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RESUMO

Conbhecer as caracteristicas dos modelos de maturidade digital é fundamental
para possibilitar um eficaz processo de avaliagao das organizagdes quanto ao
uso das tecnologias digitais. Para tanto, este artigo tem como objetivo analisar,
por meio de uma revisio sistemdtica da literatura, as abordagens utilizadas
pelos modelos de maturidade digital. Com o delineamento metodolégico,
obteve-se a andlise de quarenta modelos. Como resultado, percebeu-se que
a caracteristica “dimensoes”, responsdvel pela estruturagio dos modelos,
praticamente nao varia de acordo com o dominio de aplicagao, dificultando
a flexibilidade na utiliza¢do dos modelos e impossibilitando uma avaliagio
organizacional mais realistica. Assim, foi elaborado um agrupamento das
dimensoes, favorecendo uma investigagao futura para o desenvolvimento
de uma metodologia colaborativa capaz de melhor definir e priorizar as
dimensoes de acordo com o dominio organizacional, proporcionando maior
efetividade na elaboragao e aplicacio de um modelo de maturidade digital,
além de permitir uma melhor avaliagio do progresso da transformacio digital.

PALAVRAS-CHAVE
modelos de maturidade digital, transformagao digital, prioriza¢io de
dimensoes, revisao sistemdtica de literatura.

BBR, Braz. Bus. Rev. — FUCAPE, Espirito Santo, 21(2), €20221330, 2024

"Universidade de Lisboa, Lisboa, Portugal

nstituto Federal Fluminense,

Campos dos Goytacazes, R], Brazil

Recebido: 07/04/2022.

Revisado: 22/12/2022.

Aceito: 12/01/2023 .

Publicado: 16/01/2024.

DOI: https://doi.org/10.15728/bbr.2022.1330.pt

@)
This Article is Distributed Under the Terms of the Creative

Commons Attribution 4.0 International License



https://orcid.org/0000-0002-7429-8845
https://orcid.org/0000-0003-3863-1070
https://orcid.org/0000-0002-5994-6840

BBR

Digital Maturity Models: A Characterisation Study Based on a Systematic
Literature Review

ABSTRACT

Knowing the characteristics of digital maturity models is fundamental to achieving an effective
evaluation of organisations regarding the use of digital technologies. To this end, this article
analyses, through a systematic literature review, the approaches used by digital maturity models.
40 models were analysed, and it was noted that the characteristic “dimensions”, responsible for
the structuring of the models, varies little or not at all according to the domain of application,
hindering flexibility in the use of the models and making a more realistic organisational assessment
impossible. Thus, a grouping of the dimensions was prepared, favouring a future investigation
toward the development of a collaborative methodology able to better define and prioritise the
dimensions according to the organisational domain, thereby providing greater effectiveness in
the preparation and application of a digital maturity model, as well as allowing a better vision
of the progress of digital transformation.

KEYWORDS
digital maturity models, digital transformation, dimension prioritisation, systematic review of
literature.

1. INTRODUCAO

A partir de combinagdes eficazes de melhores préticas e recursos disponiveis, os modelos
de maturidade digital (MMD) sao cada vez mais utilizados com o objetivo de determinar o
comportamento manifestado pelas organizagées (Dutta et al., 2021), tomando como base os seus
niveis de habilidades com a tecnologia digital para tirar o melhor desempenho da transformacio
digital (TD) (Ivanci¢ et al., 2019), buscando elucidar o caminho de melhoria por meio dos
esforcos de digitalizagdo e revelar as fraquezas e pontos fortes para determinar as agdes, por
meios qualitativos e quantitativos, claramente comunicados e bem documentados (Kirmizi &
Kocaoglu, 2022).

Embora sejam as tecnologias digitais os requisitos para a TD das organizagées, Dutta et
al. (2021) destacam que, para o nivel de maturidade digital desejado, as organizagdes devem
priorizar a importincia de suportes como organizacio do trabalho, pessoas e propriedades, como
principais subsidios & tecnologia na execucio de procedimentos que possam auxiliar ao melhor
nivel de desempenho.

Diante da pandemia COVID-19, a TD tornou-se mais evidente, sendo inevitivel nao apenas
para competir, mas também para se adaptar a um novo cendrio de sobrevivéncia (Marks &
AL-Alj, 2020), forcando muitos setores da economia a desenvolver novos modelos de negécios,
resultantes da combinagao de modelos de negécios tradicionais e digitais, permitindo que as
empresas mantivessem as suas atividades agregando propostas de valor para um novo mercado
(Soto-Acosta, 2020).

ATD se tornou uma tendéncia generalizada no mundo moderno, apresentando diferentes niveis
de influéncia sobre a natureza dos processos socioecondmicos, provendo mudangas na sociedade,
nos negdcios e na gestao das organizacoes. ATD determina dire¢oes na transformacio da gestao,
tais como: desenvolvimento de estratégias de digitalizacio, modelo de negécios e transformagao
de processos, servigos automatizados, trabalho remoto, capacidade de analisar grande volume
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de dados, flexibilidade e agilidade nas decisoes gerenciais, dentre outras. Todas essas mudangas
refletem em politicas voltadas a protegio de dados, incentivos a inovagio, mudancas no regime
de trabalho, avangos tecnoldgicos, entre outros (Shatilova et al., 2022).

Mesmo diante do desenvolvimento de alguns modelos que visam orientar as organizagdes em
relagio ao seu nivel de maturidade digital como fator competitivo, Schumacher et al. (2016)
destacam a incerteza das organiza¢oes em relagao aos conceitos bdsicos, como a integragao
vertical e horizontal de sistemas digitais incorporados em toda a cadeia de valor, enfatizando a
importincia de projetos concretos capazes de fornecer orientacio e suportes relacionados ao seu
dominio especifico e sua estratégia de negécios particular.

Apesar de os MMD terem os seus beneficios bem definidos, Ifenthaler e Egloffstein (2020)
destacam ainda que muitos modelos existentes sao criticados pela falta de sugestoes e agoes que as
organizagdes possam tomar para melhorar o seu nivel de maturidade, com propésito descritivo,
que possa medir o estado atual como uma ferramenta diagndstica, propésito prescritivo, que
fornega medidas de melhoria por meio da maturagao, além do propésito comparativo para o
benchmarking (Kirmizi & Kocaoglu, 2022).

Com o objetivo de aprimorar os conhecimentos em relagao aos MMD desenvolvidos por
vérios autores, este estudo estabelece, por meio de uma Revisao Sistemdtica de Literatura (RSL),
uma anélise das abordagens utilizadas por quarenta MMD nos anos de 2011 a 2021, a fim de
responder s seguintes questdes de pesquisa:

* Q1 - Quais as caracteristicas (dimensoes, funcionalidades e requisitos) dos MMD?
* Q2 - Quais MMD priorizam dimensoes de acordo com o dominio de aplicagio?

Os resultados fornecem uma base conceitual para o desenvolvimento de MMD, por meio de
um agrupamento de dezoito dimensées que se destacaram como agentes no processo de avaliagio
das organizagoes, fundamentais ao processo de TD.

Considerando a relevancia das dimensoes para avaliar o estado atual e o progresso da TD das
organizagdes, como investigagao futura, os autores propoem: (i) um estudo mais aprofundado
de parametrizagio de dimensées por meio de uma metodologia participativa (Delphi), baseada
no conhecimento e reflexdes de um grupo alargado de especialistas de diversas organizagoes,
com a finalidade de estabelecer uma anélise de cada dimensao significativa para a progressao
dos niveis de maturidade relevantes na concepg¢ao de MMD, proporcionando uma correlagao
explicita com o progresso da TD; (ii) o desenvolvimento de um modelo de maturidade digital
genérico, sustentado em uma metodologia multicritério, com a finalidade de estabelecer uma
estrutura para avaliar o estado atual da TD das organizagoes, priorizando as dimensoes de acordo
com o dominio.

2. MATURIDADE DIGITAL

Com o objetivo de melhoria na vantagem competitiva estratégica das organizacoes, os MMD
visam avaliar o nivel de transformacio digital de uma organizagao e orientar, por meio de um
roteiro, ao alcance do nivel de maturidade digital desejado, proporcionando inovagoes vitais na
criagdo de valor para as organizacoes (Kirmizi & Kocaoglu, 2022; Gokalp & Martinez, 2021).

Para Kljaji¢ Bors$tnar e Pucihar (2021) e Ifenthaler e Egloffstein,(2020) a maturidade digital
consiste em um processo evolutivo dividido em uma sequéncia de niveis, na realiza¢io do estado
de maturidade desejdvel, onde deve ser apontado o caminho lgico do estado inicial ao estado
final de maturidade.
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Entretanto, Rossmann (2019) enfatiza que a maturidade digital se refere claramente a formagao
de capacidades especificas para gerir a TD, as quais sio segmentadas em capacidades digitais
(estratégia, especializacio tecnoldgica, modelos de negécio, experiéncia do cliente) e capacidades
de lideranga (governanca, gestao da mudanga, cultura).

Uma vez que a maturidade digital proporciona as organizagoes evoluirem ao alcance da TD,
Gollhardt et al. (2020) e Gokalp e Martinez (2021) destacam o objetivo da TD em agregar
valor a0 negdcio em uma mudangca orientada ao melhor desempenho da organizagao por meio
da otimizagio dos processos, aumentando a produtividade e construindo novos segmentos de
mercado, por intermédio de um continuo processamento de informacoes.

Atualmente o foco das organizagoes estd em mudar os seus paradigmas nesse novo mercado
digital, e desenvolver metodologias que possam auxiliar no alcance das TDs de valor agregado
ao seu negécio (Rautenbach et al., 2019; Peixoto et al., 2022), flexibilizando os seus produtos/
servigos para atender as expectativas em prol do aumento da concorréncia e integragio globais,
por meio de novas configuragdes de suas cadeias de valor (Vereycken et al., 2021).

Nessa perspectiva, as organizacoes tém procurado adaptar o seu modelo de negicios em um
ritmo dinidmico em conformidade ao progresso tecnoldgico. Essas mudangas, de acordo com
Munera et al. (2020), levam & necessidade fundamental de apoio as organizagoes que se encontram
nesse processo de transi¢ao do uso da tecnologia digital, com o propésito de melhorar as suas
capacidades a partir de uma TD orientada e consistente, melhorando a qualidade dos servigos e
produtos em conformidade com a caracteristica de cada setor, contribuindo com o amadurecimento
da organizagao em consonincia com as tecnologias emergentes (Gokalp & Martinez, 2021).

Para Gollhardt et al. (2020), a TD supera o seu aspecto social de implementagao e uso de
novas tecnologias; os autores admitem que a TD estd relacionada principalmente a mudangas
nos modelos e estratégias de negdcios, além da cultura corporativa e demais fatores importantes
para responder & competi¢io acirrada de um mercado volitil, com novos concorrentes e clientes
mais exigentes.

Como a TD ¢ um projeto abrangente que envolve melhoria continua em todos os niveis
organizacionais (Yan et al., 2021), faz-se necessdrio e de grande importancia um estudo de
descrigao holistica que possa auxiliar as organiza¢oes em um processo digital desde o inicio, em
nivel micro, ao desenvolvimento de MMD que possam contribuir com o processo de avaliagao
das organizagoes, em nivel macro como vantagem competitiva estratégica, orientados para a
gestdo e tecnologia como instrumentos de medicio de autoavaliagao (Kirmizi & Kocaoglu, 2022).

2.1. MoDELOS DE MATURIDADE DicitaL. (MMD)

Os MMD sio aplicados para avaliar a situagdo atual do uso da tecnologia na organizacio,
priorizando medidas de melhorias para que possa atingir o estdgio de maturidade pretendido
(Becker et al., 2009), orientando com eficicia a TD (Teichert, 2019).

Os MMD devem ser desenvolvidos para avaliar organizacées quanto ao grau de maturidade,

g goes q g
por meio de dimensdes que possam orientar as organizagoes ao alcance da melhor maturidade
digital, e a0 amadurecimento digital por meio de acoes necessdrias a realizacio das respectivas

g g ¢ ¢
TDs (Munera et al., 2020), agregando valor e tornando-as mais competitivas.

Atualmente, os investigadores vém se dedicando cada vez mais aos conceitos dos MMD, com
o objetivo de desenvolver modelos com métodos de avaliagao objetivos e mais bem definidos.
O que os MMD propoem ¢ capturar a maturidade de uma organizacio através de dimensoes
exclusivas, e alguns modelos tém apresentado a operacionalizagio de critérios nas dimensées,
porém com metodologias de avalia¢io ainda pouco definidas (Gollhardt et al., 2020).
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Uma defini¢io que aborda de forma bem clara o propésito dos MMD ¢ defendido por Gollhardt
et al. (2020, p. 96), que enfatizam: “Um modelo de maturidade consiste em uma sequéncia de
niveis de maturidade para uma classe de objetos, e representa um caminho de evolugio antecipado,
desejado ou tipico desses objetos em forma de estdgios discretos. Normalmente, esses objetos sao
organizagoes ou processos’ .

Peixoto et al. (p. 410, 2022) apontam a importincia dos MMD na identifica¢ao de lacunas
para planejar acoes que possam auxiliar as organizagdes ao estado de maturidade digital, e ainda
enfatizam: “MMD refletem especificamente o status da TD de uma empresa”.

Para Ifenthaler e Egloffstein (2020), o objetivo dos MMD consiste na identificagao de pontos
fortes e fracos das organizagoes, através da identificagdo de discrepancias existentes entre o projeto
organizacional e as competéncias desenvolvidas, com o intuito de avaliar e conduzir ao progresso
de um estado desejado da maturidade digital.

J& Munera et al. (2020) defendem a tese de que MMD sio instrumentos de avaliagio que
tém como objetivo identificar as deficiéncias que possam afetar negativamente a eficicia da TD
de uma organizacio.

Conforme definido por Gollhardt et al. (2020), os MMD apresentam trés funcionalidades:

i. Descritiva —direciona-se apenas a avaliagao do negédcio;

ii. Prescritiva — quando se refere nao apenas a avaliacao e classificagio em estdgios (niveis) de
maturidade, mas também orienta a organizagio a fim de alcan¢d-los;

iii. Comparativo — refere-se ao estudo do benchmarking interno e/ou externo.

O que se espera sio MMD mais abrangentes cujas funcionalidades (descritivas, prescritivas
e comparativas) estejam integradas, possibilitando maior flexibilidade e representatividade das
dimensoes e niveis, de acordo com as mudangas do contexto no qual a organizacio estd inserida
(Gollhardt et al., 2020), oferecendo orientagdo extensiva e fornecendo roteiros para melhorar os
processos organizacionais de diferentes dominios, aumentando a produtividade e o desempenho
dos colaboradores (Gokalp & Martinez, 2021).

Ainda na busca do desenvolvimento de MMD com métodos de avaliagao mais claros e objetivos,
Rautenbach et al. (2019) identificaram os requisitos fundamentais que devem ser praticados
para o desenvolvimento de MMD, e entre esses requisitos destacam-se: (Reql) o modelo deve
permitir que as organizagoes avaliem em quais dimensoes digitais estao criando valor; (Req2)
o modelo deve indicar e explicar claramente os diferentes niveis de maturidade da capacidade
digital para cada dimensao digital; (Req3) os niveis de maturidade da capacidade digital devem
ser distintos, cada um incluindo todos os niveis anteriores; (Req4) o modelo deve permitir que
as organizagdes avaliem sua percep¢io da maturidade de sua capacidade digital dentro de cada
uma das dimensées digitais identificadas; (Req5) o modelo deve apresentar os resultados das
avaliagdes de forma clara e concisa; (Req6) o modelo deve permitir que as organizacoes avaliem
a progressao de sua jornada de TD.

O incentivo ¢é a busca de uma solugio de negécios de niveis indefinidos de TD a partir da
incorporagao de requisitos e a aplicabilidade ao problema do negécios e com embasamento
cientifico Gollhardt et al. (2020), com foco no desenvolvimento de MMD mais eficazes.

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada consiste em uma sintese de evidéncias como ferramenta essencial
para a formula¢io de novas pesquisas (Muka et al., 2020), por meio de uma RSL. A Tabela 1 foi
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elaborada adotando o protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta Analyses) (Regona et al., 2022) a fim de oferecer a reprodutibilidade do estudo, orientado
na andlise dos MMD desenvolvidos, para identificar os desafios enfrentados pelas organizacoes
em face da TD. Segundo Snyder (2019), uma série de padroes e diretrizes abordam como as
revisdes de literatura devem ser relatadas e estruturadas, e um desses padroes é o PRISMA,
desenvolvido para revisoes sistemdticas da literatura e meta-andlises.Para o desenvolvimento do
trabalho, os autores realizaram uma RSL, que visa analisar sistematicamente questdes de pesquisa
(Rautenbach et al., 2019), a partir de 40 MMD, sendo essa RSL uma atualizacio do trabalho de
Teichert (2019), o qual selecionou 22 MMD. Foi aplicado um filtro em rela¢io ao periodo de
publica¢iao de 2011 a 2021, visando uma busca mais concludente dos estudos, tendo em vista
uma atualizagdo de Teichert (2019), com o objetivo de expandir os estudos por meio de um novo
periodo temporal, no intuito de identificar novas lacunas de conhecimentos para responder as
questoes de investigacao.

Tabela 1
Etapas da Revisio Sistemdtica de Literatura
1. Formulacio Q1: Quais as caracteristicas (dimensoes, funcionalidades, requisitos) dos modelos?
da questao da ] del o rizam di e d q definicio do dominio?
pesquisa Q2: Quais modelos priorizam dimensoes de acordo com a definicio do dominio?
1. Bases: Scopus, Web of science, EBSCO
2. Localizagao 2. Filtro:
e selecao dos Periodo: Estudos publicados no periodo de 2011 a julho de 2021;
estudos 3. Definicao do tesauro de busca: “Digital Transformation Maturity” OR “Digital Maturity

Levels” OR “State of Digital Transformation” OR “Phases of Digital Transformation”

Foi dividida em trés partes:

1. Primeira selegio - andlise do titulo e resumo:
Exclusio: nio abordar um novo MMD;
Inclusdo: abordagem de um novo MMD;

2. Segunda selegio — Defini¢do dos critérios de elegibilidade e andlise do estudo segundo
estes critérios:
C1 - Tipo do estudo: Artigos de conferéncia, artigos de revistas; relatérios técnicos

3. Avaliacao
(consultoria) e e-book;

critica dos estudos ; S X }
C2 - Idioma: inglés, espanhol, portugués e alemio

C3 - Texto completo;
Exclusao: nio atende a pelo menos um dos critérios;
Inclusio: atende a todos os critérios.

3. Terceira selegdo - andlise do texto completo:
Exclusao: nio responde s questoes de pesquisa;
Inclusio: responde as questdes de pesquisa.

Varidveis identificadas: titulo, autor, ano de publicagio, veiculo (tipo, nome e quartil),
MMD, origem do modelo, dimensées (eixos), niveis de maturidade e métodos utilizados
no processo de avaliagio.

4. Coleta e anilise

dos dados

Caracterizacio dos dominios, das dimensées e funcionalidades dos modelos em estudo;

Caracteriza¢io dos modelos de acordo com os requisitos fundamentais para o
desenvolvimento de MMD;

Anilise da capacidade de priorizacio das dimensoes por dominio especifico da organizagao
em estudo.

5. Interpretagio

dos dados

Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com as etapas do PRISMA (PRISMA, 2022; Moher et al., 2009)
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BBR De acordo com Moher et al. (2008), uma revisao pode ser atualizada e incluir novas questoes
a serem respondidas a partir de um corpo de conhecimento existente. A pesquisa foi atualizada
a partir de buscas nas bases Scopus, Web of Science e EBSCO, resultando em mais 18 MMD
selecionados, em conformidade com a Tabela 1.

7 A partir dos critérios de inclusao e exclusio declarados na Tabela 1, que expressam o objetivo
do processo de pesquisa determinantes na selegao de estudos que apresentam um novo modelo de
maturidade digital, 40 estudos elegiveis foram selecionados, conforme apresentados na Tabela 2.

Tabela 2
Selegio dos Artigos
Identificagio , Seleciao Elegi.bi’li'dade Ifl'cluséo
Bases (Titulo/Resumo) (Critérios) (Anilise Texto)
Resultados Duplicados v v v
SCOPUS 19 6 6 7 1 6 2 4
Web of Science 45 4 26 15 15 3 12
EBSCO 15 6 4 5 5 3 2
Teichert (2019) - - - - - - - 22
Total 79 16 36 27 1 26 8 40

Fonte: Elaborada pelos autores

4. RESULTADOS

Aps realizada a avaliagio dos estudos, conforme abordado na metodologia, foram identificados
um total de 40 MMD. As descrigoes gerais dos MMD e a defini¢io das dimensoes foram analisadas,
observando a influéncia do dominio a ser estudado pelos modelos sobre a determinagao das
dimensoes, e dos critérios utilizados para o processo de avaliagao definido.

4.1. NUMERO DE ESTUDOS PUBLICADOS POR ANO

Com o propésito de analisar o desenvolvimento dos MMD com o passar dos anos, a Figura 1
apresenta a evolugao dentro do periodo estabelecido no estudo.

Total de estudos publicados / ano

2011 2012 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 1. Total de Estudos Publicados por Ano
Fonte: Elaborada pelos autores
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A taxa de desenvolvimento de estudos nos tltimos anos decresceu, porém ainda assim assume
valores significativos, pois os estudos selecionados no se referem a aplicagoes de MMD jd existentes,
e sim ao desenvolvimento de novos MMD, contribuindo de forma efetiva para investigagoes
futuras diante das necessidades das organizagdes de se adequar a padroes de TD, para melhor
atender aos aspectos fundamentais da 14.0.

4.2. DESCRICAO DOS MODELOS PROPOSTOS

A'Tabela 3 apresenta a descri¢ao dos 40 modelos propostos, destacando caracteristicas inerentes
a cada modelo com o propésito de contribuir para a andlise do estudo.

As caracteristicas dos MMD se referem as dimensées em que os modelos sio avaliados para
definir o seu nivel de maturidade, enquanto o dominio estd relacionado ao ramo de atividade
da organizagao.

O método para o desenvolvimento do modelo informa a metodologia de avalia¢io e coleta de
dados na defini¢ao das dimensoes, adaptadas as caracteristicas das organizagées, com melhores
praticas.

Na investigacdo dos estudos apresentados na Tabela 3, algumas abordagens importantes de
caracterizagio dos modelos merecem destaque como contribuicio para o desenvolvimento de novos
modelos. A primeira delas diz respeito ao dominio, com destaque para o dominio manufatura
que caracteriza os primeiros modelos desenvolvidos, principalmente nos anos 2016 (destaque
para o dominio geral, porém com aplicagdo para organizacoes de manufatura) e 2017, conforme
apresentado também na Figura 2.

A caracterizagio do dominio manufatura se justifica pelo fato de as organizagdes terem a
adocio de tecnologias nos processos automatizados de produgio, apesar de nao suficientes, visto
que, conforme abordado por Ivanci¢ et al. (2019), alguns cofatores sao de extrema importincia
para o alcance da maturidade digital, como a configuracio organizacional geral que apoia uma
cultura digital, e sistemas de informacao integrados eficientes.

No que se refere aos métodos utilizados na pesquisa para o desenvolvimento dos modelos, ainda
se caracteriza por ser um grande desafio, pois a maioria dos estudos ainda sofrem influéncia direta
dos primeiros modelos no que diz respeito principalmente ao quesito dimensées, prevalecendo a
abordagem cldssica de dimensoes fixas e abrangentes, exceto aqueles que apresentam um estudo
de dominio muito especifico, além da linearidade no processo de avaliagao no tocante a relevincia
das dimensoes.

A Figura 2 destina-se a explorar as caracteristicas dos modelos em relagao ao dominio no
periodo de estudo, ou seja, refere-se a0 dominio para o qual os modelos foram desenvolvidos ao
longo do tempo.

A partir de 2019, os modelos apresentados no estudo se caracterizam, em sua maioria, no
dominio servigos (Figura 2), com destaque para PME’s desenvolvido a contar de 2018, o que se
justifica pela importincia na economia, conforme abordado por Gollhardt et al. (2020).

Destaque ainda para o desenvolvimento de estudos direcionados para servigos nos anos 2020
(sua totalidade) e 2021 (Figura 2), estimulados pelo senso de urgéncia provocados pela pandemia
COVID-19, conforme abordado por Rodriguez-Abitia e Bribiesca-Correa (2021), com énfase
no desenvolvimento de modelos voltados para o setor de educagio.
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Tabela 3
Descrigdo dos Modelos de Maturidade Digital

Foco do Método de
ID Autor Nome do Modelo Dimensoes Dominio desenvolvimento
Modelo
do Modelo
Kljaji¢ Borstnar
M1  and Pucihar - Capacidade Organizacional; Capacidade Digital ~ Geral (PMEs) Académico RL; MP
(2021)
Rodriguez-Abitia  Integrated o TNi 1T .
M2 e Bribiesca- multidimensional digital lésitr?ttjigla Plg;&l,iLtlide.ragga ¢ E{uiiturg’i ceal IES Académico RL; MP
Correa (2021) transformation model. gitalizagao; Logistica; Lapacidade Lig
von Solms e Smart Dieital Treasu Lideran¢a Digital; Conhecimento Técnico; Setor Bancirio
M3  Langerman & ty Dados; Infraestrutura Tecnolégica; (Servigos) Académico RL
Model (SDTM) _
(2021) Automacio de Processos
M4 Yan et al. (2021) B Estratégia; Recursos; Processos; Capacidade; Geral Académico RL: MP
Performance
M5 Gollhardt et al. B Cultur,a;. Ecossistema; Operagoes; Governanga; Servico Telecom  Académico RL; MP
(2020) Estratégia
Ifenthaler e Infrastructura; Estratégia e Lideranga; B .. )
M6 Egloffstein (2020) MMEO Organizacio; Pessoas; Cultura; Tecnologia Educaio Académico RL; MP
M7 Marks e AL-Ali B Aprer{dlzagem; Habilidade; Pesquisa; IES Académico MP
(2020) Planejamento e Governanga
MS Munera et al. _ Estrateigla; Cliente; Ecossistema; Operacoes; T1; Servicos Académico RL; MP
(2020) Inovagio
Rytova et IDH; Telecommunicagio; Technologia; TT; Andlise de outros
M9 YoV - Estrutura Organizacional; Servigos; Capacidade Setor Publico Académico
al.(2020) . IR modelos
Digital; Recursos; Economia Digital
Estrategia Corporativa; Tecnologia;
Alvarez Marcos et Convergéncia Organizacional e . A
M10 al. (2019) - Profissional;Intensidade Digital; Gestio de Servigos Académico MP
Tranformagio
Politica de Qualidade; Programa; Aprendizagem;
Don cal Certificagao e admissio de estudantes; Recursos Andlise de outros
Mi11 oneva et ak UniDigMaturity de Aprendizagem; Gestao de Informagio; IES Académico ase cic OUtro

(2019)

Informacio Puablica; Monitorizagio dos
Programas de Cursos; Garantia da Qualidade

modelos
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Tabela 3

Cont.
Foco do Método de
BBR ID Autor Nome do Modelo Dimensoes Dominio desenvolvimento
Modelo
do Modelo
M12 Ivancic et al. 3 Estrat.egla; Pessoas; Or.ganlza(;aoi Clientes; Geral Académico MP
(2019) Ecossistema; Tecnologia; Inovagao
10 MI13  Jaico et al. (2019) - Cultura Digital; Cultura Organizacional IES Académico RL; MP
— Clientes; Tecnologia; Estratégia e Lideranca;
M14 E{z%ult;?bach ctal. - Modelos de Negdcios; Oferta de Produtos; Geral Académico RL; MP
Pessoas e Organizagio, Cultura
Enabler-Based Digital
MI5 Renteria et al. Government Maturity Lideranga; Regime Regulatério; Estratégia; Institui¢ao Académico Andlise de outros
(2019) Framework Organizagio; Governanga; Tecnologia; Dados Governamental modelos
(EDGMF)
. Planejamento, Gestio e Lideranga;
Balaban et al. Framework for Digitally . 3 . o ) A )
M16 (2018) Mature Schools (FDMS) Aprendizagem; Habilidades Digitais; Cultura; Escolas Académico LR; MP
Infraestrutura
M7+ Canetta et al. B Estrz'itegla; Processos; Tecnologia; Produtos e Manufatura Académico MP
(2018) Servicos; Pessoas
M18** Collietal. (2018) 360DMA Go.ver’nanga; Tecnologia; Czon.nectwldade; Manufatura Académico RL; MP
Criagio de Valor; Competéncia
Lideranga; Planejamento e Gestao; Qualidade;
Durek et al. Pesquisa; Tecnologia; Aprendizagem; Cultura ) ..
M19 (2018) DMFHEI adapted Digital; Recursos ¢ Infracstrutura Educacio Académico MP
North et al Crescimento Organizacional; Estratégia;
M20 (2018) ' “DIGROW” Capacidade Digital; Processos Geral (PME) Académico -
o Zelleretal. Acatech Industrie 4.0 Recursos; Estrutura Organizacional; Sistemas de ..
M21 (2018) Maturity Index Informacio; Cultura Manufatura Académico MP
De Carolis et al b Y (Digial
M22" " REadiness Assessment Processos; Controle; Tecnologia; Organizagio Manufatura Académico MP
(2017) .
MaturitY model)
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Tabela 3

Cont.
Método de
. . L. Foco do X
ID Autor Nome do Modelo Dimensoées Dominio desenvolvimento
Modelo
do Modelo
Tecnologia; Recursos Digitais; Processos;
M23™ Kaneetal. (2017) MIT SMR Modelos de Negdcios Geral Profissional RL; MP
. . VTT Model of Estratégia; Modelos de Negécios; Clientes;
.. Leino e Anttila .. . A . A
M24 (2017) Digimaturity Organizagio; Pessoas e Cultura; Tecnologia Manufatura Académico MP
Estratégia; Infraestrutura; Gestao de Risco;
M25"  PWC (2017) PWC (2017) Habilidades; C-hentes; Ecossistemas; Tecnologia; Geral Profissional MP
Governangca; Lideranga; Cultura
.. Remane et al. .. e e A
M26 (2017) - Impacto Digital; Prontidao Digital Manufatura Académico RL; MP
Clientes; Inovagao; Estratégia; Organizagio;
M27" Berghaus e Back B Processos; C?laboragao; TT; Cultura; Gestao de Geral Académico MP
(2016) Transformagcio
.« Gill e VanBoskirk  Forrester’s Digital . L .
M28 (2016) Maturity Model 4.0 Cultura; Tecnologia; Organizagio; Dados Manufatura Profissional MP
" Digital Readiness Estratégia; Infraestrutura; Gestao de Risco; ..
M297  KPMG (2016) Assessment (DRA) Habilidades; Clientes; Ecossistema; Governanga Geral Académico B
M30™ Leyhetal. (2016) SIMMI 4.0 Integracao V .ertlcal; Desenf/olvunento de Manufatura Académico RL
Produto Digital; Tecnologia
Modelos de negécios acesso do cliente; Servicos
de digitalizagao; Digitalizacao e integracio da
M31" PWC (2016) — PWC Digital Maturity cadeia de V:jllor vertical e horizontal; Dados; Manufatura Profissional MP
Industry 4.0 Model TI; Compliance, seguranca, legal e fisca;
Organizagio, funciondrios e cultura digital
Estratégia; Lideranca; Clientes; Produtos;
. Schumacher etal. Digital Capability Operacoes; Cultura; Pessoas; Governanga; - )
M32 (2016) Framework (DCF). Tecnologia Manufatura Académico RL; MP
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Tabela 3

Cont.
Foco do Método de
BBR ID Autor Nome do Modelo Dimensées Dominio Model desenvolvimento
odeto do Modelo
Gestio da Inovagio; Gestio da Transformagio;
« Uhl e Gollenia Digital Capability Exceléncia Informdtica; Cliente; Empregados; A
12 M33 (2016) Framework (DCF) Exceléncia Operacional Geral Académico MP
Estratégia; Organizacio; Cliente; Tecnologia; .
.. Valdez-de-Leon e . i , Servicos . )
M34 (2016) - Operagoes; Ecossistema; Inovacio Telecom Profissional RL; MP
Estratégia e Organizacio; Empregados; Dados;
M35" Lichtblau et al. B P{od'utos Int.ehgentes; Operagoes Inteligentes; Manufatura Académico MP
(2015) Fébrica Inteligente
M36" McKinsey (2015) Digital Quotient (DQ) Estratégia; Capacidade Digital; Capacidade Geral Profissional -

Técnica; Estrutura Organizacional

Estratégia; Lideranga; Produtos e Servios;

M37"  Neuland (2015) - Operagoes; Cultura; Colaboradores; Geral Profissional RL; MP

Governanga; Tecnologia

Bloching et al. Dados Digitais; Automatizagio; Conectividade;

M38 (2015) Roland Berger Cliente Inddstria Profissional MP
+  Westerman e Mc- . Governanga; Recursos; TT; Envolvimento do . Andlise de outros
M39 Afee (2012) MIT/ Capgemini cliente; Operacoes; Modelos de negécio Geral Profissional modelos
MA4O™ Strategy e Booz B E'nt'rada digital; Processamento digital; Saida Inddstria Profissional B
(2011) digital; Infra-estrutura

Notas. RL-Revisio da Literatura; IES-Instituicio de Ensino Superior; IDH: Indice de Desenvolvimento Humano; TIC-Tecnologias de Informagio e Comunicagio;
MP: Métodos Participativos.
“Teichert (2019, p.1679-1680).

Fonte: Elaborada pelos autores
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Servigos
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= Geral

NUMEROS DE ESTUDOS
O B N W A U N © ©

2011 2012 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
ANO

Figura 2. Caracterizac¢io dos Estudos por Dominio/Ano
Fonte: Elaborada pelos autores

5. DISCUSSAO

Apesar do maior desempenho no desenvolvimento de novos MMD, muitos problemas
permanecem no que diz respeito a avaliagio da TD das organizagoes, estimulando novos estudos
com o proposito de avaliar os niveis de maturidade de uma organizagao (Rytova et al., 2020).

Na tentativa do desenvolvimento de um processo de avaliagio mais customizado, as dimensoes
de maturidade variam muito pouco entre os diferentes modelos, como destacado por von Solms
e Langerman (2021), porém com o mesmo objetivo, medir quantitativamente a maturidade
digital das organizagoes.

Essa padronizagio das dimensoes desenvolvidas por muito modelos, que mesmo buscando
metodologias como questiondrios e workshop, se dd pela falta de uma metodologia de agregagao
que possa auxiliar na compreensao da priorizagao das dimensées de acordo com as caracteristicas
de cada dominio.

De acordo com von Solms e Langerman (2021), uma das grandes dificuldades encontradas na
literatura é o do processo de avaliagao, principalmente quando se refere a um maior niimero de
dimensoes. Isso pode tornar o processo de avaliagdo mais complicado, pois, embora um maior
numero de dimensoes possa ser considerado no processo de avaliagio, torna-se mais dificil encontrar
uma metodologia que possa ter um nivel de compreensao por parte da organizagao a ser avaliada.

Visando atingir o objetivo do estudo e destacando o papel do desenvolvimento de MMD no
processo de avaliagio das organizagoes, sdo apresentadas a seguir: (i) as principais andlises dos
resultados obtidos, enfatizando os MMD que contribuiram efetivamente com as questoes de
pesquisa propostas; (ii) uma sintese da caraterizagdo de cada MMD identificado; e (iii) agenda
de trabalhos futuros.

5.1. CARACTERISTICAS DOS MODELOS: EM RELACAO AS DIMENSOES

Em relagao a caracteriza¢ao das dimensoes, a Tabela 4 apresenta o resultado da pesquisa a partir
dos modelos investigados pelos autores. Embora o objetivo das dimensoes seja estar diretamente
ligado a cobertura de toda drea de negdcios essenciais ao processo de TD (Gollhardt et al., 2020),
observa-se que muitos dos modelos concentram a sua avaliagio em dimensées similares (Tabela
4), independentemente do dominio da organizacio, tendo um percentual de representatividade
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BBR de 89% das dimensoes dos modelos de dominio geral em relagao aos modelos de dominios
especificos, destacando apenas duas dimensées procedentes de modelos desenvolvidos para
avaliagdo de instituicio de ensino.

14 Tabela 4
Frequéncia das Dimensées por Modelo de Maturidade Digital

Modelos Dimensdées
T Est Org ILC CD Op Pe RI PS Ap Cl PI T TH Gv D Ec Pq

M1 v v

M2 v v v

M3 v
M4 4
M5 v
M6 v v
M7 v v v v
M8
M9
M10
M11 v v v v v
Mi12
M13 4
M14
M15
Mi16
M17
Mi18
M19
M20 v
M21
M22
M23
M24
M25 v v v v v v v v
M26 v
M27
M28
M29 v v v v v v v
M30 v
M31
M32
M33
M34
M35
M36
M37
M38
M39
M40

v
v

v v v

AN
ANEN
AN
AN

AN
<
\
\
\
AN

\
<\
<\
\
\
<\
\

ANANANENENEN
AN
<\
\
<\

ANENENEN
ANENENENEN
\

AN
AN

ANRNENENEN
(\
\

\
ANIRNENEN

ANENENAN

v

v v v v v
v v

AN ANRN
<

Notas. T-Tecnologia; Est-Estratégia; Org-Organizagio; LC-Lideranca e Cultura; CD-Capacidade Digital; Op-
Operagoes; Pe-Pessoas; RI-Recursos e Infraestrutura; PS-Produtos e Servigos; Ap-Aprendizagem; Cl-Clientes; Pl-
Planejamento; I-Inovagao; TH-Talentos e Habilidades; Gv-Governanga; D-Dados; Ec-Ecossistemas; Pq-Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores
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Nessa perspectiva, o estudo destaca dois modelos, o proposto por Doneva et al. (2019) e o
proposto por Balaban et al. (2018). O primeiro deles é o modelo estruturado por Doneva et
al. (2019) para a avaliagao de Instituigoes de Ensino Superior (IES), com dimensoes definidas
que compreendem todas as dreas da organiza¢io baseando-se no processo de regulamentagao e
avaliagio institucional definido pelo European Standards Guidelines (ESG), com foco em ensino,
aprendizagem, avaliacao e atividades de suporte de aprendizagem relacionadas as instituigoes de
ensino.

O segundo modelo é o Framework for Digitally Mature Schools (FDMS), desenvolvido por
Balaban et al. (2018) que apresenta uma estrutura de dimensoes especificas para o dominio em
estudo, com base no sistema de avaliagao das escolas pré-tercidrias da Crodcia, onde cada dimensao
estd relacionada a uma 4rea especifica que determina o nivel de melhoria do ensino-aprendizagem
por meio do uso e aplicagio das tecnologias.

Para um processo de avaliagdo eficaz, todas as dreas da organizacio devem ser analisadas
sem que o nivel de maturidade seja calculado individualmente (Valdez-de-Leon, 2016), sendo
indispensdvel a caracterizac¢io de dimensoes especificas as quais possam envolver todas as dreas da
organizagio, essenciais ao processo de TD como um projeto abrangente e sistémico que envolve
melhoria continua em todos os niveis da organizagao (Yan et al., 2021).

Considerando a importincia das dimensdes no processo de desenvolvimento dos modelos
apresentados, foi realizada uma andlise que resultou no agrupamento das dimensoes por similaridades
(Tabela 4), que representa a frequéncia das dimensées por cada modelo, proporcionando um
melhor diagnéstico por meio do conjunto de dados apresentados.

Em relagao as dimensoes que mais se destacaram, a dimensao “Organizagao” tem recebido
algumas apreciagoes, principalmente no que se refere as descri¢oes de suas subdimensées, nao
levando em consideracio fatores mediadores conforme destacado por Ifenthaler e Egloffstein
(2020).Um exemplo ¢ o fato de uma organizagao apresentar um alto nivel de maturidade entre
funciondrios, sem que isso implique melhor performance organizacional.

A dimensio “Tecnologia” também tem sido alvo de importantes consideragoes pelos autores,
principalmente por ser inerente a todas as dimensoes, vistas como primordial para o alcance
da maturidade digital. Porém modelos que tém essa dimensao como prioridade deve levar em
conta o ritmo acelerado do desenvolvimento tecnoldgico, impactando todo processo de gestao
de transformagao, tendo que mudar sua estratégia ao longo do tempo (Gollhardt et al., 2020).

Dimensoes estruturadas para avaliagio de organizacoes de educagio se destacaram por serem
influenciadas por politicas governamentais (Marks & AL-Ali, 2020), com foco em ensino,
aprendizagem, avaliacdo e atividade de suporte de aprendizagem relacionadas a Instituicao de
Ensino (Doneva et al., 2019), diferenciando das dimensoes estruturadas pelos demais modelos.

Observa-se que os resultados mostram uma linearidade no processo de defini¢ao das dimensoes
na maioria dos modelos independente do dominio, conforme jd destacado, mesmo com a tentativa
dos autores na defini¢ao de metodologias que pudessem auxiliar na decisio da melhor estrutura
de dimensoes definidas para o processo de avaliagao da maturidade da digital.

A identificagio de dimensoes que possam atender as dreas e atividades especificas da organizacio
¢ essencial para a ado¢io de um processo de avaliagao bem-sucedido, com o propdsito de
proporcionar melhores resultados com menor esfor¢o e maior beneficio para o negécio. Leyh
et al. (2016) ainda destacam que a escolha das dimensoes deve estar diretamente relacionada
a0 posicionamento estratégico da organizagio, nao havendo a necessidade da implementagao
de todas as dimensoes do modelo a ser aplicado. Vale destacar que as dimensoes tém diferentes
relevincias para cada dominio a ser avaliado.
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5.2. CARACTERISTICAS DOS MODELOS: EM RELACAO AS FUNCIONALIDADES

Apesar da importincia de um plano de desenvolvimento e orientago as organizacoes ao alcance
da maturidade digital, fundamentado a partir dos resultados obtidos, os modelos analisados neste
estudo, em sua maioria, ndo apresentam um plano de acio que possa auxilid-las, destacando-
se como modelos descritivos por nao orientar as organizagoes ao alcance do mais alto nivel de
maturidade digital (Teichert, 2019).

A importincia dos modelos prescritivos estd em fornecer a organizagio uma perspectiva clara
da sua maturidade digital, conforme destacado por De Carolis et al. (2017), com o objetivo de
melhor se adaptar as tecnologia digitais, proporcionando um melhor desenvolvimento do ambiente
corporativo, enquanto os modelos comparativos estao direcionados ao estudo de benchmarking
externo e/ou interno proporcionando uma avaliagao orientada as mudangas do contexto no qual
a organizacio estd inserida (Gollhardt et al., 2020).

O modelo desenvolvido por Kljaji¢ Borstnar e Pucihar (2021) se destacou no quesito prescritivo
e comparativo, apoiado em uma metodologia multicritério, onde cada dimensao foi subdividida
em atributos, baseado em uma metodologia de modelo de decisao para avaliacio de anilise de
alternativas como orientagao para um melhor desempenho no processo de maturidade digital
da organizacio em estudo, ainda que um pouco complexa. Para a defini¢io das dimensoes, os
autores se basearam na revisao de literatura e nos modelos jd existentes.

O segundo modelo em destaque foi desenvolvido por Balaban et al. (2018), que estruturaram
a sua pesquisa baseada na aplicacio pritica do seu modelo em 151 escolas, com o objetivo de
analisar a correlagdo entre as dimensoes e classificar os niveis de avaliagao voltados para orientagao
de melhores priticas ao alcance da maturidade digital.

No que diz respeito ao terceiro modelo em destaque em relagio as suas funcionalidades descritiva,
prescritiva e comparativa, Rodriguez-Abitia e Bribiesca-Correa (2021), mesmo tendo como foco
a determinagdo do nivel de maturidade digital de uma IES, faz uma anélise comparativa com
organizagoes de dominios diversificados, acreditando na possibilidade de uma melhor estrutura
de dados que possa auxiliar a organizagao em estudo no seu alcance 2 maturidade digital a partir
de andlises comparativas. Apesar de o estudo comparativo ter sido realizado como metodologia
para o desenvolvimento do modelo, Rodriguez-Abitia e Bribiesca-Correa (2021) abordam a
metodologia comparativa como um diferencial para novos estudos.

O trabalho de Bloching et al. (2015) analisou a situagio digital da industria alema, realizando
um processo de avaliagdo comparativo entre organizagdes de manufatura, enfatizando a falta de
conscientizagao no tocante a TD ainda vista como corte de custos (43% das respostas de pesquisa
com alto executivos).

Alguns modelos ainda abordam informacoes relevantes que possam orientar as organizagoes
em seu processo de autoavaliagdo na busca de um planejamento estratégico para o alcance da
maturidade digital, porém, como afirmam Remane et al. (2017), essas informagoes sao superficiais
por nao oferecer uma andlise mais completa a partir dos resultados da avaliagao.

5.3. CARACTERISTICAS DOS MODELOS: EM RELACAO AOS REQUISITOS FUNDAMENTAIS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE MMD

A despeito da padronizagio na definicao das dimensoes estruturadas com base nos modelos
utilizados como referéncia, os modelos apresentados neste estudo foram capazes de definir
elementos vinculados as dimensoes correspondentes, oportunizando a organizagao analisar os
seus pontos fortes e fracos que influenciam no processo de avaliagio, destacando aqueles que
merecem uma atengio especial para o alcance de melhores resultados.
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Embora os niveis de maturidade digital entre os modelos nao sejam significativamente diferentes,
sao definidos entre 3 a 6 niveis e distintos. A maioria dos modelos apresentou a descrigao dos
componentes necessdrios em cada dimensio para auxiliar no diagndstico, definindo metas de
avaliagdo e proporcionando a organizagio a melhorar o seu grau de maturidade digital a partir
de uma estrutura descritiva do seu nivel de capacidade digital.

Os modelos desenvolvidos por Yan et al. (2021), Doneva et al. (2019), Ivan¢i¢ et al. (2019)
e Rautenbach et al. (2019) nio definiram os niveis de maturidade digital. Conquanto se trate
de modelos que estio na fase de desenvolvimento, leva é possivel pressupor a dificuldade em
estabelecer os critérios de avaliagao de desempenho que possam conduzir as organizagdes a um
processo mais efetivo do seu nivel de maturidade digital.

Os demais modelos apresentam de forma clara os niveis e escala de avaliagao de acordo com
as dimensoes estabelecidas, porém Jaico et al. (2019) definiram o método de tratamento dos
dados na determinagio do nivel de maturidade digital da organizacio, e Canetta et al. (2018)
fornecem, por meio da soma dos resultados de cada dimensao, a caracterizagao personalizada da
maturidade digital da organizacao.

Entretanto, o modelo desenvolvido por Kljaji¢ Borstnar e Pucihar (2021) avalia o nivel de
maturidade digital por meio de uma andlise de valores agregados dos multiatributos das dimensoes
“capacidades digitais” e “capacidades organizacionais”, investigando os pontos fracos e fortes para
estabelecer agoes necessdrias para melhorar a condi¢io da maturidade digital da organizagao.

Apesar do Durek et al. (2018) também utilizarem um método multicritério para a avaliagio
da maturidade digital, o nivel de maturidade digital é determinado a partir da avaliagao da
influéncia apenas dos critérios no processo (escala de influéncia multiplicada pela relevincia de
cada critério), enquanto (Rytova et al., 2020) estabelecem, para a avalia¢io do nivel de maturidade
digital, fatores de igual relevincia, desenvolvidos em uma escala de valores “fuzzy”.

No quesito TD, subtende-se que ao elevar o nivel de maturidade digital estd elevando o nivel
de TD das organiza¢des como um processo continuo na redefini¢ao das capacidades digitais
dos modelos de negécios (Kljaji¢ Borstnar & Pucihar, 2021; Ivanci¢ et al., 2019), empregando
tecnologias importantes para o desenvolvimento da cultura digital das organizagoes, envolvendo
melhoria em todos os niveis da organizacao.

De forma explicita, Yan et al. (p. 171, 2021) definem como objetivo do desenvolvimento
do seu modelo de maturidade digital a compreensao da TD das organizagdes por meio de uma
descricao holistica. Ivanci¢ et al. (2019) e Rautenbach et al. (2019) destacam em seus estudos os
desafios que as organizacoes enfrentam a luz da TD, por meio dos MMD.

O modelo desenvolvido por Kljaji¢ Bor$tnar e Pucihar (2021) enfatiza a sua importincia para
futuras mudangas no caminho da TD, porém vale destacar que o seu processo de avaliagao tem
énfase na modelagem dos atributos que compoem apenas duas dimensoes, a capacidade digital
e capacidade organizacional.

Portanto, verifica-se que os modelos analisados nao fazem uma correlagao direta do progresso
daTD a partir das dimensdes dos MMD.

5.4. MODELOS QUE PRIORIZAM DIMENSOES DE ACORDO COM O DOMINIO DE APLICACAO

Diante de um cendrio de dimensoes definidas a partir de virios MMD, eleger dimensées
significativas para o processo de avaliacao da maturidade digital de uma organizagao ¢é de
fundamental importincia para a compreensao da relevincia de cada dimensao de acordo com
o dominio organizacional, de forma a oferecer um maior valor no processo de avaliacio da
organizagao.
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Observa-se neste estudo que, para o desenvolvimento dos MMD, que a maioria dos autores nio
priorizaram as dimensoes em conformidade com o dominio, o que vai ao encontro do apontado
por Gollhardt et al. (2020), desconsiderando o objetivo das dimensées em estar diretamente
ligadas & cobertura da organizagao, essencial ao processo de transformagao digital.

Apenas dois autores utilizaram métodos para priorizacao, sendo que Kljaji¢ Bor$tnar e Pucihar
(2021) priorizaram os atributos e nao as dimensdes, e o estudo de Durek et al. (2018) foi o tinico
a desenvolver uma metodologia de priorizacio das dimensées, embora ela se refira a um tnico
dominio especifico.

O modelo de Kljaji¢ Borstnar e Pucihar (2021) apresenta um processo de avaliagao baseado
em priorizagdo, fundamentado em uma metodologia multiatributo. Nesse modelo, a priorizagao
¢ aplicada aos atributos que o modelo define para suas duas dimensoes (capacidades digitais e
capacidades organizacionais), desenvolvendo uma estrutura de drvores e valores de atributos,
sendo direcionado a avaliagio de Pequenas e Médias Empresas (PMEs).

Durek et al. (2018) desenvolveram uma metodologia de priorizagido das dimensodes para
avaliar o nivel de maturidade digital a partir de uma abordagem hibrida multicritério, Andlise
Hierdrquica de Processos/Processo de Rede Analitica (AHP/ANP), determinando os pesos das
dimensoes utilizando o ANP, enquanto os pesos dos atributos referentes a cada dimensao foram
determinados usando o AHP.

Porém, apesar da tentativa da utilizacio de uma metodologia de priorizagio de dimensoes
que pudesse solucionar as lacunas dos MMD, Durek et al. (2018) destacam que a metodologia
hibrida de ponderacio dos pesos nao foi adequada, e enfatizam ainda a necessidade também de
envolver um maior niimero de especialistas na coleta de dados das priorizagoes. Vale ressaltar que
a sua metodologia foi aplicada a um dominio especifico, avaliando IES, ou seja, a priorizagao foi
limitada a um dnico dominio.

5.5. CARACTERIZAGAO DOS MMD IDENTIFICADOS

A Tabela 5 apresenta uma sintese dos resultados obtidos no que diz respeito a caracterizagio
dos 40 MMD identificados. Desta forma, a Tabela 5 caracteriza cada modelo de acordo com
os seguintes quesitos: nimero de dimensoes, funcionalidades, requisitos, além de informar os
modelos que utilizaram metodologias de priorizagio de dimensoes.

5.6. AGENDA DE TRABALHOS FUTUROS

Os resultados deste trabalho destacam vérias limitagoes importantes que devem ser consideradas
na investiga¢ao futura, relacionadas aos seguintes tépicos:

A maioria dos MMD se apresentam como descritivos, limitando a simples avaliagao do nivel
de maturidade digital;

Quase todos os MMD nio apresentam uma metodologia cientifica de selegao das dimensoes,
sendo que 89% apresentam dimensdes similares;

Nao ¢ explicita a correlagao direta do progresso da TD em relagao as dimensoes dos MMD;

Os MMD nio priorizam suas dimensoes de acordo com os dominios, possibilitando que
um modelo de abordagem genérica possa ser aplicado a diferentes dominios atendendo a suas
especificidades.

Como contribuigdo para solucionar as limitagdes listadas acima, este trabalho propée como
agenda futura a aplicacdo da metodologia participativa Delphi (Belton et al., 2019), baseada no
conhecimento e reflexdes de um grupo alargado de especialistas de diversas organizacoes, com a
finalidade de estabelecer uma andlise significativa de cada dimensao para a progressao dos niveis
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Sintese dos Resultados — Caracterizagio dos Modelos de Maruridade Digital
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de maturidade relevantes na concepc¢io de MMD genéricos, proporcionando uma correlagio
explicita com o progresso da TD e aplicado de acordo com o dominio da organizagio a ser avaliada.
Ademais, propoe-se um modelo de maturidade digital genérico, sustentado em uma metodologia
multicritério, com a finalidade de estabelecer uma estrutura para avaliar o estado atual daTD das
organizagoes, priorizando as dimensées de acordo com o dominio a ser avaliado, e fornecendo
processos adequados para que possam atingir os niveis mais elevados de maturidade digital.

6. CONCLUSOES

O desenvolvimento desta RSL foi focado na caracterizagio e funcionalidades dos modelos de
maturidade digital, visando organizar uma estrutura da influéncia das dimensées no processo de
avaliagdo da maturidade digital das organizacoes.

Foram analisados 40 MMD, totalizando 225 dimensées, sendo 168 de modelos desenvolvidos
por académicos e 57 de modelos profissionais. Apds andlise, as dimensées foram agrupadas de
acordo com as suas similaridades.

Apesar de a maioria dos modelos terem utilizado como metodologia para a defini¢ao das
dimensoes a revisao de literatura e entrevistas com especialistas, nao foi apresentado um estudo
mais aprofundado de parametrizacio dessas dimensoes, tendo em consideragao a relevincia
diferenciada das dimensées no processo de avaliagio das organizacoes que atuam em diferentes
dominios.

Apenas trés modelos apresentaram caracteristicas prescritivas, porém com metodologias pouco
claras. Enquanto isso, os demais modelos foram apresentados predominantemente como descritivos,
nao comprovando a eficdcia no processo de avaliagio da maturidade digital de uma organizacao.

Visando proporcionar maior efetividade, vislumbra um modelo que possa ser adaptado a
diferentes dominios e organizagoes, com uma flexibilidade no arcabougo de dimensoes adaptéveis
a processos especificos, oferecendo uma avaliagao avangada e diagndstica, com énfase na orientagao
de melhores préticas de TD como fator de agregacio de valor e de competitividade organizacional.

Como uma possivel limitagao deste trabalho, pode-se citar a utilizagao de apenas trés bases
para a selegio de novos estudos e, embora as bases utilizadas tenham uma grande relevincia no
cendrio internacional das pesquisas cientificas, sugere-se ampliar esse nimero de bases em futuras
atualizacoes desta RSL.
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