as organizagdes. No centro
de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), esta linha aborda a concepgdo,
desenvolvimento e implantacdo de solu¢des da EC em organizag¢des publicas e privadas.

Em relagdo aos trabalhos de dissertacdo e tese do Programa de Pos-graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC), nao foram localizadas nas pesquisas na base
Banco de Teses e Dissertagdes do EGC (BTD), pesquisas que apresentam diretamente o tema
da pesquisa proposta neste trabalho: avaliacdo de prontiddo, maturidade e diagndsticos
associados a Transformacdo Digital.

Foram identificados 07 trabalhos de dissertagdao, conforme Quadro 1, que apresentam
relacdo ao tema Transformacdo Digital, entretanto apenas 01 trabalho tem relagdo com
ferramentas de diagnostico e prontiddo digital. O quadro 2 apresenta os trabalhos
identificados do EGC que possuem relagdo a avaliagdo de prontiddo, maturidade e
diagnosticos associados a Transformagao Digital, totalizando 14 estudos.

Com a analise do historico dos trabalhos de dissertagdo e tese do PPGEGC, pode-se
afirmar que o presente trabalho serd uma contribui¢do em relagdo aos estudos sobre
Transformacgao Digital e avalicdes de prontidao digital. O resultado da pesquisa ampliara e

permitira novas possibilidades para desenvolvimento do tema.



Quadro 1 - Referéncias encontradas no BTD do PPEGC sobre Transformagao Digital
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Autor Titulo Ano Nivel Palavras-chave Orientador
Regina Desenvolvimento de Competéncias Gerais | 2020 | Mestrado | Transformagao Digital; Industria 4.0; Quarta | Prof. Patricia de Sa
Wundrac | para a Sociedade em Transformacao Revolugdo Industrial; Competéncias Gerais; | Freire, Dra.

k do | Digital: uma Trilha de Aprendizagem para Desenvolvimento de Competéncias;

Amaral | profissionais do setor industrial Universidade Corporativa; Educacao

Aires Corporativa.

Graziela | Modelo andragdgico de plano de aula a luz | 2020 | Mestrado | Jovem adulto profissional; Plano de aula | Prof. Patricia de Sa
Grando | das teorias da aprendizagem experiencial e experiencial e expansivo; Ensinante; Aprendente | Freire, Dra.

Bresolin | expansiva digital; Andragogia.

Gabriela | O desenvolvimento de competéncias | 2021 [ Mestrado | Transformagdo Digital; Competéncias Digitais; | Prof. Marcio Vieira de
da Silva | digitais de profissionais do Audiovisual Midias Digitais; Perfil Digital,;Audiovisual Souza, Dr

Candido

Heron Framework para andlise de aderéncia de | 2022 | Doutorado | Transformacdo Digital; Industria 4.0; Fabricacdo | Prof. Denilson Sell. Dr
Jader iniciaticas de transformagdo digital a Inteligente; Resiliéncia; Seguranca; Fatores

Trierveil | resiliéncia organizacional Humanos; Sistemas Sociotécnicos; Organizagdes

er Criticas em Seguranga; Oleo e Gas.

Maico Transformacdo  Digital na  Gestdo | 2022 [ Doutorado | Clinical trial; Data decentralization; Privacy Prof Dr, Fernando
Oliveira | Descentralizada de Dados Digitais de Alvaro Ostuni Gauthier
Buss Satde Aplicada a Pesquisa Clinica
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Autor Titulo Ano Nivel Palavras-chave Orientador
Vinicius | Um meta-modelo para formulacdo de [2022 [ Doutorado | Transformacgao Digital. Meta-modelo. | Prof. Dr. José Leomar
Barreto | estratégias de transformagdo digital para Estratégias para implantagdo de Todesco.

Klein PMEs: uma abordagem baseada em gestao Transformacao Digital. Resiliéncia
do conhecimento organizacional. Engenharia e Gestdo do
Conhecimento; PMEs.
Paulo Estratégias para a concep¢do de [2022 | Doutorado | Indastria  4.0; competéncias essenciais; | Prof. Dra, Gertrudes
César compoténcias  essenciais a luz do sistemismo Aparecida Dandolini
Lapolli sistemismo no contexto da Industria 4.0

Fonte: Elaborado pela autora (2023)



Quadro 2 - Referéncias encontradas no BTD do PPEGC com referéncia a avaliagdo de prontiddo, maturidade e diagndsticos

Autor Titulo Ano Nivel Palavras-chave Orientador
Luiz Um modelo de engenharia do|2011 [Doutorado | Engenharia do Conhecimento; Sistemas | Prof. Dr. Alexandre
Fernando conhecimento baseado em ontologia e Baseados em Conhecimento; Diagnostico; | Leopoldo Gongalves
Lopes calculo probabilistico para o apoio ao Ontologia; Calculo Probabilistico.

diagnostico
Marthin Leo [ Diagnostico qualitativo dos processos | 2012 | Mestrado [ Gestdio do  Conhecimento;  Diagndstico | Profa. Dra. Gertrudes
Mallmann de gestao do conhecimento qualitativo; Método OKA; A. Dandolini
Angela Avaliagdo da maturidade da gestao do [ 2015 | Doutorado | Administracdo Publica. Maturidade de Gestao | Prof Dr, Gregorio Jean
Regina conhecimento  na  administragdo do Conhecimento. Varvakis Rados.
Heinzen publica
Amin Helou
Daniela Maturidade em gestao do | 2015 | Mestrado [ Gestdo do Conhecimento. Maturidade em [ Profa. Dra. Ana Maria
Chagas conhecimento da Prefeitura Municipal Gestdo do Conhecimento. Convénios no Setor | Bencciveni Franzoni
Pacheco de Cricitima: o caso dos setores de Publico

convénios
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Autor Titulo Ano Nivel Palavras-chave Orientador
Jhoana Identidad Organizacional: Diagnostico | 2015 | Mestrado | Identidade organizacional, Organizagao; | Prof. Dr. Francisco
Raquel de la Identidad Organizacional en una Universidade; Comunicagao. Antonio Pereira Fialho
Cordova Instituicion de Educacion Superior
Camacho
Alexandre Modelo de avaliagdao da maturidade do | 2016 | Doutorado | Maturidade da inovagdo. Processo de inovacdo. | Prof. Dr. Neri dos
Takeshi Ueno | processo de inovagdo como estratégia Ciclo de vida da inovacao e conhecimento. Santos

competitiva empresarial
Rodrigo Modelo de maturidade do sistema de [ 2018 | Mestrado | Sistema de Educag¢do Corporativa. Modelo de | Dr. Jodao Artur de
Kraemer educacdo corporativa Maturidade. Treinamento. Universidade | Souza

Corporativa em Rede. Aprendizagem em Rede

Heriberto Maturidade em gestao do [ 2018 | Mestrado | Administracao publica. Gestao do | Prof’. Dr*. Ana Maria
Alzerino conhecimento na administracao conhecimento. Maturidade em Gestdo do | Bencciveni Franzoni
Flores publica: um estudo na Prefeitura conhecimento

Municipal de Sao José¢/SC
Cinthya Avaliagao da maturidade da gestdo do [ 2019 | Mestrado | Gestdo do Conhecimento. Maturidade de | Prof. Dr. Paulo
Monica  da [ conhecimento das unidades produtoras Gestdlo do Conhecimento. Sistema de | Mauricio Selig.
Silva Zanuzzi | integradas da agroindustria avicola coordenacdo agroindustrial. Avicultura.
Felipe Louro | Proposta de um modelo de maturidade | 2020 | Mestrado | Maturidade em Gestdo de Projetos. Gestdo do | Prof. Dr. Jodo Artur

Figueira

de gestdo de projetos, que incorpora os

Conhecimento. Modelo de Maturidade. P3M3.

28



Autor Titulo Ano Nivel Palavras-chave Orientador
processos sistémicos de gestdo do PjM3. de Souza
conhecimento

Cleverson A knowledge-based approach for an [ 2021 | Doutorado | Quadro de diagnéstico de internacionalizagdao | Prof Dr. Fernando
Tabajara internationalization diagnostic do ensino superior; Foco na | Alvaro Ostuni
Viana framework for higher education Internacionalizagao; Nivel de | Gauthier
institutions (HEID) Internacionalizacdo do Ensino Superior; Ciclo
de Gestao do Conhecimento para a
Internacionalizacao do Ensino Superior.
Eduardo Maturidade da Gestdo do | 2021 | Mestrado | Modelo de Exceléncia da Gestdo. Modelos | Prof. Jodao Artur de
Zeferino Conhecimento: uma aplicagdo ao Avaliagdo da Maturidade do Conhecimento. | Souza Dr.
Maximo Modelo de Exceléncia da Gestao Gestao do Conhecimento
Lidiane Modelo de maturidade de dados [ 2021 | Doutorado | Dados Abertos. Maturidade. Areas Foco.|Prof. José Leomar
Visintin abertos: uma matriz de referéncia para Governanca de Dados Todesco, Dr.
organizacoes
Aline de | Gestao de 1ideias e seus estagios [ 2021 [ Doutorado | Inovacao, Gestdo de Ideias, Modelos de | Prof. Jodo Artur de
Brittos evolutivos: um modelo de maturidade Maturidade. Souza, Dr
Valdati

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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1.7 ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

Este trabalho de dissertacdo esta estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo
sdo apresentadas a introducdo, motivacdo do trabalho, contextualizagdo do problema de
pesquisa, descrigao dos objetivos e objetivos especificos. Em sequéncia estdo a justificativa e
aderéncia ao Programa de Po6s-Graduagdo de Engenharia e Gestdao do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina — PPGEGC/UFSC e por fim a organizacdo dos
capitulos.

O segundo capitulo ¢ contemplado pela descricio dos contetidos tedricos
relacionados a Transformacdo Digital, apresentando seu histérico e evolucdo, conceitos,
desafios e o relacionamento entre Transformagdo Digital e Gestdo do Conhecimento. O
terceiro capitulo apresenta a descri¢do dos diversos tipos de avaliagdo de prontiddo, modelos
de maturidade, modelos de diagnostico e também a relacao de trabalhos relacionados ao tema
de pesquisa desta dissertagdo. A metodologia e procedimentos de pesquisa sdo descritos no
capitulo quatro. O capitulo cinco descreve a proposta deste trabalho de pesquisa, com seus
dados e andlises. E no capitulo seis estd descrita a conclusdo, consideragcdes finais e

possibilidades de trabalhos futuros.
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2 TRANSFORMAGAO DIGITAL

Este capitulo apresenta os conceitos e contetidos tedricos da Transformagdo Digital e
suas outras terminologias, apresentando seu historico e evolugdo, conceitos, desafios

enfrentados e o relacionamento entre Transformagao Digital e Gestdo do Conhecimento.

2.1 HISTORICO E EVOLUGCAO

O impacto incremental gerado pelo avango da ciéncia da computacio vem
desencadeando a TD em diversas areas de conhecimento desde a década de 60 (KLEIN;
TODESCO, 2020). De acordo com Patel e McCarthy (2000), seu surgimento ocorreu no ano
2000 e estava ligado a digitalizagdo, enquanto atualmente ¢ percebido como um fendémeno
que impacta o mercado, modelo de negdcios e organizagdes. O primeiro conceito de
Transformacao Digital foi publicado em 2004 em um livro de Fors e Stolterman (2004). Para
os autores a TD “pode ser entendida como as mudangas que a tecnologia digital causa ou
influéncia em todos os aspectos da vida humana” (STOLTERMAN; FORS, 2004, p. 689). O
termo tornou-se conhecido no ambito académico e na midia em meados de 2012 e pode ser
observado em resultados de pesquisas e artigos internacionais a partir de 2000, e contendo um
aumento significativo a partir de 2011 (KLEIN; TODESCO, 2020). No dmbito de negocios,
surgiu em 2011 em um estudo realizado entre o Massachusetts Institute of Technology (MIT)
e a consultoria Capgemini indicando que a expressdo se refere ao utilizar a tecnologia para
alcancar de forma radical o desempenho e a melhoria nos negdcios. Apods esta publicacao,
diversas empresas adotaram o uso da palavra e sua aplicagdo em seus planos estratégicos
tornando-o cada vez mais popular (LAMPRON, 2023).

Academicamente ndo existe um consenso em rela¢do ao conceito da TD e seu termo
pode ser encontrado na literatura por meio de outras terminologias, como: Industria 4.0,
Sociedade 5.0, digitalizagdo e “digitization” (KLEIN; TODESCO, 2020; MAHRAZ;
BENABBOU; BERRADO, 2019). Em 2011 na Alemanha na Feira Industrial de Hannover
surgiu o termo Industry 4.0 (Industria 4.0) também conhecido como a quarta revolucao
industrial (LEE, 2013). A utilizacdo do termo ocorreu para tornar o setor industrial mais
competitivo e contou com o apoio do Governo Alemao com o langamento do programa com
foco e iniciativas na inova¢do industrial chamado de “High-Tech Strategy 2020 for
Germany”. Este movimento ¢ considerado como uma estratégia de reindustrializagdo, pois

promove a unido de tecnologias digitais e manufatura convencional (KLEIN; TODESCO,
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2020; GOTZ; BARTOSIK-PURGAT; JANKOWSKA, 2018). De acordo com Schumacher,
Erol e Sihn (2016), Industria 4.0 significa “os avangos tecnoldgicos onde a internet e
tecnologias de suporte servem de espinha dorsal para integrar objetivos fisicos, atores,
maquinas inteligentes, linhas de produgdo e processos para formar um novo tipo de empresa
inteligente” e para Guban e Kovéacs (2017, p.112) a esséncia da Industria 4.0 “¢ a introducao
de sistemas inteligentes conectados em rede, que realizam a produ¢ao autorregulada: pessoas,
maquinas, equipamentos e produtos comunicardo entre si’”.

De acordo com Deloitte (2014) apud Zheng e Wu (2017, p.2) podemos citar como as
quatro principais caracteristicas da Industria 4.0: “rede vertical de sistemas de produgdo
inteligentes, integracao horizontal por meio de uma nova geragao de redes globais de cadeia
de valor, por meio da engenharia em toda a cadeia de valor e aceleracdo por meio de
tecnologias exponenciais”. E para Nwaiwu ef al. (2020) o movimento ¢ impulsionado também
por quatro clusters de tecnologia: dados, poder computacional e conectividade (redes); analise
e inteligéncia; interagdo homem e maquina (realidade aumentada); e conversao digital para
fisico (impressdo 3D e roboética). Consequentemente essas caracteristicas incentivaram a
melhoria de processos e outras praticas para a industria. Para Gilchrist (2016) os processos
terdo uma melhoria total em sua gestdo de ciclo, porém ele entende que o uso e
implementacao das tecnologias de maneira isolada ndo proporcionardo o alcance dos
objetivos. E preciso organizagio para isso e a estratégia ¢ papel fundamental para a
implementa¢cdo dos conceitos da industria 4.0 nas organiza¢des em busca de exceléncia e
inovagao operacional dos processos industriais (NWAIWU et al., 2020).

Sociedade 5.0 ¢ a referéncia para TD no Japao ou também conhecida como super
smart society (sociedade superinteligente) e ¢ definida como “uma comunidade centrada no
ser humano que ¢ capaz de encontrar um equilibrio entre as proliferagdes econdmicas e a
resolugdo de passivos sociais pela combinagdo central do ciberespago e do espago fisico”
(NAIR et al., 2021, p.1) O termo ¢ uma tentativa de promover de forma sustentavel os
impactos dessa revolucdo, procurando encontrar na TD solugdes para os problemas que a
sociedade enfrentard no futuro, como o envelhecimento da sua populagdo, aumento da
previdéncia, desastres naturais, producdo de alimentos e distribui¢do de recursos energéticos
(KLEIN; TODESCO, 2020). O modelo visa o ser humano no centro com objetivo de bens e
servigos estarem preparados para atender as necessidades e atuar em lacunas socioecondmicas
e com isso fornecer uma vida ativa e com qualidade a todos (FUKUDA, 2020). A iniciativa
contempla pilares chave, como infraestrutura, logistica, tecnologia financeira etc., e possui

como principal caracteristica a integracdo da inteligéncia artificial com outras evolugdes
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cientificas para abordar questdes sociais e adotar modelos de negocios que proporcionam a
inovacgdo e globalizagdo. (NAIR et al., 2021; CIPI et al., 2023). De maneira geral, pode-se
constatar que a Sociedade 5.0 estd centrada em dados e nas pessoas onde “os dados sdo
coletados, analisados e depois convertidos em informacgdes significativas, que sdo entdo
aplicadas no mundo real” (DEGUCHI et al, 2018, p. 3).

O termo “digitization”, que surgiu nos anos 2000, e “digitalizacao” sao utilizados de
forma ambigua para a comunidade cientifica, mesmo com a diferenca entre seus conceitos.
“Digitization” refere-se ao processo de conversdo do formato analdgico para o digital, por
exemplo a digitalizagdo de uma foto com scanner para armazena-la na nuvem. Enquanto
“digitalizacdo” ¢ o processo de utilizagdo de dados e tecnologia digital para melhorar e
automatizar ou semi-automatizar processos manuais por meio de sistemas de informacao
(MAHRAZ; BENABBOU; BERRADO, 2019). Ainda ¢ possivel encontrar “digitisation”
como “a rede completa de todos os setores da economia e da sociedade, bem como a
capacidade de coletar informagdes relevantes, analisar e traduzir essas informagdes em agoes”
(BMWi, 2015 apud SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017, p. 3). Conforme,
Schallmo, Williams e Boardman (2017) algumas empresas utilizam a “digitisation” como
meio para moldar a TD em seus negocios.

A TD também ¢ associada a evolucao dos sistemas sociotécnicos, devido ao contexto
para corrida digital por vantagem competitiva. Essa evolucgdo ¢ identificada por trés ondas de
digitalizacdo. A primeira onda de digitalizacdo (1960) foi a invencdo de computadores e
aplicagdo na automacao industrial; a segunda onda (1990) € caracterizada com o surgimento
da internet como infraestrutura global de comunicacdo e “e-business”; e a terceira onda
(momento atual e futuro), ¢ a convergéncia dos SMAC — social, mobile, analytics e cloud
computing (KLEIN; TODESCO, 2020).

Outras terminologias menos conhecidas também podem ser encontradas na literatura
e em outros setores para representar o conceito da TD (KLEIN; TODESCO, 2020). De acordo
com Hermann, Pentek e Otto (2016), no setor empresarial o termo utilizado ¢ “Industrial
Internet" e “Advanced Manufacturing" (promovido pelo governo americano) € no setor
académico “smart industry”, “integrated industry” e “smart manufacturing”. Na area de
empreendedorismo, a TD ¢ associada aos termos “digitalization of innovation” ou
“digitalization of innovation and entrepreneurship”. Nas indUstrias criativas encontra-se o
termo “revolucdo digital” e no setor jornalistico “transicdo digital” (ARKAN, 2016;

NAMBISAN; WRIGHT; FELDMAN, 2019).
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2.2 CONCEITOS E CARACTERISTICAS

A expressdo Transformacgdo Digital ¢ utilizada frequentemente por académicos e
sofre mudancgas dependendo do contexto em que ¢ utilizada, e em muitos casos sua aplicacao
ocorre de forma equivocada. Conforme identificado na literatura, ndo ha um conceito formal
para o termo “transformacao digital” e ndo existe uma diretriz e exemplos de como realizar a
transformacdo dos processos, modelos de negdcios e quais fases e ferramentas devem ser
consideradas (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017, MAHRAZ; BENABBOU;
BERRADO, 2019).

Mahraz, Benabbou e Berrado (2019, p. 923) descrevem a TD como ‘“‘as mudancas
que a tecnologia digital acarreta ou influéncia em todos os aspectos da vida humana”, assim
como Fors e Stolterman (2004). Seguindo este conceito, Pacheco, Santos e Wahrhaftig
(2020) entendem que ndo ha consenso sobre a definicdo do termo, entretanto a proposta de
Fors e Stolterman (2004) segue como a mais adequada. Os autores complementam que no
setor publico, a TD impacta na mudanga de estruturas, processos e servigos oferecidos pelas
institui¢cdes governamentais a favor da sociedade, gerando assim uma perceptiva de criacao de
valor.

Para Westerman et al. (2011, p. 5) “a transformacao digital ¢ o uso da tecnologia
para melhorar radicalmente o desempenho das empresas” e a criacdo de novas oportunidades
de negocio por meio dos dados e da tecnologia. Mazzone (2014, p. 8) identifica a TD como “a
evolucdo digital deliberada e continua de uma empresa, modelo de negbcios, processo de
ideia ou metodologia, tanto estratégica quanto taticamente”. Para Mhlungu, Chen e Alkema
(2019, p. 2), sdao “as intervengdes estratégicas que aumentam a capacidade digital
organizacional com o objetivo de melhorar os processos, produtos, servigos e modelos de
negocios da organizagdo para satisfazer seus clientes”. Henriette, Fekim Boughzala (2015),
citam que a TD ¢ um processo de mudanga disruptiva ou incremental. Que comeca com a
adocdo e uso de tecnologias digitais, evoluindo para uma conversao holistica implicita de uma
organizagdo, ou deliberada na busca da criacdo de valor.

Em contraste Kane et al. (2015) apud Mhlungu, Chen e Alkema (2019, p. 1) propde
que uma iniciativa de Transformacdo Digital Organizacional, chamada de ODT, obtém
sucesso ndo somente pela tecnologia “mas depende mais de ter uma estratégia digital clara e
eficaz endossada por lideres” e Matt et al (2015) descreve ODT como as estratégias que
focam na transformagdo de produtos, processos e aspectos organizacionais devido as novas

tecnologias. Bowersox et al (2005, p. 22), apresenta o conceito de Digital Business
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Transformation (DBT) - Transformagdo digital de negdcios, como um “processo de
reinvengdo de um negocio para digitalizar operagdes e formular relacionamentos estendidos
da cadeia de suprimentos”. Seguindo este raciocinio, a KPMG (2017, p. 2) descreve o termo

da seguinte forma:

a transformacdo digital é possibilitada pela tecnologia, mas seu sucesso ¢ muito
mais. Significa assumir mudangas em toda a empresa para evoluir os modelos de
nego6cios e operacionais de uma organizacdo, bem como a maneira como suas
pessoas trabalham — na frente, no meio e nas areas administrativas. E isso significa
integrar grandes volumes de dados para prever, influenciar e responder ao
comportamento do cliente. Tudo com o objetivo de garantir resultados comerciais
claros.

O termo TD, para Bond et al. (2018) ¢ utilizado para as transformagdes que
impulsionam a digitalizagdo nas organizacdes mediante uma estratégia digital. Em outras
palavras, os autores afirmam que TD ¢ um processo amplo de transformagdo organizacional
em diferentes niveis (estratégia, governanga, cultura, pessoas, tecnologia etc.) utilizando
tecnologias digitais como facilitador e implica em mudancas econdmicas. Para Hausberg et
al. (2019) alguns autores tentam explicar como uma mudanga para andlise de big data,
enquanto outros focam na tecnologia como principal impulsionador da mudanga radical. O
autor argumenta que as novas tecnologias, como: dispositivos méveis, midias sociais, analises
de desempenho, permitem melhorias nos negdcios e consequentemente refinam e aprimoram
a experiéncia do cliente, simplificam as operagdes e permitem a criacdo de novos modelos de
negocio. Com pensamento similar, Horlach et al. (2017) identifica que a TD abrange a
digitalizagcdo de canais de venda, comunicagdo e ofertas de uma organiza¢ao. A TD também
impulsiona as movimentagdes estratégicas e taticas com base em insights orientados por
dados e criacdo de novos modelos de negdcio digitais.

Em um estudo desenvolvido pela consultoria Deloitte (2020), também hé a afirmagao
sobre a discordancia do significado de TD. Eles citam que para uma empresa ser
verdadeiramente digital significa que ela precisa utilizar dados e tecnologia de forma continua
para desenvolver o seu modelo de negdcio (servicos, interagdo com cliente, entregas e
operagdo). Esse desenvolvimento constante do modelo de negoécio permitird que a
organizac¢do alcance uma maturidade digital. No mesmo estudo, a consultoria aponta que a
maturidade digital ¢ desenvolvida com base de pivos digitais (ativos e capacidades), sendo os
principais: infraestrutura flexivel e segura, dominio de dados, talentos com experiéncia
digital, fluxos de processo inteligentes, experiéncia do cliente com visdo 360 graus,

adaptabilidade e adogdo de negdcios digitais (DELOITTE, 2020).
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A reflex@o proporcionada sobre os conceitos apontados pelos pesquisadores indica
que ndo apenas processos de negocio sao afetados pela mudanga, mas sim todos os processos
de negocio, suporte e inclusive o design organizacional. Ou seja, neste direcionamento, as
empresas precisam repensar seu posicionamento e forma de atuacdo, adaptando-se a novos
comportamentos e usufruindo de tecnologias para inovacao e produtividade (MAHRAZ;

BENABBOU; BERRADO, 2019).

Quadro 3— Principais defini¢des sobre a Transformagao Digital

Autor Definicao

Pacheco, Santos e | Impacta na reestruturagdo, processos e servigos oferecidos pelas
Wabhrhaftig (2020) | institui¢des governamentais a favor da sociedade, gerando assim

uma perceptiva de criacdo de valor.

Bond et al. (2018) | Processo de transformacdo organizacional em diferentes niveis
(estratégia, governanca, cultura, pessoas, tecnologia etc.) utilizando
tecnologias digitais como facilitador e implica em mudancas

econdmicas.

Deloitte (2020) Uso de dados e tecnologia de forma continua para
desenvolvimento do modelo de negocio (servigcos, interagdo com

cliente, entregas e operagdo) para alcancar a maturidade digital.

Fors e Stolterman | Sdo as mudangas tecnologicas digitais que influenciam e impactam

(2004) todos os aspectos da vida humana.

Mhlungu, Chen e | Criagdo de estratégias de desenvolvimento da capacidade digital
Alkema (2019) organizacional para melhorar processos, servicos e modelos de

negdcio e consequentemente aumentar a satisfacao dos clientes.

Westerman et al. | Uso de tecnologia para melhoria do desempenho organizacional,

(2011) criando oportunidades de negdcio por meio dela e do uso de dados.

KPMG (2017) TD significa assumir mudangas em toda a empresa para evoluir os
modelos de negdcios e operacionais de uma organizagdo. E isso
significa integrar grandes volumes de dados para prever,
influenciar e responder ao comportamento do cliente. Tudo com o

objetivo de garantir resultados comerciais claros.

Fonte: Adaptado de Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) ; Bond et al. (2018); Deloitte (2020); Fors e
Stolterman (2004), Mahraz, Benabbou e Berrado (2019); Mhlungu, Chen e Alkema (2019); Westerman et al.
(2011), KPMG (2017).



37

A Transformacgao Digital, seus conceitos, pilares e caracteristicas estardo por muito
tempo na pauta de estudos e gestdo das organizacdes, pois € uma tendéncia que faz parte do
nosso cotidiano e cada vez mais estd renovando-se pelas geracdes das tecnologias digitais
(MAHRAZ; BENABBOU; BERRADO, 2019). Os autores destacam trés caracteristicas para

TD, que podem ser observadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Caracteristicas de Transformacao Digital

Caracteistica Descricao

Transformacdo | A medida que a transformagao digital evolui ela vai atingindo cada
Digital ¢ vez mais maturidade e fica estabelecida no mercado. Um exemplo sdo
irreversivel os usuarios de inovacdo que apds conhecer os beneficios nao

deixaram de buscar estas comodidades.

Transformacdo | O avango da tecnologia permite e exige que as empresas utilizem
Digital é delas para propor solugdes para problemas complexos. O contexto
inevitavel socioecondmico impulsiona a inovacao das tecnologias digitais para

desafios globais.

Os processos da | Com o crescimento acelerado da TD os efeitos podem refletir de

TD sdo incertos | forma negativa em alguns cendrios e isso torna incertos quais

empresas estardo preparadas e terdo sucesso em sua transformagao.

Fonte: Adaptado de Mahraz, Benabbou e Berrado (2019)

O efeito da TD ¢ percebido em todas as esferas de negdcio, desde organizagoes,
modelos de negdcio até servigos e produtos. Ela também impulsiona mudangas de impacto
social com a transformacdo desses modelos de negdcio com a intencdo de suprir alguma
caréncia da sociedade (PUPEK; PIHIR; FURJAN, 2019). Hausberg et al. (2019) refor¢am que
a TD ndo ¢ apenas para mudangas tecnologicas, mas também aos seus impactos perante a
organizacdo. As mudangas proporcionadas pela digitalizagdo afetam em conjunto pessoas,
sociedade e todo o negdcio (BOND et al., 2018). Esse impacto permite, de acordo com Matt
et al. (2015, p. 339) “transformacdes das principais operacdes de negocios e afeta produtos e
processos, bem como estruturas organizacionais e conceitos de gestdo”. Para Mahraz,
Benabbou e Berrado (2019), para implementar TD ¢ preciso de mudangas transformacionais
que estdo diretamente relacionadas a estratégia, lideranga e cultura organizacional. Assim, os

impactos da TD, descritos pelos autores, podem ser categorizados em trés niveis:
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a) Transformacao da experiéncia do consumidor: A transformacao digital impacta na
experiéncia do consumidor. Eles estdo cada vez mais exigentes em relacao as
tecnologias e aos servicos oferecidos e com 0 acesso a essas inovagdes nao existe
opcdo de retardo para as companhias, principalmente pelo novo perfil dos
consumidores conhecidos como nativos digitais. Para atender as necessidades dos
clientes as organizagdes precisam pensar em canais de comunicacdo, integragao
de sistemas, analise os dados para oferecer experiéncias explosivas aos seus
clientes, e novas infraestruturas e competéncias (SCHWERTNER, 2017).

b) Transformagdo dos processos de negocio: as tecnologias digitais permitem
automacdo, padronizagdo e terceirizagdo dos processos. Com isso organizagoes
tornam-se mais ageis € aumentam sua performance operacional. Conseguem ser
mais reativas as mudangas, escalar o negocio e tomar decisdo com base de dados
disponiveis em tempo real (SCHWERTNER, 2017).

c¢) Transformacdo dos modelos de negdcio: acontece pela transformagdo dos
negodcios digitais criacdo de novos e a globalizacao digital. Isso acontece com a
inclusdo de contetido digital nos produtos e servigos existentes na organizagao e

tecnologia digitais (SCHWERTNER, 2017).

2.3 DESAFIOS ENFRENTADOS NA TRANSFORMAGCAO DIGITAL

As empresas reconhecem a importancia e relevancia da TD em sua estrutura e
negocios e cada vez mais tém investido nestas modalidades de projetos. De acordo Zobell
(2018) da revista americana de negocios e economia Forbes, as organizacdes em 2018
investiram U$1,3 trilhdo (USB) em iniciativas digitais com o objetivo de aumentar o valor do
cliente, melhoria dos processos € novas oportunidades de monetizagao. Entretanto, a caréncia
de planejamento e estratégia em projetos da TD tem sido um impeditivo para que os
resultados sejam alcangados e os autores Tabrizi et al. (2019) da Harvard Business Review,
identificaram que 70% das propostas de implementagdo nao alcangaram sucesso € nem o
objetivo. Para eles, um dos problemas causadores do insucesso das iniciativas ¢ a falta de
mentalidade digital, que ¢ essencial para mudar praticas organizacionais. No contexto
brasileiro, o relatorio Transformacdo Digital no Brasil desenvolvido pela Samba digital
(2020), evidenciou que 45,7% das empresas brasileiras estdo implementando uma estratégia

de TD, 30% estdo desenvolvendo a estratégia, 12,4% tém intencdo de desenvolver a
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estratégia, mas nao tem plano, 9,5 % desenvolveram um roteiro de TD, mas ndo colocou em
pratica e 1,9% ndo possuem planos. (Samba digital, 2021; RIGA, 2021). A pesquisa da
Samba Digital (2021) apresentou os principais desafios das organizagdes para a implantagdo
das estratégias digitais: falta de conhecimento e estratégia para operacionalizar o projeto; falta
de investimento; legado tradicional de tecnologia; medo das consequéncias em caso do
projeto nao ter sucesso e objetivo atingido, medo de riscos de seguranca; falta de
colaboradores com habilidades necessarias; dificuldade de medir o retorno sobre o
investimento; falta de apoio e incentivo da lideranca.

A TD se estendeu a todos os setores empresariais, porém algumas organiza¢des nao
conseguem usufruir deste movimento por conta dos desafios que os restringem. De acordo
com Leipzig et al (2017) e Westerman (2011) os desafios enfrentados pelas organizacdes
podem aparecer em trés fases das iniciativas para a jornada digital: fase preliminar, fase de
execucdo e fase de coordenacdo. No estudo de Klein e Todesco (2020), sdo apresentados os
desafios enfrentados pelas pequenas e médias empresas (PMEs). Além dos desafios
conhecidos, como dificuldade na clareza dos objetivos estratégicos atrelados a TD e falta de
métodos, as PMEs estdo em desvantagem em processos de transformagdo digital pela sua
limitacdo a recursos financeiros e técnicos (conhecimento especializado). Essas empresas
possuem a desvantagem no ROI (return on investment) e pela falta de recursos financeiros
tem limitacdes em relacdo a acesso as consultorias ou profissionais especializados e a falta de
ferramentas customizadas para esta categoria de empresas. Assim, a dificuldade de acesso a
esses recursos e auséncia de profissionais especializados tornam complexa a adogdo das
tecnologias digitais (KLEIN; TODESCO, 2020). Infraestrutura inadequada, falta de recursos
financeiros, desconhecimento sobre conceitos basicos da Transformacdo Digital,
colaboradores sem expertise, experiéncia e qualificacdo, ineficiéncia e/ou falta de uma cultura
organizacional para digitalizacao sdo alguns desafios citados por Lichtblau et al (2015) e eles
sao enfrentados por organizacdes iniciantes ou ja em desenvolvimento nas iniciativas digitais
em suas devidas proporg¢des.

Um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes ¢ a cultura, conforme ja
citado por Lichtblau et al (2015). De acordo com Bilefield e Seitz (2016) da empresa de
consultoria americana McKinsey, encontrar e treinar talentos, definir estratégias, mudar a
tecnologia e preparar produtos e servigos ¢ complicado, porém € possivel de ser executado. O
que tornam complexas as iniciativas de mudanca das empresas ¢ a transformagao cultural nos
negocios legados e raizes das organizagdes. Neste estudo, eles apresentam que o maior

desafio para uma TD bem-sucedida ¢ a cultura e essa mudanca deve ser realizada em passos



40

pequenos. No que tange a transformagdo cultural, o papel do conselho ou Diretoria da
organizacao precisa também ser adaptado, pois um negocio digital € diferente de um negocio
legado. E este também ¢ um desafio uma vez que as empresas enfrentam dificuldades para ter
profissionais com adogdo e mindset digital. E necessario um alinhamento sistémico, do
conselho a equipe executiva e passando por todos as hierarquias e camadas da organizagao.
Sem esse alinhamento da estratégia e do objetivo compartilhado com todos ¢ muito dificil que
acontecam as iniciativas de TD de forma satisfatoria (BILEFIELD; SEITZ, 2016). Ainda
nesta linha Reis et al. (2018) descreve sobre o desafio de integrar o “digital” no DNA das
organizagdes uma vez que ndo sera a tecnologia da informagdo sozinha que proporcionara
mudancas. Para que isso acontega € preciso envolver outros elementos para aplicar na gestao
de processos e operacdes e preparar e treinar as pessoas para esta movimentagao.

Para evitar esses desafios, Tabrizi et al (2019) indicam que ¢é preciso pensar em 5
questdes antes de iniciar projetos de implementacdo de TD: reconhecer e identificar a
estratégia de negocio antes de realizar investimentos; utilizar colaboradores internos ao invés
de consultores externos. As equipes da empresa t€ém conhecimento e contexto sobre a
organizacdo para identificar o que pode ou ndo funcionar; desenhar a jornada do cliente para
projetar a experiéncia do usudrio. Um dos objetivos da TD ¢ aumentar a satisfagdo e
relacionamento com cliente, desta forma um diagnostico da jornada para sua melhoria €
essencial; reconhecer o medo e inseguranga dos seus funcionarios com o processo de
transformagdo e apresentar que ¢ uma oportunidade de crescimento e atualizacdo de
conhecimento e ndo substituicdo em massa; trazer a cultura de startups para aumentar a
agilidade de tomada de decisdo, trabalhar com protétipos rapidos e estruturas planas. Para
finalizar os autores afirmam que os lideres e empresas que seguiram esses direcionamentos
conquistaram a TD, pois concentraram em mudar a mentalidade organizacional para uma
mentalidade digital, assim como a mudanca dos processos e cultura antes de adotar as

ferramentas digitais.

2.4 TRANSFORMACAO DIGITAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento de qualidade tornou-se essencial no mundo, principalmente no
ambito dos negocios. Desta forma ¢ o bem mais importante em uma organizacao
(RASINOVIC, 2018). A Gestao do Conhecimento teve origem na administracdo de empresas
e indica que o conhecimento é o tema central para a tomada de decisdo organizacional

(SCHREIBER et al, 2001). Nos tultimos 20 anos a GC recebeu muita atencdo no meio
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académico e profissional. Diversos estudiosos como Peter Drucker, Karl Wiig e Paul
Strassmann contribuiram com a evolugdo do termo ao evidenciar a importancia do
conhecimento como meio para a estratégia organizacional. No ambito académico, a GC
tornou-se popular apés o lancamento do livro The Knowledge-Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation (1995) dos autores Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi. Alguns autores, alegam que a pratica e pesquisa da GC teve o crescimento
nos anos 90 incentivada pelas tendéncias tecnologicas, econdmicas e sociais baseadas no
conhecimento. Fundamentado pelos diferentes pensamentos dos autores ¢ possivel entender
que existem diversas versdes sobre o surgimento e popularizagdo da GC (JASIMUDDIN,
20006).

Da mesma forma que nao existe um consenso sobre seu surgimento, academicamente
apesar de varias defini¢des ndo ha uma concordancia sobre seus conceitos (JASIMUDDIN,
2006). Bassi (1999, p. 424) define a GC como “o processo de criar, capturar e utilizar
conhecimento para aumentar o desempenho organizacional” e por O’leary (1998, p. 34) como
o “gerenciamento formal do conhecimento para facilitar a criacdo, o acesso, e a reutilizacao
do conhecimento, geralmente com a utilizacdo de tecnologia da informacao” (p. 34).
Entretanto, Newman e Conrad (2000) entendem que a GC busca o melhor desempenho de
individuos e da organizacdo, alavancando o valor do conhecimento e que os sistemas da GC
abrangem atividades humanas e automatizadas. De acordo com Marki¢ (2016) apud Erceg e
Zoranovi¢ (2022, p. 57), a gestdo do conhecimento possui dois sentidos, um no ambito
académico onde o conceito é “organizar, extrair, distribuir e usar o conhecimento dentro da
organizacao” e no sentido de aplicacdo pratica nos negocios ¢ “fornecer o conhecimento
necessario para a tomada de decisdo”. Para o autor o conhecimento deve estar pronto para as
pessoas certas no momento certo. Para concluir com as citagdes STEIL (2007, p. 5) interpreta

a GC como uma:

Estratégia organizacional focalizada no conhecimento como fonte de agregacao de
valor e vantagem competitiva, concretizada em politicas de valorag@o dos processos
de aquisicdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento, utilizagdo e reutilizagdo
do conhecimento da organizagao.

Apesar das divergéncias de conceitos com o passar do tempo ficou claro que para a
sobrevivéncia das organizagdes a GC ¢ essencial (BECKMAN, 1999). Com a necessidade de
destacar-se por conta da competicdo causada pela globaliza¢do, muitas organizacdes estdo
utilizando as praticas de gestdo do conhecimento acompanhado das estratégias de negocio,

pois entendem que a soma destes dois fatores ¢ um motor para um bom desempenho
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organizacional (CHU; KRISHNAKUMAR; KHOLSA, 2012). Utilizar de forma estratégica a
gestdo do conhecimento permite o desenvolvimento de abordagens especificas para a gestao
de pessoas e sistemas e com isso ter uma resposta de como se destacar no meio deste
ambiente turbulento (JOYCE e SLOCUM, 2012; KIANTO; VANHALA; HEILMANN,
2016). O conhecimento é um ativo importante e sua utilizagdo de forma efetiva e eficiente nas
organizacdes tende a aumentar de forma sustentavel a vantagem competitiva
(PRAHALAD;HAMEL, 1990; SAINT-ONGE;WALLACE, 2003; JASIMUDDIN, 2006)
Desta forma, entende-se que fomentar o conhecimento ¢ determinante para a estratégia
(DRUCKER, 1993).

Seguindo esta linha de pensamento, as pesquisas realizadas pelos autores Adi,
Hiyassat e Lepkova (2021) e Kalseth e Cummings (2001), relatam sobre o uso da GC como
estratégia com a abordagem de melhoria continua desenvolvendo uma nova cultura
organizacional e a implementacdo de suas estratégias constroi uma base para forgas
competitivas como parte da estratégia dos negocios (KALSETH; CUMMINGS, 2001).
Bodrow (2007) e Mertins et al. (2003) também entendem a cultura como o fator com maior
importancia na GC, assim como Jokanovi¢, Tomi¢ e Dudak (2017), que além de
reconhecerem a importancia da cultura, também entendem a relevancia do trabalho em
equipe, aprendizado, habilidades e experiéncias como essenciais na GC.

Existem diversos modelos para a gestdo do conhecimento e a escolha para a sua
implementacdo deve ser baseada nas caracteristicas da organizagdo (MOHAJAN, 2017).
Neste sentido, quem deve ter um papel fundamental na promogao de sistemas de gestdo de
conhecimento ¢ a alta gestdo. Eles devem permitir situagdes em que os colaboradores estejam
engajados a aplicar, compartilhar e trocar o conhecimento. Todo o conhecimento gerado na
organizagdo pode ser documentado por relatorios, imagens e serem disponibilizados. Este
contetido pode ser acessado por meio da internet, intranet, biblioteca, arquivos digitais e
sistemas de documentacdo digital e precisa ser continuamente atualizado e implementado aos
processos, servicos e produtos (SOUSA; GONZALEZ, 2016; SOUSA; ROCHA, 2019).

O entusiasmo das organizagdes pelo uso correto dos recursos para gerenciar o
conhecimento proporcionou a criagdo desses sistemas de GC, porém um dos principais
desafios sdo os sistemas baseados em tecnologia da informagdo. As empresas enfrentam
obstaculos relacionados a identificagdo de dados de diferentes bases, capacidade de coleta
desses dados, atividades desenvolvidas por colaboradores, e a otimizagdo e tratamento dos

dados coletados. Assim, a inovagdo tecnologica e a digitalizagdo dos processos tornam-se
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cruciais para o bom desenvolvimento das organizagdes (ROT; SOBINSK, 2018; SOUSA;
ROCHA, 2019; BUNTAK; KOVAC¢I¢; MARTINCEVIE, 2020).

Snowden (2015), propds um framework chamado de Cynefin, ferramenta que pode
ser usada para gerenciamento de ambientes complexos. Ele divide o mundo em cinco
dominio, sendo: ordem (ambientes previsiveis e repetiveis, onde ha regras conhecidas e bem
estabelecidas), caos (ambientes imprevisiveis e incertos, onde ndo ha regras conhecidas),
complexidade (ambientes ndo previsiveis, mas onde hd regras que podem ser descobertas e
aplicadas); abordagem (ambientes que transitam entre a ordem e o caos), arte (ambientes que
transitam entre a complexidade e o caos). Esse framework pode ser aplicado a gestdo do
conhecimento, pois ajuda a entender o contexto em que o conhecimento estd sendo gerado e
compartilhado. Isso ¢ importante para identificar as melhores praticas para cada contexto. Na
taxonomia de contextos organizacionais apresentados por Snowden (1999), os problemas
simples podem ser resolvidos com conhecimentos explicitos. No entanto, os conhecimentos
tacitos sdo necessarios para resolver problemas complexos, como aqueles gerados pela
transformagdo digital. O ambiente da TD provoca mudangas significativas e disruptivas,
assim, gerando um contexto organizacional cadtico.

As transformagdes nos ambientes de negdcios, por conta da Transformagao Digital,
também impactam nos formatos de comunicacdo nas organizagdes € consequentemente
refletem em seus processos de negdcios e na necessidade de automatizagao e digitalizagdo das
atividades. O conhecimento que circula na organizacdo também precisa ser desenvolvido
nestas novas condi¢des e disseminado em todos os niveis hierarquicos. E a tecnologia permite
novos modelos para mineracao, gestdo e disseminacdo do conhecimento no mundo digital,
assim como inovagdes e sistemas ciberfisicos. Este novo conhecimento gerado e disseminado
agregara valor aos produtos, servigos e processos internos. Entretanto ¢ importante ressaltar
que o uso correto deste conhecimento depende da competéncia tanto da organizacao quantos
de seus colaboradores (SHARMA, 2005; BUNTAK; KOVACI¢; MARTINCEVIE) De acordo
com Nyikes (2018), novos processos € novas tecnologias consequentemente demandam o
desenvolvimento de novas competéncias e habilidades dos colaboradores para realizar estas
novas atividades. O autor ainda ressalta que as novas tecnologias, como computagdo em
nuvem, facilitam o acesso ao conhecimento ¢ a sua disseminagao por toda a empresa.

A TD impulsiona a criacdo da vantagem competitiva e aliada aos modelos de GC,
permite a organiza¢ao maior destaque. De acordo com Buntak, Kovaci¢ e Martincevi¢ (2020)
o uso das inovagdes tecnologicas de informagdo combinado com comunicagdo, torna mais

eficaz e eficiente a criagdo e o compartilhamento do conhecimento. Um exemplo ¢ o uso de
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base de conhecimento para armazenar e¢ disseminar o conhecimento. Os autores comentam
que as empresas devem focar na relagdo entre o conhecimento e a utilizagdo para a criagao de
valor e assim consequentemente alcangar o seu objetivo de vantagem estratégica para
negocios.

De acordo com Erceg e Zoranovi¢ (2022) existe uma conexao e influéncia mutua
entre a GC e TD. Para Zbuchea e Vidu (2018) essa relacao ¢ logica visto que as tecnologias
de informagao facilitam a aquisi¢cdo, armazenamento, transferéncia e analise do conhecimento
e consequentemente isso permite a manifestacdo de novos sistemas de informagdo
direcionados a GC. Erceg e Zoranovi¢ (2022, p.61) ainda afirmam em seus estudos que
“gestdo do conhecimento, transformagdo digital e cultura organizacional fazem parte de um
circulo vicioso de interdependéncia e impacto mutuo”. Para Mcinerney e Koenig (2011), a
GC foi identificada, junto com gestdo de infraestrutura e gestdo de API como um dos pilares
da TD. Schumann e Tittmann (2015) também entendem a GC como pilar da TD, porém
acrescentam outros fatores como estratégia digital, estratégia de integracdo efetiva nos
processos de negdcios, cultura organizacional e integragdo de tecnologias digitais nos
negdcios. Ja no viés da Transformacao Digital, a GC ¢ necessaria para identificar e selecionar
o conteudo que sera digitalizado e automatizado e também indicando as melhores tecnologias

para aplicacdo no processo de sua implementacao (ERCEG; ZORANOVI¢, 2022)



45

3PRONTIDAO DIGITAL

Avaliacdo da prontidao digital, modelos de maturidade e diagnodstico apoiam a
avaliacdo e conhecimento de forma imparcial do status de uma organizagdo. Também
permitem o entendimento de qual estdgio ou nivel de maturidade essa empresa se encontra.
As abordagens oferecem diversos beneficios, como andlise de capacidades, definicao de
prioridade para execugdo de agdes e ferramentas de benchmarking sdo utilizadas para realizar
melhoria continua (PIROLA et al., 2019). Estes motivos influenciaram a autora a pesquisar
sobre estes conceitos e considerar estes modelos como essenciais para avaliagdo da prontidao

digital.

3.1 AVALIACAO DA PRONTIDAO DIGITAL

O avango das mudangas globais e econOmicas pressionam as organizagdes a
avangarem na Transformagdo Digital dos seus negdcios e para trilhar esse caminho elas estdo
adotando diversos mecanismos digitais em sua operagdo, entretanto nem todas possuem a
agilidade e os requisitos necessarios para realizar este processo como, por exemplo, PMEs e
empresas tradicionais, que tendem a sofrer e ter mais dificuldades nesta situacao
(NASUTION et al., 2018; GFRERER et al., 2020; LASSNIG et al., 2021). Conhecer e avaliar
o estado de prontiddao das organizacdes ¢ uma forma de confirmar se estdo aptas ou ndo para
iniciar abordagens para a digitalizacdo do seu negdcio e existem indicios em que este método
influéncia o sucesso das organizacdes (NASUTION et al, 2018; CIMINI; PIROLA;
CAVALIERI, 2020; GFRERER et al., 2020).

De acordo com Westerman, Bonnet ¢ McAfee (2014) existem poucas organizagdes
conhecidas com o termo Digital Masters. Segundo os autores, essas empresas detém o
conhecimento para o desenvolvimento de tecnologias digitais e estdo preparadas para inclui-
las no seu negocio e gerar vantagem competitiva. Elas possuem as melhores capacidades
digitais e utilizam desses recursos para aprimorar seus processos, experiéncia com cliente,
modelo de negdcio. Ainda em seus estudos um dos fatores que os autores evidenciam ¢ a
lideranca. A lideranga participativa em iniciativas da transformacgdo digital ¢ vital para o seu
bom desempenho. Sao os lideres que direcionam as organizagdes a alcangar seus objetivos e

ndo ¢ diferente com a abordagem para alcancar a digitalizacdo, em outras palavras, eles
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precisam estar a frente e conduzir estes projetos. Westerman, Bonnet ¢ McAfee (2014)
alegam que existem poucos lideres com este perfil, porém ¢é possivel reconhecer talentos e
desenvolver o potencial e habilidades destes individuos para que possam desempenhar este
papel e apoiar a organizagdo a alcancar seus objetivos de TD. Os autores entendem que
empresas com alto nivel de prontidao digital possuem mais sucesso, geracdo de receita e
lucratividade do que empresas com niveis menores do indicador. Para eles este € o conceito
da prontidao digital (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014).

Conforme Nasution et al. (2018) ndo existe um modelo vélido e confidvel para
prontiddo digital, o que prejudica sua mensuragdo. Algumas organizagdes utilizam de
modelos de prontiddo tecnoldgica que sdo encontrados na literatura para tentar alcancar este
indicador. Estes modelos estdo relacionados a busca e adog¢ao de novas tecnologias
(ALZHANOVA et al.,, 2020; NASUTION et al., 2018). O termo prontiddo digital tem
diferentes significados na literatura e ndo ter essa definicdo comum torna um desafio os
desenvolvimentos para a prontiddo digital (NASUTION et al., 2018). Para Nasution et al.
(2018) deve haver um esforco de consolidacdo dos componentes fundamentais dos modelos
para chegar nesse consenso. Cimini, Pirola e Cavalieri (2020) reforcam o argumento
indicando que os modelos existentes atendem apenas um segmento ou tipo de empresa, ndo
contemplando as demais cadeias de valor.

Segundo a defini¢do do dicionario Merriam-Webster (2023) prontidao ¢ “a qualidade
ou estado de estar pronto: tal como”. Em outras palavras, o dicionario traz o significado do
termo como estar pronto para algo, em processo de preparagdo. Alzhanova et al. (2020, p.
1135) entendem como definicao do termo “a vontade de individuos, organizagdes e setores da
economia de introduzir e aplicar tecnologias digitais inovadoras para aumentar os beneficios
dessas inovagdes”. Lassnig et al. (2021) chamam de prontidao digital as organizagdes aptas a
se beneficiarem dos potenciais de digitalizagdo. Para os autores o principal objetivo para
alcancar a prontidao digital ¢ a transformacdo e inovagao do seu negocio, entretanto como
existem graus de prontiddo torna-se complexo medir este processo. Nasution et al. (2018, p.

97) definem a prontiddo digital como:

Inclinagdo e vontade de mudar e adotar a tecnologia digital e a prontiddo para criar
novas oportunidades inovadoras usando essa tecnologia para levar um individuo,
organizagdo, industria e pais a atingir seus objetivos mais rapidamente e com
maiores resultados.
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Alzhanova et al. (2020, p. 1136) definiram a prontiddo como ‘“avaliagdo de uma
organizacdo sobre seu estado de preparagdo para producdo ou adogdo, assimilagdo e
exploracao eficazes de tecnologias digitais para inovacao”. Os autores desenvolveram uma
estrutura conceitual de prontiddo organizacional para a inovagdo digital contempla os
componentes: prontiddo de recursos, consumidores, prontidao cultural, prontidao estratégica,
prontidao cognitiva, prontiddo de tecnologia da informagao, desenvolvimento de tecnologia,
conforme ¢ mostrado na Figura 1. Em outras palavras, a prontidao digital ¢ uma disposicao a
mudancas e a adogdo de tecnologias digitais para gerar habilidades inovadores e aplicar em

pessoas, empresas € paises e alcancar os objetivos e resultados desejados.

Figura 1 — Framework conceitual para prontiddo organizacional para inovacao digital

S - "“\ T
o ) . \ \
I.-/Pmnhdan de\-.l | Consumidores |/ Prontidio
( )\ / " |
\_ recursos /N /' \_ cognitiva /
~— = — - N /

g N Prontida N
Prontidao romicao 7 Prontidio de "\
\ cultural ) organizacional para . \
N / : o e . tecnologia da |
- P inovacgao digital \ -
—~— ‘. informagdo
. __/’

7

_ _ "__..-"' '--.\‘
~ ~ /

/" Prontidio ( Desenvolvimento |

l-.,_ estratégica _,.-l \_ detecnologia /

\\\_ _,// —

Fonte: Traduzido e adaptado de Alzhanova et al. (2020)

Carolis et al. (2017) entendem que em processos de transformacdo ¢ essencial a
existéncia de um roadmap e isso ndo ¢ diferente no processo de transformacgao digital. O
planejamento estratégico envolve stakeholders e um direcionamento. Nele ¢é necessario
analisar o estado atual, criacdo de hipdteses para opgdes estratégicas, criacdo de um roteiro
para desenvolvimento e execucdo e quando ha o elemento digitalizacdo existe uma outra
camada que ¢ avaliar o nivel atual da prontidao digital (KUKREJA, 2013; CAPGEMINI,
2014). Quando as organizagdes tém a visdo clara sobre sua maturidade e prontiddo digital elas
conseguem explorar as oportunidades, planejar os roteiros para TD, compartilhar os objetivos

com os stakeholders, realizar os investimentos necessarios nos locais corretos. Com isso
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entende-se que a analise profunda do estado atual da digitalizagdo € o passo inicial para uma
TD com éxito (CAROLIS et al., 2017).

Hé4 o conhecimento de ferramentas online para autoavaliagdo das empresas em
relacdo a quanto estdo preparadas para a TD. Mesmo que seja possivel medir os indices e
niveis de maturidade digital, essas ferramentas ndo oferecem o guia para seguir 0s passos
desses projetos. Para Carolis et al. (2017) isso ¢ alcancado com a aplica¢do do framework de
avaliacdo de prontiddo DREAMY — Digital Readiness Assessment Maturity, que sera descrito
no item Trabalhos Relacionados. Durante a avaliacdo das competéncias digitais de uma
organizacdo devem ser considerados outros fatores além da tecnologia. Os processos de
negdcio também precisam estar estruturados e as estruturas da empresa devem estar definidas.
Eles também devem passar pela avaliagdo de prontiddo, uma vez que sem estes fatores bem
definidos ndo ¢ possivel usufruir das oportunidades que as tecnologias digitais oferecerdo
(CAROLIS et al., 2017).

Em processos de mudangas organizacionais, principalmente em seus modelos de
negdcio e estruturas, a avaliacdo da prontiddo € essencial, pois pode reconhecer os riscos,
desafios e oportunidades inerentes a essa implementagdo. Também permite o reconhecimento
de lacunas organizacionais ¢ o conhecimento de possiveis limitadores ao sucesso. Ter o
conhecimento disso antes de iniciar estes projetos permite que a organizagao resolva todas as

pendéncias e esteja pronta para os novos desafios (PIROLA et al., 2019).

3.2 MODELOS DE MATURIDADE

As organizagdes que possuem um ambiente de projetos maduros e que buscam a
melhoria continua, de acordo com a pesquisa de Langston e Ghanbaripour (2016), s3o mais
inclinadas a entregar projetos bem-sucedidos. Estas iniciativas muitas vezes t€ém como
objetivo alcancar em curto, médio ou longo prazo as estratégias das organizagdes. Assim, de
acordo com Silva et al. (2014) entende-se que a maturidade organizacional esta relacionada a
atingir os objetivos estratégicos. As organizagdes precisam de ferramentas que auxiliem na
avaliacdo da sua situacdo atual e indiquem agdes para alcangar e medir seus progressos de
implementa¢do e melhoria. Becker et al. (2009) aponta que sdo com o apoio de modelos de

maturidade que isso é alcangado (BOSTROM et al., 2017).
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Na literatura existem alguns conceitos sobre modelos de maturidade. Simpson et al.
(1989), Mettler (2009) e Kirkkidinen et al. (2016) dizem que maturidade significa estar
pronto/completo. Para Mettler e Rohner (2009) e Maier et al. (2012) o processo da maturidade
permite a evolugdo de algo para que no estagio final o resultado seja alcancado. Becker et al.
(2009) argumenta que esses modelos permitem a avaliagdo do status quo para indicagdo de
qual caminho deve ser seguido (BERGHAUS, BACK, 2016). Modelos de maturidade sao
instrumentos para medir o estdgio de maturidade de uma organizag@o ou processo e relacao a
um estado. Eles também s3o conhecidos como modelos de prontiddo, cujo objetivo €
identificar um ponto de partida para dar sequéncia a evolucao do processo (SCHUMACHER,
EROL, SIHN, 2016).

Bostrom et al. (2017) apresentam que os modelos de maturidade sdo executados em
etapas cronologicas cujo objetivo € avaliar como estd a maturidade organizacional e qual o
nivel desejavel. Estes modelos s3o ferramentas simuladoras de aspectos da capacidade
organizacional e definem os atributos qualitativos que permitem um alcance e aumento no
nivel de desempenho (DEMIR, KOCABAS, 2010). Kohlegger et al., (2009) e Gottschalk
(2009) apontam que esses niveis seguem uma ordem, abrangem diversas atividades e
estruturas organizacionais. Para que as empresas alcancem sua plenitude precisam percorrer
esses niveis representados por ferramentas que determinam o nivel de prontidao e capacidade
organizacional (CAROLIS et al., 2017).

Apesar dos conceitos distintos, os modelos de maturidade compartilham de algumas
caracteristicas. De acordo com Carolis et al. (2017) e Fraser, Moultrie e Gregory (2002) eles
contemplam niveis de maturidade com uma descri¢ao para cada nivel que permite determinar
o significado e suas caracteristicas, dimensdes e areas de processos e suas atividades e
elementos e a descri¢do do que deve ser realizado em cada nivel de maturidade (CAROLIS et
al., 2017). Também podemos identificar algumas tipologias para os modelos de maturidade.
Fraser, Moultrie e Gregory (2002) apresentam trés tipos: maturity grids ou grades de
maturidade que demonstram os niveis de maturidade em formato simples textual ou por uso
de matriz; questiondrios tipo Likert, que sdo desenvolvidos por perguntas. Com base na
pontuacdo alcancada com as respostas € possivel identificar a escala de maturidade de 1 a n.
Por fim, apresentam os modelos tipo Capability Maturity Model (CMM), agrupados por
processos que representam praticas que devem atingir um objetivo (CAROLIS et al., 2017).

Em outras palavras, os modelos de maturidade servem para a avaliagdo dos
processos e maturidade organizacional. Entretanto, o processo de escolha de qual ferramenta

utilizar para essa avaliagdo ndo ¢ uma tarefa simples, principalmente por existir uma
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variedade de modelos para medir a maturidade, tendo as mais conhecidas CMM e sua
evolucdo chamada de Capability Maturity Model Integration (CMMI) (ALBLIWI et al.,
2014). Em 1987 o Engineering Institute (SEI) da Universidade Carnegie Mellon desenvolveu
um dos modelos de maturidade mais conhecido, chamado de Capability Maturity Model
(CMM) e sua composi¢do ¢ baseada nos principios de maturidade de Philip Crosb (1979)
(ALBLIWI et al., 2014). Ele ¢ constituido por cinco niveis de maturidade e “serve como um
guia para uma organizagao gerenciar seu processo de melhoria” (ALBLIWI et al., 2014, p 80)
e para ele a maturidade somente ¢ alcancada apds a implementacdo de varias atividades em
cada fase. Seu foco original sdo industrias de software, mas pode ser aplicado em diversos
setores de negocio (ALBLIWI et al., 2014). O projeto CMMI ¢ a evolugdo do modelo CMM e
¢ 0 mais conhecido academicamente (ALBLIWI et al., 2014). E um framework composto por
um conjunto de diretrizes que ao serem aplicadas ajudam as organizagdes a melhorar sua
estrutura e processos (MISHRA, SCHLINGLOFF, 2007; EHSAN et al., 2010), Ele oferece
praticas para criagdo de um sistema de melhoria continua dos processos organizacionais,
operagdo e desempenho e sua aplicacdo ocorre em empresas de desenvolvimento de software,
engenharias e desenvolvimento de produtos (STAPLES et al., 2007; PANE E SARNO, 2015).
De acordo com o Instituto CMMI, foram aplicadas mais de 10500 avaliagcdes desde 2017 em
organizacdes por todo o mundo. Os estagios do modelo sdo divididos em cinco niveis

conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Cinco estagios de maturidade do CMMI

Estagio Descricao
Inicial Os processos s3o imprevisiveis, mal controlados e
reativos.
Gerenciado Os processos sdo caracterizados para projetos e muitas

vezes sdo reativos.

Definido Os processos sdao caracterizados para a organizagdo €

sdo proativos.

Gerenciado quantitativamente | Os processos sao medidos e controlado.

Otimizagao H4é foco na melhoria de processos.

Fonte: Adaptado de Langston e Ghanbaripour (2016).
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Além destes, podemos citar outros modelos de maturidade encontrados na literatura.
Philip Crosb desenvolveu em 1979 um dos primeiros modelos de maturidade conhecidos. O
seu modelo tem o propoésito de avaliar a maturidade da qualidade e apresenta a relevancia de
fatores como lideranca, atitude e trabalho colaborativo. E formado por cinco estagios de
maturidade e seis categorias para medi¢do que permitem que o usuario identificar sua situacao
atual com a maturidade (CROSBY, 1979). O programa Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) ¢ um dos modelos mais populares atualmente. Seu foco de avaliagdo
esta em trés areas: aquisi¢do de conhecimento, realizagdo de avaliagdo e gerenciamento de
melhoria (PMI, 2013). Com este modelo, as empresas podem medir suas capacidades de
gestao de projetos e reconhecer onde precisam ser aplicadas as melhorias utilizando um plano
de implementacdo (SEELHOFER; GRAF, 2018). Para finalizar, a organizagdo Object
Management Group, Inc. (OMG) langou em 2002 o Business Process Maturity Model
(BPMM), cujo objetivo ¢ encaminhar a organizagcdo a um nivel de sucesso com o alcance dos
niveis de maturidade. BPMM foi baseado no modelo CMM e contempla cinco niveis de
maturidade e abrange 30 areas de processo (ALBLIWI et al., 2014). De acordo com
Roglinger et al (2012) este modelo possui como pontos fortes o suporte a aprendizagem a
organizacional, ou seja, aprender com os erros utilizar a prevencao de problemas e trazer
inovagdes para melhorias. Existem diversas ferramentas e técnicas para medicdo da
maturidade. Os modelos citados privilegiam algumas abordagens, porém possuem um fator
em comum: transformar o status quo de uma organizacdo em busca de uma melhoria na sua

operagdo ¢ estratégia.

3.3 MODELOS DE DIAGNOSTICO

A eficacia organizacional ¢ um fator muito importante para o seu sucesso ¢ ela ¢
atrelada a sua cultura, processos e estrutura (FRENCH, 2011). Para garantir a operacdo
desejada constantemente a organizagao precisa passar por um processo de avalia¢do, que nada
mais ¢ do que avaliar o seu estado atual em busca de melhorias (LEE; BROWER, 2006).
Essas melhorias sdo planejadas e executadas por meio de processos de mudanca. Antes de
iniciar um processo de mudanga, as organiza¢des devem ter o conhecimento do que mudar
para evitar erros e desperdicios de recursos. O diagnéstico organizacional (DO) pode ser
considerado o primeiro passo para o planejamento de projetos de mudanca (BURKE, 1994;

SPECTOR, 2007; MCFILLEN et al., 2013). O DO permite o entendimento dos problemas
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organizacionais evidenciando as causas e indica as possiveis interven¢des e influéncia a
prontiddo para as mudangas nas empresas. Sem a aplicacao ou a aplicacao incorreta do DO os
lideres podem direcionar seus esfor¢os para tratar problemas incorretos ou atuar em solucdes
equivocadas, o que pode gerar perda de eficicia organizacional (MEANEY; PUNG, 2008;
ARMENAKIS et al., 1993; ARMENAKIS; HARRIS, 2007, 2009; MCFILLEN et al., 2013).

A literatura apresenta alguns conceitos para Diagndstico Organizacional. Beer (1971)
o define como trés métodos de coleta de dados, sendo: observacdes, entrevistas e
questionarios. Seguindo esta linha de pensamento Qu e Hu (2005) também apresentam DO
como um processo para resolugcdo de problemas que envolvem trés linhas de conhecimento:
“conhecimento conceitual (teoria e modelos de causa-efeito), conhecimento do estado do
problema (sintomas) e conhecimento operacional e procedimental (metodologias de teste e
pesquisa)” (MCFILLEN et al., 2013, p. 3). McFillen ef al. (2013) apresentam duas formas de
aplicagdo do termo, sendo uma para medicina e outra para engenharia. Para os autores, o
processo de DO em engenharia tem o objetivo de solucionar problemas por meio de uma
analise do funcionamento de um sistema para identificar sua falha, possuindo as seguintes
etapas: “coleta de dados, desenvolvimento de interferéncia causal, formagdo de hipotese, teste
de hipotese e confirmacdo do diagndstico” (MCFILLEN et al., 2013, p. 3). Eles também
reforgam a importancia de um ciclo de feedback que deve ser aplicado no momento de testes
de hipotese e validado com a coleta de dados. Para eles este modelo possui relacdo de causa
efeito onde as interferéncias sdo desenvolvidas e as hipoteses definidas e testadas MCFILLEN
etal.,2013).

De certa forma podemos dizer que o diagnostico organizacional ¢ uma forma de
medir a satide da organizagdo. Sdo realizadas diversas etapas de investigagdes e andlises sobre
a operagdo atual para avaliar como aumentar a eficicia operacional. Ao realizar as etapas de
descobertas ¢ possivel compartilhar o entendimento da satide da institui¢do e com isso sao
realizadas recomendacdes para membros da organizagdo sobre o desempenho e assim elas
podem avaliar se € necessaria a criagdo de planos de mudanca (TONDER; DIETRICHSEN,
2008; CUMMINGS; WHORLEY, 2009; SLOCUM; HELLRIEGEL, 2007; SAEED; WANG,
2013). Em outras palavras, o objetivo do DO ¢ ser uma ferramenta de gestao para promogao e
desenvolvimento da organizacdo e promover mudancas sustentaveis (MCFILLEN et al.,
2013; KOZIOt et al., 2015). O processo de mudanga organizacional ¢ um passo importante
para a gestdo interna e ele envolve diversos elementos como estrutura, lideranga, trabalho
humano e propoésito. A gestdo da mudanca ¢ um fator determinante para o sucesso ou fracasso

de uma organizacdo (ZHANG; SCHMIDT; LI, 2016). O formato assertivo para iniciar essa
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transformagao é “aprender o que precisa ser mudado e por qué” (Spector, 2007, p. 46). Assim,
a aplicagdo correta e o uso adequado da ferramenta de Diagnostico Organizacional tornam-se
essenciais, pois apoia a avaliagdo da situacdo atual e evita vieses nos resultados
(ARMENAKIS et al., 1990; SAEED; WANG, 2013).

Existem diversos modelos que auxiliam a investigacdo, coleta de dados e analises.
Nesta etapa serdo apresentados diagndsticos organizacionais evidenciados na literatura.

Um dos modelos mais conhecido ¢ chamado de SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats — Forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas), que surgiu na
década de 1960, em um trabalho de pesquisa financiado pelas empresas do indice Fortune
500, liderado por Robert Stewart. O seu objetivo ¢ identificar as fragilidades relacionadas ao
planejamento empresarial e com isso, construir um modelo de gestdo (SERPA; FERREIRA;
SA, 2020). De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003) relacionar os quatro fatores,
oportunidades e ameagas no ambiente externos e pontos fortes e fracos internos, pode ser
considerado uma acao de diagnostico e ter indicadores da situagdo atual organizacional.

Outro modelo reconhecido academicamente ¢ Leavitt’s model (modelo de Leavitt),
criado em 1962. O seu objetivo ¢ diagnosticar as estruturas organizacionais e a relacdo das
suas variaveis, sendo elas: estrutura, tecnologia, pessoas e tarefas. Estrutura ndo se refere
apenas a organograma, mas a comunicacdo entre todos os elementos. Tecnologias sdo
necessarias para operar as tarefas que sdo realizadas por pessoas a fim de alcancar um
objetivo. Para os autores os quatro elementos se ajustam e completam, assim ao alterar uma
variavel hd um impacto nas outras, podendo ser positivo ou nao (SAEED; WANG, 2013).

O modelo de Weisbord (1976), chamado The Weisbord Six-Box Model (O modelo
Weisbord de seis caixas) tem o proposito de ajudar o entendimento dos problemas internos,
fazendo sugestdes e iniciando planos para melhorias e também identificando quais fatores
influenciam a adogao das praticas para evolucao da gestdo operacional (ZHANG; SCHMIDT;
LI, 2016). Weisbord (1976), indica seis areas em que a organizacdo deve ter um bom
funcionamento para obter sucesso e questionamentos que devem ser feitos para cada variavel
(SAEED; WANG, 2013):

a) Relacionamentos: Como administramos os conflitos entre as pessoas?

b) Objetivos: Em que negdcio estamos?

¢) Estrutura: Como dividimos o trabalho?

d) Lideranga: Alguém estd mantendo as variaveis equilibradas?

€) Mecanismos uteis: Temos tecnologias coordenadas adequadas?

f) Recompensas: Existe um incentivo para fazer a tarefa?
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g) Ambiente: O que exige o ambiente?

Em 1982 o modelo McKinsey 7s foi desenvolvido por Peters e Waterman (1982).
Eles identificaram sete varidveis essenciais para uma mudanga organizacional: strategy,
structure, systems, style, human resources, skills, e shared values Para que esse modelo tenha
sucesso, lideres deve manter a igualdade das variaveis durante todo o processo (SAEED;
WANG, 2013). Cawsey e Deszca (2007) em sue estudo apresentam brevemente o que
contempla cada variavel:

a) Estratégia: plano organizacional para condu¢do da mudanga;

b) Estrutura: arranjo organizacional de pessoas e trabalho;

c) Sistemas: processos formais e informais;

d) Estilo: comportamento dos lideres para alcangar os objetivos da organizagao;

e) Recursos humanos;

f) Habilidades: capacidades e competéncias das equipes;

g) Valores compartilhados: atributos compartilhados entre os colaboradores da

organizagao.

Existem diversos modelos e formas com variaveis e estruturas parar realizar a
avaliagdo organizacional. Essa avaliacdo precisa ser realizada para que uma organizagdo
esteja saudavel e apta para encarar mudancas e atender novas necessidades que surgirem.
Desta forma, o primeiro passo para ter essa agilidade e garantir a eficacia organizacional ¢ a
aplicacdo de diagnosticos para reconhecer os setores que estdo aptos para estas

transformacdes e quais ndo estdio (WORLEY; LAWLER, 2010; SAEED; WANG, 2013).

3.4 TRABALHOS RELACIONADOS

A partir das pesquisas na literatura académica foi possivel identificar que existem
poucos estudos cientificos que relatam sobre os recursos e ferramentas necessarios para que
uma organizagdo possa estar preparada com os minimos requisitos € iniciar sua
Transformacgao Digital. Percebe-se a existéncia de algumas praticas e iniciativas, porém nao
ha um padrao ou confiabilidade em relagdo a um roteiro de método de diagnostico ou
avaliagdo para que as organizagdes megam sua situagdo atual e iniciem o levantamento dos
requisitos necessarios para iniciar o projeto. Mhlungu, Chen e Alkema (2019, p. 2) fortalecem

essa constatagdo em sua pesquisa, com a afirmagao:
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o nimero total de estudos empiricos sobre os fatores de sucesso subjacentes da ODT
(Transformagdo Digital Organizacional) ¢ limitado; os estudos existentes ndo
apresentam uniformidade nos fatores identificados; e uma série de fatores
identificados na literatura, tais como aquisigdes estratégicas ¢ modelos de
financiamento inovadores, receberam exame e explica¢des insuficientes para servir
como base para o desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo ODT.

O estudo desenvolvido pelos autores ¢ um dos poucos estudos empiricos que relatam
sobre os investimentos necessarios para a busca da transformacdo digital das organizagdes.
Apesar de concordarem com o argumento de que os instrumentos de avaliagdo sdo
desenvolvidos de forma insuficiente, os autores garantem que sua pesquisa foi realizada com
validade e confiabilidade. O objetivo da avaliagdo era entender os fatores de sucesso para a
transformagdo digital organizacional e com o resultado, chegaram na confirmacao de que o
fator direcionador da TD organizacional € a estratégia e ndo a tecnologia. E existem fatores
subjacentes e criticos para o sucesso de iniciativas de TD e blocos que impulsionam essa
estratégia nas organizacdes: centralizagdo no cliente, governanga, inovagdo, obtencdao de
recursos, modelos de negocios e aspectos relacionados (MHLUNGU; CHEN; ALKEMA,
2019). A conclusao que Mhlungu, Chen e Alkema (2019) obtiveram com sua pesquisa, ¢ que
o resultado encontrado sobre os fatores criticos de sucesso para uma organizacdo
transformada digitalmente pode gerar caminhos e desenvolver novos estudos sobre a criagdo

de um instrumento de avaliacao da TD confiavel.

Nwaiwu et al. (2020) analisaram quais sdo os fatores com maior impacto em
influenciar um modelo de gestdo de processos na implantacdo dos conceitos da TD e Industria
4.0 no setor de manufatura de pequenas e médias empresas da Republica Checa. Em seu
estudo identificaram que os fatores sdo estratégia, adequagao organizacional, competitividade,
operagdes e recursos humanos. Os autores observam que esses fatores permitem uma
implantacdo de modelo de gestdo de processos eficiente para PMEs e se implantados e
gerenciados de modo correto podem atingir o sucesso de uma implantacdo deste modelo de

gestao na Industria 4.0 e Transformagao digital (NWAIWU et al., 2020).

Com o rapido desenvolvimento dos negdcios devido a TD, Sotnyk et al., (2020)
entendem que ¢ necessaria uma integragdo de sistemas de informagdo para a gestdo dos
processos de negocio digitalizados. Eles sugerem que a Teoria das Restri¢des (TOC) pode ser
uma ferramenta para a criacdo do roteiro de escolha para determinar qual sistema de
informacdo e operacdo empresarial iniciara sua transformacdo digital. Ela ¢ utilizada como

metodologia, uma vez que permite a criagdo de um roteiro que possibilita a reproducao do



56

ciclo de otimizacdo para a digitalizagdo. A TOC determina o que ¢ mais limitante impedindo
um possivel. Sua abordagem para solucionar problemas ¢ cientifica. Esta € a justificativa dos
autores sobre sua escolha para conduzir os projetos e implantacdo e defini¢do do tipo de

sistema a iniciar a Transformagao Digital (SOTNYK et al., 2020).

Em sua pesquisa, apresentam o conceito do papel de Chief digital officer (CDO) —
Diretor Digital da empresa, e afirmam que ele se torna fundamental para as mudancas de
transformacdo. Este papel tem como principal responsabilidade a transformag¢do da operagao
analogica em processos digitais e para atingir a meta das jornadas digitais ele precisa construir
a conexao de decisdes por base de integracdo de sistemas de informagdo (SOTNYK et al.,
2020). O CDO conduz essa integragao de sistemas aplicando a Teoria das Restri¢des e a
medida que este processo evolui, surgem as oportunidades para criacdo do projeto de TD da
empresa. Os autores apresentam os passos para esta implantacdo, que podem ser analisados no

Quadro 6.

Quadro 6 — Passos para implantacdo de projeto de Transformacgao Digital

Fase Descricao

Fase 1 Definir e analisar as especificacdes dos sistemas de informagdo na

organizacdo e o seu grau de interagao.

Fase 2 Analisar o papel do humano nas tomadas de decisdo do sistema de gestdo
empresarial e comparar capacidade dos sistemas de ERP em relacdo a BI,

sistema de execugdo de manufatura e lloT (Industrial internet of things).

Fase 3 Desenvolver um plano de otimizagdo, com base nos resultados anteriores,
cujo objetivo € transformar digitalmente os processos de negdcio em um
unico sistema de gestdo empresarial envolvendo uma tecnologia da

informac¢ao avangada.

Fase 4 Implementar o pacote de solucdo de informacao (resultado fase 3) e garantir

a execucao dos objetivos de digitalizagdo.

Fonte: Adaptado de Sotnyk et al. (2020)

Essa abordagem de implantacdo de projeto de transformacdo digital proporciona a
integracao de tecnologias de informacdo inovadoras com as ja existentes na organizagao.

Além de minimizar o envolvimento operacional humano. Para finalizar, Sotnyk et al. (2020,
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p. 97), citam que “a teoria das restricdes foi aplicada para desenvolver um roteiro de
transformacao digital de negocios, uma vez que, ao contrario de outros métodos, forneceu um

ciclo reproduzivel de otimizacdo de opgdes de digitalizagdo para a empresa”.

Durante a pesquisa também foram identificados estudos que utilizam ferramentas de
maturidade digital e prontidao digital para avaliacdo do estidgio digital organizacional. A
literatura estabeleceu um conceito chamado Maturidade Digital para explicar a mudanga nos
modelos de negdcio em busca a transformagao digital. O conceito pode ser aplicado em TD,
pois o termo maturidade retrata o grau de conclusdo ou maestria de uma transformagdo
desejada e os instrumentos para medir o modelo de maturidade mensura o progresso das
organizacdes em busca do seu objetivo (HERCEG et al., 2020). A maturidade digital percebe
o nivel ou status da TD das organizagdes e apresenta como est4 a sua adaptacdo para competir
em um ambiente mais digital. Herceg et al. (2020), informam que os principais aspectos
relacionados a TD foram incluidos no modelo de maturidade digital, assim o modelo mensura
como a digitalizagdo afeta o modelo de negodcio, a estrutura organizacional, a estratégia e
também ¢ baseado nas preferéncias e necessidades do consumidor. Em sua pesquisa, os
autores identificaram diversas ferramentas de maturidade digital. Porém, de acordo com eles,
a maioria dos modelos de maturidade digital foram desenvolvidos apenas em contexto pratico
por grandes empresas de consultoria, como a PricewaterhouseCoopers (PWC), Deloitte e
Capgemini (Quadro 7). As empresas testaram os modelos, com seus vastos conhecimentos em
gestdo de transformacdo digital, em uma perspectiva holistica e ndo sdo fundamentados
empiricamente (HERCEG et al., 2020).

Quadro 7 — Descri¢ao de modelos de maturidade de consultorias empresariais

Modelo Descricao

Modelo PWC O modelo desenvolvido pela empresa de consultoria PWC,
contempla uma andlise de seis dimensdes que detecta quatro
niveis de maturidade digital: iniciante digital, integracao
vertical, integracao horizontal e campedo digital.

Modelo Deloitte O modelo avalia a capacidade digital em cinco dimensdes
(cliente, estratégia, tecnologia, operacdes, organizagdo e
cultura) para alcancar uma visdo holistica da maturidade
digital da organizagdo. As cinco dimensdes sdo divididas em
28 categorias e 179 critérios de avaliacao.
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Modelo

Descricao

MIT Center for Digital
Business e a Capgemini
Consulting

Este modelo avalia a maturidade digital em duas dimensodes e
atribui um dos quatro niveis de maturidade: iniciantes,
fashionistas, conservadores e digiratis’.

Modelo de maturidade digital
do Instituto de Sistemas de
Informagdo da Universidade de
St. Gallen

O modelo contempla nove dimensdes baseado em 60
indicadores de transformacao digital que classifica as
empresas em cinco estagios de maturidade digital linear.

Fonte: Adaptado de Herceg ef al., 2020

O Modelo de Maturidade da empresa Deloitte merece um destaque dentre os
modelos apresentados por Herceg ef al., 2020. Para a empresa, antes de saber para onde vocé
vai ¢ preciso entender onde estd. E isso também ocorre para negocios digitais em
transformacdo. Em conjunto com ™ Forum, a consultoria desenvolveu um modelo de
maturidade digital com a inten¢do de viabilizar a TD nas organizagdes que oferecem seus
servigos de consultoria. Em um relatério publicado em 2018 para organizagdo, um dos fatores
de impedimento para a progressdo em projetos de TD ¢ o desconhecimento de um roteiro
claro e orientado. O Modelo de Maturidade digital — Digital Maturity Model (DMM)
desenvolvido pela Deloitte permite de forma eficaz visualizar essas diretrizes para a jornada
da transformagdo digital (DELOITTE, 2018).

O DMM da Deloitte conta com 5 dimensdes e conforme os desenvolvedores ¢ o
primeiro modelo que compara os resultados com os pares e mede o progresso. O resultado
apresenta a situacdo atual da capacidade digital da organizacdo. Com a sua aplicagdo, lideres
poderdo avaliar onde estdo digitalmente, qual serd a sua jornada de transformacgao, identificar
metas que devem ser criadas e quais serdo os planos de longo e curto e onde serdo realizados
os investimentos dos projetos. As dimensdes sdo divididas em 28 subcategorias e em 179

critérios para avaliar a maturidade (DELOITTE, 2018).

1 DIGIRATI sdo empresas maduras em todas as dimensdes. Seu desempenho ¢ muito superior as empresas

menos maduras (MIT e Capgemini).
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Quadro 8 — Dimensdes e subdimensdes do Modelo de Maturidade da Deloitte

Dimensiao Descricao Subdimensoes

Cliente Fornecimento de experiéncia em que os | Engajamento de cliente;
clientes enxergam a organizacdo como | experiéncia do cliente; insights
parceiro digital utilizando canais de | e comportamento do cliente;
atendimento unindo online e offline. confianga e percepgao do

cliente.

Estratégia Entendimento de como o negocio de Gestao de marca; gestao de
transforma ou opera para aumentar a ecossistema; finangas e
vantagem competitiva utilizando iniciativas | investimentos; mercado e
digitais. A estratégia digital esta inserida na | cliente; portfolio, ideagdo e
estratégia geral de negdcios. inovacdo; gerenciamento de

partes interessadas; gestao
Estratégica.

Tecnologia | Ajuda a criar, criar, processar, armazenar, Aplicacdes; conexdes; dados e
proteger e trocar dados para atender as analises; governanca da
necessidades dos clientes. Apoia o sucesso | entrega; rede; segurancga;
das estratégias digitais. arquitetura tecnologica

Operagdes | Evolugdo e execugdo de processos, tarefas | Gerenciamento agil de

e atividades usando tecnologia digital para
incentivar a gestdo estratégica e aumento

da eficiéncia e eficacia dos negdcios.

mudancas; gerenciamento
automatizado de recursos;
gerenciamento de servigos
integrados; insights e analises
em tempo real; gestao de
processos inteligente e
adaptavel; padrdes e

automacado de governanga.
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Dimensao Descricao Subdimensoes
Organiza¢a | Defini¢do e desenvolvimento de uma Cultura; lideranca e
o e cultura | cultura organizagao com processos de governanga; design

governanga e contando com talentos para
apoiar a progressao ao longo da curva de
maturidade. Deve existir flexibilidade

para alcancar os objetivos de inovagao e

crescimento.

organizacional e gestdo de
talentos; capacitacao da forga

de trabalho.

Fonte: Adaptado de Deloitte (2018)

A aplicacdo do DMM pode ser realizada em todas as fases de projetos de TD, pois

ele auxilia a identificagdo de lacunas, areas-chave para priorizagdo e indica por onde comegar.

O processo contra com trés passos e em cada uma das etapas sdo realizados questionamentos

e existem indicagdes de como prosseguir (DELOITTE, 2018).

Quadro 9 — Aplicacdo do DMM ¢ ao longo da jornada de transformagao digital

Etapa Descricio O que fazer?
1- Questionamentos sobre ambigdes da Avaliar a maturidade digital do
Imagine empresa; Como pode gerar vantagem | estado atual; Identificar as
/Imagine competitiva; Explorar oportunidades e | oportunidades; Definir a visao.
definir uma visdo para o futuro
2 — Entrega/ As hipoéteses sdo testadas; Revisdo dos | Priorizar os recursos com base
Deliver conceitos e criagdo de um plano para | nos objetivos de negocios;
dimensionar os futuros modelos Avaliar o impacto na
operacionais. maturidade digital das
iniciativas no roteiro.
3—Run/ Com a implementagdo em andamento | Medir o valor e o impacto das
Implementacdo | € possivel perceber os benéficos em iniciativas para a maturidade

escala. A organizagdo estd preparada

para o aprendizado continuo.

digital;
Avaliar a melhoria e a eficcia

do processo.

Fonte: Adaptado de Deloitte (2018)
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Berghaus e Back (2016) também desenharam um modelo de maturidade, chamado
Digital Maturity Model — DMM ou Modelo de maturidade digital com o intuito de identificar
e calcular com uma abordagem quantitativa os estdgios dentro da TD. O modelo foi
desenvolvido pela Prof. Dr. Andrea Back (Universidade de St.Gallen) com a Crosswalk AG e
colaboragdo de um grupo de especialistas que consiste em varios profissionais. Teve inicio em
2014 e foi aplicado nos anos seguintes com o intuito de explorar como as empresas abordam a
transformacdo digital, dificuldades e facilidades, como sdo as comparacdes entre os critérios
definidos nos diferentes setores (BERGHAUS, 2022).

Segundo as autoras, a TD cria desafios para organizagdes como alinhamento dos
negdcios com a tecnologia e desenvolvimento de novas estratégias. Ter conhecimento sobre
os estdgios da TD contribui para o conhecimento dos processos de transformacao
organizacional e facilita para os profissionais (gerentes) a avaliar o status quo de suas
organizagdes ¢ identificar possiveis planos de a¢do. Esse entendimento pode contribuir para
mudancas organizacionais mais sistematicas e estratégicas, evitando reagdes intuitivas. As
dimensdes do modelo de maturidade digital incluem os aspectos importantes de uma
organizacdo afetada pela TD. O modelo desenvolvido apresenta um roteiro de etapas tipicas
de um processo de TD de negécios. As nove dimensdes do DMM contribuem com uma
compreensdo mais profunda das alavancas relevantes para gerenciar a TD e seus indicadores
apresentam as melhores praticas a serem avaliadas. O objetivo do estudo ¢ avaliar a
maturidade digital em diferentes setores de maneira estruturada e sistematica, fornecer um
benchmarking e permitir que as empresas avaliem seu status quo no mundo digital, além de se
compararem com seus concorrentes diretos. A pesquisa avalia a pontuacao de maturidade
digital utilizando um catalogo de critérios com 64 perguntas (indicadores), baseado nas suas
dimensodes. Para elas, o estudo resultou em insights sobre a abordagem atual das atividades de
TD e como sdo priorizadas, contribuindo para a transformago organizacional e foi possivel a
compreensao de que a importancia da estratégia da digitalizagdo e uso de tecnologias para
colaboracdo ja4 sdo realizados em muitas empresas. (BERGHAUS; BACK, 2016;
BERGHAUS, 2022).

Quadro 10 - Cinco estagios de maturidade DMM

Estagio Descricao

1) Promover e Entendem a digitalizacdo como prioridade de sua estratégia; Projetos

apoiar de TD sao apoiados e priorizados pela alta e média gestdo; possuem




62

Estagio Descricao
servigos digitais basicos e a experiéncia do usuario é importante. E
disponibilizada tecnologias digitais e infraestrutura para trabalho mével
e flexivel.
2) Criar e Foco estratégico na inovagado digital e produto; Avaliacdo de processos
Construir e comunicacdo para melhoria de tecnologias digitais; Relacionamento

com startups e universidades dedicados a inovacdo digital para

fortalecimento dessas iniciativas dentro da companbhia.

3) Comprometa-

se a transformar

Cultura organizacional ¢ o foco; Papéis e responsabilidades devem
estar claros e definidos; Desenvolvimento de plano estratégico e
compartilhado com toda a organizacdo; Adaptacdo e capacidade de
reagir a mudangas; Automacdo de processos; Compartilhamento de

informacades.

4) Processos
elaborados e

centrados no

Colaboracdo entre usudrios internos e externos para personaliza¢do da
experiéncia e processo dos clientes com base nos dados; Inovagado

aberta; Indicadores para canais digitais; Organiza¢des sao conhecidas

orientada por

dados

usuario como inovadoras digitais e as conduzem em paralelo as suas operacdes
diérias.
5) Empresa Uso de tecnologias avancadas para analise de dados, coleta de dados de

clientes em multiplos canais e analise e personalizacdo em tempo real
de acordo com as interagdes do cliente. E uso dessas informagdes para

tomada de decisdo; Metas estruturadas para TD; Governanca de dados.

Fonte: Adaptado de Berghaus e Back (2016)

Carolis et al (2017) sdo autores que vém desenvolvendo suas pesquisas a fim de

identificar como uma empresa de manufatura pode seguindo os conceitos da digitalizacdo

tornar-se uma Smart Manufacturing (SM). Em um dos seus estudos, os autores evidenciam

metodologias diferentes, porém complementares para analisar a prontidao de sistemas e

ambientes de manufatura sob a perspectiva de SM (CAROLIS et al, 2017). Para este trabalho,

evidenciaremos apenas a metodologia relacionada a TD.
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A metodologia Digital Readiness Assessment Maturity — DREAMY (Modelo de
maturidade de avaliagdo de prontidao digital), desenvolvida por eles, segue os principios do
framework CMMI e tem como principal objetivo a avaliagdo do nivel de prontiddo (medido
por meio de uma escala de maturidade de 1 a 5) de uma empresa de manufatura para iniciar
um processo de transformacdo digital. O modelo permite a constru¢do de um roteiro de
implementagdo. Para os autores ¢ necessario seguir estes passos para a transformacdo da
manufatura inteligente. Seu segundo objetivo ¢ identificar os pontos fortes, fracos e as
oportunidades da empresa para que com isso seja possivel o desenvolvimento de um roteiro
com priorizagdo de investimentos digitais para a TD (CAROLIS et al, 2017).

A arquitetura de metodologia ¢ definida por 5 areas principais que contemplam o
agrupamento dos principais processos operacionais da manufatura: 1) Projeto e Engenharia;
2) Gestao da Producgdo; 3) Gestdo da Qualidade; 4) Gestdo da Manutengao; 5) Gestao
Logistica. Porém, conforme os autores, cada modulo pode ser utilizado de forma
independente ou em conjunto, ou seja, ¢ possivel adicionar ou remover as areas dependendo
das necessidades de cada industria. Eles também indicam que as habilidades do corpo de
colaboradores da organiza¢do devem também ser consideradas ao avaliar as capacidades da
empresa, uma vez que habilidades especificas sdo necessarias no desenvolvimento de
sistemas digitais.

E de entendimento dos autores que ao avaliar uma organizacio ¢é necessario
considerar os processos e estrutura da empresa e ndo somente suas capacidades digitais. A
partir desta evidéncia Carolis et al (2017) justificam a escolha de avaliar a prontiddo digital
por meio da andlise das dimensdes: processo (como os processos sao realizados),
monitoramento e controle (como processos sdo monitorados e controlados), tecnologia
(tecnologia para suportar 0s processos, ou seja, sistemas, softwares e hardwares) e
organizagdo (estrutura e aspectos organizacionais). A prontiddo ¢ avaliada com base na
aplicacdo do modelo de maturidade e identificagdo de qual nivel a empresa encontra-se,
conforme cita Carolis et al. (2017, p. 8) “os indices de maturidade para cada processo podem
ser calculados para refletir a situagdo atual de uma empresa de manufatura”. O método de
avaliagdo ¢ realizado com base em entrevistas e estudo de caso, seus questionamentos sao
realizados por meio de perguntas com respostas normativas e contemplam em torno de 200
perguntas. As respostas do questionario de prontidao digital da DREAMY indicam o nivel

crescente de maturidade de prontidao digital em cinco niveis (CAROLIS et al, 2017).
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Quadro 11 — Defini¢do dos niveis de maturidade do modelo DREAMY

Nivel Descricao
Nivel 1 —|Processo pouco ou ndo controlado. A gestdo de processos ¢ reativa.
Inicial Inexisténcia de ferramentas para adequacdo de uma infraestrutura que

permite a repeti¢do, usabilidade e extensibilidade das solugdes usadas.

Nivel 2 —|O processo ¢ parcialmente planejado e implementado. A gestdo de
Gerenciado processos ¢ fraca por falta de tecnologia facilitadora. As escolhas sdo
orientadas por objetivos de projetos individuais de integragdo e/ou pela
experiéncia do planejador. Este papel demonstra ter uma maturidade

parcial na gestao do desenvolvimento da infraestrutura.

Nivel 3 —| Ha planejamento para definicdo dos processos e implementagdo de boas
Definido praticas e procedimentos de gestdo. Entretanto, destacam algumas
lacunas/faltas de integracdo, troca de informacdes e interoperabilidade
entre os aplicativos, devida a constrangimentos nas responsabilidades

organizacionais e/ou nas tecnologias facilitadoras

Nivel 4 —[O processo estd planejado e implementado e ¢ baseado na troca de
Integrado e | informagdes, integracdo e interoperabilidade entre aplicativos. A
interoperavel | integragdo e a interoperabilidade sdo baseadas em padrdes comuns e
compartilhados dentro da empresa, emprestados de padroes de fato intra
e/ou intersetoriais, com relagdo as melhores praticas da industria em ambas

as perspectivas da organizagao e tecnologias facilitadoras.

Nivel 5 —|O processo ¢ digitalmente orientado e possui solida infraestrutura
Orientado tecnolodgica e a organizacao tem um elevado potencial de crescimento, que
para o digital | suporta, velocidade e seguranca na troca de informacdo, na colaboracao

entre as fungdes da empresa e na tomada de decisdo fazendo.

Fonte: Adaptado de Carolis et al (2017).

Ciruela-Lorenzo ef al. (2020) estudam a digitalizagdo no setor agricola. Os autores
tém o entendimento que as cooperativas agricolas tém potencial para converter seus modelos
de negdcio tradicionais em modelos smarts/digitais. Eles apresentam diversas tecnologias

digitais, classificadas como tecnologias nao inteligentes (website, comércio eletronico e redes
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sociais) e tecnologias inteligentes (IoT, robos, 1A, big data e Blockchain), que podem apoiar
as Agro-Cooperativas a adotar uma estratégia digital e sustentavel. Estas tecnologias estdo
transformando este setor para mais inteligente e sustentavel e cooperando com as mudangas
climaticas. Eles citam em seu estudo que a digitalizacdo ¢ primordial para as organizacdes
atualmente e as tecnologias digitais tém o potencial e capacidade para transformar as
empresas que estdo no caminho para encarar este desafio e diversos estudos apontam a
relacdo do uso dessas tecnologias com a eficiéncia e eficacia operacional e lucratividade,
valor e participagdo de mercado. E destacam que ¢ pré-requisito para implementagcdo bem-
sucedida de iniciativas de TD uma estratégia digital clara e que o fator humano ¢ determinante
para alcangar este propdsito.

Com este contexto, os pesquisadores entendem que a transformagdo digital €
relevante e propde uma ferramenta que auxilia as agro cooperativas a aplicar um
autodiagndstico e terem o conhecimento de como estd a sua situagdo em relacdo ao processo
de transformacao digital. As organizagdes precisam certificar o seu grau de digitalizagdo e
tomar as decisdes de qual caminho seguir. A Agri-Cooperative Digital Diagnosis Tool - Agri-
CoopDDT (Ferramenta de Diagnostico Digital Agrocooperativo) foi desenvolvida a partir da
revisdo da literatura e das tecnologias digitais utilizadas no setor estudado. Agri-CoopDDT ¢
um questiondrio baseado no Eurostat com contexto das estatisticas europeias para medir o uso
das tecnologias digitais e considera 10 dimensdes: capital humano e gestdo; acesso e uso da
internet; site e rede social; comércio eletronico; Computagdo em nuvem; big data; Internet das
coisas; Robotizagdo; Blockchain; Inteligéncia artificial. O resultado sdo indicadores que
comparam a situagdo da organizacdo com a média de tecnologias digitais utilizada no pais e
proporciona identificar melhorias nestas organizagdes e estimar o grau de digitalizagdo

(CIRUELA-LORENZO et al., 2020).

Quadro 12 — Processo de transformagdo digital em cooperativas agropecuarias

Estagio Descricao

Estagio 1 —| A internet ¢ utilizada, mas ndo ¢ uma vantagem para melhorar a gestao
Baixa estratégia | de negocios. Possui perfil digital, mas ndo sdo utilizados como

digital ferramentas de interagao. Nao hé equipe interna envolvida na TD.

Estdgio 2 —|A internet ¢ utilizada como meio bdasico de comunicacdo e

Estratégia relacionamento entre stakeholders. Existem iniciativas de automagdo em




66

Estagio

Descricao

digital

orientada para

tarefas, mas ainda hd controle manual. Vendas e compras de produtos

sdo realizadas por canais tradicionais. Alguns recursos humanos estdo

orientada para

fora dedicados a implementagao de tecnologias digitais.

Estagio 3 —| Busca eficiéncia interna. Processos de compra e venda passam a ser
Estratégia realizados por meio da internet. Avanca na integracdo de sistemas
digital internos e ha articulagdo com externos. Uso de tecnologias de fintech,

app ou outros canais digitais. Também podem utilizar certificados

dentro digitais ou assinatura eletronica. Sdo predispostas a mudangas, como:
orcamento de investimento, plano de digitalizacdo, cultura
organizacional colaborativa e aberta, pessoal especializado e com
habilidades digitais e uso de tecnologia da informagao.

Estagio 4 —| Uso de integracdo em toda a cadeia de valor. Relagdo entre cliente e

Estratégia fornecedor. Os dados sdo gerenciados e utilizados. A organizagdo

digital consegue respostas com agilidade e antecipa as necessidades do cliente,

inteligente criando personalizagdo dos servigos e também das necessidades internas.

Tarefas e atividades sdo automatizadas. Projetos relacionados a

tecnologias digitais sdo existentes na organizagao.

Fonte: Adaptado de Ciruela-Lorenzo ef al. (2020)

Inicialmente o objetivo de Schumacher, Erol e Sihn (2016) era propor um modelo

empirico para avaliar a maturidade da Industria 4.0 das organizagdes industriais de

manufatura. O principal objetivo era estender o foco tecnologico desenvolvido recentemente,

incluindo aspectos organizacionais. O modelo foi transformado em uma ferramenta de

autoavaliagdo para que as organizagdes possam classificar sua maturidade digital e

considerem uma possivel adaptacdo das suas estratégias. O propodsito dos autores ¢ um

modelo de maturidade cientifico e pratico. O modelo de avaliagdo de Maturidade da Industria

4.0 possui 9 dimensdes atribuidas a 62 itens. Sdo elas: produtos, clientes, operagdes,

tecnologia, estratégia, lideranca, governanca, cultura e pessoas. As quatro primeiras

dimensodes avaliam os capacitadores basicos e as demais os aspectos organizacionais. Para os

autores a inclusdo dos aspectos organizacionais ¢ o grande diferencial do seu modelo e este
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questionario s6 tera resultados adequados caso os respondentes tenham conhecimento minimo
sobre conceitos da Industria 4.0 (SCHUMACHER; EROL; SIHN, 2016).

O modelo considera cinco niveis de maturidade, sendo o nivel 1 atribuido para falta
de caracteristicas de suporte da Industria 4.0 e o nivel 5 representa o estado da arte. Este
processo para avaliagdo da maturidade digital tem trés etapas medidas em uma ferramenta de
software que facilita a mensuragdo dos resultados: 1) questionario para medir maturidade
atual; 2) uso de software para o calculo do nivel de maturidade em relacdo as nove dimensdes;
3) visualizacdo via graficos e relatdrios do resultado. O resultado alcancado com a
autoavaliagdo pode ser utilizado como fundamento para decisdes estratégias e projetos
especificos para implementagao de capacidades digitais. Os modelos de maturidade nao tém
um percurso facil, porém de acordo com Schumacher, Erol e Sihn (2016) eles apoiam na
reflexdo sobre os recursos, competéncias e habilidades atuais em relacdo a transformacao
digital. A proposta dos autores ¢ coletar a situacdo atual das empresas de manufatura e
detectar os fatores de sucesso para o alcance da digitalizagdo (SCHUMACHER; EROL;
SIHN, 2016).

Quadro 13 — Dimensoes ¢ itens de maturidade do Modelo de Maturidade da Industria 4.0

Dimensao Definicao

Produtos Digitalizacdo e individualizacdo de produtos; Integracdo de produtos em

outros sistemas.

Clientes Uso de dados do cliente; Digitalizacao de vendas e servigos; Midia digital

Operagdes | Descentralizagdo de processos; Modelagem e simulagdo; Colaboragdo

interdepartamental; Interdisciplinaridade.

Tecnologia | Tecnologias modernas; Uso de dispositivos mdéveis; Uso de comunicacao

maquina-a-maquina.

Estratégia Roadmap e recursos disponiveis para complementacdo da Industria 4.0;

Adaptacao de modelos de negocio.

Lideranga Existéncia de coordenacdo para Industria 4.0; Lideres disponiveis;

Competéncias e métodos de gestao.

Governanga | Regulamentacdes trabalhistas para Industria 4.0; Protecdo da propriedade
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Dimensao Definicao

intelectual; Adequagdo de padrdes tecnologicos.

Cultura Colaboragdo entre empresas e inovagdo aberta; Compartilhamento do
Conhecimento; Valorizagdo das tecnologias da informagdo e comunicagdo

na empresa.

Pessoas Colaboradores com competéncias tecnologicas e abertos para novas

tecnologias; Colaboradores com autonomia.

Fonte: Adaptado de Schumacher, Erol e Sihn (2016)

A disciplina Business Process Management (BPM) - Mapeamento de Processos de
Negocios, também ¢ encontrada na literatura como uma ferramenta direcionadora da
transformacdo digital. Fischer et al. (2020) apresentam seis requisitos que devem ser
cumpridos para uma TD de sucesso. Os autores citam que BPM estimula a inovagao dos
processos, possibilita potenciais de otimizacdo, fornece uma visdo geral dos recursos
organizacionais ¢ atribui atividades e tarefas nos processos para gerar valor.

Como conclusdo de sua pesquisa, eles entendem que iniciar jornadas de TD utilizando
BPM requer a implementacdo de outras recomendagdes. Eles também apresentam trés
arquétipos de estratégia que apoiam as organizacdes a preparar seus esforcos de digitalizagdo
(FISCHER et al., 2020):

a) Estratégia de comunicacdo/aprendizagem: Liberdade para uso de ferramentas

faceis de manusear e que facilitem a ado¢ao dos stakeholders.

b) Estratégias de automacao/certificacdo: sistemas com diretrizes, padroes e

responsabilidades para alcangar a inovagao de TI.

c) Estratégia de unificagdo/otimizacdo: Uso de abordagem hibrida com intuito de

aumento de agilidade e colaboracdo. Existem regras, porém ¢ preciso do

conhecimento dos colaboradores para identificagdo do que deve ser otimizado.
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Quadro 14 — Requisitos para a Transformagdo Digital

Requisito Descri¢ao
Estratégia Formular estratégia digital com metas e agdes considerando governanca e
digital compliance.
Agilidade Ter estruturas organizacionais flexiveis, responsivas e adaptaveis e com

gestdao de suporte adequada.

Expertise Estabelecer competéncias relacionadas a tecnologia para mover a
digital especializacao digital.

Inovacdo Alinhar as estruturas de negdcios com tecnologias para definir padroes e
tecnologica automatizagoes.

Colaboragao Preparar os processos para utilizar as tecnologias e com isso criar a
colaboracao entre stakeholders internos e externos.

Abertura Ter cultura aberta para facilitar a criatividade e assumir e tratar riscos.

Fonte: Adaptado de Fischer et al. (2020)

Os autores Mugge et al. (2020) desenvolveram um questiondrio de avaliacdo de
maturidade digital baseado no Business Transformation Framework (Gudergan et al., 2015).
Este framework abrange as quatro principais areas: estratégia de transformacgdo (base para o
sucesso e definicdo de iniciativa estratégica para atingir os objetivos da organizagdo); projeto
de transformacdo (sistemas de negocios, novas caracteristicas organizacionais, e atividades e
padrdes de trabalho especificos para implementagdo); entrega de transformagdo (mentalidade
e cultura organizacional para ado¢ao implementacdo dos critérios de design); governanga e
lideranga (lideres desempenham um papel fundamental, fornecem a orientagdo a todas as
equipes ao longo dos projetos de transformacgdo digital eles, comunicam a visdo da
organizagdo e apoio para reduzir existem possiveis resisténcias que acontecem em mudangas
organizacionais). Também informam que o modelo possui abordagem fop-down, pois
entendem que a iniciativa deve ser direcionada e liderada pela alta gestdo. (MUGGE et al.,
2020).

Mugge et al. (2020) avaliaram a maturidade digital de organizagdes ao redor do
mundo utilizando o modelo de maturidade CMMI. O objetivo ¢ entender as praticas que

diferem as empresas digitalmente maduras das organizagcdes em desenvolvimento ou sem
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iniciativas. Para isso, eles avaliam: investimentos-chave, foco de investimento-chave e
sucesso de suas estratégias de iniciagao, filosofia de design, lideranga digital e comunicagao.
Para os autores os trés primeiros itens sdo obrigatorios e Obvios para qualquer andlise
organizacional e os trés elementos finais sdo importantes quantos e devem ser considerados,
uma vez que representam como a alta gestao enfrenta impedimentos culturais e operacionais.
Os respondentes deviam classificar a situacdo da maturidade digital de suas empresas
seguindo a escala do nivel 1 ad-hoc (sem plano ou abordagem formal) ao nivel 5 (o novo
modelo de negécios ¢ internalizado). Em “Processo de transformacgdo digital”, os autores
destacam que os componentes avaliados sdo os mais importantes. Nesta etapa os participantes
responderam questionamentos sobre as estratégias de iniciacdo, se tinham habilidades e
competéncias para iniciar esta pratica e como mensurar o sucesso. Também responderam
sobre a lideranca digital e praticas de comunica¢do. Na etapa “Caracteristicas da unidade
funcional”: as perguntas foram para identificar se o processo em nivel departamental e se
foram institucionalizadas. Neste momento foram identificadas as tecnologias utilizadas para
implementar a transformacdo digital e quanto foi viabilizado o investimento para estas
tecnologias (MUGGE et al., 2020).

A partir dos resultados alcancados eles definiram seis padrdoes que empresas
digitalmente maduras possuem e que servem como base para outras instituicdes avaliarem e
entenderem o que devem desenvolver para virarem digitais € ocuparem posi¢cdes no mercado
global: (1)Alinhamento da estratégia com recursos humanos e financeiros: investimento em
desenvolvimento digital; CDO e contratacdo de especialistas para transformar produtos e
servicos para a nuvem; Empresas altamente maduras sabem onde investir seus recursos sem
desperdicio. (2) Relacionamento com parceiros com planos de negocios externos: o sucesso
de estratégias digitais também abrange os relacionamentos externos. Empresas digitais
entendem que precisam criar ofertas de fato inovadoras e com isso elas vao precisar de
modelos de negbcios inovadores também com parceiros, distribuidores, clientes e outras
instituicdes. Este ¢ um dos maiores desafios para as empresas. (3) Ambiente colaborativo e de
desenvolvimento agil: organiza¢des inovadoras e responsivas precisam ser colaborativas e
possuir desenvolvimento agil. Em meio a cenarios de mudangas, este tipo de organizagdo
consegue acelerar o seu desenvolvimento para atender as necessidades dos clientes. (4) Tenha
lideres empreendedores: lideres digitais exibem comportamentos empreendedores e sdo
habilidosos digitalmente. Eles promovem a transformagdo em toda a organizagdo. Sua
mensagem e direcionamento influenciam os colaboradores. Desta forma, os lideres

influenciam as estratégias de implementa¢ao de TD. Sem o apoio da lideranga da organizacao
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as iniciativas tendem a fracassar e ndo alcangar seu objetivo. (5) Lideres que comunicam: a
visao dos lideres deve ser compartilhada por toda organizagdo. As falas dos lideres devem ser
seguidas na pratica. Empresas digitais promovem a comunicagdo aberta entre todas as partes.
A forma como a comunicagdo ocorre influencia o sucesso e a velocidade da implementagao
da TD. (6). Apoio em todos os departamentos: Todos os departamentos sdo apoiados e nao
apenas os principais. Ha investimento no desenvolvimento de competéncias e habilidades dos
colaboradores (MUGGE et al., 2020).

Os autores concluem seu estudo informando que a maturidade digital pode ser
alcancada por intermédio de comprometimento, investimento e lideranca. As empresas
maduras digitalmente tém conhecimento de quais sdo suas prioridades, sdo realistas, sabem
onde fazer investimento financeiro necessario e estio comprometidas com trabalho arduo para
fazer com que esse processo de transformacdo digital aconteca. Os gestores tém o
conhecimento de que o amadurecimento ¢ um processo natural e ndo vai acontecer de forma
automatica. A empresa vai em conjunto aprender e se adequar a este movimento. Como nao ¢
algo do instinto natural das organizacdes eles entendem que a lista dos padrdes apoia as

organizagdes iniciarem sua transformacao digital e maturidade digital MUGGE et al., 2020).

Quadro 15 — Seis padrdes que empresas digitalmente maduras possuem

Descricao
Alinhamento da estratégia com recursos humanos e financeiros:

Relacionamento com parceiros com planos de negdcios externos

Ambiente colaborativo e de desenvolvimento agil

Lideres que comunicam

Lideres empreendedores

Apoio em todos os departamentos

Fonte: Adaptado de Mugge et al (2020)

Lichtblau et al. (2015) sdao autores conhecidos na area da industria 4.0. Em parceria
com o seu instituto de pesquisa eles estudam o impacto da Industria 4.0 e na economia. As
empresas competitivas precisam entender como estdo 0s seus processos no cendrio da
transformacgdo digital e se todo potencial que elas tém estd sendo utilizado para essa
transformagdo. Em suas pesquisas os autores evidenciam que grandes empresas sao muito
mais avancadas em tendéncias evolucao dos processos digitais do que pequenas e médias

empresas ¢ que alcangar um alto nivel de prontidao digital por conta propria sem apoio e
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recursos € praticamente impossivel, o que torna um desafio para as empresas menores. O
Modelo de prontidao, chamado de IMPULS, desenvolvido pelos autores, conta com um
questionario de autoavaliagdo que permite que as empresas avaliarem sua prontiddao digital
baseado em seis dimensdes da Industria 4.0: estratégia e organizagdo, fabrica inteligente,
operagdes inteligentes, produtos inteligentes, servigos orientados a dados e funcionarios. O
modelo € constituido por seis niveis de prontiddo de (0 a 5). Cada nivel possui requisitos
minimos que devem ser atendidos para serem concluidos. O Nivel 0: Forasteiros sdo atrelados
as organizacdes que ndo tem nada ou pouco fizeram para planejar ou implementar iniciativas
digitais. O Nivel 5 — Melhor Desempenho refere-se as organizacdes que implantaram com
sucesso a transformacao digital e nivel apresenta o estado de implementagdo de toda a cadeia
de valor. Os resultados obtidos sdo utilizados para classificar as organizagdes perante a sua
maturidade de prontiddo digital em trés categorias: recém-chegadas (organizacdes sem
iniciativa ou poucas agoes para lidar com a Industria 4.0), aprendizes (organizagdes que estao
iniciando e ja tem algumas acdes) ou lideres (organizagdes que atingiram pelo menos o nivel

3 e estdo no caminho e a frente das demais em relagdo a digitalizacdo).

Quadro 16 — Dimensodes de avaliagdo IMPULS

Dimensao Descricao

Estratégiae | As empresas precisam ter estratégias definidas para desenvolver novos
organizagdo | modelos de negdcios que suportardo a implementagdo da industria 4.0. As
empresas precisam saber como agir, onde investir tecnologias e como atuar nos
seus novos processos. A falta de uma estratégia adequada implica em
insucesso ¢ desconhecimento das acodes investidas. A definicdo da estratégia ¢
essencial para a jornada da digitalizacdo. Aqui estdo englobados: estratégia,

investimentos e gestdo de inovagao.

Operagdes Toda a organizagdo (componentes e sistemas) esta integrada de forma
inteligentes | horizontal e vertical. Com isso ¢ possivel uma rede de empresas que
aprimoram o planejamento e controle do ciclo de vida de produtos. Os servigos
em nuvem sdo utilizados nos negdcios e existe seguranga da informagdo para
garantir medidas seguras. Processos sao autonomos e ha compartilhamento de

informacdes garantir a integragdo empresarial entre mando fisico e virtual.

Produtos Facilitam uma produgdo automatizada, flexivel e eficiente. Eles podem ser
inteligentes | descritos com objetos fisicos que usam tecnologia de informacdo e

comunicacdo. Na industria 4.0 cles precisam ser capazes de realizar seu
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Dimensao Descricao

proprio trabalho. Coletam dados sobre o seu ambiente e status. Com isso tém
um entendimento do caminho da producdo e conseguem se comunicar com
outros sistemas superiores e os processos podem ser aprimorados de forma

autonoma e em tempo real.

Servicos A coleta e andlise de dados fornecem as empresas informacdes importantes

orientados a . . . .

dados para novos modelos de negodcios e beneficios para os clientes. Os servigos
serdao cada vez mais baseados na avaliacdo e analise desses dados e eles estardo
integrados por toda a organizacdo. Ela proporciona o desenvolvimento de
servicos digitais, produtos e modelos de negocio.

Fébrica Sistemas de producdo e logistica sdo organizados sem intervengdo humana, ou

inteligente seja, sua producdo ¢ altamente automatizada. As iniciativas garantem que a

informacao e os recursos serdo entregues e utilizados na forma mais eficiente,
porém isso requer colaboragdo entre empresas, sistema de producdo e de
informacdo e pessoas em tempo real. Esses sistemas integrados produzem
dados em maiores quantidades que processados, analisados e integrados a

modelos para tomada de decisao.

Funcionarios | O papel dos funcionarios ¢ essencial nas organiza¢des. Com a implementacdo
de inovacdes surgem as necessidades de novas habilidades e qualificagdes. E
importante avaliar as competéncias dos colaboradores e também o quanto estao
dispostos a aprender e agir. Essa dimensdo ¢ critica pela representacdo do
papel dos funcionarios, assim as organizacdes precisam investir em

treinamento adequado e continuo.

Fonte: Adaptado de Lichtblau et al. (2015).

Na primeira parte do questionario as perguntas sdo relacionadas as estruturas da
organizagdo. A segunda parte contempla questionamentos gerais sobre a industria 4.0 para
identificar se ja existem iniciativas digitais na organizagdo e para entender qual ¢ o status de
uma possivel implementagdo. Com essas perguntas € possivel identificar empresas que estdo
envolvidas em processo de transformacdo digital ou empresas em que essas iniciativas sdo
irrelevantes ou desconhecidas. Também sdo questionados itens relacionados a indicadores,
informacdes referentes a infraestrutura, dados, produ¢ao de servigos de dados e
colaboradores. Os participantes também precisavam informar quais sdo os motivadores para

implementar esse tipo de iniciativa e quais sdo os desafios. Uma citagdo importante dos
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autores ¢ que nem todas as organizacdes tém a mesma visdo sobre o que caminho seguir para
alcancar a transformacdo digital. Nem todas t€ém ambi¢do de implementar tantas iniciativas
em um curto prazo ou ter a visdo completa da induastria 4.0 dentro da sua estrutura. O
importante € que essas empresas tenham o conhecimento do seu status atual visdo de que pode

ser realizado e com isso define seus proprios objetivos Lichtblau et al. (2015).

Quadro 17 - Os seis niveis do modelo de prontiddo e classificagdo da maturidade de prontidao digital

Categorias Nivel Descricao
Recém- 0: Forasteiro | A organizacdo ndo atende nenhum requisito da Industria
chegados 4.0.

1: Iniciante A organizagdo envolvida na Induastria 4.0 a partir de
iniciativas de projetos pilotos. Poucos processos sao
suportados por sistemas de TI. A Infraestrutura atende
parcialmente os requisitos futuros de integracdo e

comunicacao.

Aprendizes | 2: A Industria 4.0 ¢ inserida na estratégia. Ha desenvolvimento
Intermedidrio | de estratégia para implementag¢do de iniciativas de TD com
indicadores para medir o status desta agdo. Existem
investimentos relevantes em algumas areas. Dados sao
coletados automaticamente e usados de forma limitada. A
infraestrutura de equipamentos ainda ndo atende a todos os
requisitos ~ para  expansdao. = H&  integracdo  no
compartilhamento de informagdes, inclusive com parceiros
de negocio, mas ndo total. Diretrizes sobre seguranga da
informacdo. Alguns colaboradores possuem habilidades

digitais.

Lideres 3: Experiente | A estratégia da Indastria 4.0 estd formulada. Ha
investimentos em diversos setores ¢ a TD ¢ gerenciada por
intermédio da inovagdo. Os sistemas de TI estdo interligados
e suportam os processos ¢ seus dados sdo coletados de forma

automdtica. O compartilhamento de informagdo ¢
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Categorias

Nivel

Descricao

parcialmente integrado. Existem solu¢cdes em nuvem
preparadas para expansdo. Os servigos estdo orientados a
dados. Investimento em treinamentos e esfor¢os para

desenvolvimento dos colaboradores em habilidades digitais.

4:

Especialista

Estratégia da industria 4.0 em andamento ¢ monitorada com
indicadores. Os investimentos sdo realizados em quase todos
os setores. Quase todos os processos sdo suportados por
sistemas de TI e seus dados sdo coletados para melhoria. A
infraestrutura ja atende os requisitos para possivel expansao.
Ampla integragdo entre compartilhamento de informagao
entre a empresa e parceiros de negocio. TI escalavel por
conta de solugdbes em nuvem. Os servicos basecados em
dados apresentam integra¢do direta entre o cliente e o
produtor. A maioria dos setores possui as competéncias
necessarias para alcangar esse status e expandir ainda mais a

Indtstria 4.0

5:

Melhor

desempenho

A estratégia da Industria 4.0 ja foi implementada e a
monitora frequentemente o status de implementagdo de
outros projetos. Existem investimentos por toda empresa. Ha
estabelecimento de gestdo da inovacdo. Sistemas de TI
suportam toda a producdo e os dados sdo coletados
automaticamente. A infraestrutura atende todos os requisitos
de integracdo, Compartilhamento de informagdo integrado.
Todas as solugdes de seguranca estdo implementadas. A

arquitetura de TI ¢ flexivel.

Fonte: Adaptado de Lichtblau ef al. (2015)

No estudo de Raupp et al (2021), a abordagem de Service Design — Design de

Servicos (SD) ¢ utilizada como ferramenta para o primeiro passo da transformacao digital

organizacional. Service design concentra-se na formulagdo de ideias, defini¢do de conceitos

de servicos e uso de ferramentas de design para propor melhorias na entrega dos servigos aos
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clientes. A abordagem foca seus questionamentos com o cliente ao centro, para que ele tenha
uma melhor experiéncia na sua jornada de relacionamento com as organizagoes. Ela permite a
constru¢do de um blueprint com a jornada do cliente apresentada de forma sistémica e
identificando todos os pontos de contato, identificagdo de stakeholders, funcionarios e

parceiros, sistemas, processos e infraestrutura (RAUPP et al, 2021).

Para a constru¢dao do diagnéstico da empresa seguindo a abordagem de service
design os autores utilizaram a ferramenta chamada Double Diamond — Diamante duplo (DD)
foca em reestruturar ou criar um servigo aos clientes. A ferramenta tem quatro etapas:
descobrir, definir, desenvolver e entregar. Em outras palavras, ele possibilita o entendimento e
defini¢do do problema e a partir disso desenvolver solugdes de melhorias e com isso realizar a
entrega de acordo com o problema identificado, tudo isso de forma colaborativa. O fato de
toda execu¢do de andlise ser realizada com co-criagdo confirma o entendimento sobre a
importancia da cultura organizacional e envolvimento e engajamento dos colaboradores nos

processos de mudanga para que se tenha sucesso nas iniciativas (RAUPP et al, 2021).

Durante o processo de desenvolvimento do diagnostico foram realizadas entrevistas
com pessoas-chave da organizacdo. Os questionamentos foram realizados de acordo com as
dimensdes: Caracteristicas da area, Gestdo de Indicadores e Métricas; Comunicacdo Interna;
Processos e Sistemas; Gestdao do Conhecimento; Percepcao Final. Também foram utilizados
métodos de brainstormings, benchmarking, entrevistas contextuais, € 5-why para ao fim
chegar ao resultado de um service blueprint, que permite a identificacdo dos pontos passiveis
de melhoria e tragar sua estratégia de Transformagdo Digital para aumento de performance no
seu servico. O resultado alcancado foi a confirmagdo de que a colaboracdo aumenta o
engajamento e cria um proposito comum para toda a empresa e também um mapa da situacao
atual de processos, sistemas, indicadores, recursos e cultura possibilitando a criagdo de um

roteiro para implementacdo da TD (RAUPP et al, 2021).



77

Quadro 18 — Dimensdes avaliadas para aplicag@o de Service Design

Dimensao Descricao
Caracteristicas da area Caracteristicas da drea, objetivos, atuagdo dos times.
Gestao de Indicadores ¢ | Entendimento sobre medigao de indicadores de métrica e
Meétricas acompanhamento do sucesso dos times.
Comunicagao Interna Identifica¢dao dos canais de comunica¢ao dentro dos setores e

entre setores.

Processos e Sistemas Percepcao sobre os processos internos e recursos/sistemas
utilizados pelas equipes, € se estes processos/sistemas eram

utilizados também no mercado

Gestao do Conhecimento | Percepcao sobre a disseminagao/armazenamento e retengao do

conhecimento e outros fatores como curva de aprendizagem.

Percepcao Final Questionamentos gerais sobre a empresa e também indicacao

de outras pessoas a serem entrevistadas.

Fonte: Adaptado de Raupp et al (2020).

Embora nao relacionados diretamente com organizagdes, os estudos de Boronos et al
(2018) e Hanna (2020) descrevem contextos e informagdes relevantes sobre Transformagao
para este trabalho. O estudo de Hanna (2020) ndo apresenta um modelo para mensuracao de
diagndstico ou ferramentas para avaliagdao, porém podemos destacar as mengdes em relacao
ao termo Economia Digital (ED). A economia digital, conforme Hanna (2020), impulsiona os
desenvolvimentos de tecnologias e inovagdes dos paises. Para a autora, este construto tem
origem pela transformacdo digital e sua definicdo ¢ que a ED sdo bens e servigos

fundamentais e digitais e sem comparagao aos analdgicos.

Os paises em desenvolvimento sabem as oportunidades advindas da ED e os riscos
em nao alcancarem a corrida para a transformacdo digital. Assim, estdio em busca de
estratégias para formular essa estratégia de ED e iniciarem seus programas de transformacao.
Porém ndo existe um padrdo ou estrutura de indicadores para avalid-la e a falta de
metodologias implica em iniciativas de insucesso, mal executadas e com custos elevados de
aprendizagem. Hanna (2020, p. 2 e 3) ainda indica sobre a existéncia de lacunas entre os
“componentes do ecossistema de TD e entre este ecossistema e a estratégia de
desenvolvimento do pais. Exige novas habilidades e inovagdes em ferramentas e processos de
avaliacao”. Seu estudo descreve um programa piloto de avaliacdo de ED para implantagdo em

outros paises e apresenta estruturas, ferramentas e processos de avaliagdo e também licdes
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aprendidas e desafios encontrados durante o processo. O processo discutido é para o
diagnostico da economia digital, que consiste em “ferramentas de avaliacdo destinadas a
cobrir os indicadores criticos para os principais blocos de constru¢do da economia digital”

(HANNA, 2020, p. 4). O framework é composto por uma estrutura de trés niveis:

base da macropolitica (concorréncia, comércio, finangas, governanga, etc.),
facilitadores digitais (setor digital, lideranca, infraestrutura, plataformas, politicas,
habilidades, finangas) e transformacdo setorial (aplicagdes verticais de TIC nos
principais setores econdmicos, como servigos publicos, educagao e agricultura).

Cada nivel possui um conjunto de indicadores que determinam os pontos fortes e
fracos da ED e o grau de disseminag¢ao da TD em setores economicos do pais. A autora ainda
contempla que ele poderia ser complementado por outros componentes do ecossistema de TD,
como comércio digital, finangas digitais e plataformas digitais. Ainda no seu estudo, sdo
citados dois exemplos de tipos de validacdo com foco em estratégias digitais “Avaliacao
Rapida de Prontidao para Comércio Eletronico da UNCTAD” do Banco Mundial para avaliar
a economia Digital da Malésia e “Digital Government Readiness Assessment (DGRA)” cujo

foco ¢ uma analise dos componentes digitais e transformacao do setor publico e prestacao de

servicos (HANNA, 2020).

O estudo apresentado por Boronos et al. (2018) tem o objetivo de apresentar
metodologias para avaliar a qualidade da vida digital. Eles argumentam que para alcancar o
objetivo na transformacao digital dos processos € preciso realizar um acompanhamento destas
atividades (desenvolvimento de infraestruturas digitais, digitalizagdo dos processos e
estimulos de TD na sociedade como um todo) e propde que isto seja realizado por meio do
framework conceitual de Transformacdo Digital que abrange sociedade, educacdo, estado e
economia. A proposta dos autores ¢ uma técnica de avaliagdo da qualidade de vida digital,
baseada nas necessidades e interesses em digitalizagdo nos componentes: negocios e
tecnologia, educagdo e ciéncia, Estado e sociedade. A abordagem utilizada € o processo da
ISO 9001: 2015 — modelo de perfei¢ao da qualidade, desenvolvido pelo Fundo Europeu para a
Gestao da Qualidade, que foca em estimativa dos indicadores (BORONOS et al., 2018). Esta
abordagem mostra os componentes determinando a prontiddo de cada um para o
desenvolvimento digital e utilizando tecnologias. Esse monitoramento permite a avaliacao da

efetividade da transformagdo digital na economia e sociedade com base no indicador de

qualidade de vida digital (BORONOS et al., 2018).
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Quadro 19 — Caracteristicas dos estudos sobre Transformagao Digital

Autores (es)

Caracteristicas do estudo

Berghaus e

Back (2016)

Desenvolveram o DMM para entender como empresas abordam a
transformacgdo digital, dificuldades e facilidades. O modelo avalia 9

dimensdes e cria um roteiro de etapas para um processo de TD.

Boronos el al

(2018)

Apresenta uma metodologia para avaliar a qualidade da vida digital. A
técnica de avaliacao da qualidade de vida digital ¢ baseada nas necessidades
e interesses em digitalizagdo nos componentes: negodcios e tecnologia,

educacao e ciéncia, Estado e sociedade.

Carolis et al

(2017)

Avaliam a prontiddo digital com o seu modelo DREAMY. Os modelos
também geram um roteiro de implementagao e identifica os pontos fortes,

fracos e as oportunidades da empresa.

Ciruela-

Lorenzo et

Desenvolveram a ferramenta Agri-CoopDDT para autoavaliacdo e

conhecimento de como estd a sua situagdo das organizagdes em relagdo ao

al. (2020) processo de transformacdo digital. O resultado possibilita a comparacao da

média das tecnologias digitais utilizadas no pais por meio e indicadores.
Deloitte Avaliagao do estado atual da organizacdo para identificar as capacidades
(2018)

digitais e preparar um plano de atuagdo para atingi novos estagios de

maturidade com metas, diretrizes e investimentos claros.

Fischer et al.

Utilizam BPM para direcionar a TD. A disciplina estimula a inovacao dos

(2020) processos, evidencia potenciais de otimizacdo, fornece uma visdo geral dos
recursos organizacionais e atribui atividades e tarefas nos processos para
gerar valor.

Hanna Descreve projeto-piloto de avaliagdo para diagnostico da ED para cobrir os

(2020) indicadores criticos para os principais blocos de constru¢do da economia

digital.

Herceg et al.,

(2020)

Avalia as ferramentas de maturidade digital e prontiddo digital para
avaliacdo do estagio digital organizacional e cita as empresas de consultoria

em negdcios como referéncias.

Lichtblau et

IMPULS ¢ um questiondrio de autoavaliacdo que permite que as empresas

al. (2015) avaliarem sua prontiddo digital baseado em seis dimensoes da Industria 4.0

Mhlung; Apresentam uma avaliagdo para entender os fatores de sucesso para a
Chen; transformagao digital organizacional. O resultado apresenta que a estratégia
Alkema ¢ o direcionador da TD e existem fatores subjacentes e criticos para o
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Autores (es)

Caracteristicas do estudo

(2019) sucesso de iniciativas de TD e blocos que impulsionam essa estratégia nas
organizacoes.

Mugge et al. | Avaliaram a maturidade digital de organizagdes utilizando o modelo de

(2020) maturidade CMMI. O objetivo ¢ entender as praticas que diferem as

empresas digitalmente maduras das organizagdes em desenvolvimento ou
sem iniciativas. Como resultado entendem que a TD pode ser conquistada

por intermédio de comprometimento, investimento e lideranca

Nwaiwu et al

(2020)

Analisam quais sdo os fatores com maior impacto em influenciar um
modelo de gestdo de processos na implantagdo dos conceitos da TD e
industria 4.0 e que se gerenciados ¢ implementados corretamente podem

atingir o sucesso da implantagdo TD.

Raupp at al
(2021)

Uso da abordagem Service Design ferramentas de design como primeiro
passo para TD. A abordagem foca na cocriacdo e colaboragdo, pilar que
fortalece a cultura organizacional. O resultado ¢ um mapa da situacao atual
de processos, sistemas, indicadores, recursos e cultura possibilitando a

criagdo de um roteiro para implementagao da TD.

Schumacher,
Erol e Sihn
(2016)

Ferramenta de autoavaliagdo para que as organizagdes classifiquem sua
maturidade digital e considerem uma possivel adaptacdo das suas

estratégias. O questionario avalia 9 dimensdes atribuidas a 62 itens.

Sotnyk et al
(2020)

Sugerem que a TOC pode ser usada como ferramenta para criacdo de
roteiro e defini¢do de qual sistema sera transformado digitalmente primeiro
em uma organizagdo. Em sequéncia apresentam os passos para a
implantagdo, porém consideram apenas a parte de tecnologia e nao todas as

dimensodes da TD.

Fonte: Adaptado de Berghaus e Back (2016); Boronos et al.(2018); Carolis et al (2017); Ciruela-Lorenzo et al.
(2020); Deloitte (2018); Fischer et al. (2020); Hanna, N. K. (2020); Herceg et al. (2020); Lichtblau et al. (2015);
Mhlung; Chen e Alkema (2019); Mugge et al. (2020); Nwaiwu et al. (2020); Raupp at al (2021); Schumacher,

Erol e Sihn (2016) e Sotnyk et al. (2020).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a concepgao filosofica da pesquisa, o método escolhido para

seu desenvolvimento e os procedimentos metodologicos.

41 METODO DE PESQUISA

Este trabalho de dissertacdo enquadra-se na concepcao filosédfica construtivista. Esta
filosofia também ¢ associada ao interpretativismo (CRESWELL, 2010). Para os
construtivistas procuram entender as suposi¢des de individuos para entender como enxergam

o mundo. De acordo com Creswell (2019, p.31):

O objetivo da pesquisa é confiar o maximo possivel nas visdes que os participantes
tém da situacdo a qual esta sendo estudada. As questdes tornam-se amplas e gerais,
para que os participantes possam construir o significado de uma situagdo
caracteristicamente baseada em uma discussdo ou interagdes com outras pessoas.

As origens e experiéncias dos pesquisadores ajudam a delinear sua interpretagdo. O
objetivo ¢ a interpretagdo dos significados que os outros concedem ao mundo. Neste tipo de
abordagem, ndo ¢ criada uma teoria, mas ¢ desenvolvida de forma indutiva uma teoria ou
padrdes a partir dos dados (CRESWELL, 2010).

Quanto a sua natureza, a abordagem da pesquisa serd qualitativa que usa diferentes
estratégias de investigacdo, métodos de coleta e analise e interpretacdo dos dados
(CRESWELL, 2010; DRESCH, 2015). De acordo com Merriam (2009, p. 13) “entende-se
como método qualitativo a compreensdo do significado que as pessoas construiram, ou seja,
como as pessoas dao sentido a seu mundo e as experiéncias que tém no mundo”. Este tipo de
pesquisa, possibilita ao pesquisador uma escrita mais criativa e abertura para inovacao
(CRESWELL, 2010).

A pesquisa qualitativa ocorre em ambiente natural, onde o pesquisador coleta os
dados no campo e local em que os participantes estdo inseridos. O pesquisador ¢ considerado
um instrumento de coleta de dados, por meio de documentos ou observagdo e muitas vezes
utilizando protocolos. Para a anélise, sdo consideradas multiplas fontes de dados. E apos esta
etapa, o pesquisador categoriza os temas de interesse. A andlise de dados ocorre de
forma indutiva, ou seja, a partir de um conjunto de informagdes o pesquisador analisa esses

dados e a partir disso cria teorias, seus proprios padrdes ou generalizagdes sobre um assunto.
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E é uma pesquisa interpretativa, onde os pesquisadores interpretam o que entenderam e
observaram (CRESWELL, 2010).

Em relagdo aos objetivos ¢ classificada como exploratéria, com intengdo de
aproximar a problematica, e pesquisa descritiva com descri¢do dos registros sem alteragdo e
entendimento da frequéncia de sua ocorréncia (DA SILVA, 2001; ANDRADE, 2002;
DANTON, 2002). Em relagdo a estratégia de investigacdo, este estudo ¢ considerado de
natureza fenomenologica, onde o pesquisador pode estudar os individuos. Em outras palavras,
o pesquisador considera as experiéncias humanas dos autores analisados a respeito de um
fenomeno e pode ou nao incluir suas proprias experiéncias para concluir a analise
(CRESWELL, 2010). Por fim, em relacdo aos procedimentos, pesquisa bibliografica e
documental, que utiliza documentagdes e materiais referentes ao tema (RAUPP; BEUREN,

2003).

4.2 PROCEDIMENTOS

A pesquisa e desenvolvimento deste trabalho de dissertacdo ocorreu em 5 etapas,

como pode ser observado n Figura 2.

Figura 2 — Processo de pesquisa

Identificag@o do Coleta de dados: Andlise e
tema e definicho —> pré selegdoe — interpretagdo dos —>
da problematica selegao dados

Categorizagdo e Resultados e
sintese conclusdes

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A definicdo do tema aconteceu por ser da darea de atuacdo profissional da
pesquisadora e também pelo seu interesse ¢ conhecimento sobre o assunto. Por ser uma
tematica atual e em decorréncia do contexto econdomico no momento do desenvolvimento da
pesquisa (Covid-19), percebeu-se um possivel gargalo enfrentado pelas organizagdes € com
isso definiu-se a problematica.

Para iniciar a pesquisa e coleta de dados, foram definidos os construtos:
transformacdo digital/digital transformation, industria 4.0/industry 4.0, desafios/challenges,
ferramentas ou instrumentos/fools, avaliacao/assessment, digital readiness/prontidao digital,
modelo de maturidade /maturity model e diagnodstico organizacional/organizational diagnosis.

As buscas ocorreram nas bases académicas: Portal de Periddicos da Capes, Web of Science,
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Scopus, Google Scholar e literatura cinzenta que contempla reports técnicos desenvolvidos
pelas empresas de mercado. Também ocorreram buscas e leituras de dissertagdes e teses
disponibilizadas no site do programa PPGEGC. Para sele¢do dos documentos foi necessaria a
definicdo de critérios de selecdo e exclusdo. Foram selecionados materiais dos ultimos 10
anos de publicacdo e nos idiomas inglés e portugués. A pré-sele¢do dos documentos contou
com analise e leitura do titulo, rascunho, palavras-chave e resultados.

Com base no conjunto de resultados, foram feitas analises para buscar as amostras de
modelos, frameworks e demais ferramentas relacionadas ao objetivo deste trabalho de
dissertacdo. Os trabalhos selecionados e seu conteudo foram descritos no subcapitulo 3.4
Trabalhos relacionados. Com a identificagao dos trabalhos relacionados foram definidos 11
estudos para o fechamento deste trabalho. Apos a selecdo, foram identificados e definidos
critérios de andlise e comparacdo destes estudos. O motivo de escolha dos critérios de analise
sera descrito no capitulo 5 acompanhado da apresentacdo dos estudos selecionados ¢ a analise
realizada.

A partir disso, realizou-se a categorizacdo dos dados adquiridos e o desenvolvimento
de um instrumento de andlise e comparagdo, que também serdo apresentados no Capitulo 5
nos quadros 22 e 23. Estes quadros contemplam a descri¢do das caracteristicas e a sintese da
categorizagdo e comparagao dos estudos com base nos critérios de analise. Por fim, a autora
apresentara o instrumento de andlise e a descri¢do da andlise e os resultados em relagdo aos 11

estudos, bem como a conclusdo do trabalho.
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5 ANALISE E RESULTADOS

Neste capitulo estd a andlise realizada para este trabalho de dissertacdo a partir da
identificacdo dos instrumentos/ferramentas/métodos/modelos que auxiliam a implementagdo
da Transformacao Digital Organizacional. Para isso foi desenvolvimento um instrumento de
analise para comparagdo entre as abordagens de avaliagdo da prontidao digital. Este
instrumento considera critérios de analise escolhidos fundamentados pela pesquisa e busca
literaria descrita no Capitulo 2 e aqui serdo descritos e justificados. Por fim, sera apresentado

o quadro comparativo entre as abordagens encontradas na literatura e no mercado.

5.1  DEFINICAO DOS CRITERIOS DE ANALISE E ESTUDOS SELECIONADOS

Com base na fundamentagao teorica, estudos e analises do tema deste trabalho foram
definidos critérios de andlise considerados importantes para o desenvolvimento de uma
avaliagdo da prontiddo digital de uma organizagdo sob a 6tica da autora. Esses critérios sdo
essenciais e necessarios para que a organizagao avalie sua prontidao digital e se esta apta para
iniciar projetos de implementacdo digital, o que deve ser priorizado e quais sdo os pontos de
gargalo que precisam ser revistos. E importante reforar que os critérios de escolha sio

evidenciados pelos autores descritos neste estudo.

Quadro 20 — Glossario dos itens e critérios do instrumento de analise

Item Descricao

Codigo Cddigo para identificagdo do objeto de analise baseado no quadro 19.

Descricao, objetivo | Principais caracteristicas, objetivo, dominio de aplicacdo, método e
e resultado pratica utilizada, envolvimento de stakeholders, resultados

encontrados e demais informagdes para sua descrigao.

Aplicabilidade do | Analise da possibilidade de replicacdao da pratica em outro estudo e/ou
instrumento associada a outra ferramenta. Informa se estd disponivel o
questionario, roteiro, processo e/ou indicadores para apoiar a

replicacao.

Dimensdes de Descri¢do das dimensdes consideradas importantes para a avaliagdo.

avaliacdo
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Item Descricao

Dimensdes: Triade | Indicagdo se a Triade da GC (pessoas, processos e tecnologia) e a
e Cultura (Piramide | dimensao cultura estdo nas dimensoes de avaliagao
da Gestao do

conhecimento)

Instrumentos da | Indicagao se os instrumentos da GC sao considerados como critérios

GC da avaliagdo e quais sdo eles.

Fonte: Elaborado pela Autora (2023)

Além das caracteristicas do estudo e avaliagdo sobre sua possibilidade de aplicagao
na pratica, as dimensdes sdo essenciais para analise. A tecnologia ¢ a for¢a motriz que faz as
empresas competirem entre si € no cendrio digital isso acontece incluindo competi¢do nao
somente entre organizagdes do mesmo setor, mas de outros segmentos. O diferencial para
organizac¢do ¢ como ela lida, explora e utiliza as tecnologias e consegue desenvolver melhores
seus produtos e servigos, canais de vendas, processos e relacionamento com fornecedores. Ela
¢ uma vantagem organizacional, mas também pode representar um desafio. Para que a
tecnologia seja utilizada no seu potencial ¢ preciso planejar, implementar e integrar estes
recursos de forma eficazes para sustentar e fornecer apoio ao negdcio e iniciativas digitais.
(MATT; HESS; BENLIAN, 2015; VALDEZ-DE-LEON, 2016; SALUME et al., 2021).

Colaboradores aptos a direcionar e desenvolver o processo da TD podem ser
encontrados em organizagdes com alto nivel de maturidade. Esses individuos em sua grande
maioria detém caracteristicas como necessidade de desenvolvimento pessoal, curiosidade,
anseio por progresso, confianca no uso de tecnologias e capacidade de inovagdo e
consequentemente adquirem capacidades e habilidades digitais (SALUME et al., 2021). O
desenvolvimento da TD requer e depende da dimensdo de pessoas. E essencial trabalhar com
o desenvolvimento das habilidades e capacidade dos colaboradores. E preciso um
entendimento de quais sdo essas habilidades primordiais para este momento de transi¢do e
como elas podem influenciar de forma positiva e de carater interdisciplinar para a inovagao.
Importante ressaltar que além das competéncias técnicas a serem adquiridas, os colaboradores
também precisam desenvolver habilidades interpessoais que sao necessarias para ambientes
que requerem cocriacdo e colaboracdo do conhecimento. Além das caracteristicas principais
como conhecimento sobre TD e conhecimento sobre ferramentas digitais, existem estudos que
indicam como ponto positivo o envolvimento de nativos digitais para que possam trazer

competéncias digitais e criar um equilibrio entre trabalho interno, novas contratacdes e
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maturidade digital (LANVIN; EVANS; RODRIGUEZ-MONTEMAYOR, 2016; UKKO et al,
2019; WARNER e WAGER, 2019; SAARIKKO; WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020;
LANVIN; EVANS; RODRIGUEZ-MONTEMAYOR, 2016; SALUME et al., 2021).

Agir e pensar digitalmente ndo ¢ somente digitalizar processos na TD. A mudanca
tem que ocorrer na mentalidade da organizacdo. Somente com a mudanga de pensamento, é
possivel a transformagdo de modelos mentais, aprendizagem de equipe e constru¢ao de visao
compartilhada (SENGE, 1990; SIVARAMAN et al., 2020).

Para que as iniciativas digitais prosperem ¢ preciso considerar a importancia da
dimensdo cultura. A cultura influéncia todas as camadas da organizagdo e ela ¢ fomentadora
da TD. A forma em que a organizacdo consegue promover novos comportamentos ¢
fundamental para a transformac¢do e sua estratégia. A cultura digital apoia a mudanga, ndo ¢
tdo rigida a erros, incentiva a experimentagdo, delegacdo, colaboragdo, aprendizagem e
agilidade, é movida com alto nivel de aprendizado, aberta a inovacdo, promove geracido de
ideias e criatividade e possui lideranca democratica. A cultura influéncia diretamente no
modelo de negocios, servigos e processos € na sua evolucdo. Entende-se que com a cultura na
TD ¢ possivel desenvolver melhor o conhecimento dos colaboradores e consequentemente
proporcionar melhores resultados, aceleragdo de tomada de decisdo e criagdo de valor. Uma
organizacao digital possui uma cultura forte orientada a mudangas e dentre seus valores conta
com a agilidade e lideranca. Estes beneficios ndo sdo possiveis de serem alcancados ao usar
apenas a tecnologia de forma isolada. (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014; SCHUH
et al, 2017 SCHUH et al, 2017; ANANYIN et al, 2018; HEMERLING, 2018; VEILE et al,
2019; MARTINS et al, 2019; SALVIOTTI, GAUR e PENNAROLA, 2019; MUGGE et al.,
2020; SALUME et al, 2021). Desta forma, pode-se constatar que no desenvolvimento de
iniciativas de transformacdo digital a cultura ¢ a dimensdo fundamental para o comando e
guia deste processo.

A Triade da Gestao do Conhecimento (pessoas, processos e tecnologia) € observada
em diversos estudos sobre TD (KLEIN, 2022). Considerando isso e as demais evidéncias
encontradas € possivel ir além e evoluir a chamada Triade da GC em uma Piramide da Gestao
do Conhecimento (Figura 3), onde pessoas, processos e tecnologia estdo na base e acima delas
estd a dimensdo cultura organizacional. Nas buscas académicas foi localizado apenas um
artigo considerando estas quatro dimensdes. Para fins deste trabalho de dissertacdo e com
minha contribuicdo de pesquisadora, o uso da triade em conjunto com a cultura

organizacional teré o significado de Piramide da Gestdo do Conhecimento.
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Figura 3 Piramide da Gestdo do Conhecimento

Cultura

Processos
Tecnologia

Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A ultima dimensao de analise esta relacionada aos processos da GC, por conta da sua
influéncia e impactos na TD. As organizagdes precisam desenvolver mecanismos para
acumular e armazenar o conhecimento gerado e utilizd-lo em diferentes momentos e
propositos. O conhecimento ¢ um dos ativos mais importantes de uma organizagdo e sua
utilizacdo de forma correta gera valor organizacional. A GC ¢ consequéncia dos processos de
mudangas organizacionais, porém a sua aplicacdo proporciona resultados melhores para
adaptacdo de mudancas futuras. Para a adapta¢do organizacional nos novos ambientes
proporcionados pela TD ¢ preciso que as organizagdes desenvolvam novos conhecimentos
(BUNTAK; KOVACI¢; MARTINCEVIE, 2020; CARVALHO 2021).

A TD e suas inovagdes e tecnologias facilitam a criacdo de mecanismos para coletar,
gerenciar, compartilhar e disseminar o conhecimento e impactam na gestdo do conhecimento.
A GC ¢ interpretada como pilar da transformacdo digital. Esta dimensdo esta ligada
diretamente a cultura organizacional ¢ no apoio as transformagdes que ao utilizar o
conhecimento de forma inteligente gerardo um nivel maior de competitividade no mercado,
possibilidades de melhores informagdes para tomadas de decisdo, revisao de definicdo de
novos processos € melhor desenvolvimento de produtos e servicos (MCINERNEY e
KOENING, 2011; SCHUMANN e TITTMANN, 2015; BUNTAK; KOVACIE;
MARTINCEVI¢, 2020). A rotatividade ¢ um dos desafios organizacionais enfrentados
também na era digital e o impacto para as organizacdes que ndo aplicam GC ¢ superior as
organizacgdes que usufruem da pratica. O conhecimento desenvolvido sem as ferramentas da
GC ndo permanece na organizagdo e isso impacta negativamente na evolugdo de projetos de

TD e nas conquistas ja realizadas pelas empresas que possuem certo nivel de prontidao e
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maturidade digital (CARVALHO, 2021). Pode se concluir que a GC ¢ determinante para a
implementacao da TD. A falta de uma gestdo do conhecimento eficaz e eficiente torna
invidvel a identificagdo dos elementos, processos e prioridades a serem transformados
digitalmente (ERCEG; ZORANOVI¢, 2022).

Ao todo foram selecionados para analise desta dissertagdo 11 estudos que sdo

apresentados no Quadro 21.

Quadro 21 — Lista de estudos e autores selecionados

Codigo Nome do Instrumento Autor(es)

[-01 DMM - Digital Maturity Model Berghaus e Back (2016)

1-02 Avaliagdo da qualidade da vida digital Boronos et al (2018)

1-03 DREAMY - Digital Readiness Assessment | Carolis et al (2017)
Maturity

1-04 Agri-CoopDDT  —  Diagnostico  Digital | Ciruela-Lorenzo et al.
Agrocooperativo (2020)

I-05 IMPULS — Modelo de Prontidao Lichtblau et al. (2015)

I-06 Modelo de avaliacao de Maturidade da Industria | Schumacher, Erol ¢
4.0 Sihn (2016)

1-07 Teoria das restrigdes (TOC) Sotnyk et al. (2020)

1-08 Avaliagdo da maturidade Digital Mugge et al. (2020)

I-09 Avaliagao da Transformacao Digital | Mhlung; Chen e
Organizacional Alkema (2019)

I-10 Service Desgin para diagndstico organizacional | Raupp et al. (2021)

I-11 DMM — Digital Maturity Model Deloitte (2018)

5.2 APRESENTACAO DO INSTRUMENTO DE ANALISE

O instrumento de analise esta dividido em duas etapas. O Quadro 22 considera as
informacdes de identificagdo e caracteristicas dos estudos avaliados, indicando uma descrigao
breve, seu objetivo e resultado. Nesta etapa também ¢ ponderada a possibilidade de replicagao
deste instrumento em outras organizagdes do mesmo setor/dominio ou destintos, se ha
mengao sobre indicadores, roteiros, questionarios ou processo para facilitar e apoiar a

aplicacdo na pratica. O Quadro 23 descreve quais foram as dimensdes consideradas para cada
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estudo e se nestas dimensdes estdo contempladas a Triade da GC: pessoas, processos ¢
tecnologia em conjunto com a cultura organizacional (Piramide da Gestao do conhecimento).
A cultura ¢ um importante critério de andlise, uma vez que impacta diretamente nas outras
dimensodes e reflete no sucesso de qualquer iniciativa de transformag¢do organizacional. Para
finalizar, ¢ analisado se os processos da Gestdo do Conhecimento s3o mencionados nos
estudos visto que a GC ¢ uma aliada importante na TD e permite o desenvolvimento continuo
da iniciativa e uso das suas ferramentas de forma adequada permitem a sustentabilidade e

escalabilidade do negdcio.



Quadro 22 — Instrumento de analise das caracteristicas gerais dos estudos

Codigo

Descricao, objetivo e resultados

Aplicabilidade do

instrumento

[-01

Digital Maturity Model tem o intuito de explorar como as empresas abordam a
transformacao digital, dificuldades e facilidades, como sdo as comparagdes entre os critérios
definidos nos diferentes setores. O modelo desenvolvido possui um roteiro de etapas tipicas
de um processo de TD de negodcios. As nove dimensdes do DMM fornecem uma
compreensdo mais profunda das alavancas relevantes para gerenciar a TD e seus indicadores
apresentam as melhores praticas a serem avaliadas. O estudo resultou em insights sobre a
abordagem atual das atividades de TD e como s3o priorizadas, contribuindo para a
transformagdo organizacional e foi possivel a compreensdao de que a importincia da
estratégia da digitalizacdo e uso de tecnologias para colaboragdo ja sdo realizados em muitas

empresas.

As autoras desenvolveram um
questionario com 64 perguntas
baseados nas 9 dimensdes da
maturidade digital e € possivel
realizar suas aplicagdes em
outras companhias.

Apresentam as defini¢des para
os 5 estagios de maturidade e
as caracteristicas em cada uma

das dimensoes.

[-02

Este modelo conceitual possibilita a avaliacdo da qualidade de vida digital na economia e na
sociedade, a partir da posicao de trés espagos digitais que sdo mutuamente complementares:
negdcios e tecnologia; educagdo e ciéncia; estado e sociedade. A metodologia proposta
permite identificar areas problematicas e vantagens competitivas da digitalizacdo da
economia e da sociedade, e também modelar o desenvolvimento ao nivel da qualidade de

vida digital em visdo das condi¢des em mudanga.

Indica as tendéncias
significativas para melhoria da
TD, apresenta os indicadores
relevantes para obtencdo da
qualidade de vida digital e
descreve a sequéncia de agdes
para realizar a avaliacdo da

qualidade de vida digital.

1-03

O objetivo da DREAMY ¢ a avaliacdo do nivel de prontiddo de uma empresa de manufatura

Nao existem evidéncias de
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Codigo Descricao, objetivo e resultados Aplicabilidade do
instrumento
para iniciar um processo de transicao digital e identificar os pontos fortes, fracos e as questionario, roteiro ou

oportunidades da empresa para que com isso seja possivel o desenvolvimento de um roteiro
com prioriza¢gdo de investimentos digitais para a TD. A arquitetura do modelo ¢ definida por
5 areas principais com o agrupamento dos principais processos operacionais da manufatura:
1) Projeto e Engenharia; 2) Gestdao da Produgao; 3) Gestao da Qualidade; 4) Gestao da
Manutencdo; 5) Gestdo Logistica. A prontiddo ¢ avaliada com base na aplicacdo do modelo

de maturidade e identifica¢do de qual nivel a empresa encontra-se, sendo de 1 a 5.

diretriz, No entanto, com base
na apresentada a escala de
maturidade e as caracteristicas
de cada nivel talvez seja
possivel replicar a pratica em

conjunto com outra(s).

1-04

Agri-CoopDDT mede a inovagdo digital das cooperativas agricolas. O instrumento ¢
construido em formato de um questionario de autoavaliagdo e foi aplicado na pratica em
duas organizagdes na Espanha contendo como participantes um gestor ¢ membro do
conselho administrativo. O periodo de execu¢do ndo foi informado pelos autores. A
metodologia consiste em uma autoavaliagdo AS-IS da organizagdo em relagdo a
transformagdo digital. O diagndstico estima o grau de digitalizacdo da organizagdo no
processo de inovagao digital e a identificacdo das possibilidades que as tecnologias digitais
oferecem. Além do entendimento sobre a situagdo em que a cooperativa se encontra em
relacdo ao contexto de desenvolvimento das tecnologias digitais, o resultado do questionario
gera indicadores que podem ser comparaveis com a média do seu pais ao nivel do uso de

tecnologias digitais.

O questionario ¢ apresentado
no estudo sendo possivel
replicar a autoavaliagdo em
outras organizagdes do mesmo

setor.

1-05

IMPULS ¢ um modelo de prontiddao em formato de um questionario de autoavaliagdo online.

Os resultados categorizam as organizacdes em recém-chegadas, aprendizes ou lideres no que

O questionario online est4

disponivel ¢ o estudo dos
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Codigo Descricao, objetivo e resultados Aplicabilidade do
instrumento
se refere a TD. Os autores preferem que o questionario seja realizado por individuos que | autores apresenta a descri¢ao
tenham conhecimento minimo sobre os conceitos da TD. O estudo de validacdo do modelo | de cada nivel, descricio de
foi aplicado em empresas de engenharia mecanica e manufatura na Alemanha e contou com | categorizacao dos
232 participantes. A coleta de dados ocorreu no periodo de abril a julho de 2015. Os | conhecimentos em relagdo a
resultados alcancados permitiram o entendimento do estagio de prontidio de cada | TD e também propde insights
organizagdo e insights e acdes que cada uma possa seguir para alcangar a TD. e acoes para cada
categorizagdo alcangar a TD.
[-06 | O modelo de avaliacdo de Maturidade da Industria 4.0 ¢ uma autoavalia¢do para que as Apenas para 0 mesmo setor e
organizagdes possam classificar sua maturidade digital e considerem uma possivel adaptacdo | segmento. Nao ha evidéncia
das suas estratégias. A proposta dos autores ¢ coletar a situagdo atual das empresas de sobre o questionario. Indica
manufatura e detectar os fatores de sucesso para o alcance da digitalizacdo. 'E um modelo de | que ¢ baseado em um modelo
maturidade cientifico e pratico. Foi aplicada em uma empresa de manufatura austriaca com | de maturidade que utiliza a
400 funcionarios. O resultado alcangado com a autoavaliagdo pode ser utilizado como escala Likert. Apresenta um
fundamento para decisdes estratégias e projetos especificos para implementacao de procedimento de trés etapas
capacidades digitais. para avaliar a maturidade da
Industria 4.0.
1-07 | TOC é uma metodologia que determina o que é gargalo ou limitagdo. Com este tipo de | E uma ferramenta padrio e

abordagem, os autores justificam a sua escolha para conduzir os projetos, implantacao e
definicdo do tipo de sistema a iniciar a TD (ERP, BI, CRM, etc). Evidenciam o papel CDO

como fundamental para as mudancas de transformagdo. Essa abordagem de implantagao de

pode ser replicada em outros
setores. Apresenta os 4 passos

para projetos de

92



Codigo

Descricao, objetivo e resultados

Aplicabilidade do

instrumento

projeto de transformagdo digital proporciona a integragdo de tecnologias de informacao
inovadoras com as j& existentes na organizacdo, além de minimizar o envolvimento
operacional humano. O estudo foi aplicado na Ucrania. O resultado ¢ a identificacdo da
ordem de prioridade de transformacdes digital de sistema e operacdo e confirmam as
necessidades de um maior desenvolvimento de gestdo de investimento em inovagoes digitais

de negocios.

Transformacao Digital, mas

ndo ha maiores detalhamentos.

1-08

O modelo de maturidade Digital foi desenvolvido baseado nas dimensdes do Business
Transformation Framework e sua estrutura ¢ similar ao CMMI. ¢ utilizado para classificar
empresas em categorias digitalmente maduras e digitalmente em desenvolvimento. A
pesquisa foi aplicada em 559 tomadores de decisdo (gerentes) na América, Europa, Asia,
Africa e Oceania e esta dividida em 4 secdes: caracteristicas da empresa, processo de TD,
caracteristicas da unidade funcional e tecnologia capacitador. O resultado permitiu a
definicdo de seis padroes que empresas digitalmente maduras possuem e que servem como
base para outras institui¢des avaliarem e entenderem o que devem desenvolver para virarem

digitais e ocuparem posi¢des no mercado global.

Ndo ha detalhamento do

questionario e nem do
processo de aplicacdo. No
entanto, ha detalhamento sobre
0s questionamentos e praticas
diferem as

que empresas

digitalmente maduras.

1-09

Esta avaliagdo da Transformagdo Digital Organizacional verifica quais elementos podem
influenciar positivamente ¢ podem melhorar a tomada de decisao dos lideres ao implementar
iniciativas de transformacao digital organizacional. Participaram 95 pessoas, sendo 45
executivos de TI e 50 ndo executivos de TI da Africa do Sul. O questionario abrange 36

fatores da TD. O resultado apresenta que a estratégia ¢ o direcionador da TD e ndo a

E possivel replicar o estudo
em outros dominios, ¢
disponibilizado o questionario
de pesquisa para embasamento

e as dimensdes sdo descritas
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Codigo Descricao, objetivo e resultados Aplicabilidade do
instrumento
tecnologia. A avaliagdo conseguiu definir as dimensdes que devem ser avaliadas para | de forma padrao.
projetos de TD e refor¢a a importancia do papel da lideranga para projetos digitais.

I-10 | Aplicagdo da abordagem de Service Design como primeiro passo para avaliacdo e | Nao ha mengdo sobre o roteiro
diagnostico da organizagdo para TD. As ferramentas de design permitem uma andlise | de entrevista, porém pelas
sistémica e as ferramentas escolhidas permitiram a criagdo de um blueprint com a jornada do | dimensdes avaliadas e pela
cliente que demonstra de forma sistémica a operacdo da empresa (pontos de contato, | descricdo do processo de
identificacdo de stakeholders, funciondrio e parceiros, sistemas, processos € infraestrutura). | aplicagdo  da  ferramenta
A ferramenta foi aplicada em uma fintech brasileira. Foram entrevistados 25 colaboradores | entende-se que ¢ possivel a
com o objetivo de identificar o contexto organizacional. O resultado gerado foi o mapa da | replicagdo da ferramenta.
situacdo atual de processos, sistemas, indicadores, recursos e cultura possibilitando a criagao
de um roteiro para implementagdo da TD

I-11 | DMM proporciona as organizagdes a avaliarem em todas as etapas da sua jornada digital a | E possivel deduzir que o

avaliacdo do seu estado atual em relagdo as suas capacidades digitais em 5 dimensoes de
negocios definidas para criar uma visdo holistica da maturidade digital em toda a
organizagdo. A avaliacdo apresenta o estado atual da organizacao e elas devem avaliar qual ¢
a sua estratégia de negocios, seu modelo digital ¢ modelo operacional. E uma ferramenta
top-down que foi aplicada em organizacdes clientes dos servigos da consultoria que a
desenvolveu. O resultado proporciona a criagdo de um roteiro claro para projetos de

implementagdo de TD, com metas, diretrizes e entendimento de investimentos.

instrumento ¢ replicavel em
diversos dominios por conta
dos

especialistas que o

desenvolveram. O relatorio
apresenta de forma sucinta trés
etapas € o que deve ser feito

em cada uma dessas etapas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Quadro 23 — Instrumento de analise das dimensdes dos estudos

Estudos
Experiéncia do
cliente; Inovagio de
produto; Estratégia;
Organizagio;
(B::th:ds . Modelo de % = % - Digitalizagio de
Back 2('; 16) maturidade processos;
2 Colaboragio; TI;
Cultura e expertise;
Gestao da
transformagdo
Avaliagio da Newécios ¢
qualidade da  Avaliagdo 1 & - Ed
vida digital de X “’““P,"g.“"E “f;‘?ﬁ"
(Boronos et qualidade = me::é?é dai;: 08
al, 2018)
DREAMY | Avaliagdo Processo/ execugdo;
(Carolis et al de Monitoramento e
2017) : rontidio Controle; Tecnologia;
p Organizagdo
Capital humano ¢
gestdo; Acesso € uso
Agri- da internet; Site ¢
CoopDDT Ferramenta rede social;
(Ciruela- de X X Comércio eletrénico;
Lorenzo etal, = diagnostico Computagio em
2020) nuvem; Big data;
1oT;: Robotizagio;
Blockchaim; Al
Estratégia ¢
organizagdo; Fabrica
IMPULS | Avaliagio ‘ge};i“(‘;:;
(Lichthlan et de * * x inteligelr:ltesﬁl’mdums
al, 2015) prontidio inteligentes; Servigos
orientados a dados;
Funciondrios
awl);?;od;e Produtos; Clientes;
Maturidade %;rjﬁ) ﬁei:;.
da Industria ~ Modelo de E ég_ 2
4.0 maturidade X X X L%m gia;
(Schumacher, G ! em'f‘é"’l 3
Erol e Sihn R
ess0as
2016)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Quadro 23 — Instrumento de analise das dimensdes dos estudos (continuagao)

96

Estudos Tl;;::l:los G e Compartilhament Armazenamento dl:liit?t:::a; Aquisi¢do da Utiliza¢sio da Reutiliza¢io da Dimensdes
. Pessoas | Processos = Tecnologia | Cultura c nhegilonel:'t ; cp e ®  da informagio e eo d £a0 informag¢do edo  informagdo e do  informagcio e do
2 0 g0 bl do conhecimento R conhecimento conhecimento conhecimento
conhecimento
Modelo de Produtos; Clientes;
avaliagéo de Operagdes;
Sndisra a0 | Modelode , . , . 8 . Eeratige
(Schumacher, maturidade Lideranga;
Erol e Sihn Governanga;
2016) Cultura; Pessoas
T;?(a:l (gggg;k Metodologia X X X Tecnologia
[nvestimentos
chave: Foco de
Avaliagio da investimento chave;
matl_J.rEdade Modelo de Sucess:n _de suas
Digital maturidade X X X X X X X X estratégias de
(Mugge et al, iniciagdo; Filosofia
2020) de design;
Lideranga digital;
Comunicagio.
Avaliagho da Foco no cliente;
OTD -
(Mhlung; Avaliagio de < < . . - . Governanga;
Chen eg’ prontiddo Inovagao; Obtengéio
Alkema, 2019) deirectirsos
Caracteristicas da
area; Gestdo de
SD para d
o e Indicadores e
diagnostico Ferramenta Métricas:
e étricas;
organizacional de X X X X X X X X Xi X X S
(Raupp et al diagnostico COmniCEio
2021) 2 Interna; Processos e
Sistemas; GC;
Percepedo Final
Cliente; Estratégia;
(DDe];g?i{:e el X X X X (l;ecer:':ioéilsa';
& maturidade PEIAgOEs:
2018) Organizagio e
cultura

Fonte: Elaborado pela autora (2023
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Foram selecionados 11 estudos que podem ser utilizadas para avaliar a prontidao
digital organizacional e possibilitar o inicio de um projeto de implementagdo da TD. Em
relacdo as caracteristicas gerais podemos classificar da seguinte maneira:

a) Trés estudos sdo avaliagdes de prontidao,

b) Um estudo ¢ referente a avaliagdo de qualidade,
¢) Dois estudos sao ferramentas de diagndstico,

d) Um estudo ¢ uma metodologia e

e) Quatro estudos sao classificados como modelos de maturidade.

Sobre a aplicabilidade, pode-se observar que:

a) Todos os estudos foram aplicados na pratica,

b) Apenas seis estudos disponibilizam roteiros, indicadores ou processos para uma
possivel replicacdo na pratica e

c) Em trés estudos ndo foi possivel identificar seu dominio ou setor.

No que se refere a Triade da GC — pessoas, processos e tecnologia, em conjunto com
a cultura organizacional (Piramide da Gestao do Conhecimento):
a) Sete estudos consideram em suas dimensdes a importancia da triade da GC e
cultura (Piramide da Gestdo do Conhecimento),
b) Um estudo considera a Triade,
¢) Um estudo considera as dimensdes pessoas e tecnologia,
d) Um estudo considera processo e tecnologia e

e) Um estudo considera apenas tecnologia.

Para finalizar as analises estatisticas, em relacdo aos processos da GC:

a) Dois estudos consideram todos os processos da GC,

b) A dimensdo Compartilhamento do Conhecimento foi a mais citada, estando
presente em 9 estudos, seguido da dimensdo Criacdo do Conhecimento que foi
citada em sete estudos e

c) Dois estudos nao fazem referéncias aos processos da GC.
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53 RESULTADOS

Para realizar a proposta deste trabalho foi preciso definir quais sdo critérios de
analise dos estudos e com isso realizar as comparagdes e consideragdes necessarias. Para
iniciar esta etapa foram considerados o objetivo do estudo selecionado, sua area de dominio,
qual foi o método utilizado, a pratica envolvida e quais foram os resultados alcancados.
Conhecer as principais caracteristicas permitiu uma analise geral do perfil deste estudo.
Também foi preciso entender se o estudo proposto € aplicavel na pratica ou se € baseado em

uma teoria. Para essa confirmacao foi identificado se estdo disponiveis o roteiro e/ou processo

o

de aplicacdo, questiondrio e indicadores que possibilitam uma amostragem de como
realizada a avaliagdo da ferramenta. Somando estes itens com o dominio/setor de aplicagdo ¢
plausivel deduzir que o método pode ser replicado e se isso pode acontecer em outro
dominio/setor. O formato do processo de aplicagdo permite a hipdtese de que esse estudo
pode ser aplicado na pratica em outras organizagdes e também a possibilidade de associar
esses estudos a outros para ter um resultado mais completo da avaliagdo.

A compreensao e analise das dimensdes de avaliagdo utilizadas em cada estudo foi
uma das etapas mais importantes deste trabalho. Existe uma lacuna sobre quais dimensdes,
elementos, caracteristicas sdo utilizados para compreensdo da TD e como as organizagdes
podem se desenvolver para conquistar um nivel de maturidade digital apropriado
(SALUME et al., 2021). Foi possivel classificar as semelhancas e divergéncias e ter uma
visdo mais assertiva dos estudos que consideram diversos elementos para avaliacdo da
prontiddo digital. Dentre as dimensdes foram avaliados se a Triade da GC — pessoas,
processos e tecnologia, sdo reconhecidos pelos autores, assim como a cultura organizacional.

O instrumento de analise permitiu entender pela 6tica dos autores quais sdo as
dimensdes e critérios que eles consideram importantes no momento de avaliar a prontidao
digital de uma organizacdo. Alguns estudos aparentemente possuem uma visdo sist€émica
maior que os outros. Analisando as dimensdes em que cada autor apresenta, é possivel sugerir
uma juncdo de um ou mais estudos na avaliagdo da prontidao digital. Entende-se que em uma
avaliacdo da prontidao digital as dimensdes podem ser flexiveis conforme o contexto da
organizacdo. Entretanto, no entendimento da autora desta dissertacdo, os elementos da
Piramide da Gestdo do Conhecimento e os processos da Gestdo do Conhecimento sio

obrigatorios e essenciais para qualquer iniciativa de avaliagdo da prontidao digital. Sete
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autores contemplam a Piramide da GC como essenciais nos seus estudos e isso corrobora com
o entendimento desta pesquisa.

E possivel observar a importancia dos processos da GC como um fator relevante nos
estudos, mesmo que ainda de forma inicial. Apenas dois estudos ndo consideram diretamente
os processos da GC em sua analise da prontiddo digital. A GC possibilita a criagdo do
conhecimento, compartilhamento, armazenamento e consequentemente a defini¢ao e melhoria
de processos, desenvolvimento de colaboradores e consequentemente isso permite a
digitalizacdo e automagdo dos processos por meio do uso do conhecimento associado a
tecnologia. Desta forma, temos a confirmagdo que avaliar uma organizagdo em sua prontidao
sob a lente da GC ¢ primordial.

Iniciativas e projetos de TD possuem um alto valor de investimento pela alta gestao.
Sem um diagnostico que represente a situagdo atual das organizagdes, inclusive que considere
a parte financeira e de investimento e indique as necessidades de melhoria e requisitos, ndo ¢é
possivel desenvolver um bom projeto de implementacao. Na comparagao entre as dimensdes
apresentadas por estudo, apenas o estudo de Mugge et al (2020) apresenta de forma explicita a
importancia dos investimentos.

Um diferencial dos estudos de Stonyk el at (2020) e Mugge et al (2020) ¢ a men¢ao
sobre a importancia do papel do CDO. Para os autores ele ¢ fundamental para as mudancgas de
transformacdo e tem como principal responsabilidade a transformacdo da operagdo analdgica
em processos digitais e para atingir a meta das jornadas digitais ele precisa construir a
conexao de decisdes por base de integragdo de sistemas de informac¢ao (SOTNYK, 2020). Isso
demonstra a preocupagdo e o entendimento de que a TD para ter sucesso precisa ter um
responsavel e ser uma iniciativa top-down. No instrumento desenvolvido pela Deloitte (2018),
os pesquisadores também comentam sobre a importdncia do projeto ser aplicado e
direcionado pela alta diretoria, seguindo a aplicagdo fop-down. Este item estd relacionado
diretamente a dimensao cultura organizacional.

Na pesquisa e estudo de Mhlung; Chen e Alkema (2019) o resultado que os autores
alcancaram, ainda que inicial, permite um direcionamento e inicio para novas analises de
avaliagdo da transformagdo digital organizacional. Eles indicam as dimensdes que devem ser
consideradas, mas nao apresentam a avaliacao e ndo dao evidéncias de como realizar a analise
da prontidao e obter o entendimento do estagio atual da organizacdo. Os fatores de sucesso
para TD indicados pelos sdo importantes ¢ devem ser considerados pelas organizacdes que
desejam se transformar digitalmente. Sob a otica da autora com base nos entendimentos deste

trabalho atingir um relatorio mais abrangente e completo da situacao atual e conseguir realizar
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um diagnostico, recomenda-se aplicar esta ferramenta em conjunto com outras que
considerem as demais dimensdes organizacionais. Os proprios autores entendem que a sua
ferramenta e os fatores de sucesso definidos por eles, permitem o desenvolvimento e evolucao
de outros instrumentos de avaliagdo da ODT.

O estudo de Lichtblau ef al. (2015) ¢ o tnico que indica a¢des a serem realizadas
pelas empresas independentes do dominio e setor que estdo presentes. Analisando a descri¢ao
das dimensdes da IMPULS ¢ possivel perceber que a ferramenta considera a triade da GC.
Apesar de ndo ter uma citacdo direta sobre a dimensdo cultura, os autores mencionam a falta
de cultura corporativa para os conceitos da Industria 4.0 como um obstaculo. Com isso
podemos entender que a dimensao cultura ¢ fator relevante para este instrumento.

Um ponto de atencdo em relacdo ao modelo de maturidade de Schumacher, Erol e
Sihn (2016) ¢ o argumento dos autores de que este questionario sé terd resultados adequados
caso os respondentes tenham conhecimento minimo sobre conceitos da Industria 4.0. Caso a
organizacao ndo tenha, € preciso buscar apoio para o entendimento e conhecimento basico dos
principais conceitos digitais. Isso pode ser um intimidador para as organizagdes que estao
muito iniciais nos conceitos de TD.

Muito se fala de tecnologia na TD. E de comum conhecimento ela nio é o pilar
principal para a Transformagdo Digital. Mas ¢ inegavel o quanto ela ¢ importante e
obrigatoria para as iniciativas de TD tanto que ¢ a Unica dimensdo citada em todos os 11

estudos selecionados.

Percebe-se com a pesquisa realizada e com a leitura dos documentos analisados que
ainda precisa de muito desenvolvimento sobre o preparo para a implantagdo da
Transformacdo Digital. Nos estudos encontrados existem propostas de avaliagdes iniciais para
mensurar a TD e algumas indicam caminhos para a execucdo dos passos necessarios para
alcanca-la. No entanto, estes ainda sdo estudos de pesquisa em estagio inicial que requerem
mais desenvolvimento de conteudo e validagao de hipdteses. As jornadas da TD sao de longo
prazo e requerem suporte continuo, investimentos financeiros e tempo. Sem um diagnostico
que represente a situacdo atual das organizacdes, incluindo aspectos financeiros e
identificacdo das necessidades e requisitos de melhoria, ndo ¢ possivel desenvolver um bom

projeto de implementagdo e alcangar o sucesso e objetivos estratégicos da organizagao.
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6 CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclusdes desta dissertacdo e os possiveis trabalhos

futuros.

6.1 CONCLUSOES

Existem poucas abordagens validadas e testadas para alcancar a TD. Com a latente
necessidade de manter-se competitiva e sanar essa lacuna, o desenvolvimento das ferramentas
para avaliagdo da TD tem sido estudado por alguns autores. O grande problema ¢ que até as
abordagens mais recentes ndo consideram todas as etapas necessarias para realizar um
trabalho de Transformagdo Digital tao disruptivo. Os estudos e ferramentas encontradas, em
sua grande maioria, ndo permitem sua replicacdo ou ndo evidenciam no seu contetido o
material necessario para possibilitar a replicacdo em outras organizagdes do mesmo ou de
diferentes setores. Também ndo existe um direcionador indicando quais passos seguir de
forma padronizada. Evidentemente ¢é preciso considerar o contexto e caracteristicas da
organizagdo ao aplicar uma avalia¢do para analise da prontidao digital. Com base nas analises
desenvolvidas neste trabalho de dissertacdo recomenda-se que as organizacdes de tempos em
tempos, refagam sua a avaliacdo da prontiddo digital. Ter um projeto implementado nao
significa que todas as dimensdes e necessidades das organizacdes estdo resolvidas e
contempladas. As empresas sdo organicas € seguem em constante evolugdo, precisam ser
ageis e estar prontas para novas mudancas. E preciso reavaliar constantemente as agdes e
planejar evolugcdes focando na melhoria continua da organizacao.

Com este trabalho de dissertagdo foi possivel identificar quais sdo os estudos e as
boas praticas que a literatura académica entende como relevante para avaliar a prontidao
digital das organizagdes e ter a mesma percep¢ao sobre literatura cinzenta por meio de
reports técnicos que permitiu o conhecimento de como o mercado esta aplicando estas
avaliagdes nas organizagdes na pratica, alcangando, desta forma o objetivo principal proposto
para este trabalho.

Com a revisao da literatura sobre o tema da pesquisa, foram identificadas as
ferramentas/métodos/modelos utilizadas que estdo auxiliando a implementagdo da TD. A
revisdo da literatura e a pesquisa sobre os estudos com praticas que auxiliam a TD permitiram

a defini¢do de critérios para a comparagdo das abordagens. Estas etapas estdo relacionadas ao
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primeiro e segundo objetivo especifico, respectivamente, e possibilitaram o desenvolvimento
das andlises e resultados.

Dentre os resultados alcancados esta o conhecimento das dimensdes consideradas
por estudo como relevantes para a avaliagdo da prontidao digital. Apesar dos autores usarem
nomenclaturas distintas para algumas dimensdes ¢ possivel constatar um padrdo em alguns
estudos. O reconhecimento das dimensdes em conjunto com a fundamentagdo teoria para esta
dissertacdo possibilitou a defini¢do de critérios para andlise e comparacdo, criando o
instrumento de analise, obtendo assim a conclusdo do terceiro objetivo especifico.

Com base nos critérios para analise e comparagao, foi desenvolvido um instrumento
de anélise, que considerou as caracteristicas principais de cada estudo e a visao dos autores
em relagdo as dimensdes pessoas, processos e tecnologia (Triade da GC) e cultura e Processos
da Gestdo do Conhecimento. Importante ressaltar que para esta dissertacdo o conjunto da
Triade da GC com cultura ¢ chamada de Piramide da Gestdo do Conhecimento. O instrumento
resultou na visao do contexto dos estudos, seu dominio de aplicagdo, objetivos e principais
caracteristicas. Também permitiu o conhecimento das dimensdes que sdo similares e como a
Gestdo do Conhecimento ¢ considerada pelas organizacdes em projetos de TD. Para este
ultimo item foi constatado que apenas dois estudos ndo mencionam o uso das praticas da GC.
Desta forma, na sua grande maioria os estudos apresentam uma completude em relacao aos
processos da GC, tornando este um fator de repeléncia para este tipo de avaliagdo. Neste
mesmo sentido, podemos destacar que os estudos que consideram a Piramide da Gestdo do
Conhecimento também tém mais relevancia para esta pesquisa. A apresentagdo deste
Instrumento de Analise conclui o desenvolvimento dos objetivos propostos.

Apesar de todos os estudos informarem que foram aplicados na pratica, nem todos
disponibilizam o detalhamento do processo ou material com instrugdes, roteiros ou
indicadores. Assim entendo que para os trabalhos futuros é possivel o desenvolvimento de um
instrumento pratico para a avaliacdo da prontidao digital.

Conclui-se a importancia dos processos da GC em iniciativas de TD e na sua
avaliagdo da prontiddo digital. Estes processos permitem que o conhecimento seja criado,
compartilhado e utilizados entre as pessoas da organizagdo e também com seus stakeholdes.
Por meio deste conhecimento os processos podem ser construidos e melhorados diariamente e
serem digitalizados e automatizados com o apoio da tecnologia. GC ¢ determinante para a
implementagdo da TD principalmente pois ela impacta e também apoia a cultura

organizacional. Assim, entende-se que esses elementos essenciais para o alcance da TD.
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62  TRABALHOS FUTUROS

Na construcdo e desenvolvimento desta pesquisa observou-se a lacuna académica
sobre ferramentas de avaliacdo da prontiddo digital e as demais dimensdes relacionadas a TD
e com isso possibilitar um roteiro e roadmap mais assertivo para projetos de implementacao
TD. Desta forma, considera-se para trabalho futuros:

a) Novas buscas académicas sobre ferramentas e métodos relacionados a avaliacao,

diagndstico e prontidao digital;

b) Desenvolver um instrumento para avaliagdo da prontiddo digital com base nos

critérios avaliados;

c) Transformar o instrumento em uma ferramenta de avaliagdo da prontidao digital

para apoiar as organizagdes na avaliagdo da prontiddo digital considerando os
critérios descritos nos quadros 22 e 23;

d) Aplicar a ferramenta em organizacdes para mensurar os niveis de prontidao

digital,

e) Medir o retorno das organizagdes (ciclo de feedback) apos a aplicagdo das

ferramentas para identificar a eficiéncia e eficacia da prontidao digital

organizacional.
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