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RESUMO

Atualmente, vivencia-se uma evolugéo e aprimoramento das tecnologias digitais, com
capacidades computacionais ampliadas e projetos de industrias do futuro que estéo
gerando e ainda gerardo profundos e notaveis impactos na sociedade. Neste contexto
e, considerando que as Capacidades Dinamicas podem ser benéficas para a obtencao
de Maturidade Digital, insere-se a presente dissertagdo que teve por objetivo
analisar como as capacidades dinamicas podem apoiar 0 processo evolutivo de
amadurecimento digital nas organizacdes. Utilizando-se de uma abordagem
qualitativa, de cunho exploratoério e descritivo, foram desenvolvidas duas revisdes na
literatura, uma sistematica e outra narrativa com vistas a identificar estagios e
caracteristicas de Modelos de Maturidade Digital e Capacidades Dinamicas
relacionadas com a obtencdo de Maturidade Digital, respectivamente. Foram
identificadas 16 caracteristicas que se distribuem de forma néo padronizada entre sete
estagios de maturidade digital, revelando-se em forma de desafios, estratégias
funcionais e/ou conquistas do avanco da digitalizacdo. Por sua vez, sete capacidades
dindmicas foram apontadas como impulsionadoras da maturidade digital. Ao final,
uma analise associativa entre as capacidades dinamicas e as manifestacfes das
caracteristicas dos estagios de maturidade digital foi efetuada. Inimeras interacfes
entre elas foram identificadas, evidenciando que uma Unica capacidade, ao ser
desenvolvida, pode vir a contribuir com diferentes caracteristicas dos estagios de
maturidade digital, excetuando-se a capacidade dinamica Relacional, que foi
associada a uma Unica caracteristica. Destaca-se que a nado uniformidade das
caracteristicas ao longo dos diferentes estagios nos Modelos de Maturidade Digital
dificulta a identificacdo do estagio beneficiado, contudo é possivel identificar quais
caracteristicas poderao ser, para que, ao final, seja possivel evoluir no processo de
transformacao digital como um todo. Aponta-se como limitacdo de pesquisa o baixo
namero de trabalhos identificados que foram utilizados para a analise associativa, por
outro lado, esse baixo numero apresenta-se como oportunidade de pesquisas
conjuntas, e também elaboracdo de um Modelo de Maturidade Digital que apresente,
além dos seus estagios e caracteristicas, quais as capacidades dinamicas que mais
podem contribuir para evolucéo nos estagios elencados.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas; Maturidade Digital; Modelos de Maturidade
Digital; Transformacéo Digital; Industria 4.0
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ABSTRACT

Currently, there is an evolution and improvement of digital technologies, with expanded
computing capabilities and projects for future industries that are generating and will
still generate profound and notable impacts on society. In this context and, considering
that Dynamic Capabilities can be beneficial for obtaining Digital Maturity, this
dissertation aims to analyze how dynamic capabilities can support the evolutionary
process of digital maturity in organizations. Using a qualitative, exploratory and
descriptive approach, two literature reviews were developed, one systematic and the
other narrative, with a view to identifying stages and characteristics of Digital Maturity
Models and Dynamic Capabilities related to obtaining Digital Maturity, respectively 16
characteristics were identified that are distributed in a non-standard way between
seven stages of digital maturity, revealing themselves in the form of challenges,
functional strategies and/or achievements in the advancement of digitalization. In turn,
seven dynamic capabilities were identified as drivers of digital maturity. In the end, an
associative analysis between dynamic capabilities and manifestations of the
characteristics of the stages of digital maturity was carried out. Numerous interactions
between them were identified, showing that a single capability, when developed, can
contribute to different characteristics of the stages of digital maturity, with the exception
of the Relational dynamic capability, which was associated with a single characteristic.
It is noteworthy that the non-uniformity of characteristics throughout the different
stages in the Digital Maturity Models makes it difficult to identify the benefited stage,
however it is possible to identify which characteristics they may be, so that, in the end,
evolution is possible in the digital transformation process as one all. The low number
of identified works that were used for associative analysis is highlighted as a research
limitation. On the other hand, this low humber presents itself as an opportunity for joint
research, and also the development of a Digital Maturity Model that presents, in
addition of its stages and characteristics, which dynamic capabilities can contribute to
evolution in the listed stages.

Keywords: Dynamic capabilities; Digital Maturity; Digital Maturity Model; Digital
Transformation; Industry 4.0
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1 Introducao

1.1 Contextualizacdo do tema

Atualmente, entra-se em uma nova discussao a respeito da realidade do mundo
pos-moderno, caracterizado pela fragilidade, ansiedade, n&o-linearidade, e
incompreensado. Esses adjetivos, traduzidos para a lingua inglesa, dao origem ao
acronimo BANI (Brittle, Anxious, Non-Linear, Incomprehensible), o qual foi cunhado
por Jamais Cascio, em 2018, quando ele observou que a atualidade ndo mais se
reservava as palavras do acronimo VUCA (Volatility, Uncertain, Complexity,
Ambiguous), mas agora, as palavras do acrénimo BANI, que em portugués séo (IEEP,
2021):

e Fragil (Brittle) - uma certeza de hoje, pode tornar-se uma incerteza

amanha, rapidamente;

e Ansioso (Anxious) - a urgéncia e a necessidade de rapida deciséo diante
do baixo nivel de certeza ao qual muitas vezes somos expostos, tém

gerado uma sociedade, em certo grau, triste, angustiada e ansiosa;

e Nao-Linear (Non-Linear) - planejamentos a longo prazo devem ser cada
vez mais cuidadosos, haja vista que ndo se tem controle do que esta por

vir, e a estabilidade nem sempre, ou quase nunca, € possivel,

e Incompreensivel (Incomprehensible) - com tantas coisas acontecendo e
com tantas mudancas ocorrendo ao mesmo tempo, torna-se dificil
compreender a realidade liquida.

Em um dos trabalhos mais citados na area de administracdo estratégica, Hitt,
Ireland e Hoskisson (2011) contribuem com essa discusséo, tratando da existéncia de
fatores externos as organizacdes advindos do ambiente geral nos segmentos
demografico, econbémico, politico, sociocultural, global e tecnoldgico. Diante disso, é
perceptivel que muitas variaveis advindas do contexto circundante as organizacdes
podem fazer com que elas necessitem se reconfigurar para se manterem competitivas
frente aos seus concorrentes, e relevantes para o mercado consumidor (Bhamra;
Dani; Burnard, 2011; Teece, 2016).
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No que se refere ao ambiente tecnoldgico, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011)
destacam alguns motivos pelos quais torna-se importante considera-los na equacéo
estratégica das empresas, a saber, impacto no ambiente de nego6cios com a
introduc&o de novos produtos, processos e materiais, rapida mutabilidade, ganhos de
parcela de mercado e retornos obtidos pelos primeiros a adotarem uma determinada
tecnologia.

Ainda existem outros autores mais antigos como Aguilar (1967), Narayanan e
Fahey (1994) e outros mais recentes como Gupta (2013), Jacob et al. (2013), Van Den
Born et al. (2013), Del Marmol (2023) e Perera (2017) que salientam a importancia da
andlise dos varios segmentos ambientais externos as organizagfes, dentre eles, o
tecnoldgico, para o processo de formulacédo de estratégias. Bertozzi, Ali e Gul (2016)
relatam que essa multiplicidade de trabalhos deu origem a varios acrénimos
semelhantes a analise PEST (Politica, Econémica, Social, Tecnoldgica), andlise esta
gue, em resumo, destaca a importancia de avaliar o macroambiente para captura de
informacdes, oportunidades e ameacas Uteis ao processo estratégico da organizacao,
e embutida nesta analise, estd o escaneamento do ambiente tecnolégico.

Considerando os autores supracitados, € possivel afirmar que as inovacdes
tecnoldgicas podem, de alguma forma, representar ameacas e/ou oportunidades para
as organizacles. Estas, por sua vez, podem adota-las e se reconfigurarem como
forma de responder as mutacdes do ambiente.

Dentre as varias tecnologias que podem ser adotadas, estdo as tecnologias
digitais. Surgidas no século XX, essas tecnologias tém capacidade de transformar
qualquer linguagem ou dado em numeros, a saber, zeros e uns. Nesse momento da
histéria, com a capacidade de armazenar e difundir informac6es em video, som e
imagem, a sociedade e suas organizag0es entraram irreversivelmente num processo
de transformacdo em varios ambitos (Saeed; Sidorova, 2023).

Atualmente, vivencia-se uma evolucdo e aprimoramento das tecnologias
digitais, ampliando as capacidades computacionais, trazendo em seu contexto,
projetos de uma industria do futuro que estdo gerando e ainda gerardo profundos e
notaveis impactos na sociedade. Esse periodo também é denominado 42 revolugao
industrial ou industria 4.0 (Sakurai; Zuchi, 2018).

Esse novo contexto tecnoldgico tem como tendéncia a digitalizacdo e
automacao do ambiente de manufatura (Oesterreich; Teuteberg, 2016). Silveira

(2017) corrobora dizendo que o principio basico dessa nova industria € a conexao de
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maquinas, sistemas, e ativos para criar redes inteligentes e controlar médulos de
producéo de forma autbnoma.

Ainda tratando de tecnologias digitais, Nambisam (2017) afirma que elas
ajudam a transformar as organizacdes, pautadas em modelos de negdcio lineares,
discretos, previsiveis e estaveis, em organizacdes baseadas em modelos de negdcio
mais flexiveis, &geis e resilientes, ajudando a lidar melhor com a imprevisibilidade e a
operar em modos nao lineares. Nesse sentido, autores como Obschonka e Audretsch
(2020), von Briel et al. (2018), e Santos, Liguori e Garvey (2023) destacam que as
tecnologias digitais sao indispensaveis para identificar, avaliar e explorar
oportunidades, especialmente em tempos de alta incerteza causados por desastres
naturais ou pandemias.

Focando um pouco nas organizacdes inseridas no contexto da quarta revolugéo
industrial, McAfee et al. (2016) afirmam que as empresas digitais lideres enxergam a
tecnologia digital como uma maneira de mudar a forma de fazer negécios e de
estabelecer conexdes. Singh e Hess (2017) corroboram, afirmando que as
organizacdes estdo explorando novas tecnologias digitais visando as possibilidades
de mudanca em suas operacdes, cultura e metodologias de gestdo. Além disso, as
tecnologias digitais de informacdo e comunicacao introduziram aos negécios novas
formas de relacionamento entre empresas e pessoas, por exemplo, a forma dos
clientes selecionarem e comprarem produtos e servi¢cos ou a forma da empresa lancar
novos produtos e servicos aumentando a qualidade, a produtividade e o desempenho
(Henriette et al., 2015).

Ainda tratando da dinamicidade e complexidade do ambiente tecnoldgico,
Warner e Wager (2019) declaram gque as organizacfes necessitam estar preparadas
para as transformac¢des impulsionadas pelas tecnologias digitais, transformacdes
essas que, segundo eles, sdo diferentes dos moldes tradicionais de mudanca
estratégica, haja vista que as tecnologias digitais estdo acelerando o ritmo do
surgimento de varios tipos de inovagbes, 0 que gera muito mais complexidade,
incerteza e volatilidade no ambiente.

Frente a esse contexto, Kane et al. (2017) introduzem o conceito de Maturidade
Digital, a qual refere-se a capacidade de uma organizacdo de responder
adequadamente a disrupc¢dao digital imposta pelo ambiente tecnolégico. Neste sentido,
a Maturidade digital € descrita como a habilidade de adaptacdo da organizacao para

ser ou se manter competitiva em um ambiente cada vez mais digital, baseando-se na
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conceituagdo da psicologia do termo “maturidade”, que seria uma capacidade
aprendida para responder de forma satisfatéria a um ambiente de maneira apropriada
(Stanzione, 2022).

Kane et al. (2019) conceituam maturidade digital como o alinhamento de
pessoas, cultura organizacional, estrutura, processos e atividades de uma empresa
para obter competitividade de uma forma mais efetiva, aproveitando as oportunidades
propiciadas pela infraestrutura tecnoldgica, tanto internamente quanto externamente
a organizacao. Stanzione (2022) afirma que a maturidade digital € percebida como um
processo ininterrupto e de adequacao a um cenario digital que passa por constantes
mudancas.

Tendo em vista o crescimento do nimero de acdes empresariais rumo a uma
melhor competitividade no mundo digital frente a complexidade do processo de
Transformacgdo Digital, e a necessidade de obtencdo de informacdes Uteis ao
posicionamento digital das organizacdes, a literatura académica e corporativa
debrucou-se no desenvolvimento de Modelos de Maturidade Digital, com a intengéo
de trazer uma ferramental Gtil ao diagnostico do nivel ou estagio de maturidade em
que se encontra uma organizacao, e também trazer direcionamentos e referéncias
para alcancar niveis mais altos de maturidade e posicionamentos digitais mais
sofisticados (Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021). Trazendo mais entendimento sobre as
pesquisas desenvolvidas no campo, Vial (2019) também afirma que muitas das
pesquisas sobre esse construto possuem o objetivo de qualificar ou metrificar uma
estratégia de sucesso no processo de transformacao digital.

Os Modelos de Maturidade Digital tém sido desenvolvidos por pesquisadores
académicos e empresas de consultoria; cada modelo possui suas caracteristicas
préprias, estagios e dimensofes, e auxiliam a entender e a estruturar o conceito de
digitalizacao (Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021). Além disso, esses modelos estimam as
capacidades e niveis de maturidade das organizacdes em relacdo ao ambiente digital
no qual estéo inseridas, junto a isso, trazem orienta¢cdes mais amplas de como chegar
ao nivel de maturidade ideal (Paasi, 2017).

Muitos gestores tém se preocupado em obter maturidade digital em suas
organizacdes, formulando e implementando estratégias de negocio digitais por
perceberem os impactos resultantes da ado¢cao de tecnologias digitais no ambiente
das organizacbes (Matarazzo et al., 2021). Nesse sentido, € entendivel que a

evolucdo da maturidade digital deve estar ligada a estratégia da organizacdo e nao
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deve ser conduzida de forma singular ou desconectada dela. Cumo et al. (2015)
declararam que a Transformacao Digital, além de ser um desafio tecnoldgico, precisa
ser entendida como uma iniciativa estratégica, permitindo que elementos internos da
organizacao e seu modelo de negdcio se modifiquem.

Bharadwaj et al. (2013) afirmam que a estratégia de negdocios digitais busca
aproveitar recursos digitais na criagdo de valor diferencial. De Montreuil, Aquino e
Gouveia (2016) declaram a ideia de que a realizacdo da Transformacao Digital das
empresas, de forma estratégica, € vital para seu sucesso e, o principal objetivo desta
iniciativa deve ser os ganhos em vérias esferas advindos desse processo.
Osmundsen, Iden e Bygstad (2018) corroboram com essa ideia classificando o
desenvolvimento de uma estratégia de negocio digital como sendo fator de sucesso
para realizacdo da transformacao digital.

Varias areas das organizacdes que envolvem pessoas, processos e cultura
podem ser alteradas mediante inclusdo de tecnologias digitais. Doucek; Fischer;
Novotny (2017) afirmam que o processo de tornar uma organizacdo considerada
digital, demanda uma transformacé&o ou reconfiguracéo, alterando seus modelos de
negécio a partir da adocdo de novas tecnologias. Nesse sentido, a abordagem
estratégica das capacidades dinamicas apresenta-se como uma alternativa
interessante para que a empresa consiga lidar com a dinamicidade do ambiente
tecnolégico digital e responder bem a isso, uma vez que elas favorecem a adaptacéo
da empresa aos ambientes complexos e dinAmicos e trazem mais sistematizacao a
forma com qual a empresa lida com as novidades e evolucdes digitais (Ellstrom et al.,
2021).

A importancia da abordagem estratégica das Capacidades Dinamicas se revela
no fato de que elas tratam da capacidade adaptativa da organizacdo diante do
dinamismo do ambiente, ou seja, de que forma as firmas podem alcancar e sustentar
vantagens competitivas em ambientes em mutacdo (Nelson, 1991; Teece; Pisano,
1994; Teece; Pisano; Shuen, 1997; Dosi; Nelson; Winter, 2000).

Meirelles e Camargo (2014) enxergam as capacidades dinamicas como rotinas
OU processos, conjunto de competéncias ou comportamentos ou, COmo mecanismos
de aprendizagem e governanca do conhecimento, todos esses fatores sao
indispensaveis a evolugdo da maturidade digital das organiza¢des, uma vez que a

partir da adocéo das tecnologias digitais, as empresas também precisam trabalhar em
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processos relativos as areas como pessoas, conhecimento, cultura, processos e
modelo de negdcio (Salumé et al., 2021).

As capacidades dindmicas sao uma abordagem estratégica extremamente
valida para organizacbes que atuam em ambientes marcados pela complexidade,
dinamicidade e intensa inovagcdo tecnoldgica. No que se refere ao ambiente
tecnoldgico digital, vivemos no momento intitulado de quarta revolugdo industrial, onde
a ampliacdo da capacidade computacional, o fortalecimento da conectividade, e a
evolucdo das tecnologias digitais sdo um imperativo. Neste sentido, vale a pena
ressaltar que o ambiente digital € realmente volatii a medida que tecnologias
disruptivas reconstroem cadeias de consumo e modelos de negdcio, assim sendo, as
organizacdes precisam buscar responder da forma mais adequada as demandas
desta nova realidade, € nesse contexto em gque surge a maturidade digital.

Também é valido salientar que a maturidade digital ou a sua evolucédo, por mais
que englobe a adogcdo de alguma tecnologia, ndo envolve apenas a questédo
tecnoldgica, mas também os processos, modelos de negdcio, pessoas, conhecimento
e aprendizagem, o0 que denota interesses em comum desses dois construtos
(Capacidades Dinamicas e Maturidade Digital), além disso, diversos autores na
literatura jA& declaram o quao benéficas as Capacidades Dinamicas sdo para o
processo de evolucdo da Maturidade Digital (Konopik et al.,, 2021; Soluk e
Kammerlander, 2021; Ellstrom et al., 2021).

1.2 Apresentacao da problematica

Considerando que:

e O contexto em que muitas organizacfes se encontram € marcado pela
intensa competitividade, dinamicidade em varios setores da sociedade,

e pela rapida inovacgdao tecnologica (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011);

e A conjuntura supracitada fez com que as organizagdes passassem a
necessitar de atualizacdo, ndo apenas em questdes tecnologicas, mas
em varios ambitos da empresa, tornando o processo de amadurecimento
complexo, o que levou ao desenvolvimento de modelos de maturidade
digital, que dentre outras coisas possuem, estagios (Carrijo; Alturas
Pedrosa, 2021);
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e As Capacidades Dindmicas sdo uma abordagem estratégica
interessante para organizacdes que atuam em ambientes marcados pela
complexidade, dinamicidade e intensa inovacédo tecnoldgica (Teece et
al. 1997), tanto que as Capacidades Dinamicas tém sido estudadas
como fator de sucesso para o amadurecimento digital das organizacdes
(Khin; Ho, 2018; Osmundsen; Iden; Bygstad, 2018; Weritz; Braojos;
Matute, 2020; Cichosz; Wallenburg; Knemeyer, 2020; Konopik et al.,
2021; Soluk; Kammerlander, 2021; Ellstrom et al., 2021).

A presente dissertacao busca responder a seguinte questao de pesquisa: como
as capacidades dinamicas podem apoiar 0 processo evolutivo de amadurecimento
digital nas organizagbes?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar como as capacidades dinamicas podem contribuir com 0 processo

evolutivo de amadurecimento digital nas organizagoes.
1.3.2 Objetivos especificos

1) Identificar os estagios de maturidade digital e as suas caracteristicas presentes
nos Modelos de Maturidade Digital;

2) ldentificar Capacidades Dinamicas que contribuem com o processo de
amadurecimento digital das organizacdes;

3) Relacionar as Capacidades Dinamicas com as caracteristicas dos estagios dos

modelos de maturidade digital.

1.4 Justificativa e relevancia

Apesar de todas as pesquisas ja existentes no campo da Maturidade Digital,
percebe-se que ainda existem algumas oportunidades de investigacdo. Diversos
autores sinalizam a necessidade de mais pesquisas na area, como Teichert (2019),
Cichosz, Wallenburg e Knemeyer (2020), e Carrijo, Alturas e Pedrosa (2021). Quanto
aos estagios de maturidade digital, alguns trabalhos afirmam néo haver consenso em
suas definicbes, destacando a necessidade de mais detalhamento no que se refere

as caracteristicas presentes nos modelos, haja vista que muitas vezes, 0s seus
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estagios possuem semanticas, significados e nomenclaturas distintos (Teichert, 2019;
Thordsen; Murawski; Bick, 2020; Alsufyani; Gill, 2021; Kieroth et al., 2022).

Em se tratando de Capacidades Dinamicas, autores como Khin e Ho (2018),
Osmundsen, Iden, e Bygstad (2018), Weritz, Braojos, Matute (2020), Cichosz,
Wallenburg, Knemeyer (2020), Konopik et al. (2021), Soluk e Kammerlander (2021),
e Ellstrom et al. (2021) apresentam que elas podem ser vistas como fatores de
sucesso para que uma organizacdo venha a obter Maturidade Digital, contudo, a
interacdo entre as capacidades organizacionais dinamicas e as caracteristicas dos

estagios de maturidade digital ainda sdo uma lacuna a ser explorada.

Do ponto de vista tedrico, o trabalho tem sua relevancia denotada pela
contribuicdo com a literatura de capacidades dinamicas e maturidade digital,
acrescentando discussfes que tratam das capacidades dinamicas como
impulsionadoras do processo evolutivo de maturidade digital. Além disso, tem-se o
preenchimento da lacuna relativa a identificacdo dos estagios de Maturidade Digital
gue uma organizacdo pode perpassar, seus desafios, caracteristicas e dimensoes,
bem como apontar as capacidades dinamicas mais adequadas para superar 0S
desafios de cada estagio de maturidade digital analisando como elas contribuem para
0 enfrentamento desses desafios.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa apresenta aos gestores diferentes
caracteristicas que contribuem para o amadurecimento digital, possibilitando-os
identificar como se apresentam em suas organizacdes, bem como as capacidades
dindmicas relacionadas, contribuindo para o delineamento estratégico e possiveis
desdobramentos com investimentos em iniciativas de inovacdo tecnoldgica,
gerenciamento de processos e de conhecimento. Além disso, identificacdo da
necessidade de treinamento e desenvolvimento de competéncias digitais para
colaboradores para que possam ser aproveitados no novo contexto digital.

Outra contribuicdo pratica € o subsidio informacional para discussdes sobre
reorganizagao ou novas configuracdes departamentais nas organizagdes focando em
digitalizacdo, agilidades e criacdo de valor, além de trazer novas visdes sobre
possiveis melhorias nos modelos de negdcio atuais, ou mudancas mais profundas e
disruptivas para atender melhor o publico consumidor, ou até mesmo nichos desse

publico. Além disso, iniciativas de benchmarking serdo otimizadas e potencializadas
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em esferas relacionadas a dimensdes da maturidade digital e possiveis caminhos

estratégicos a serem seguidos.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo € composta por dois ensaios. O primeiro ensaio,
intitulado “Os modelos de maturidade digital, seus estagios e caracteristicas: uma
revisdo sistematica de literatura”, objetivou atender o primeiro objetivo especifico da
dissertacao: identificar os estagios de maturidade digital e as suas caracteristicas
presentes nos Modelos de Maturidade Digital.

O segundo ensaio, intitulado “As Capacidades Dinamicas e suas formas de
auxiliar o amadurecimento digital das organizacdes” dedica-se, por meio de uma
revisdo narrativa, a identificar Capacidades Dinamicas que contribuem com o
processo de amadurecimento digital das organizacdes, e também, por meio de uma
analise associativa, a relacionar as Capacidades Dinamicas com as caracteristicas

dos estagios dos modelos de maturidade digital.

Por fim, apresenta-se a conclusao da dissertacao, trazendo as consideracoes
finais e sugestdes de trabalhos futuros. O Quadro 1.1. resume a relacdo metodoldgica
entre 0s objetivos da dissertacdo, objetivos especificos com o0s ensaios

correspondentes.

Quadro 1.1 - Relacdo Metodoldgica

Objetivo geral da Objetivos especifico da Ensaio Metodologia do
dissertacdo dissertacéo correspondente ensaio
1 - Identificar os estagios | Os modelos de Revisdo
Analisar como as de maturidade digital e as | maturidade digital, seus | Sistematica de
capacidades dinamicas suas caracteristicas estagios e Literatura
podem contribuir com o presentes nos Modelos caracteristicas: uma
processo evolutivo de de Maturidade Digital; revisdo sistematica de
literatura
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amadurecimento digital
nas organizagdes.

2 - Identificar
Capacidades Dinamicas
gue contribuem com o
processo de
amadurecimento digital
das organizacoes;

3 - Relacionar as
Capacidade Dindmicas
com as caracteristicas
dos estagios dos modelos
de maturidade digital.

As Capacidades
Dinamicas e suas
formas de auxiliar o
amadurecimento digital
das organizactes

Revisdo
Narrativa

Andlise
associativa

Fonte: Elaboracéo propria (2023)
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2 Primeiro Ensaio

2.1 Titulo eresumo

TITULO: OS MODELOS DE MATURIDADE DIGITAL, SEUS ESTAGIOS E
CARACTERISTICAS: UMA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

RESUMO: As organizacfes encontram-se num contexto tecnoldogico complexo,
dindmico e rico em oportunidades e desafios, o que as faz necessitar de maturidade
digital para responder adequadamente a essa conjuntura por meio do uso adequado
das inovacles tecnoldgicas digitais. Apesar disso, ainda perdura uma lacuna na
literatura relacionada a um maior entendimento dos estagios de Maturidade Digital
gque uma organizacdo pode vir a percorrer. Nesse sentido, a presente Revisao
Sistemética de Literatura objetivou a identificacdo dos estagios nos Modelos de
Maturidade Digital, bem como as suas caracteristicas. Utilizando as strings de busca
definidas no protocolo da presente revisao, quatro bases de dados (Web of Science,
SCOPUS, Scielo e IEEExplore) foram consultadas a fim de encontrar trabalhos que
se relacionavam com os objetivos de pesquisa, possibilitando detectar 110 artigos, e
apos os procedimentos de verificacdo de duplicidade e de selecdo dos trabalhos
baseando-se nos critérios de inclusdo e exclusdo, foram 11 artigos foram
considerados para a sintese. Foi percebido que ndo existe consenso na literatura
académica a respeito dos estagios, suas definicbes e itens componentes, contudo,
foram identificadas 16 caracteristicas que distribuem-se de forma ndo padronizada
nos estagios dos modelos de maturidade digital analisados. Nota-se a necessidade
de uma maior e melhor descricdo, bem como definicdo dos estagios presentes nos
modelos de maturidade digital, além disso, analises dos modelos de maturidade digital
focadas em industrias especificas, bem como o apontamento de capacidades
organizacionais que contribuem com o processo de amadurecimento digital nas
organizacdes, sao pesquisas que contribuiram com um avan¢o mais direcionado na

discussao.
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2.2 Introducédo e Fundamentagéo

Atualmente, desde os dispositivos moveis até os sistemas corporativos mais
recentes, as tecnologias digitais tém se apresentado como uma importantissima fonte
de inovacgédo (Yoo et al., 2010), e elas, junto com a conectividade, tém mediado varios
aspectos da vida e impactado o mundo fisico (Baskerville; Myers; Yoo, 2020). Por
conta disso, essas tecnologias se tornaram relevantes para as empresas e suas
administracdes (Mendling; Pentland; Recker, 2020). Com o passar do tempo,
entendendo a modernizacgao e as evolucdes sociais, culturais e econébmicas, 0 homem
investiu ainda mais em desenvolvimento tecnolégico, o que deu inicio a Quarta
Revolucdo Industrial ou Industria 4.0 (Sakurai; Zuchi, 2018; Kagermann; Wahlster;
Helbig, 2013).

Oesterreich e Teuteberg (2016), e Sakurai e Zuchi (2018) afirmam que a
Industria 4.0 € baseada na tendéncia da digitalizacdo e automacdo do ambiente
manufatureiro. Silveira (2017) corrobora, acrescentando que a conexao entre
sistemas, maquinas e ativos organizacionais, e por consequéncia, a criacdo de redes
inteligentes que podem exercer controle sobre moédulos produtivos com total
autonomia, consiste no pensamento basilar da industria 4.0.

Rubmann et al. (2015) propuseram um grupo de 9 tecnologias especificas que
estdo incluidas no contexto da quarta revolucdo industrial, a saber: big data and
analytics, robos autbnomos, simulacéo, integracéo horizontal e vertical de sistemas,
internet das coisas, seguranca cibernética, computacdo em nuvem, manufatura
aditiva. Sakurai e Zuchi (2018), e Schwab (2016) falam da inteligéncia artificial e dos
“novos materiais” que possuem atributos de valor que nao foram contemplados em
revolucdes industriais passadas como leveza, forc¢a, resisténcia e adaptabilidade, bem
como possuem capacidade de auto reparagdo ou autolimpeza, propriedades
herdadas de uma certa “inteligéncia”.

De acordo com os requisitos elencados nos trabalhos de Bharadwaj et al. (2013),
Faulkner e Runde (2019) e Groover (2022), uma grande parte das tecnologias da
industria 4.0 refere-se as tecnologias que sdo de natureza digital. Além disso,
possuem carater e robustez extremamente avancados em comparagdo com
revolucdes industriais anteriores, onde a conectividade e a capacidade computacional

eram mais limitadas.
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Analisando as tecnologias digitais contemporaneas, bem como sua ampla gama
de aplicacbes e perspectivas de evolucdo, depreende-se o quao complexo e dificil
pode ser o processo de atualizacdo e amadurecimento digital nas organizacfes que
estdo adquirindo essas tecnologias. Além da questdo da absorcédo da tecnologia em
si, tem-se também as consequéncias de sua ado¢do em outras areas da empresa
como Estratégia, Modelo de Negdécio, Produtos e Servigcos, Cultura, Processos
Internos e Externos (Paasi, 2017). Nesse contexto, a Maturidade Digital se torna
relevante, pois ela trata da habilidade desenvolvida de adaptacdo as mudancas no
ambiente tecnologico digital e as iniciativas de transformacéo digital de forma
adequada (Kane; Palmer; Phillips, 2017). As vezes, a transformacéo digital e a
Maturidade Digital sdo usadas de forma intercambiavel, sem considerar suas
diferencas (Von Leipzig et al., 2017).

O termo "maturidade” é estudado pela psicologia, sendo conceituado como uma
habilidade aprendida de reagir ou responder a um ambiente de forma adequada (Hyatt
L.; Hyatt B.; Hyatt J., 2007). Esse vocabulo também se refere a um estado de ser
completo, perfeito ou pronto (Lahrmann et al., 2011) e é o resultado do progresso no
desenvolvimento de um sistema, como organizagbes, por exemplo. Essas
organizagcdes buscam melhorar suas capacidades ao longo do tempo para atingir
algum estado desejado no futuro.

Falando mais especificamente de "Maturidade Digital", sabe-se que esse termo
foi introduzido primeiramente em discussdes académicas e corporativas por conta da
publicacdo dos trabalhos seminais de McAfee et al. (2011) e Westerman et al. (2014).
Ambos defendem a ideia de que empresas com um nivel de Maturidade Digital mais
elevado conseguem obter um maior desempenho. Westerman et al. (2014) usam dois
conceitos para detalhar a Maturidade Digital: capacidades digitais que indicam a
intensidade das iniciativas digitais, e, o segundo conceito, as capacidades de
gerenciamento da transformacao que abordam aspectos gerenciais que impulsionam
a transformacao digital (ou seja, lideranca, cultura, gerenciamento de mudancas,
governanca).

Para Kane et al. (2017), Maturidade Digital € o que uma empresa ja alcangou em
termos de realizacdo de seus esforcos de transformacéo, e como uma empresa se
prepara sistematicamente para adaptar-se a um ambiente cada vez mais digital a fim

de se manter competitiva.
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Chanias e Hess (2016) afirmam que a Maturidade Digital vai além de uma
interpretacdo meramente tecnoldgica, simplesmente refletindo até que ponto uma
empresa executa tarefas e lida com fluxos de informacédo por Tl, mas também reflete
uma interpretacdo gerencial, descrevendo o que uma empresa ja atingiu em seu
processo de digitalizacdo, incluindo mudancas em produtos, servicos, processos,
cultura e habilidades em relacdo ao dominio de processos de mudanca. Nesse
sentido, Teichert (2019) declara que a Maturidade Digital pode ser vista como um
conceito holistico, justamente por compreender ndo apenas um conjunto tecnoldgico,
mas também um aspecto gerencial.

Tendo em vista a demanda de um grande niumero de organiza¢des buscando
elevar sua competitividade no mundo digital, junto a isso, a alta complexidade do
processo de amadurecimento digital, pesquisadores académicos e consultores
corporativos tém desenvolvido Modelos de Maturidade Digital (também chamados de
Modelo de Maturidade de Industria 4.0) para auxiliar as empresas a identificar o seu
nivel atual de maturidade, apresentando recomendacdes estratégicas de como chegar
a um nivel mais elevado (Remane et al., 2017; Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021).

Depois dos trabalhos seminais da area de Maturidade Digital de McAfee et al.
(2011) e de Westerman et al. (2014), estudos com diferentes abordagens e pontos
focais tém sido desenvolvidos, alguns com foco em pequenas e médias empresas
como Yezhebay et al. (2021) e Avila-Bohérquez e Gil-Herrera (2022), outros s&o
direcionados ao setor bancéario, como Goumeh e Barforoush (2021) e Bandara,
Thakara, e Wickramarachchi (2019), e outros, focam em industrias, como
Schumacher, Nemeth e Sihn (2019) e Schuh et al. (2021), entre outros.

Além das pesquisas que buscaram desenvolver modelos focados em industrias
especificas, outras analisaram diferentes modelos de maturidade a partir de suas
dimensbes, fatores de sucesso, formas de avaliagdo da maturidade digital,
impulsionadores, critérios de aceitacdo, ou analisa-los como um todo; além disso,
lentes tedricas diversas como o design, sustentabilidade, cultura ou gestdo de
pessoas foram utilizadas (Teichert, 2019; Cichosz; Wallenburg; Knemeyer, 2020;
Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021; Alsufyani; Gill, 2021; Kieroth et al., 2022; Barry et al.,
2022; Haryanti; Rakhmawati; Subriadi, 2023).

Embora, diferentes pesquisas relacionadas a Maturidade Digital tenham sido
desenvolvidas, identificam-se lacunas a serem investigadas, a exemplo dos estagios

de maturidade digital. Alguns trabalhos afirmam ndo haver consenso em suas
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definicbes, destacando a necessidade de mais detalhamento no que se refere as
caracteristicas presentes nos modelos, haja vista que, frequentemente, os estagios
possuem semanticas, significados e nomenclaturas distintos (Teichert, 2019;
Thordsen; Murawski; Bick, 2020; Alsufyani; Gill, 2021; Kieroth et al., 2022). Isso posto,
0 presente ensaio busca responder a seguinte questao de pesquisa: quais 0s estagios
dos Modelos de Maturidade Digital e as suas caracteristicas? Com isso, tem-se como
objetivo geral, a identificacdo dos estagios dos Modelos de Maturidade Digital e as
suas caracteristicas. Na proxima secdo, os métodos utilizados para alcancar os
objetivos do trabalho sdo apresentados, em seguida, a secdo de resultados e

discussoes, e por fim, as consideragoes finais.

2.3 Métodos

A presente pesquisa possui uma abordagem de analise qualitativa. De acordo
com Creswell J. W. e Creswell J. D. (2021, p. 3), a abordagem de pesquisa qualitativa,
objetiva a exploragdo e a compreensdo do “significado que individuos ou grupos
atribuem a um problema social ou humano”, no presente caso, busca-se 0
aprofundamento investigativo a respeito dos estagios de maturidade digital e de suas
caracteristicas.

Para atingir o objetivo da pesquisa, realizou-se uma revisdo sistematica de
literatura, baseando-se no protocolo de Moher et al. (2010), o Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses Protocol (PRISMA). A questao de
pesquisa que a revisdo buscou responder foi: Quais os estagios dos Modelos de
Maturidade Digital e as suas caracteristicas?

Considerando as palavras chaves e seus sinbnimos, bem como as formas de
nomear os modelos de maturidade digital, identificadas a partir da revisao exploratéria
da literatura relacionada a questdo da pesquisa, foi elaborada a string de busca:
(("Digital Maturity Model") OR ("Digital Transformation Maturity Model”) OR ("Digital
Transformation Capability Maturity Model") OR ("Industry 4.0 Maturity Model”) OR
("Industrie 4.0 Maturity Model”) OR ("Digital Maturity Framework™ OR ("Digital
Transformation Maturity Framework™) OR ("Industry 4.0 Maturity Framework™) OR
("Industrie 4.0 Maturity Framework™) OR ("Digital Transformation Capability Maturity
Framework")).
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O processo de busca iniciou com a definicdo das bases de dados, de acordo
com a notada relevancia para as areas de tecnologia e gestdo, quais foram: Web of
Science, Scopus, Scientific Eletronic Library Online (Scielo), e Institute of Electrical
and Eletronic Engineers Explore (IEEExplore).

Os critérios de inclusdo e exclusao, definidos para selecdo dos artigos que
foram identificados no processo de busca, os quais foram utilizados para a analise, a

fim de responder a pergunta de pesquisa sao apresentados no Quadro 2.1.

Quadro 2.1 - Critérios de inclusdo e exclusao

Critérios

Incluséo Excluséao

Artigos em inglés e portugués Artigos em linguagem néo portuguesa ou inglesa

Artigos publicados em periddicos cientificos ou | Artigos publicados em que ndo sejam de
anais de eventos periédicos ou de conferéncias cientificas, e outros
documentos como livros, teses, dissertacdes
demais documentos que ndo sejam os artigos do
critério de inclusao

Artigos que apresentam e/ou analisam Modelos | Artigos que ndo apresentam ou analisam Modelos
de Maturidade Digital organizacionais, seus | de Maturidade Digital
estagios e caracteristicas

Artigos de Acesso Aberto Artigos que nado sdo de acesso aberto

Artigos que apresentam Modelos de Maturidade
Digital ndo aplicados as organizagbes

FONTE: Elaboracéo prépria (2023)

As buscas e selecfes dos artigos foram realizadas em double-blind-review, ou
seja, realizadas por dois pesquisadores de forma independente, a fim de reduzir os
vieses de subjetividade dos mesmos, e depois, apds alinhamento das discrepancias
da selecdo foram consolidados para analise. O processo de selecao foi efetuado em
trés fases. Na primeira, leitura dos titulos e resumos de todos os artigos identificados
nas buscas efetuadas; na segunda, a partir dos artigos selecionados anteriormente,
foram lidas as introducéo e conclusdo dos mesmos; na terceira, realizou-se a leitura
integral dos trabalhos selecionados na fase anterior.

Os critérios de inclusdo e exclusdo foram considerados durante todo o

processo de selecao.
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Alguns softwares foram utilizados para dar suporte a realizacdo da pesquisa, a
saber: 0 StArt, na primeira fase de selecéo, agilizando a disponibilizacao de titulo e
resumos para leitura; o Google Sheets, utilizado para os registros dos resultados das
selecOes efetuadas; e o Atlas Tl, para analise de contetdo dos artigos selecionados.

2.4 Resultados e Discussao

Inicialmente, a partir das buscas nas bases de dados, utilizando as strings
definidas e considerando os critérios de inclusdo e exclusdo, 110 artigos foram
identificados: 44 advindos da SCOPUS, 24 da Web of Science, 24 da Scielo e 18 do
IEEExplore. Em seguida, ap0s a verificacdo de duplicidade entre os 110 artigos, 24
foram excluidos, totalizando 86 para serem analisados sistematicamente e,
selecionados os que responderam a pergunta da pesquisa.

Na 12 fase de selecdo, os titulos e resumos dos artigos foram lidos,
permanecendo 50 para serem analisados na fase seguinte. A 22 fase de selecéo
consistiu na leitura da introducdo e conclusdao dos 50 artigos e, destes, 32 artigos
foram selecionados para leitura integral, a qual resultou em 11 artigos para a analise
dos resultados, haja vista possuirem respostas para a pergunta de pesquisa da
presente revisdo. A Figura 2.1 apresenta os resultados das selecdes efetuadas em
cada fase.

Figura 2.1 - Resultados do processo de selecéo

y N

Web of Science = 24 | =g | TOTAL =110
Scielo =24
IEEExplore =18

| Remocio de duplicados] ITOTAL = 86|

i 12 Fase - Titulo e resumo = 86 |

22 Fase - Introducdo e conclusdo =50

<

32 Fase - Artigo completo =32

I Sintese : 11

N, ’

FONTE: Elaboracéo prépria (2023)
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O Quadro 2.2 apresenta os 11 artigos selecionados para andlise, seus codigos

de identificacao (ID), os quais foram utilizados na apresentacao dos resultados e nas

discussbes posteriores, seus titulos, autores e anos de publicacdes.

Quadro 2.2 - Artigos selecionados para analise

ID TITULO AUTORES E ANO DE
PUBLICACAO
Roadmapping towards industrial digitalization based on an
D1 | Industry 4.0 maturity model for manufacturing enterprises | Schumacher, Nemeth e Sihn
(2019)
Industry 4.0 maturity assessment of the Banking Sector of
D2 | SriLanka Bandara, Thakara e
Wickramarachchi (2019)
Digital Maturity and Readiness Model for Kazakhstan
D3 | SMEs Yezhebay et al. (2021)
A Digital Maturity Model for digital banking revolution for
D4 | Iranian banks Goumeh e Barforoush (2021)
Accelerating the transformation? The impact of COVID-19
D5 | on the digital maturity of retail businesses Cordes e Musies (2021)
A two-step digitalization level assessment approach for
D6 | manufacturing companies Schuh et al. (2021)
A review of the digital transformation maturity models for
D7 | SMEs in search of a self-assessment Viloria-Nufies, Vasquez e
Fernandez-Marques (2022)
A multi-dimensional model to the digital maturity life-cycle
D8 | for SMEs Sandor e Guban (2022)
Proposal and Validation of an Industry 4.0 Maturity Model
D9 [ for SMEs Avila-Bohérquez e Gil-Herrera
(2022)
Study on the Digital Transformation Capability of Cost
D10 | Consultation Enterprises Based on Maturity Model Han et al. (2022)
The Extended Digital Maturity Model
D11 Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)

FONTE: Elaboracgé&o prépria (2023)
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Ao analisar os Modelos de Maturidade Digital, presentes nos artigos
selecionados, sete estagios de maturidade digital foram identificados. Contudo, nem
todos os modelos possuem 0s mesmos numeros de estagios e, nem esses,
apresentam as mesmas caracteristicas de um modelo para outro.

O Modelo de Maturidade presente no artigo D1 apresenta 03 estagios,
ordenados de 1 a 3. Os artigos D2, D7, D8, D9 e D10 descrevem modelos com 5
estagios, numerados de 1 a 5. Os artigos D3, D4 e D11 possuem modelos com 6
estagios, codificados de 0 a 5 e, embora o modelo do artigo D6 possua 6 estagios,
esses sao identificados com numeragdes de 1 a 6. Destaca-se que o artigo D7 possui
5 modelos, porém apenas 2 tém suas caracteristicas explicitadas, sdo eles: Digital
Capability Framework of the Innovation Value Institute, o qual sera identificado por
D7.1, e o Digital Schumacher — Erol - Sihn Industry 4.0 Maturity Model, D7.2. Também
destaca-se que o artigo D5 néo € considerado nesta etapa do texto por tratar-se de
um modelo de estrutura matricial, diferente dos demais, que possuem ldgica
evolucionaria linear. O Quadro 2.3 apresenta a distribuicdo dos estagios de
maturidade digital dos Modelos de Maturidade Digital, identificados nos 11 artigos

analisados.

Quadro 2.3 - Distribuicéo dos estagios de maturidade digital por artigo analisado

ARTIGOS

D6 D7
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FONTE: Elaboracéao prépria (2023)

Depois de reunidos os artigos que seriam considerados para sintese, 0
software Atlas.ti foi utilizado para fazer a codificacdo e analise do conteudo do qual
emergiram as categorias que posteriormente foram nomeadas de caracteristicas de
estagios de maturidade digital conforme evidenciado na Figura 2.2 que mostra em

relatorio as partes do texto que receberam codificacées.

Figura 2.2. - Uso do Atlas.ti para realizar a analise de conteudo

[ Gerenciador de Decumentos [0 Gerenciador de Cédigos DGerenciadorde Citagdes
? W G|@ o
Codificagdo Palavras Ferramentas Exportar | Grupo  Exibir
isar Codigos Q| Pesquisar Citacées Q
MNome | M: D~ Raferenclal MNome ‘ Conteddo de Texto Documento Densidade Codiges
Adaptabilidade - 21 p1l D9 - O nivel zero significa pessoas de fora que ainda ndo implementara  Primeiro ensaio 1 [Inagdc]
Alinhamento estratégico existente 22 pil D10 - 0. Mot Started: A organizacdo ainda nde comegou a se transfor..  Primeire ensaio 1 [Inagdc]
Alinhamento estratégico inexistente ... 23 pil D21 - Mivel 0: Incompleto, Este nivel indica que ndo houve participagd ~ Primeire ensaic 1 [Inagdc]
Anilise de dados 24 pil Alguns requisitos  podem existir, mas em valores muito baixos, Primeiro ensaio 1 [Processo de diy
Auséncia de infraestrutura 25 p2 D1.2 - 1 Total falta de atributos, Primeiro ensaio 1 [Inagic]
Cultura digital de inovagdo 26 p D1.1 -1 Nenhuma estratégia digital, nenhum recurso disponivel, nen...  Primeiro ensaio 1 [Inagdo]
Existe conhecimento de TD p nenhuma compreensio das melhores praticas. Primeiro ensaio 1 [Menhum de co
Geracdo de valor 28 p Menhuma estratégia digital, Primeiro ensaio 1 [Alinhamento e
Inagido 29 p2 nenhum conjunto de objetivos ou métricas utilizados, Primeiro ensaio 1 [Alinhamento e
Iniciativas de Treinamento e Desen... ... p D9 - O nivel 1 € o iniciante que fez algumas tentativas de transformag ~ Primeiro ensaio 1 [Processo de dil
Integragdo vertical, horizontal e Int... .. [ D19 - Mivel 1: representa o nivel ao qual as empresas pesquisadas aind  Primeiro ensaio 1 [Inagée]
Maturidade digital atingida ou qua... .. p ou se a empresa ainda nao tiver concentrado atengdo suficienteno...  Primeiro ensaio 1 [Processo de di
Melhoria continua e respostas aut... .. ER ] ME  Eroblo: conbfon one de oo sbsidode o concbonom oo bocec moe | Ddencien cnesio T MMeocccen de A

Melhorias processuais notdrias e... Pré-Visualizagdo Comentdrie

Nenhum de conhecimento em TD
Presenga de infraestrutura
Processo de digitalizagdo iniciado

Seguranga da informacio

FONTE: Elaboracéo prépria (2024)

Nos estagios de maturidade digital, 16 caracteristicas se destacam, contudo,
distribuidas de forma assimétrica, ou seja, uma determinada caracteristica pode ser
detectada no estagio 0 de um modelo, e no estagio 1, de outro. Na sequéncia, as
caracteristicas serdo apresentadas com suas particularidades e nos estagios onde

foram identificadas, quais sejam:
1. Adaptabilidade

Relaciona-se com a capacidade da organizacdo de adequar-se as demandas
ambientais externas a ela, visando manter seu nivel de maturidade digital no estado

da arte. Encontra-se no estagio 5 dos modelos apresentados nos artigos D3 e D8.
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2. Alinhamento Estratégico

Caracteriza-se pelas iniciativas de digitalizacdo estarem alinhadas a estratégia
da organizacdo. Os modelos desenvolvidos nos artigos D9 e D11 apresentam-na,
porém nos estagios 2 e 1, respectivamente. Para 0 modelo apresentado no artigo D9,
as atividades de pesquisas e estudos analiticos ou piloto, para incluséo e apropriacéo
de tecnologia, sdo iniciadas estrategicamente. No artigo D11, j4 existem viséo e

estratégia de transformacéao digital desenvolvidas.

O modelo D7.1 apresenta uma visdo contraria, afirmando que no estagio 1
ainda ndo existe estratégia digital, nem objetivos ou métricas a serem utilizados,
identificando a caracteristica de forma inversa/negativa: Alinhamento estratégico

Inexistente.

3. Analise de Dados

A Andlise de dados é uma caracteristica percebida de forma diferenciada em
diferentes estagios e de acordo com o modelo de maturidade digital analisado. No
artigo D1, estagio 2, é abordada de forma ampla, sendo um dos conceitos basicos da
industria 4.0. Nos artigos D3 e D10, concentra-se no estagio 4, contudo, no D3, é
descrita como analise de Big Data e Machine Learning e, no artigo D10, afirma-se que
a empresa adquire a capacidade de processar, com velocidade, grandes volumes de
dados e de dar feedback para os departamentos. Ja no artigo D2, essa caracteristica

€ manifestada nos servicos orientados a dados.

Diferentemente, para o0 Modelo de Maturidade Digital descrito no artigo D8, é
presente em todos 0s cinco estagios, os quais sao distribuidos em 3 categorias. A
primeira categoria, estagios 1 e 2, denominada Data searches, refere-se a consultas
em bancos de dados e interpretacdes de informacdes. A segunda categoria, estagio
3, Data analysis, refere-se ao uso de métodos estatisticos para andlise de dados e,
por fim, terceira categoria, estagios 4 e 5, chamada de Data-driven, refere-se ao uso
de tecnologias de big data e de business intelligence. As empresas com maturidade
digital classificada nessa categoria sdo capazes de analisar totalmente os dados

disponiveis e de tomar decisdes, até mesmo por meio de simulacéo.
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4. Auséncia de Infraestrutura

A caracteristica Auséncia de Infraestrutura foi detectada no estagio 1 dos
modelos dos artigos D2 e de D11, essa caracteristica esta relacionada ao fato de a
organizacdo ainda ndo possuir 0s requisitos tecnologico e de infraestrutura que
suportaréo as tecnologias 4.0 e todos os seus desdobramentos internos na empresa.
Em D2, afirma-se que essa infraestrutura ainda ndo existe nesse estagio e
impossibilita a melhoria nas operacdes. Em D11, acrescenta-se que apesar da sua

inexisténcia ela esta sendo estabelecida.

5. Cultura e digital e de inovacao

A caracteristica Cultura e digital e de inovacdo diz respeito a cultura
organizacional da empresa que € modificada por conta das mudancas processuais e
revoluciondrias trazidas pela industria 4.0. Essa caracteristica € vista apenas no
estagio 5 do modelo D7.1 e no modelo do artigo 11. Em D7.1, destaca-se cultura digital
forte em seu quinto estagio; ja em D11, afirma-se que uma cultura inovadora e de

cooperacao transparente traz otimizacéo.

6. Conhecimento de transformacéo digital

A caracteristica Conhecimento de transformacéo digital relaciona-se com o fato
de a organizacdo possuir conhecimento da necessidade de se transformar frente a
presente era e de saber como fazer isso, porém, destaca-se que ndo necessariamente
a organizacdo ja empreendeu algum projeto de transformacéo digital apenas por
saber que precisa fazer.

Essa caracteristica é vista no estagio 1 dos modelos expostos nos artigos D10
e D11, e no estagio 2 dos modelos dos artigos D1, D2 e D10. Justifica-se a sua
aparicao duas vezes no modelo de D10, no primeiro estagio, a organiza¢cao ainda nao
realizou acao de digitalizacdo, embora tenha consciéncia de que precisa disso, ja no
segundo, os autores declaram que esse conhecimento é fortificado e acdes sao
desempenhadas nesse sentido. No modelo do artigo D1, a organizagdo possui itens
de maturidade que capturam a implementacdo dos conceitos da industria 4.0. O
modelo do artigo D2 corrobora afirmando que a organiza¢ao possui visao e roteiro de

industria 4.0.
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Em contrapartida, no modelo D7.1 e no modelo do artigo D8 nao apresenta-se
conhecimento de transformacéo digital no estagio 1 e 2, respectivamente. Em D7.1,
declara-se que no estagio 1 ndo existe entendimento das melhores praticas de
digitalizacdo, nem de estratégia, nem meétricas e nem objetivos. Ja em D8,
complementa-se afirmando que essas organiza¢cfes ndo possuem dominio conceitual
das mudancgas necessarias dos caminhos a serem trilhados e nem dos recursos a
serem investidos. Assim sendo, percebe-se que essa caracteristica é exposta de uma

forma contraria aos autores citados no paragrafo anterior.

7. Geracao de valor

A caracteristica Geracao de valor € vista no estagio 4 dos modelos dos artigos
D2 e de D7.1, e no estagio 5 dos modelos presentes nos artigos D4 e de D7.1. Ela
trata de como a evolucédo da maturidade digital ja vem proporcionando mudancas que
geram valor para a organizacao e para seus clientes. No estagio 4 do modelo de D2,
discutem-se as operacdes de valor agregado que elevam a eficiéncia processual da
organizacdo, o modelo D7.1 corrobora falando de beneficios digitais tangiveis. No
tocante ao estagio 5, o modelo do artigo D4 declara que nesse estagio, depois de todo
0 caminho percorrido, a organiza¢do obtém a capacidade de criacdo de coisas novas.
Nesse sentido, o0 modelo D7.1 concorda afirmando que nesse estagio a digitalizacao

da estratégia operacional agrega valor a todo negdcio.

8. Inacao

A caracteristica Inacdo informa que a empresa nao executou nenhuma
estratégia ou sequer planejou ou realizou algo na direcdo do amadurecimento digital.
Pode ser vista no estagio 0 dos modelos dos artigos D3, D4 e D11, e no estagio 1 dos

modelos apresentados nos artigos D2, D7, D9, D10.

9. Inicio do processo de digitalizacéao

Em contrapartida, alguns autores afirmam que néo existe Inagdo no estagio 1,
pois a organizacéo ja comeca a desempenhar algumas atividades que daréo suporte
a transformacéo digital, ou ao menos, algum planejamento nesse sentido, o que pode

ser considerado como caracteristica: Inicio do processo de digitalizacdo. Essa
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caracteristica foi detectada no estdgio 1 dos modelos nos artigos D1, D3, D4, D6, D8,
e D11, bem como no estégio 2 dos modelos presentes nos artigos D2, D7, D9.

10. Iniciativas de treinamento e desenvolvimento de pessoas

A caracteristica Iniciativas de treinamento e desenvolvimento de pessoas
refere-se as estratégias de gestdo de pessoas no sentido de preparar 0s
colaboradores para desempenhar suas funcées em meio ao novo contexto no qual se
encontra a organizacdo em que atuam, conjuntura esta marcada pela inovacao
tecnologica e pelas rapidas mutacbes. Essa caracteristica € vista no estagio 1 do
modelo exposto no artigo D11: qualificagéo dos colaboradores para o desempenho de
suas funcdes e, no estagio 2 do artigo D1 com o treinamento para os funcionarios,

condicdo importante para o sucesso da implementacédo da industria 4.0.

11.Integracdo e/ou interoperabilidade

A caracteristica Integracdo e/ou interoperabilidade € vista no estagio 3 dos
modelos dos artigos D2, D3, D4, D10, D11; no estagio 4 dos modelos exibidos nos
artigos D2, D3, e D11; e no estagio 5 dos modelos apresentados nos artigos D2 e
D10. No estagio 3 dos modelos, predomina a integragao vertical, e nos estagios 4 e 5
predominam a integracéo horizontal e a interoperabilidade.

12.Maturidade digital atingida ou quase atingida

A caracteristica Maturidade digital atingida ou quase atingida faz referéncia as
organizacdes que ja trilharam completamente, ou quase, toda a jornada da
digitalizacdo. Essa caracteristica € vista no estagio 3 do modelo do artigo D1; no
estagio 4 dos modelos dos artigos D2, D10, D11; e no estagio 5 do modelo D7.2 e dos
artigos D8, D9 e D10. Destaca-se que o modelo do artigo D1 sO apresenta 3 estagios
de maturidade digital, assim €& conveniente que seu terceiro estagio possua
caracteristicas semelhantes aos estagios 4 ou 5 de modelos que consideram mais

estagios de maturidade digital.

13.Melhoria continua e respostas autbnomas
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A caracteristica Melhoria continua e respostas autbnomas refere-se ao
posicionamento da organizagdo em manter tudo que ja foi desenvolvido atualizado e
com a maior eficiéncia, além da capacidade de se auto melhorar por vias tecnoldogicas.
Essa caracteristica € vista no artigo D1 em seu terceiro estagio. Ela também pode ser
detectada no estdgio 4 do modelo do artigo D8, onde sistemas que detectam
deficiéncias internas, as corrigem no estagio 5 dos modelos D3 e D11, e no estagio 6
de D6.

14.Melhorias processuais notorias

A caracteristica de Melhorias processuais notdrias relaciona-se com os ganhos
advindos das profundas mudancas causadas pela digitalizacdo ja em seus estagios
avancados. Essa caracteristica foi detectada no estagio 4 dos modelos nos artigos D2
e D4 e no modelo D7.1, onde 0s processos empresariais estdo sendo convertidos em
beneficios digitais tangiveis. Em D4, as iniciativas digitais estdo aumentando
significativamente o desempenho geral. Os autores do artigo D2 concordam,
afirmando que as tecnologias sdo empregadas para aumentar a eficiéncia processual

da empresa, considerando as melhores préticas industriais.

15.Presenca de infraestrutura

A caracteristica Presenca de infraestrutura trata da presenca de infraestrutura
tecnoldgica da organizacdo para dar suporte ao processo de digitalizacdo. Ela foi
detectada no estagio 2 dos modelos dos artigos D3 e de D11. O modelo presente em
D3 diz que a empresa possui infraestrutura para operar tecnologias inteligentes. No
modelo exarado em D11, acrescenta-se que no segundo estagio de maturidade, a

infraestrutura digital é predominantemente utilizada nos processos de negacio.

16.Seguranca da informagéao

A caracteristica de Seguranca da informacéo é citada no estagio 5 do modelo
presente no artigo D10, sendo esta uma das principais preocupacdes da empresa que

se encontra nesse estagio.
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Considerando-se as caracteristicas apresentadas, verifica-se a falta de
consenso dos autores quanto ao significado qualitativo de cada estagio de maturidade
digital, contudo, muitas delas sdo compartilhadas entre os autores, mesmo que em
estagios diferentes. Como as caracteristicas estdo presentes em diferentes estagios
de maturidade digital, a depender do Modelo de Maturidade Digital analisado, sejam
em estégios imediatamente anteriores ou posteriores, o Quadro 2.4 sintetiza em quais

estagios dos modelos cada uma pode ser encontrada.

Saliente-se que a nao uniformidade relativa a localizacdo das caracteristicas
nos estagios de maturidade pode ser explicada por fatores como as diversas formas
de desenvolvimento dos modelos analisados, suas diferentes industrias de aplicacéo,
contextos nos quais foram cunhados, etc. Apesar disso, denota-se a relevancia das
mesmas em contexto gerencial e decisério, pois essas caracteristicas possuem
formas de manifestacdo que podem demandar das empresas o desenvolvimento de
determinadas capacidades que as auxiliem a lidar com essas caracteristicas e, por
conseguinte, possuem um processo de transformacdo digital mais tranquilo e
proveitoso. As principais formas de manifestacdo dessas caracteristicas detectadas
sdo: desafios a serem enfrentados, estratégias funcionais a serem executadas e
conquistas advindas do processo de digitalizacdo. O Quadro 2.5 resume essa visdo
indicando as caracteristicas identificadas e suas formas de se manifestar nos

estagios.



Quadro 2.4. Caracteristicas e seus estagios de localizacéo

ARTIGOS
. D7
CARACTERISTICAS D1 | D2 | D3 | Da| D5 | D6 D8 D10 | D11
p7.1| p7.2
ESTAGIOS
ADAPTABILIDADE 5 5
, *1 1
ALINHAMENTO ESTRATEGICO
ANALISE DE DADOS 2 4 las 4
. 1 1
AUSENCIA DE INFRAESTRUTURA
. 5 5
CULTURA DIGITAL E DE INOVACAQ
CONHECIMENTO DE TRANSFORMACED . .
DIGITAL 2 2 1 2 le2] 1
GERACAO DE VALOR 4 > 4eb
INACAO 1 ] ] 1 1 1 0
INfCIO DO PROCESSO DE DIGITALIZACAO 1 2 111 11 2 2 1 1
INICIATIVA DE TREINAMENTO E 5 1
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
INTEGRACAD E/OU INTEROPERABILIDADE 3,4,5/3e4] 3 3e5(3ed
MATURIDADE DIGITAL ATINGIDA OU QUASE
ATINGIDA 3 4 5 5 el 4
MELHORIA CONTINUA E RESPOSTAS
AUTONOMAS 3 5 6 4 5
MELHORIA PROCESSUAIS NOTORIAS 4 4 4
2 2
PRESENCA DE INFRAESTRUTURA
SEGURANCA DA INFORMACAO 5

FONTE: Elaboracéo prépria (2023)
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Quadro 2.5 - Caracteristicas dos estagios de maturidade digital e suas formas de

manifestacéo

Caracteristica dos estagios dos
modelos de maturidade digital

Formas de manifestacao

Adaptabilidade

Desafio

Alinhamento estratégico

Desafio

Anélise de dados

Desafio e Estratégia funcional

Auséncia de infraestrutura Desafio
Cultura digital e de inovacgéo Conquista
Conhecimento de transformacéao digital | Desafio

Geracéao de valor

Conquista
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Inacao Desafio

Inicio do processo de digitalizacao Desafio

Iniciativas de treinamento e Estratégia funcional
desenvolvimento de pessoas

Integracao e/ou Interoperabilidade Desafio e Estratégia funcional
Maturidade digital atingida ou quase Conquista

atingida

Melhoria continua e respostas Conquista
autbnomas

Melhorias processuais notérias Conquista
Presenca de infraestrutura Estratégia funcional
Seguranca da informacéao Desafio

Fonte: Elaboracao propria (2024)

Além dos artigos supracitados nos paragrafos anteriores, destaca-se que o
artigo D5 néo foi considerado na sintese dos resultados por tratar-se de um modelo
matricial, ou seja, possui uma abordagem evolucionaria distinta dos modelos
analisados. O artigo D5 expf6e um dos primeiros modelos de maturidade digital, o de
McAfee et al. (2011), o qual € orientado por dois eixos, intensidade digital e gestédo da
transformacdo. Nesse, as empresas sdo categorizadas em quatro quadrantes de
maturidade: Begginers (apresentam baixa maturidade digital nas principais areas),
Conservatives (possuem uma estratégia digital definida, porém com cautelosa
execucdo e poucas iniciativas digitais), Fashionistas (tém iniciativas digitais
avancadas, mas nao seguem uma estratégia global e tém uma coordenacéo
subdesenvolvida), Digirati (ttm uma alta maturidade em intensidade digital e em
gestdo para transformacao, além disso, possuem profundo entendimento de como
gerar valor com a transformacéo digital). Apesar do modelo néo ser sequencial como
todos os outros considerados na sintese, ele € abordado aqui por trazer, de uma certa
forma, uma visédo de status de maturidade digital.

No que se refere aos estagios de Maturidade Digital encontrados, percebeu-se
gue, em sua maioria, os modelos possuem 5 ou 6 estagios, autores como Teichert
(2019) e Alsufyani e Gill (2021) também tiveram resultados semelhantes em suas

analises, pois grande parte dos modelos analisados por eles, tanto académicos como
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corporativos, apresentaram esses estagios, e quando ndo, apresentavam um valor
proximo.

Dos modelos analisados, pode-se destacar o modelo de Schumacher, Nemeth
e Sihn (2018) identificado como D1 nas discussdes anteriores. O modelo é focado em
indUstrias e exara trés estagios, chamados de Enable, Implement e Formalize. Ao
analisar o conteudo das afirmacdes dos autores, vé-se a configuracdo evolutiva na
qual estdo dispostos os estagios. O primeiro, praticamente é um estagio de
preparacao tecnoldgica e humana para construir as bases da indastria 4.0; o segundo,
consiste na implementacdo das tecnologias e preparacdo de pessoas para nova
conjuntura digital; e o terceiro e ultimo, refere-se a manter a empresa atualizada e
madura. Analisando as caracteristicas presentes no modelo de Schumacher, Nemeth
e Sihn (2018) e detectando em quais estagios dos outros modelos elas também
aparecem, percebe-se que as caracteristicas de estagios intermediérios e finais dos
outros modelos sé@o detectadas no seu segundo e terceiro estagio, respectivamente.

Outro ponto a se expor € o foco dos artigos sintetizados. Destes, 4 sédo voltados
a pequenas e médias empresas (D3, D7 D8, D9); 2 sdo focados em industrias (D1 e
D6); 2 sdo focados no setor bancario (D2 e D4); 1 é centrado em consultorias de
custos (D10); 1 € focado em Varejo (D5); e 1 € geral (D11).

No tocante as caracteristicas encontradas nos estagios dos modelos
analisados, ndo pode-se dizer que 0s autores possuem um consenso, pPois existe uma
necessidade de melhoramento das descricdbes dos estagios dos modelos de
maturidade digital. Nesse sentido, Teichert (2019) afirma que em muitos modelos seus
estagios sdo descritos com inconsisténcias, e sem uma abordagem padronizada para
isso. Alsufyani e Gill (2021) complementam dizendo que ndo existe consenso entre 0s
autores porque as afirmacdes deles a respeito dos niveis possuem semanticas e
significados distintos, inclusive até na forma de nomear os estagios, pois alguns usam
nameros e alguns usam nomes.

Thordsen, Murawski e Bick (2020) corroboram afirmando que alguns modelos
falham em fornecer base tedrica ao fazer suposi¢des relacionadas as conexdes entre
os niveis de maturidade, ndo as apoiando em argumentacao plausivel, e alguns outros
ainda falham em justificar teoricamente a ordem das etapas consecutivas em busca
da maturidade digital.

Apesar das constatacfes anteriores, foi possivel identificar que grupos de

autores possuem afirmacfes convergentes a respeito de algumas caracteristicas
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presentes nos estagios de seus modelos. No que se refere a caracteristica de Cultura
digital e de inovagdo encontrada no estagio 5 do modelo D7.1 e do modelo do artigo
D11, pelo fato dela estar presente no ultimo estagio dos modelos de maturidade, pode
ser vista como um forte sinal de que a organizacéao possui Maturidade Digital, porém
s6 foi possivel encontra-la descrita em poucas palavras em apenas dois modelos,
indicando uma certa sub-representacédo. Nesse sentido, Teichert (2019) afirma que
atributos de cultura digital precisam ser definidos mais claramente para que sejam
integrados sistematicamente nos modelos de maturidade digital.

Ainda em relac@o as caracteristicas de maturidade digital encontradas nos
estagios dos modelos, percebe-se que muitas delas estdo relacionadas com as
dimensdes mais comuns nos modelos de maturidade digital. Barry et al. (2022), e
Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023) falam de dimensdes mais percebidas em
modelos de maturidade digital de uma forma geral. Por exemplo, caracteristicas que
englobam aspectos de humanos, processuais, culturais, de infraestrutura,
estratégicos e de conhecimento e aprendizagem organizacionais.

Outras ainda englobam aspectos tecnolégicos falando do status de usabilidade,
aplicabilidade, eficiéncia e geracdo de valor relacionado ao uso de tecnologias nos
processos de negdcio. Outras falam mais de aspectos relacionados a prépria
transformacao digital e a sua governanca. Estas duas Ultimas formas de enxergar
tépicos que podem estar ligados com as caracteristicas de maturidade digital
encontradas, possui uma com Westerman et al. (2014) quando eles falam de
capacidades digitais e capacidades de gerenciamento. Caracteristicas como Andlise
de dados, Presenca de Infraestrutura, Integracdo e/ou Interoperabilidade; e
Seguranca da Informac&do possuem mais intimidade com as capacidades digitais da
organizacdo; ja caracteristicas como Alinhamento estratégico; Adaptabilidade; e
Conhecimento de transformacao digital possuem mais intimidade com capacidades
de gerenciamento.

Apesar da afirmacao de alguns autores relativa a ndo padronizagéo e a um nao-
consenso no que se refere aos niveis de maturidade digital, de fato, ndo ha, mesmo
em modelos aplicados no mesmo setor, por exemplo. Vale a pena salientar que essa
discordancia pode ser resultante da falta de uma abordagem padronizada no que diz
respeito a descri¢cdo qualitativa dos niveis de maturidade digital, e também no que se
refere & quantidade de niveis. Embora isso acontega, muitos autores afirmam a

existéncia dessas caracteristicas nos estagios de maturidade digital, contudo,
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comparando os modelos, percebe-se que elas foram alocadas em estagios diferentes,
muitas vezes num estagio imediatamente inferior ou posterior, como é o0 caso da

caracteristica de Inicio do processo de digitalizacao.

2.5 Conclusao

A presente pesquisa teve por objetivo a identificacdo dos estagios dos Modelos
de Maturidade Digital e as suas caracteristicas. Buscando atingir esse obijetivo,
realizou-se uma revisdo sistematica de literatura para responder a seguinte questao
de pesquisa: Quais os estagios dos Modelos de Maturidade Digital e as suas
caracteristicas?

Inicialmente, foram encontrados 110 artigos, e depois de todas as etapas de
selecdo, consideraram-se 11 trabalhos na etapa de sintese. ldentificaram-se 16
caracteristicas distribuidas de forma n&o padronizada, ou seja, elas ndo estédo
presentes nos mesmos estagios dos modelos analisados.

As caracteristicas encontradas foram: adaptabilidade, alinhamento estratégico,
analise de dados, auséncia de infraestrutura, cultura digital e de inovacao,
conhecimento de transformacao digital, geracédo de valor, inacéo, inicio do processo
de digitalizacdo, integracdo e/ou interoperabilidade, maturidade digital atingida ou
qguase atingida, melhoria continua e respostas autbnomas, melhorias processuais
notorias, presenca de infraestrutura, seguranca da informacao. Mesmo néo existindo
consenso na definicdo do que seria cada estagio de maturidade, é possivel detectar
que grupos de autores apontam a existéncia ou inexisténcia dessas caracteristicas
em seus modelos de maturidade digital.

Além disso, observa-se que essas 16 caracteristicas se manifestam em trés
formas principais que sao desafios a serem enfrentados, estratégias funcionais a
serem executadas, ou conquistas advindas do avanco do processo de digitalizacao.
Essa observagédo reverbera a complexidade de gerenciamento da transformacéo
digital nas organizacgbes, apontando a necessidade de um olhar com perspectivas
processuais e multidisciplinares bem desenvolvidos por parte dos lideres planejadores
e executores da transformacdo digital. Ainda é pertinente declarar que o
desenvolvimento de capacidades organizacionais € fundamental, tanto para auxiliar a
organizacéo a lidar com essas trés formas principais de manifestacdo, quanto para a

concretizacao e vivéncia da industria 4.0.
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Percebeu-se que poucos artigos mostram com detalhes os niveis de
maturidade digital, geralmente o que se observa s&o declaragcdes curtas com
afirmacdes sobre os estagios. A forma de diagnosticar o atual nivel de maturidade
digital da organizacdo pode variar de modelo para modelo, mas vé-se que quando
uma organizacdo satisfaz determinados pré-requisitos, sejam qualitativos ou
quantitativos, atribui-se a ela um determinado estagio, e os autores descrevem o que
seria aguele estagio trazendo também algumas afirmacdes sobre ele, afirmacbes
estas que o caracterizam.

As empresas precisam de modelos mais ricos no tocante as definicoes
qualitativas de seus estdgios de maturidade e principalmente em relacdo as
prescricdes e recomendacfes baseadas em seus setores de atividades de forma a
ajuda-las a responder as condicdes adversas encontradas em cada estagio de
maturidade. Ainda no tocante as organizacdes, pode-se dizer que existem certas
capacidades que precisam ser desenvolvidas para que possam progredir em seus
estagios de maturidade digital pelo fato de as caracteristicas apresentadas por eles
demandarem por essas capacidades.

Algumas limitacdes de pesquisa que podem ser citadas sdo que o presente
ensaio utilizou apenas os artigos de acesso aberto nas bases de dados consultadas,
0 que diminuiu um pouco a universo de artigos analisados; além disso, destaca-se
gue a presente revisdo apenas considerou modelos de maturidade digital académicos,
nao trazendo para analise modelos de maturidade digital de consultorias empresariais
ou governos.

Como sugestao de trabalhos futuros, pode-se utilizar artigos que focam em
apenas uma industria de forma a aprofundar a investigacao e triangular os resultados
com consultores da area de transformacéo digital e do setor. Outra possibilidade de
pesquisa € a identificacdo de capacidades organizacionais dinamicas que podem ser
desenvolvidas para dar apoio a uma organiza¢ao que se encontra em determinado
estagio de maturidade digital e que esta lidando com as caracteristicas deste estagio.
Também pode-se desenvolver um método que padronize a descri¢cdo de estagios de
maturidade nos proximos modelos a serem criados, exibindo 0s requisitos

tecnoldgicos, organizacionais e gerenciais de estagio do novo modelo.
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3 Segundo Ensaio

3.1 Titulo eresumo

TITULO: As Capacidades Dinamicas e suas formas de auxiliar o amadurecimento
digital das organizacoes

Resumo: Diante das constatacfes de varios estudos que o desenvolvimento de
capacidades dinamicas pode ser um fator benéfico ao amadurecimento digital das
organizacdes, este ensaio tem como objetivo identificar como as capacidades
dindmicas podem apoiar esse amadurecimento, bem como relaciona-las com as
caracteristicas dos estagios de modelos de maturidade digital. Para tal, foi realizada
uma revisao narrativa, a partir da qual foram identificadas sete capacidades dinamicas
gue podem contribuir com o amadurecimento digital das organizacdes e, ao associa-
las com as caracteristicas dos estagios de maturidade, inUmeras interacfes entre elas
foram identificadas, evidenciando que uma Unica capacidade, ao ser desenvolvida,
pode vir a contribuir com diferentes caracteristicas dos estagios de maturidade digital,
excetuando-se a capacidade dinamica Relacional, que foi associada a uma unica
caracteristica. Percebeu-se que o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas possui
pertinente potencial para que as organizagdes possam lidar melhor com as
manifestagcbes das caracteristicas dos estagios de maturidade digital pelos quais
possam perpassar. Esse trabalho endossa a visdao de que o pensar do
desenvolvimento, do gerenciamento, da concretizagao, da vivéncia e da manutengao
da transformacao digital e da maturidade digital nas organizagdes pode, também, ser
visualizado por um prisma de capacidades organizacionais (dentre elas, as
dindmicas), hierarquicamente relacionadas, que podem ser desenvolvidas para um
melhor fluir desse processo, e também para o atingimento dos objetivos estratégicos
da organizagdo. Do ponto de vista teérico, o trabalho tem sua relevancia denotada
pela contribuicdo com a literatura de capacidades dinamicas e maturidade digital.
Aponta-se como limitacdo de pesquisa o0 baixo numero de trabalhos identificados que
foram utilizados para a analise associativa, por outro lado, esse baixo numero

apresenta-se como oportunidade de pesquisas conjuntas.
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3.2 Introducao e Fundamentacéo

Atualmente, o contexto no qual se encontram as organizacdes é extremamente
dindmico e complexo. De acordo com Calvosa e Franco (2022), as caracteristicas
Fragil, Ansioso, N&o-Linear, e Incompreensivel descrevem com precisdo o ambiente
cadtico do presente século. Essas quatro palavras traduzidas em seu idioma original,
o inglés, dao origem ao acronimo (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible)
BANI, sugerido por Cascio (2021) como substituicdo ao conceito de mundo VUCA
(volatility, uncertain, complexity, ambiguous), anteriormente utilizado para caracterizar

0 mundo pés-guerra fria.

Somado a isso, tem-se 0 contexto de competitividade inerente a varios
mercados, fazendo com que as organizacbes demandem de meios para criar e
sustentar vantagens competitivas diante de fatores cada vez mais complexos, como
inovacdes tecnolbgicas rapidas e disruptivas, concorrentes numerosos e clientes
detalhistas com exigéncias diversas (Muscalu; lancu; Halmagi, 2016). Neste sentido,
Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) falam da importancia de considerar variaveis de
diversos segmentos externos a organizagdo em seu processo estratégico, a exemplo
das seguintes: demografica, econdmica, politica, sociocultural, global e tecnoldgica.
Outros autores possuem opinides convergentes, a saber, Aguilar (1967), Narayanan
e Fahey (1994) e outros mais recentes como Gupta (2013), Jacob et al. (2013), Van
Den Born et al. (2013), Bertozzi, Ali e Gul (2016), Perera (2017), e Del Marmol (2023).

Diante dessa conjuntura, as Capacidades Dinamicas se apresentam como
alternativa de sobrevivéncia para as organizagbes. Teece et al. (1997), autores
seminais, as definem como a habilidade da empresa em integrar, construir e
reconfigurar competéncias externas e internas em ambientes de rapidas mutagdes.
Essas competéncias sdo compreendidas como o grupo de processos e/ou rotinas de

uma organizacao cujo desempenho é resultante dos recursos organizacionais.
Outros autores também as definem como:
e Capacidades que viabilizam a organizacdo renovar suas competéncias-

chave conforme ocorram mudangcas no ambiente operacional
(Andreeva; Chaika, 2006);
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e Processos de ativar estruturas compartilhadas de conhecimentos e
redes fragmentadas de processos e compreensdes avulsos que
expressam praticas mais eficientes, dificeis de imitar (Bygdas, 2006);

e Capacidade de uma organizacao criar, estender ou modificar sua base

de recursos de forma proposital (Helfat et al., 2007);

e Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar,
renovar e recriar seus recursos e capacidades, bem como trazer
melhorias e reconstrucbes para as capacidades-chave, reagindo as
mutacdes do ambiente, visando obter e sustentar a vantagem
competitiva (Wang; Ahmed, 2007);

e Grupo de outras capacidades como: capacidades de geracao de ideias;
de introducdo de rupturas no mercado; e capacidades de
desenvolvimento de novos produtos, servicos inovadores e novos

processos (Mckelvie; Davidson, 2009);

e Capacidade de sentir o contexto ambiental; aproveitar oportunidades;

gerir ameacas e mudancas (Teece, 2007, 2009).

De acordo com Winter (2003), para considerar uma capacidade como
'dindmica’, a organizacdo deve usa-la repetidas vezes com confiabilidade e, nesse
sentido, soluc¢des ad-hoc e talento de criatividade de colaboradores de uma empresa
nao podem ser considerados como capacidades dinamicas, da mesma forma que se
uma organizacao se adapta com criatividade, crise apos crise, buscando solucdes de
forma avulsa, ndo esté utilizando capacidades dindmicas, mas, "um padrao aprendido
e estavel de atividade coletiva por meio da qual a organizacdo sistematicamente gera
e modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar sua efetividade” (Zollo;
Winter, 2002, p. 340). Eisenhardt e Martin (2000) e Winter (2003) corroboram com
essa Visdo, pois para esses autores, mudancas ou inovagfes Sao sistematicas e
repetitivas, baseadas em processos e/ou rotinas.

Peron e Junior (2018) afirmam que a discussdo académica em torno das
Capacidades Dinamicas vem crescendo nos ultimos 20 anos, segundo eles, o debate
se desenrola no sentido de identificar as bases que levam uma organizacdo a
desenvolver suas capacidades dinamicas (Rodenbach; Brettel, 2012; Teece, 2007), o

impacto das capacidades dinadmicas no desempenho das organizac¢des (Chien; Tsali,
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2012; Tseng; Lee, 2014) e a funcao das capacidades dinamicas no sentido de adquirir
vantagens competitivas (Breznik; Lahovnik, 2014; Kaur; Mehta, 2017).

Existem diversas oportunidades de interacdo entre o construto das
capacidades dinamicas e outras areas do conhecimento. Meirelles e Camargo (2014)
afirmam que o estudo das capacidades dindmicas estabelece uma érea afluente nas
pesquisas do ramo das ciéncias administrativas, interagindo com varios campos de
conhecimento, desde gerenciamento estratégico, empreendedorismo, marketing,
recursos humanos, operacdes, até sistemas de informacdo. Teece (2007, 2009)
afrmam que a area de capacidades dinamicas possui muita relevancia,
principalmente em mercados dominados pela globalizagdo e dinamicidade, nos quais
as inovacoes tecnoldgicas sao rapidas.

Em se tratando de tecnologia, atualmente, vivencia-se uma evolucdo e
aprimoramento das tecnologias digitais, ampliando as capacidades computacionais,
trazendo em seu contexto, projetos de uma industria do futuro que estdo gerando e
ainda gerardo profundos e notaveis impactos na sociedade. Esse periodo é
denominado 42 revolucdo industrial ou industria 4.0 (Sakurai; Zuchi, 2018), e possui
como tendéncias, a digitalizacdo e a automacdo do ambiente de manufatura
(Oesterreich; Teuteberg, 2016).

Considerando como uma evolucgao continua, Kane et al. (2017) introduziram o
conceito de Maturidade Digital, o qual refere-se ao que uma empresa ja alcangcou em
termos de realizacao de seus esforcos de transformacéao digital, e como uma empresa
se prepara sistematicamente para adaptar-se a um ambiente cada vez mais digital a
fim de se manter competitiva. Os autores ainda conceituam a maturidade digital como
o alinhamento de pessoas, cultura organizacional, estrutura, processos e atividades
de uma empresa para obter competitividade de uma forma mais efetiva, aproveitando
as oportunidades propiciadas pela infraestrutura tecnologica, tanto internamente
guanto externamente a organizacéo, ou seja, 0 processo de amadurecimento digital
nao envolve apenas tecnologia, mas varias outras dimensfes como pessoas,

estratégia, processos e modelos de negdcio, etc.

Embora os beneficios da digitalizagcdo sejam inquestionaveis, para muitos,
alcancar maturidade digital dentro de uma organizacdo pode nao ser facil. Nesse
sentido, por conta de fatores como a multiplicidade de variaveis a serem consideradas

no processo evolutivo de amadurecimento das organizagdes e da complexidade de
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seu gerenciamento, pesquisadores e consultores tém desenvolvido Modelos de
Maturidade Digital para conceder suporte aos gestores de organiza¢des que almejam
atingir niveis de maturidade mais altos (Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021). De uma forma
geral, os modelos sdo compostos por dimensdes, metodologias de avaliacao do nivel
de maturidade (sejam qualitativas, quantitativas ou ambas), estagios de maturidade e
suas descrigdes (Fraser; Moultrie; Gregory, 2002).

No que se refere aos estagios dos modelos de maturidade digital, conforme
apurado no ensaio 1 da presente dissertacdo, por meio de uma revisdo sistematica
de literatura (RSL), percebeu-se que apesar do ndo consenso entre os autores, de
uma forma geral, existem caracteristicas similares, presentes em varios modelos, mas
em estagios de maturidade diferentes. Além disso, essas caracteristicas possuem
diferentes formas de manifestacdo, mas em termos gerais, se revelam como desafios
a serem superados, como estratégias funcionais, e/ou como conquistas advindas do
avango do processo de digitalizagdo. O Quadro 3.1 resume os resultados da RSL
provenientes do primeiro ensaio desta dissertacdo, apresentando as caracteristicas e
estagios dos modelos de maturidade digital, como se manifestam e em quais estagios

dos modelos sao encontradas.

Quadro 3.1 - Caracteristicas de maturidade digital, formas de manifestacao, e suas
localizacdes nos estagios dos modelos

Caracteristica Conceito Formade |Estégio Modelo
Manifestacgéo
Adaptabilidade Adequar-se as demandas ambientais Desafio 5 Yezhebay et al. (2021); Sandor
externas a ela, visando manter seu nivel e Guban (2022)

de maturidade digital no estado da arte.

Alinhamento Alinhamento das iniciativas de Desafio 2 Avila-Bohérquez e Gil-Herrera
estratégico digitalizac@o com a estratégia (2022)
organizacional.
1 Haryanti, Rakhmawati e
Subriadi (2023).
Analise de dados |Analisar dados de forma a obter Desafio e 2 Schumacher, Nemeth, e Sihn
informacdes Uteis ao negocio. Estratégia (2019)
Funcional 4 Yezhebay et al. (2021); Han et
al. (2022)
la5 |Sandor e Guban (2022)
Auséncia de Falta de uma infraestrutura que dé Desafio 1 Bandara, Thakara e
Infraestrutura suporte a industria 4.0. Wickramarachchi (2019);Harya
nti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)
Cultura digital e Cultura organizacional da empresa que é Conquista 5 Viloria-Nufies, Vasquez e
inovagéo modificada por conta das mudancas Fernandez-Marques. (2022);
processuais e revolucionarias trazidas Haryanti, Rakhmawati e Subriadi

pela industria 4.0. (2023)
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Conhecimento de |A organizacdo possui conhecimento da Desafio 2 Schumacher, Nemeth, e Sihn
Transformagéo necessidade de se transformar e sabe (2019); Bandara, Thakara e
Digital como fazer isso, porém, destaca-se que Wickramarachchi (2019)
n&o necessariamente a organizagao ja 1e2 |Hanetal (2022)
empreendeu algum projeto de
transformacdo digital apenas por saber - - —
que precisa fazer. 1 Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)
Geragdo de Valor |Criacdo ou tangibilizacdo de coisas que Conquista 4 Bandara, Thakara e
acrescentam valor para a empresa e/ou Wickramarachchi (2019)
para geu55:||entes em decorréncia da 5 Goumeh e Barforoush (2021)
digitalizacéo.
4e5 |Viloria-Nunes et al. (2022)
Inacéo Total falta de iniciativa em diregéo a Desafio 1 Bandara, Thakara e
niveis mais altos de maturidade digital. Wickramarachchi (2019);
Viloria-Nunes et al. (2022);
Avila-Bohérquez e Gil-Herrera
(2022); Han et al. (2022)
0 Yezhebay et al. (2021); Goumeh
e Barforoush (2021); Haryanti,
Rakhmawati e Subriadi (2023)
Inicio do processo de | Estagio em que a organizagao inicia a Desafio 1 Schumacher, Nemeth, e Sihn
digitalizagéo transformacdo digital. (2019); Yezhebay et al. (2021);
Goumeh e Barforoush (2021);
Schuh et al. (2021); Sandor e
Guban (2022); Haryanti,
Rakhmawati e Subriadi (2023)
2 Bandara, Thakara e
Wickramarachchi (2019);
Viloria-Nunes et al. (2022);
Avila-Bohérquez e Gil-Herrera
(2022)
Iniciativas de Estratégias de gestéo de pessoas no Estratégia 2 Schumacher, Nemeth, e Sihn
Treinamento e sentido de preparar os colaboradores Funcional (2019)
Desenvolvimento de |para desempenhar suas fungdes em - - —
Pessoas meio ao novo contexto no qual se 1 Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
encontra a organizagdo em que atuam, (2023)
conjuntura esta marcada pela inovacéo
tecnoldgica e pelas rapidas mutagées.
Integracao e/ou A integracao pode ser vertical ou integral, Desafio e 3,4 e5 |Bandara, Thakara e
Interoperabilidade |além da interoperabilidade. Ela se Estratégia Wickramarachchi (2019)
manifesta como integragao vertical no Funcional
estagio 3; e como integragéo horizontal e 3e4 |Yezhebay etal. (2021); o
interoperabilidade nos estagios 4 e 5. Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)
3 Goumeh e Barforoush (2021)
3e5 |Hanetal (2022)
Maturidade Digital |Obtencdo da maturidade digital completa Conquista 3 Schumacher, Nemeth, e Sihn
Atingida ou quase |ou quase completa. (2019)
atingida
4 Bandara, Thakara e
Wickramarachchi (2019);
Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)
5 Viloria-Nunes et al. (2022);

Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023); Avila-Bohérquez e Gil-
Herrera (2022)
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4e5 |Hanetal (2022)

Melhoria continua e |Posicionamento da organizagdo em Conquista 3 Schumacher, Nemeth, e Sihn
respostas autbnomas |manter tudo que ja foi desenvolvido (2019)
atualizado e com a maior eficiéncia, além
da capacidade de se auto melhorar por 5 Yezhebay et al. (2021);
vias tecnoldgicas. Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
(2023)

6 Schuh et al. (2021)

4 Sandor e Gubén (2022)

Melhorias Ganhos advindos das profundas Conquista 4 Bandara, Thakara e
processuais notérias |mudancas causadas pela digitalizacéo ja Wickramarachchi (2019)
em seus estagios avancados. Goumeh e Barforoush (2021)
Presenca de Infraestrutura tecnoldgica da organizagédo Estratégia 2 Yezhebay et al. (2021)
Infraestrutura para dar suporte ao processo de Funcional Haryanti, Rakhmawati e Subriadi
digitalizago. (2023)
Seguranga da Preocupacdes da empresa em manter o Desafio 5 Han et al. (2022)
Informacéo fluxo informacional presente nela advindo

da industria 4.0 seguro.

Fonte: Elaboracéo propria (2023)

As caracteristicas dos estagios dos modelos de maturidade digital revelam o
quanto o processo de amadurecimento digital € complexo e dindmico, pois lidar com
cada uma dessas caracteristicas exige bastante dos gestores e de todos os
colaboradores da organizacao que esta em continua transformacéo digital, tudo isso
em meio a tantas outras variaveis que ensejam 0 caos inerente ao seu ramo de

atividade.

Diante desta constatacdo, e da natureza e aplicacdo das capacidades
dindmicas, algumas pesquisas as tém investigado como sendo um fator positivo no
processo de amadurecimento digital das organizacbes, a exemplo de Khin e Ho
(2018); Osmunden, Iden e Bygstad (2018); Cichoz, Wallenburg e Knemeyer (2020);
Weritz, Braojos e Matute (2020); Konopik et al. (2021); Soluk e Kammerlander (2021);
Ellstrom et al. (2021), porém, apesar da contribuicdo das pesquisas citadas, percebe-
se gue a interacdo entre as capacidades dinamicas e as caracteristicas dos estagios
de maturidade digital € um campo pouco explorado. Diante disso, o presente trabalho
busca responder a seguinte questdo de pesquisa: como as capacidades dinamicas
apoiam o processo de amadurecimento da transformacé&o digital das organizacdes?
Nesse sentido, este ensaio tem como objetivos: a identificacdo de capacidades

dindmicas que favorecem o amadurecimento digital, e a associacdo entre essas
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capacidades dinamicas e as caracteristicas dos estagios dos modelos de maturidade
digital.

O estudo da interacdo entre esses dois construtos enseja contribuicdes tanto
para académicos que estudam maturidade da transformacéo digital ou capacidades
dindmicas, como para gestores, que precisam identificar capacidades
organizacionais, as quais os auxiliem a lidar com as caracteristicas dos estagios de
maturidade digital. A proOxima secéo exara a estratégia metodologica para responder
a pergunta de pesquisa, em seguida, tem-se o0s resultados, seguidos pela discussao,

e por fim, as considerag0des finais.

3.3 Métodos

O presente ensaio possui uma abordagem de analise qualitativa, buscando o
aprofundamento investigativo a respeito de como as capacidades dinamicas podem
contribuir com as caracteristicas dos estagios de maturidade digital. Caracteriza-se
como exploratoria por, segundo Malhotra (2019), auxiliar a entender o problema
enfrentado pelo pesquisador, definindo-o com mais precisdo, e fornecendo mais
informacdes e maior entendimento a seu respeito. Cooper e Schindler (2016) também
afirmam que por meio de estudos exploratérios é possivel desenvolver conceitos mais
claramente. Além disso, a pesquisa também possui cunho descritivo, pois busca trazer
“descricbes de fenbmenos ou caracteristicas associadas a uma populagao-sujeito”
(Cooper; Schindler, 2016, p. 137).

Para atingir o objetivo proposto, inicialmente, realizou-se uma revisao narrativa
a fim de identificar as capacidades dinamicas que contribuem para a obtencdo de
Maturidade Digital das organiza¢cdes e, em seguida, buscou-se verificar como essas
capacidades dinamicas interagem com as caracteristicas dos estagios de maturidade
digital.

A Revisdo Narrativa é indicada para levantamento de producfes cientificas
disponiveis no intuito de construir redes de pensamento e/ou conceituais, articulando
informacgdes de fontes variadas objetivando trilhar caminhos no sentido de conhecer
0 objeto de estudo (Gomes e Caminha, 2014; Inoue, 2015). Esse tipo de revisdo, nédo
necessariamente esgota as fontes de informacao, haja vista que ela n&o parte de um

protocolo rigido com técnicas de busca de informacdes sofisticadas e exaustivas,
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tornando-a um pouco menos abrangente (Cordeiro et. al, 2007). Embora assim seja,
0s proximos paragrafos trazem informacdes referentes ao fluxo de execucdo da
mesma.

A revisdo narrativa do presente ensaio iniciou-se com a definicdo das bases
de dados que foram utilizadas para selecéo dos artigos, quais sejam a Web of Science
e a Scopus. Estas, foram escolhidas pelos seus altos niveis de indexagdo e dos
reconhecidos trabalhos dentro das areas de administracao estratégica, capacidades
organizacionais, e tecnologia.

Posteriormente, foi definida a string de busca para pesquisa dos artigos: “Digital
Maturity” AND “Dynamic Capabilities”) e, a partir dos artigos encontrados nas bases,
0s resumos e titulos foram lidos, buscando-se averiguar 1) se estavam relacionados
com as tematicas de Capacidades Dinamicas e Maturidade Digital e 2) se as
capacidades dindmicas estudadas eram referidas como um fator benéfico ao processo
de amadurecimento digital das organizacdes. Os artigos que nao atendiam a esses
dois critérios foram desconsiderados para a etapa seguinte, que consistiu na leitura
integral dos trabalhos e identificacdo das capacidades dinamicas que contribuem para
a obtencdo de Maturidade Digital das organizagoes.

Depois disso, deu-se inicio a andlise associativa, na qual as capacidades
dindmicas identificadas foram relacionadas com as caracteristicas dos estagios de
maturidade digital, e as formas pelas quais elas podem auxiliar uma organizacado que
as vivéncias foram exaradas.

O Associacionismo, ou teoria da associagdo, foi fortemente estudado nos
ambitos da psicologia e da filosofia na Inglaterra a partir do século XIX. Um dos
autores de maior importancia nesse campo foi David Hume, que defendia que o
relacionamento qualitativo entre as ideias poderia ser majoritariamente estabelecido
guando elas eram intermediadas por alguns dos trés principios da associagéo, que
sédo a semelhanca, a contiguidade, ou a causalidade (Hume, 1975).

Nesse sentido, a analise associativa do presente ensaio deu-se pela
identificacdo do relacionamento de contiguidade de &rea organizacional e gerencial
em que se envolvem as capacidades dinamicas e as caracteristicas dos estagios de
maturidade digital. Apds isso, baseando-se nas especificidades das capacidades
dindmicas, foram descritas as formas pelas quais elas poderiam auxiliar as
organizacdes a lidarem melhor com as manifestacdes (seja em forma de desafios a

serem superados, estratégias funcionais a serem executadas, ou conquistas advindas
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do avanco processo de digitalizacdo) das caracteristicas dos estagios de maturidade
digital.

3.4 Resultados e Discussao

Inicialmente, foram identificados 28 artigos, sendo 16 advindos da Web of
Science e 12 da SCOPUS. Em seguida, apos a verificagdo de duplicidade, oito foram
excluidos, permanecendo 20 para leitura dos titulos e dos resumos com vistas a
selecionar os artigos que seriam lidos na integra. Apés esta verificacdo, 16 trabalhos
foram descartados e quatro foram lidos integralmente. Apos a analise dos quatro
artigos, dois deles apresentaram sete capacidades dinadmicas Uteis ao
amadurecimento digital: Capacidade Absortiva; Agilidade e Flexibilidade; Colaboragao
Multifuncional; Capacidade de Inovacédo; Orientacdo ao Mercado; Capacidade
Relacional, e Orientacdo Tecnoldgica. A Figura 3.1 apresenta os resultados de cada
etapa de selecdo e os proximos paragrafos apresentam as capacidades dinamicas
identificadas, suas especificidades e interacdes com as caracteristicas dos estagios
de maturidade digital.

Figura 3.1 - Processo de busca e selecao de artigos
y ™

Busca inicial

SCOPUS = 12
=>> |ToTAL= 28
Wb of Science = 16

O

l Remocdo de duplicados| TOTAL =20

Selecdo { 12 Fase - Titulo e resumo = 20 |

O

22 Fase - Artigo completo = 4 I

b

Artigos que expuseram 2
capacidades dindmicas

\ y
FONTE: Elaboracéo prépria (2023)
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Capacidade Absortiva

Uns dos principais estudiosos e precursores foram Cohen e Levinthal na
década de 1990, com o trabalho 'Absorptive capacity: A new perspective on learning
an innovation' (Cohen; Levinthal, 1990). Os autores destacam que a capacidade
absortiva possibilita a empresa perceber ou detectar valor numa informacao externa,
e além disso, assimila-la e utiliza-la estrategicamente, adicionando novos
conhecimentos aos ja existentes.

Para outros, é deliberada como uma competéncia de identificacdo e obtencéo
do conhecimento externo, bem como de assimilacao, internalizacao, transformacéao e
aplicacdo do mesmo, de forma a gerar resultados tangibilizados em produtos e
servigos de alto valor para o mercado consumidor (Zahra; George, 2002; Jansen; Van
Den Bosch; Volberda, 2005; Lane et al., 2006).

Weritz, Matute e Braojos (2020) destacam que a capacidade absortiva
possibilita 0 amadurecimento digital a partir da detec¢ao antecipada de oportunidades
e ameacas no mercado.

A capacidade absortiva depende em muito do compartiihamento de
conhecimento intraorganizacional, ndo estando apenas relacionada com o0s
conhecimentos externos, mas também com processos e rotinas organizacionais que
possibilitem isso. Para Capellari et al. (2019), pode ser desenvolvida por meio de
competéncias de relacionamento, aprendizado e desenvolvimento de pessoas, por
meio de rotinas de busca de informag¢fes, monitoramento mercadoldgico e gestédo de
risco, e por meio de mecanismos de aprendizagem e de governancga do conhecimento
como pesquisas, trocas de informacfes entre clientes e fornecedores de outros
players. Nesse sentido, verifica-se que a Capacidade Absortiva interage com as

seguintes caracteristicas dos estagios de maturidade digital:

e Inacdo e Processo de digitalizacdo iniciado - na identificacdo de fatores
externos que permeiam a forma de entender o momento tecnoldgico que a
sociedade vivencia, bem como entender a necessidade de empreender

iniciativas de transformacéo digital. Além disso, pode auxiliar a lidar com os
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desafios de conhecimentos necessarios para liderar e gerenciar o inicio do

processo de transformagéo digital;

e Conhecimento de Transformacéo Digital - auxiliar uma organizacao a identificar
e entender melhor as melhores praticas e os principios de governanca da
transformacdo digital e, juntando esse conhecimento externo com O0s
conhecimentos ja existentes em sua base de recursos, serd mais facil
identificar os planos de acdo e como a organizacédo ira se reconfigurar para
responder a necessidade de transformacéo digital, frente aos conhecimentos

de implementacao, gerenciamento e manutencao da digitalizacao;

e Andlise de dados - atualmente, as organiza¢cdes demandam por capacidades
que as auxiliem a lidar com ampla gama de informacdes. Caracteristicas como
analise de big data, machine learning (Yezhebay et al.,, 2021), e servi¢cos

orientados a dados (Bandara et al. 2019) podem ser fortemente empoderadas;

e Iniciativas de Treinamento e Desenvolvimento de pessoas - identificacdo das
novas competéncias requeridas ao novo contexto tecnolégico, quanto nas
estratégias de difusdo, transferéncia e socializacdo do conhecimento nos
diversos setores e niveis hierarquicos da empresa, além de, criar recursos e
capacidades a partir dos conhecimentos previamente obtidos somados com os

Nnovos;

e Adaptabilidade; Melhoria continua e respostas autbnomas - essa capacidade
dindmica pode servir como um auxiliador para obtencdo de insumo
informacional para que as organizagfes mantenham-se atualizadas e também
possam melhorar continuamente a partir da identificacdo de conhecimentos
externos a ela, e da combinacdo dos mesmos com 0s conhecimentos ja

existentes em sua base de recursos.

Agilidade e Flexibilidade

Essa capacidade dindmica pode ser conceituada como um processo marcado
pela dinamicidade que foca na antecipagdo ou adequacdo a tendéncias e
necessidades relacionadas com servicos digitais (Blascheke et al. 2019).

Autores como Cegarra-Navarro et al. (2016), Kane et al. (2017), e Lee et al.
(2015) também concordam que essa capacidade esta relacionada com a competéncia

de responder com prontiddo as necessidades dos clientes e as alteracdes



63

mercadologicas com proatividade frente a oportunidades de negdcio e tendéncias
emergentes. Andrade, Gongalo e Santos (2022) corroboram afirmando que essa
capacidade esta relacionada com a capacidade de alterar processos rapida e
eficientemente, combinando recursos organizacionais sem paralisar atividades
produtivas de rotina. Harsh e Festing (2020) acrescentam que essa capacidade pode
ajudar a organizacao a adequar suas estruturas, responder mudancas e reconfigurar
recursos com rapidez.

Por conta desses fatores, Andrade, Gongalo e Santos (2022) afirmam que é
importante que uma empresa desenvolva essa capacidade dinamica, pois ela pode
ser um fator de sobrevivéncia em meio a ambientes turbulentos e dinamicos. Fatores
como mudancas nas preferéncias dos clientes, regulamentacdes, modelos de cadeia
de suprimentos, concorrentes e funcionarios tornam o ambiente complexo e volatil e
essa capacidade dinamica pode ser um auxilio (Lagerkvist et al. 2013; Trienekens;
2011). Nesse sentido, verifica-se que a Agilidade e Flexibilidade interagem com as

seguintes caracteristicas dos estagios de maturidade digital:

e Adaptabilidade; Maturidade Digital atingida ou quase atingida; e
Melhorias processuais notérias - Torna a organizacdo melhor na
identificacdo de fatores relacionados a tecnologias, pessoas, cultura,
valores dos clientes e podera responder melhor a isso. Tanto durante o
status de ter obtido integralmente a maturidade digital, para que possa
manter-se atualizada e na vanguarda da maturidade, quanto durante o
status anterior, quando o processo de amadurecimento digital esta
terminando e a organizagdo precisa estar atenta a fatores que podem
prejudicar ou impedir a finalizagdo dos seus projetos de transformacéao

digital com sucesso, a fim de obter maturidade;

e Seguranca da Informagdo - Identificacdo dos riscos de ataques
cibernéticos e na antecipacdo de formas de responder a eles, além
disso, essa capacidade dinamica pode auxiliar na deteccdo das novas
estratégias de invaséo de sistemas, redes, captura ilegal de dados que
hackers criam e implementam em empresas de diversos setores. Essa
capacidade atua como um fator preventivo as ameacas de seguranga

das informacgdes que estdo sob responsabilidade da empresa.
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Colaboracao Multifuncional

Essa Capacidade Dindmica refere-se a capacidade de alinhar o trabalho de
diversas unidades de negdcio por meio da cooperacdo e, nesse sentido, tem-se uma
ampla troca de conhecimentos que possibilita um melhor entendimento de tarefas e
perspectivas, além do desenvolvimento de solu¢Bes criadas por uma nova forma de
pensar e de operar (Denison et al. 1996; Kahn; Mentzer, 1998; Kane et al. 2017).
Weritz, Matute e Braojos (2020) sugerem que essa capacidade dinamica permite que
a organizacdo possua hovas formas de pensamento, desenvolvimento de
competéncias analiticas, e cooperacao entre unidades das empresas, pois segundo
eles, todos esses beneficios também auxiliam o processo de digitalizac&o.

De acordo com Edmondson e Embhard (2009), a Colaboracédo Multifuncional
possui como objetivo principal a descontinuacdo de barreiras entre diferentes areas
funcionais ou departamentos de uma empresa. Mohamed et al. (2004) afirmaram que
quando isso acontece, a empresa constréi conexdes funcionais e departamentais
dentro das organizac¢des tradicionais muito benéficas.

Yin et al. (2023) citam sete caracteristicas da colaboragdo multifuncional, séo
elas: aumento da facilidade de coordenacao e integracdo entre diferentes funcgoes;
criacdo de uma oportunidade de trazer uma maior quantidade e variedade de
informacgdes para referéncia de diferentes especialidades; acesso a uma escala maior
de conhecimento e a uma gama mais ampla de diferentes perspectivas; elevag¢do do
nivel de criatividade ; aprimoramento da capacidade da equipe de lidar com a
complexidade; descentralizacdo da tomada de decisdes; aumento do potencial de
tomada de decisdo com qualidade.

Yin et al. (2023) declaram que a pesquisa também descobriu que a colaboracao
multifuncional influencia positivamente no processo gerencial, no desempenho
organizacional, na inovacdo organizacional, no planejamento de projetos e na
eficiéncia de entrega deles, bem como em seu sucesso. Nesse sentido, verifica-se
que a Colaboracdo Multifuncional interage com as seguintes caracteristicas dos

estagios de maturidade digital:

e Alinhamento Estratégico - auxiliara articulagéo interdepartamental das
empresas quando estas estiverem implementando suas estratégias de
digitalizacdo. Nesse sentido, a organizacdo que desenvolve a
capacidade de colaboracdo multifuncional aumenta sua facilidade em
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dirimir barreiras, e também aumenta sua plasticidade estrutural e cultural
para 0 desenvolvimento e execucdo de nNOVOS pProcessos mais

complexos que dependem de mais de uma funcao;

e Integracdo e/ou Interoperabilidade - favorece um melhor entendimento
da troca de conhecimento e informacao interdepartamentais, e também
interempresariais, além de favorecer melhoria e criagdo de novos
processos, auxiliando uma empresa a lidar tanto com integracdes
verticais, quanto com horizontais, ndo apenas na execuc¢ao, mas no

planejamento, monitoramento e possiveis corre¢cdes desses processos.

Capacidade de inovacao

Essa capacidade consiste na habilidade de transformar ou criar novas préticas,
estruturas, processos ou rotinas de gestdo, com o intuito de descobrir novas ideias,
experimenta-las e implementa-las (Braojos et al. 2015; Kane et al. 2017). Empresas
gue possuem essa capacidade de inovacao, disposicdo para experimentar e aceitar
riscos, estdo mais propensas a explorar novas tecnologias.

Vale a pena salientar que nos dias de hoje, assim como o termo inovacgao
possui muitas definicdes e conotacdes, o termo ‘Capacidade de Inovacao’ também.
Nesse sentido Mendonza-Silva (2021) afirma que por conta da complexidade do
conceito de ‘Capacidade de Inovacao’ Cl, alguns estudiosos a definiram a partir de
diferentes lentes tedricas, dentre elas, as capacidades dinamicas. O autor conceituou
essa capacidade, baseado nas diferentes visGes dos diferentes campos do
conhecimento, afirmando que ela relaciona-se com o potencial de produzir ou adotar
inovagdes que podem ser gerenciadas aplicando habilidades internas e permitindo
uma transformacao continua objetivando a entrega de valor.

Algumas definicbes mais precisas e alinhadas com o prisma das capacidades
din&micas séo:

e Lawson e Samson (2001) - A competéncia de continuamente
transformar conhecimento e ideias em novos produtos, processos,

servigos, e sistemas para beneficiar a empresa e seus stakeholders;

e Romijn e Albaladejo (2002) - A competéncia e o conhecimento
necessario para efetivamente absorver, gerenciar e melhorar as

tecnologias existentes e criar outras tecnologias novas;
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e Weber e Heidenreich (2018) - A capacidade de adquirir e assimilar novos
conhecimentos e transferi-los para novos produtos ou servigos.
Ademais, verifica-se que a Capacidade de Inovagéo interage com as seguintes

caracteristicas dos estagios de maturidade digital:

e Andlise de dados - auxiliara o processo de criacdo e melhoramento de
processos, produtos e servicos a partir do conhecimento obtido da
andlise das grandes massas de dados detectando oportunidades de
melhoria, recriacdo e disrupcdo dos mesmos, e também identificando

maneiras de atender a essas necessidades;

e Geracao de Valor - criagcdo de novos produtos, servicos e processos a
partir da evolucéo presente traduzida em conhecimentos acumulados e

recursos tecnolégicos;

e Cultura digital e de inovacédo - favorece a geracdo de ideias e as
inovacoes dentro da empresa melhorando, seus processos internos e o
bem-estar entre os funcionarios, por consequéncia. Outras formas de
impacto sdo o fomento a experimentagéo e geracdo de novos produtos

OU Servigos.

Orientacdo ao mercado

E a capacidade de analisar o ambiente e identificar novas oportunidades, bem
como compreender as necessidades dos clientes (Pavlou; ElI Sawy, 2006). Kohli e
Jaworski (1990) também definem a essa capacidade como um comportamento
observavel que inclui acimulo de inteligéncia, processamento de informacédo e
coordenacao de funcoes.

Kohli e Jaworski (1990) acrescentam conceituando essa capacidade como a
geracdo, disseminacdo e compartilhamento de informacgdes; e também a conceituam
como a melhor resposta as mudancas nas necessidades do mercado, para atingir os
objetivos organizacionais, e para satisfazer as demandas dos clientes. Ja para Narver
e Slater (1990), a orientacéo para o0 mercado € um valor organizacional que ajuda as

empresas a criar valor significativo para os seus clientes.
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A Capacidade de ‘Orientagdo ao Mercado’ também pode ser conceituada como
uma caracteristica que se revela de forma cultural de uma empresa (Homurg e
Pflesser, 2000) que estimula e impulsiona a geracdo para os clientes finais e ainda
para a propria empresa (Narver; Slater, 1990).

A orientagdo mercadoldgica auxilia os processos de inovacdo e melhora a
performance empresarial (Didonet et al. 2016; Herhausen, 2016). Essa capacidade
contribui significativamente para o desempenho organizacional, permitindo uma
resposta agil as preferéncias dos clientes, bem como as mudancas na jornada do
cliente e no funil de vendas.

Essa capacidade foca nas atividades de processamento de informagdes de
mercado baseadas na observacdo de clientes e concorrentes: aquisicao,
disseminacéao e capacidade de resposta as informac8es de mercado (Kohli; Jaworski,
1990; Deng; Dart, 1994). Nesse sentido, Wang et al. (2012) corroboram afirmando que
a orientacdo para o mercado apresenta-se como uma estratégia empresarial de alto
valor e possibilita a obtencdo de uma vantagem competitiva para responder ao
ambiente de negodcios competitivo. Nesse sentido, verifica-se que a Orientacdo
Mercadoldgica interage com as seguintes caracteristicas dos estagios de maturidade
digital:

e Andlise de dados: direciona os esfor¢cos de analise de dados dentro das
organizacdes, pois as analises precisam de metodologias claras que
envolvem variaveis que, se ndo estiverem bem identificadas com os
anseios dos clientes, nichos e segmentacdes, ou com suas
caracteristicas comportamentais e/ou demogréaficas, ndo gerardo valor
para companhia. Além de atuar no momento da pré-andlise, essa
capacidade também auxilia na elaboracdo das estratégias
decorrentes das “pepitas” informacionais encontradas nas mineragoes

dos dados;

e Geracao de Valor: Da mesma forma que um melhor entendimento das
necessidades dos clientes melhora a capacidade de analise de dados
das organizacdes, também melhora a sua capacidade de gerar valor
com mais assertividade para os segmentos que ela atende, uma vez que
ela possui mais profundidade na deteccéo e apreenséo dos anseios de

seu publico consumidor.
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Capacidade relacional

Essa capacidade trata da habilidade de estabelecer relacionamentos e
compartilhar recursos financeiros, institucionais e tecnologicos tanto dentro como fora
da organizacéao (Lin et al. 2016). Os autores Weritz, Braojos e Matute (2020) destacam
a importancia de possuir a capacidade de compartilhar recursos com parceiros e
estabelecer relacionamentos sélidos como um meio de manter a competitividade, uma
vez que nem todas as empresas podem possuir todas as habilidades e recursos
necessarios internamente.

Quando duas ou mais organizacdes possuem a necessidade de cooperarem
entre si para desenvolver e novas competéncias que, até entdo, ndo possuiam em
sua base de recursos, ela pode precisar desenvolver essa capacidade dinamica
(Wang; Rajagopalan, 2015; Donada; Nogatchewsky; Pezet, 2015; Alves, 2015).

Autores como Lorenzoni e Lipparini (1999), Dyer e Kale (2007), Schilke e
Goerzen (2010) e Niesten e Jolink (2015) consideram que essa capacidade dinamica
contribui para o desabrochar da base de recursos das organizacdes utilizando
parcerias oficializadas e intencionadas.

Algumas razdes pelas quais as empresas buscam desenvolver a capacidade
relacional séo o alcance de segmentos de mercado mais diversificados, o encontro de
sinergia de recursos ou a obtencdo de tecnologias que outrora ndo estavam
disponiveis, além de ser uma das melhores formas de penetrarem os mercados com
alta maturidade e protecéo (Preusler et al., 2020).

Nesse sentido, verifica-se que a Capacidade Relacional interage com as
seguintes caracteristicas ‘Geragao de valor’ dos estagios de maturidade digital, pois,
uma vez que ocorra alguma parceria estratégica com outros players com fins de
inovacao digital, a capacidade relacional da empresa, por meio de todos o0s seus

mecanismos constituintes ja citados, favorecera um melhor relacionamento.

Orientacéo Tecnoldgica

Essa capacidade é advinda do estudo seminal de Nystrom e Haeffner (1979)
sobre empresas orientadas para a tecnologia, onde autores destacaram o papel
central das mudancas tecnolégicas no desenvolvimento estratégico e revelaram que
a habilidade das empresas de basear as ideias de seus produtos em novos principios

tecnoldgicos que podem leva-las a niveis de inovacao ainda maiores do que 0s niveis
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de empresas orientadas ao mercado. O conceito de orientagdo tecnoldgica tem
ganhado espaco, diante do contexto de alta volatilidade dos ambientes empresariais
contemporaneos, fortemente caracterizados pelas mudancas negociais e
tecnologicas, como destacaram Forliano et al. (2023).

Ainda outros autores trazem definigdes como: “capacidade de sentir e
responder das empresas em relagao as novas tecnologias” (Srinivasan et al., 2002, p.
48); ou “capacidade e vontade de adquirir um conhecimento tecnoldgico substancial
e utiliza-lo no desenvolvimento de novos produtos” (Gatignon; Xuereb, 1997, p. 78).
Nesse sentido, verifica-se que a Orientacdo Tecnoldgica interage com as seguintes
caracteristicas dos estagios de maturidade digital:

e Adaptabilidade - Deteccdo de mudancas tecnoldgicas disruptivas que a

organizacao pode precisar absorver em seus processos internos;

e Andlise de dados; Integracdo e/ou Interoperabilidade; Seguranca da
informacéo - auxiliara todas essas caracteristicas, que sao intimamente
ligadas com a tecnologia, a estarem atualizadas e alinhadas com as
inovacdes radicais e incrementais do mercado, e frameworks modernos
inerentes aos seus setores, ocasionando melhorias processuais internas

e para os clientes e fornecedores;

e Geracao de Valor - Gera reconfiguracdes na base recursos que formam
novas capacidades que podem reverberar em beneficios para os
clientes (em forma de produtos ou servicos) e para 0S Processos

internos da firma de forma radical ou incremental;

e Auséncia / Presenca de Infraestrutura - Auxilia a identificar as melhores
e mais atuais tecnologias e frameworks para implementar a

infraestrutura tecnologica necessaria aos processos de digitalizacao.

Diante das constatagdes realizadas, a Quadro 3.2 traz um resumo integrador
mostrando as capacidades dinamicas e as caracteristicas de estagios de maturidade

digital com as quais foram relacionadas:
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Quadro 3.2 - Capacidades Dinamicas e caracteristicas de maturidade digital
relacionadas

Capacidade Dindmica Caracteristicas de Maturidade Digital relacionadas

Capacidade Absortiva e Inacéo:

e Processo de digitalizacdo iniciado;

e Conhecimento de Transformacéao Digital;

e Analise de Dados;

e |Iniciativas de Treinamento e Desenvolvimento de pessoas;
e Adaptabilidade;

e Melhoria Continua e respostas autbnomas

Agilidade e Flexibilidade e Adaptabilidade;

e Maturidade Digital atingida ou quase atingida;
e Melhorias processuais notorias;
e Seguranca da Informacéo

Colaborag&o Multifuncional e Alinhamento Estratégico:

e Integracéo e /ou Interoperabilidade

Capacidade de Inovacéo e Andlise de dados:

e Geracdo de valor;
e Cultura digital e de inovacao

Orientacdo ao Mercado e Andlise de dados:

e Geracdo de valor

Capacidade Relacional e Geracio de Valor

Orientacdo Tecnologica e Adaptabilidade;

e Andlise de dados;
e Geracdao de valor

e Auséncia de Infraestrutura

e Presenca de Infraestrutura

FONTE: Elaboracéo prépria (2023)

A Capacidade Dinamica de maior expressividade dentre todas as
identificadas foi a Absortiva, visto ser a que se relaciona com mais caracteristicas.
Miroshnychenko et al. (2020) afirmam que a capacidade absortiva eleva a
flexibilidade estratégica, a inovacdo do modelo de negdcios e melhora a maturidade
digital. Hattinger et al. (2014) também afirmaram que, por conta do potencial de

reconhecer valor em novas informacdes externas a empresa e explorar novas
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oportunidades de inovacéo, a capacidade absortiva torna-se central na busca por
maturidade digital.

Em contrapartida, a capacidade dinamica menos citada foi a Relacional, a qual
foi associada com uma unica caracteristica, a de geracédo de Valor. Contudo, nédo a
deve deixar num patamar de menor importancia frente as outras capacidades
dindmicas. Apesar disso, destaca-se a importancia do desenvolvimento dessa
capacidade dinamica para que haja compartiihamento de recursos com parceiros e
construcdo de relacbes que empoderam a competitividade da empresa. A relacao
dessa capacidade com a geracédo de valor ocorre num momento posterior a finalizacéo
da transformacao digital, quando a empresa quer evoluir de forma inovadora em
parceria com outros players, como StartUps, Parceiros e Concorrentes (Weritz;
Braojos; Matute, 2020; Duerr et al., 2018).

3.5 Conclusao

Este ensaio se prop6s a identificar Capacidades Dinamicas que podem ser Uteis
ao processo de transformacéao digital das organiza¢des, bem como relaciona-las com
as caracteristicas dos estdgios dos modelos de maturidade digital da literatura
académica. Foram apontadas sete capacidades como impulsionadoras da maturidade
digital.

A partir da andlise associativa entre as capacidades dindmicas encontradas e as
manifestacfes das caracteristicas dos estagios de maturidade digital foi possivel
perceber inUmeras interacdes entre elas, evidenciando-se que uma Unica capacidade,
ao ser desenvolvida, pode vir a contribuir com diferentes caracteristicas ao longo de
diferentes estagios de amadurecimentos, conforme o modelo onde a caracteristica se
insira.

As capacidades dinamicas encontradas foram a capacidade absortiva, agilidade e
flexibilidade, capacidade de inovacéo, colaboragcdo multifuncional, capacidade
relacional, orientacdo ao mercado, e orientacdo tecnolégica. O desenvolvimento
dessas dessas capacidades possui pertinente potencial para que as organizacdes
possam lidar melhor com as manifestagbes das caracteristicas dos estagios de
maturidade digital pelos quais possam perpassar, essas interligagdes foram feitas
considerando as especificidades das capacidades dinamicas reveladas em seus

elementos constituintes, propoésitos, e imanéncia.
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Esse trabalho endossa a visdo de que o pensar do desenvolvimento, do
gerenciamento, da concretizacdo, da vivéncia e da manutencédo da transformacao
digital e da maturidade digital nas organizacfes pode, também, ser visualizado por um
prisma de capacidades organizacionais (dentre elas, as dinamicas), hierarquicamente
relacionadas, que podem ser desenvolvidas para um melhor fluir desse processo, e
também para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagéao.

Percebeu-se que, funcdo da complexidade e dinamicidade do processo de
amadurecimento digital, o que exige bastante dos gestores e de todos os
colaboradores da organizacdo que estd em continua transformacdo digital, e
considerando a ndo uniformidade das caracteristicas ao longos dos diferentes
Modelos de Maturidade Digital, ndo € elementar identificar qual estagio de maturidade
foi beneficiado a partir do desenvolvimento de uma ou de outra capacidade dinamica,
mas é possivel planejar a partir de quais caracteristicas serdo afetadas de forma que,
ao final, seja possivel uma evolucao no processo de transformacao digital.

Do ponto de vista tedrico, o trabalho tem sua relevancia denotada pela
contribuicho com a literatura de capacidades dinamicas e maturidade digital,
acrescentando discussfes que tratam das capacidades dinamicas como
impulsionadoras do processo evolutivo de evolucdo deem maturidade digital.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa apresenta aos gestores diferentes
caracteristicas que contribuem para o amadurecimento digital, possibilitando-os em
suas organizacdes, bem como as capacidades dinamicas relacionadas, contribuindo
para o delineamento estratégico e possiveis desdobramentos com investimentos em
iniciativas de inovacao tecnoldgica, gerenciamento de processos e de conhecimento.
Além disso, identificacdo da necessidade de treinamento e desenvolvimento de
competéncias digitais para colaboradores para que possam ser aproveitados no novo
contexto digital.

Aponta-se como limitacdo de pesquisa o baixo niumero de trabalhos identificados
qgue foram utilizados para a analise associativa, por outro lado, esse baixo nimero

apresenta-se como oportunidade de pesquisas conjuntas.
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4 Concluséao

Diante da intensa competitividade e dinamicidade inerente ao ambiente no qual
se encontram as organizacdes, bem como diante das rapidas e cada vez mais
disruptivas e intensas inovacdes tecnoldgicas, o gerenciamento da transformacéo
digital das organizagbes com vista a alcangar Maturidade Digital tem se mostrado um
desafio para muitos administradores. Nesse sentido, o desenvolvimento de
capacidades dindmicas se mostra como uma alternativa valida para lidar com toda
complexidade do processo de amadurecimento digital das organizacdes em meio a
todo o caos inerente ao seu setor de atividade, haja vista que natureza voltada a
sensibilidade ambiental e a reconfiguracdo da base de recursos de forma a

alcancar/sustentar vantagens competitivas.

Diante dessa constatacao, estabeleceu-se como objetivo geral da dissertacao a
analise de como as capacidades dindamicas podem contribuir com 0 processo
evolutivo de amadurecimento digital nas organizacdes, assim sendo, dois ensaios
foram desenvolvidos. O primeiro ensaio buscou, por meio de uma revisao sistematica
de literatura, identificar os estagios de maturidade digital e as suas caracteristicas
presentes nos modelos de maturidade digital, como resultado, verificou-se a
existéncia de 16 caracteristicas de maturidade digital distribuidas de uma forma nao
padronizada entre sete estagios de maturidade digital, sdo elas: adaptabilidade,
alinhamento estratégico, auséncia de infraestrutura, analise de dados, cultura digital
e de inovacgdo, conhecimento de transformacao digital, geracéo de valor, inacao, inicio
do processo de digitalizac&o, iniciativas de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, integracdo e/ou interoperabilidade, maturidade digital atingida ou quase
atingida, melhorias processuais notorias, presenca de infraestrutura, e seguranca da
informacao. Vale a pena ressaltar, que as caracteristicas citadas anteriormente podem
ser manifestadas sob forma de desafios a serem superados, estratégias funcionais a
serem executadas, ou conquistas consequentes do avan¢co do processo de

digitalizacao.

O segundo ensaio, utilizou uma revisdo narrativa para identificar capacidades
dindmicas que foram citadas como um fator benéfico ao amadurecimento digital das

organizacdes, nesse momento, foram identificadas 7 capacidades dinamicas, que
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sdo: capacidade absortiva, agilidade e flexibilidade, capacidade de inovacéao,
colaboracdo multifuncional, capacidade relacional, orientacdo ao mercado e
orientacdo tecnologica. Num momento posterior, as capacidades dinamicas foram
associadas com as caracteristicas dos estagios de maturidade digital, o que permitiu

identificar uma série de interagdes positivas entre os dois construtos.

A implicagfes teoricas consistem em: acrescentar a literatura de maturidade
digital mostrando que, apesar de muitas revisdes de literatura afirmarem que nao
existem consenso entre os autores de modelos de maturidade digital no que se refere
aos estagios, existem caracteristicas a respeito das quais existe convergéncia;
também consiste em acrescentar a literatura de Capacidades Dindmicas mostrando
proposicdes de como essas capacidades organizacionais podem auxiliar empresas a
lidar com essas caracteristicas e alcancar maturidade digital, ou seja, mais uma forma
de exarar as Capacidades Dinamicas como fator de sucesso para o alcance da
Maturidade Digital. Em ambito préatico os gestores podem elevar o seu entendimento
em relacdo a quais capacidades dinamicas eles podem desenvolver em suas
organizacdes com vistas a um melhor fluir dos processos de digitalizacdo, bem como
vislumbrar formas de como essas capacidades dinamicas podem apoia-los durante
esse processo tado complexo.

Como sugestbes de trabalhos futuros foram levantadas: a realizacdo de
trabalhos com a mesma abordagem metodolégica, porém focado numa inddstria ou
setor econdmico especifico como o bancario ou agronegécio; e também a validacéo
das proposicbes das formas de auxilio das Capacidades dindmicas com as
caracteristicas de maturidade digital por meio de grupos focais com gestores de
tecnologia da informacgédo que encontram-se gerenciando projetos de transformacéo
digital, ou que ja o tenham feito.

Do ponto de vista teorico, 0 estudo destaca sua importancia ao enriquecer a
literatura sobre capacidades dinamicas e maturidade digital. Ele introduz discussdes
gue exploram as capacidades dinamicas como impulsionadoras do processo evolutivo
em diregcdo ao amadurecimento digital.

Sob uma perspectiva pratica, a pesquisa oferece aos gestores uma
compreensdo abrangente de diversas caracteristicas que promovem O
amadurecimento digital. Isso permite que eles identifiguem como essas caracteristicas

se manifestam em suas organizagfes, assim como as capacidades dinamicas
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associadas. Essa abordagem contribui para a formulagdo estratégica e orienta
possiveis investimentos em iniciativas de inovagao tecnoldgica, gestdo de processos
e conhecimento. Adicionalmente, destaca a importancia de identificar as
necessidades de treinamento e desenvolvimento de competéncias digitais para 0s

colaboradores, capacitando-os para uma atuagao eficaz no novo cenario digital.
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