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Na sua quase totalidade, as organiza¢des atuais foram criadas no século XX, com modelos
de negdcios de sucesso para esse periodo histérico. Nos tempos atuais essas empresas
enfrentam um grande desafio. Muitas das regras que governavam a atuacao desse negécio
se tornaram obsoletos no século XXI. Em todos os setores de atividade, a difusdo de novas
tecnologias digitais e o surgimento de ameacas disruptivas exige estratégias diferenciadas.
O proposito das empresas passou a ser a criacdo continua de novo valor para o cliente
através de experiéncias digitais eficientes. As novas tecnologias permitem que as
organizacdes automatizem 0s processos mais simples e eliminem os intermediarios mais
complexos. Acarreta mais agilidade e permite que usem seu capital humano de maneiras
mais eficientes. O objetivo desse trabalho é avaliar os modelos de maturidade e/ou prontidao
existentes para a transformacéo digital de acordo com os parametros e criticas identificados
na literatura sobre o tema. A importancia do trabalho esta em colaborar com a estratégia
das organizacbes com indicadores para projetos de transformacéo digital. Como um farol
gue ilumina a escuriddo rumo a uma realidade ainda desconhecida, evitar perda de tempo

e investimentos, € fator preponderante para a sobrevivéncia organizacional.
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Most successful organizations were created using business models that were
adequate to the 20th century paradigm. In these times these companies face a big challenge.
Many of the rules that governed this business became obsolete in the 21st century. Across
all industries, the spread of new digital technologies and the emergence of disruptive threats
require different strategies. The business purpose has become the continuous creation of
new customer value through efficient digital experiences. New technologies allow
organizations to automate simpler processes and eliminate more complex intermediaries.
They bring more agility and allow them to use their human capital in more efficient ways. In
view of these questions, this report aims to evaluate the existing models of maturity and / or
readiness for digital transformation according to the parameters and criticisms identified in
the literature on the subject. The importance of the work is to collaborate with organizations'
strategy with indicators for digital transformation projects. As a beacon that illuminates the
darkness towards a yet unknown reality, avoiding wasted time and investment is a major

factor for organizational survival.



Sumaério

1. INTRODUGAO ...ttt n s sttt n s s sttt neneneeas 1
2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA ..ottt ettt sttt aa s 3
2.1 A TRANSFORMAGAO DIGITAL .utviiieiitiiiee e ettt e e sttt e e e et e e e e st e e e s st e e e s saba e e e s enaeee e ennes 3
2.1.1 EXPLICACAO DO FENOMENO......cuuiiiiitiiieeeitiieeee et e e et e e s et e e e e et e e e e e bt s eeeeaaa e e e eenanes 3
2.1.2 CONCEITOS  ..ccitttee e ettt e e e et e e e e e et e e e s et e e e e s et ae e e e s aab e e e e e e abaaeeessabaaeeessasbeeeesssbeeeesannes 4
2.1.2.1 CONCEITO DE TRANSFORMAGAO DIGITAL ......uvviieeiiiiiee e e it e e s et et 4
2.1.2.2 CONCEITO DE DIGITAL ...ciuttiie e ettt e e e ettt e ettt e e e et e e e e etaae e e s staae e e e s e e e s eaaeeeeeeanes 5
2.1.3. CARACTERISTICAS E CONSTITUINTES: ..tvvvetieeeeeiieirtrreeeeeeeassessssssseseeeeesssanssnnnssseseessans 6
2.2 .ORGANIZAGCOES EXPONENCIAIS E LINEARES: ......uvvieeiiiiiieeeeitieeeeseitieeeeeeetieeeesesveeeeeas 10
2.2.1 CONCEITO DE ORGANIZAGOES EXPONENCIAIS ........uvviiiiiieeeeeeeciiiiieeee e e e e e eeivaveeee e 10
2.2.1.1 CARACTERISTICAS DE ORGANIZACOES EXPONENCIAIS........ccccivvriieeeeeeeeeeeiinnneeeenns 11
2.2.2 CONCEITO DE ORGANIZAGOES LINEARES ........ccceiiiiiiiiiiiee e e e e e e ettt e e e e e eiananee e 12
2.2.2.1 CARACTERISTICAS DE ORGANIZAGCOES LINEARES .....cvvviiieeeiiiiiiiireeeeeeeeeeeeeinvneeeees 13
2.2.3 DIFERENGA ENTRE ORGANIZAGOES LINEARES E EXPONENCIAIS ......ccvveiiiiireeeiiiineenns 14
2.3 MATURIDADE E PRONTIDAO ... utiiiiiitiiiee e eiieee e e e siiete e e s siteee e e e sntteaeessnttaeeessnsbeneessnnaeeaeans 16
2.3, 1. CONCEITOS .. ttttteeeeitteee e e et ee e e e ettt e e e e e st e e e e e sbeeae e e st eaeeeasbeeaeesansbeeeesantaeaeesssaneeeens 16
2.3.2 MODELOS DE MENSURAGAO E SUA CONSTRUGAO ....coiiiiiiieiiiiiie et 18
2.3.3 MODELOS DE MATURIDADE E PRONTIDAO PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL ................ 24
2.3.3.1 SCHUMACHER ET AL. (2016) ....coeeviiiiiiii et e e et e e 24
2.3.3.2 LICHTBLAU ET AL. (2015) ... vt eeee et eeee ettt et 25
2.3.3.3 COSTA ETAL. (2018) ..ieeiiiiiieeiiiiee e ettt e et e e et e e e et e e e e st ae e e s stben e e e ssaaeaeaas 26
2.3.3.4 WESTERMAN & MCAFEE (2012).....uuiiiiiiiiiiiiiee e 28
2.3.3 5 KANE ETAL. (2015) . .iiiiiiiiieii e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eees 30

3. COMPARACAO ENTRE OS MODELOS DE MATURIDADE E PRONTIDAO PARA

TRANSFORMAGAO DIGITAL ...oiiieete ettt ettt ene et eaensene s 31
3.1 CRITERIOS DE COMPARACAD.......ciettee ettt ettt e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e eaaeeeeeee 31
3.2 QUADRO COMPARATIVO ....ciiiiitiiete e e eeeeeettttie e e e e e e e e e e ettt e e s s e e e e e ee sttt e eeeeseeessbaaa e eaeeeeens 32
TR AN N Y I ] = PP 34

4. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES FUTURAS: .......ccoeiveeeieeeeeeeana, 36

5 .REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....oooiiieie ettt ettt 40

Vi



1. Introducéo

“Vivemos em uma era exponencial. Esse tipo de ruptura € uma constante.
Para qualquer um que dirja um negécio - e isso vale para startup e
empresas estabelecidas - ha apenas duas opgdes: autodestruir-se ou ser

destruido por alguém”.
Peter Diamandis (2016)

Estamos no meio do furacdo das mudancas com forte impacto na vida de todos nés.
Esse momento histérico Unico, da era exponencial, desestabiliza paradigmas considerados
irrefutaveis e aniquila negdécios centenarios. Esta nova era esta possibilitando que pessoas
empreendedoras de qualquer parte do globo possam se apropriar de ferramentas e

tecnologias on-line disponiveis para criar inovagdes e negécios disruptivos.

Com vistas as possiveis ameacas que esses novos negécios podem provocar, as
organizacdes de hoje estdo com a atencao voltada para as organizacdes exponenciais que
vem causando disrup¢Bes cada vez mais cedo. Isto vale tanto para as novas quanto para
as velhas organizacdes. Muito mais para estas Ultimas, onde a estratégia para criarem

negocios disruptivos e de escala exponencial € uma questéo de sobrevivéncia.

O interessante é que apesar da inovacdo e de negdcios disruptivos sempre terem
ocorrido na economia mundial, a diferenca que se percebe nos dias atuais, desde o advento
da internet, é com relacdo a velocidade com que acontecem. Inovacgfes disruptivas vem
aparecendo como que num “piscar de olhos” e, sem perceber, tornam-se organizacées
exponenciais quebrando velhos paradigmas, fazendo-nos ver o mundo de uma forma
totalmente diferente. Sdo organizagbes como Google (1998) ; Wikipédia (2001); Skype
(2003); Facebook (2004); YouTube (2005); Twitter (2006); Google Maps (2005) ;
NetFlix/streaming (2007); IPhone (2007) ; Amazon Kindle (2007) ; Tesla / Roadster (2007);
Drobox (2007); Airbnb (2008); Uber (2009); Instagran (2009); Whatsapp (2009); Snapchat
(2013) entre outras.

Nessa nova era descentralizacédo é a palavra-chave; customizacao, produtividade e

empoderamento dos clientes é o caminho a ser perseguido.

Nesse contexto de competitividade acelerada, muitas organizacbes vém se
perguntando: € possivel modelar meu negécio e me transformar numa organizacdo
exponencial e é possivel me proteger das inovacdes disruptivas? O caminho que as
organizacOes tradicionais e analdgicas tem preferido trilhar é de primeiro entender o
fendbmeno da transformacgéo digital, que se tornou essencial diante do aparecimento das

novas tecnologias disruptivas (robética, inteligéncia artificial, realidade aumentada, big data,
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nanotecnologia, impressao 3D, biologia sintética e a chamada internet das coisas); segundo
identificar como esté sua prontiddo em relacdo a ela; para ai sim, repensar seu modelo de
negdcio e decidir se vai se tornar uma organizacao exponencial ou apenas se proteger delas

continuando no jogo com a sua fatia do mercado.

Pesquisas sobre a transformacao digital tem ocorrido mais contundentemente nos
tltimos 4 (quatro) anos buscando entender o que € e quais sdo as possibilidades,
capacidades, recursos, processos e beneficios que essa transformacdo demanda das

organizacoes. (Li et all, 2017).

Como néo se tem ainda um consenso sobre o seu conceito e muito menos sobre o
seu alcance, muitos pesquisadores e consultores estéo alinhados com autor MARR (2019)
onde o termo “transformacao digital” tem significado os passos que uma organizagao deve
dar para alcancar modelos de negdécios baseados em dados utilizando, principalmente,
inteligéncia artificial, big data e analitica para depois adotar outras tecnologia emergentes,

como machine learning, internet das coisas e, recentemente, o 5G.

No entanto, deve-se tomar algumas precaucdes, uma vez que nao basta que as
organizacdes adotem todas as techologias disruptivas disponiveis para realizar a sua
transformacéo digital, mas sim € preciso entender o que este fenbmeno representa para a
sua estratégia e missao. Segundo BUGHIN (2018) a falta de compreensao clara do que
significa “digital”, em muitos casos entendido como uma extensao da TI, tem levado muitos
projetos ao fracasso. O foco distorcido e a auséncia de uma cultura organizacional inovadora
estdo impedindo que muitas empresas conectem as estratégias digitais ao seu core

business e promovam a mudanca correta.

Como uma forma de ajudar as organizacdes a entenderem o fenbmeno da
transformacédo digital e visualizarem sua posigdo em relacdo a ela, muitos modelos de
maturidade e prontidao apareceram, sendo uns testados em empresas e outros apenas
atuando no plano teérico. Sendo uma ferramenta de gestdo importante, os modelos de
prontiddo e maturidade, devem ser claros e reprodutiveis de forma a servir a qualquer tipo
de organizacao e a qualquer setor, sendo também capazes de direcionar as suas estratégias

ao patamar que desejam alcancar.

Esse trabalho analisou cinco modelos de prontiddao e maturidade, encontrados na
literatura. Foi feito um levantamento dos seus critérios e um estudo comparativo entre eles
com intuito de identificar qual(is) modelo(s) estaria(m) apto(s) ou ndo para ajudar as

organizacdes no processo de transformacéao digital



2. Fundamentacédo Teoérica

2.1 A Transformacéo Digital

2.1.1 Explicagcéo do Fenémeno

A transformacao digital € um fendmeno decorrente das novas tecnologias digitais
gue fazem parte da chamada 42 Revolucao Industrial ou da Revolucdo Digital, tecnologias
estas que ja estdo incrementadas no nosso dia-a-dia, seja nos recursos de um smartphone

ou ao alugarmos um carro ou uma casa pela internet.

Assim como essa revolugdo, as revolugdes industriais anteriores também
provocaram grande mudanca na vida das pessoas e das organizacfes. A 12 Revolucdo
Industrial, que aconteceu com 0 surgimento das maquinas a vapor, permitiram a
mecanizacao da producao; a 22 Revolucdo Industrial, que ocorreu em funcdo da proliferacéo
dos sistemas de distribuicdo da eletricidade, permitiu a criacdo da producdo em massa; a 32
Revolucao Industrial que com a difuséo da eletrdnica e da tecnologia da informag&o tornou
possivel a automacédo da producdo. Ja a 42 Revolucao Industrial ou a chamada Revolucéo
Digital, que vem acontecendo desde meados do século XX, esta transformando sistemas
inteiros de producdao, inclusive a forca de trabalho, a gestéo e a governanca. Essa revolucéo
sera promissora por sua caracteristica de fundir varias tecnologias com a ideia de reduzir a

fronteira entre 0 mundo digital (imaterial) e o fisico (material) (SCHWAB, 2016).

S&0 as tecnologias digitais como robdtica, big data, computacdo em nuvem,
impressao 3D, inteligéncia artificial, nanotecnologia, tecnologia de registro descentralizado
(DLT/blockchain), moedas criptogréficas, contratos inteligentes, realidade virtual
aumentada, biotecnologia, dentre tantas, e mais recentemente, a tecnologia 5G (ou de 52
Geracdo). Esta ultima, desenvolvida pelos sul coreanos, é uma revolucdo na velocidade
das redes de telefonia mével que se da de forma quase que instantdnea e em que se espera

um grande impacto em produtos e servigos que utilizam alta velocidade.

Prevé-se que essas novas tecnologias criardo, cada vez mais, inovagdes disruptivas
com demandas ainda inimaginaveis e, por isso, corroboram a ideia de que o seu impacto
nao tera precedentes em nossa historia. As organizagfes que quiserem continuar a oferecer
servicos e produtos nessa nova era digital precisam passar ou, pelo menos, entender o
fendbmeno da transformacéo digital, principalmente, as empresas ditas analégicas que nao

tinham essa mentalidade quando foram criadas.

Muda-se também a visdo dos executivos nesse processo como destaca ROGERS

(2017) “a fungéo tradicional do executivo-chefe de informagédo era usar a tecnologia para
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otimizar processos, para reduzir riscos e para melhorar a gestdo dos negécios existentes. A
funcdo emergente do executivo-chefe de atividades digitais € muito mais estratégica, focado
no uso da tecnologia para reimaginar e reinventar o core business (negdcio principal) em
si.” Verifica-se, assim, que a transformacéo digital ja esta exigindo das organizacdes uma

nova forma de pensar seus negécios e de se preparar para aprender novas habilidades.

Um importante desafio das organizacdes € entender em que ponto estdo em relagao
ao fendbmeno da transformacéao digital — maturidade - para poderem fazer essa transicao de

forma mais vantajosa e estratégica para seus negocios.

Segundo PETTEY (2018), 57% das organizacdes ndo sabem por onde comecar a
sua transformacao digital e por isso ha muito trabalho a fazer, criando 6timas oportunidades

para consultores que conseguirem ajuda-las a encontrar o seu préprio caminho.

2.1.2 Conceitos

2.1.2.1 Conceito de Transformacao Digital

Segundo XU (2017), diretor executivo da gigante chinesa Huaway Technologies, em
2016 a economia digital mundial estava avaliada em US$11,50 trilhdes ou 15,5 % do PIB
Mundial e para 2025 espera-se um crescimento espetacular de 24,3 % do PIB Mundial. Por
essa razdo, ndo had como estar de fora dessa nova economia que cria inUmeras
oportunidades de negécios para todos os que dela fizerem parte. Isto inclui, sobretudo, os

governaos.

No caso brasileiro temos a iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovac¢bes
e Comunicagbes (MCTIC) com a publicacdo em 2018 da Estratégia Brasileira para a
Transformacao Digital ou “E-Digital” como foi denominada. Trata-se de uma politica publica,
ainda a ser implementada, que tem usado métricas internacionais para a avaliar a
transformacdo digital no pais olhando para o0s seguintes eixos: infraestrutura,
cibersegurancga, comércio eletrdbnico e governo eletrénico. A ideia é de estimular setores
produtivos e de criar um ambiente propicio para o desenvolvimento das novas tecnologias
como estratégia para o crescimento econdmico e o ganho da competitividade no pais tendo
como base em outros paises que ja as implementaram (Estdnia, Singapura, Noruega,

Canada, Reino Unido, Japao so para citar alguns).

Vemos gue o tema se tornou popular tanto no setor publico quanto no setor privado
mais poucos se arriscam a conceitua-lo, como ja apontamos. Podemos dizer que para
muitos governos e empresas, a transformacéo digital, no seu comeco, passava somente

pela apropriacdo das tecnologias digitais que melhorariam a sua performance na
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competitividade da economia digital. E o que se percebe na definicdo dada por LI et all
(2017), que define a transformagao digital como um “fendmeno acelerado pela tecnologia
da informagéo (Tl) que envolve uma mudanga fundamental nos processos, nas rotinas
operacionais e nas capacidades organizacionais.” Para estes autores, a transformacgéo
digital coloca em evidéncia os impactos e a acomodacao da tecnologia da informacéo na
estrutura organizacional, nas rotinas, no fluxo das informacdes e nas suas capacidades

organizacionais.

Para ROGERS (2017), “a transformacéo digital ndo tem a ver com tecnologia — tem
a ver com estratégias e novas maneiras de pensar. Transformar-se para a era digital exige
gue o negdcio atualize a sua mentalidade estratégica, muito mais que sua infraestrutura de
TL.” E complementa “a transformacgao digital exige uma visao holistica da estratégia de

negocios.”

A transformacao digital é vista, portanto, como uma questdo de estratégia
empresarial, de desenvolvimento de um novo mindset para alcancar agilidade
organizacional e criacdo de valor continuo, em um mundo em que a efemeridade sera a
Unica certeza. Para isso € necessario um novo tipo de organizacdo, que nao seja somente

capaz de gerir essa mudanca, mas também de prosperar com ela.

O desafio das empresas e organizacfes denominadas analdgicas, na sua grande
maioria criadas no século XX, é de rever sua cultura, sua estrutura, seus processos, suas
competéncias pessoais e sua relacdo com os players do seu ecossistema. Mudanca de
Mind Set que nem sempre sera possivel quando comparadas com aquelas que ja nascem
digitais (as nativas digitais) e cujos modelos de negécios ja trazem essa mudanca.
(ROGERS, 2017).

Neste artigo, adotaremos a definicdo de Rogers acima apresentada que apresenta o
conceito de transformacao digital de maneira abrangente e contempla a possibilidade das
empresas nascidas na area pré-digital (ou analégicas) terem sucesso na economia

exponencial do século XXI.

2.1.2.2 Conceito de Digital

Em relagao ao termo “digital”, a Organizacao para a Cooperacéo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) em seu relatério “OECD Digital Economy Outlook 20177, trouxe-nos a
definicdo. Para esta organizacgao internacional, a transformacéo digital € impulsionada pelos
seguintes fatores: a digitalizagc&o, a interconexao e pelo aumento crescente de tecnologias
gue se interrelacionam, como por exemplo, a tecnologia 5G que pode melhorar e muito as

funcionalidades e alcance da tecnologia da Internet das Coisas.



Para a OCDE (2017), a digitalizagc&o se da quando sinais analdgicos, que transmitem
informacgdo (como sons, videos e textos escritos, por exemplo) sdo convertidos em bits
(unidades binérias). Apesar da digitalizacédo ainda ser considerada um processo caro tem
como uma de suas vantagens representar a informacao - coletada e digitalizada - de uma
maneira universal podendo armazena-la como um dado. E dados, além de poderem ser
armazenados, podem ser usados, processados, filtrados, identificados, rastreadas,
duplicados e transmitidos infinitamente por meio dos dispositivos digitais, em altas

velocidades sem serem degradados e a um custo marginal insignificante.

Tendo a internet como aliada, a digitalizacdo diminuiu a restricao fisica das
informacdes. Por outro lado, processar e disseminar informacgdes analdgicas é considerado
um processo lento e dificil ja que apresentam diversos formatos (papel, fitas magnéticas,
rolos de filme etc) e acabam sofrendo as limitagdes de combinagdes e replicagdes. (OCDE,
2017).

Fica claro, portanto, a subita corrida de governos e empresas para realizarem a sua
transformacéo digital que vem sendo percebida como um veiculo inestimavel para mudar

negocios, economias e sociedades.

2.1.3. Caracteristicas e constituintes:

Pesquisadores e consultores identificaram que a transformacdo digital para

acontecer apresentam algumas caracteristicas comuns a varias empresas e governos.

ROGERS (2017) destaca os cinco dominios estratégicos que devem ser trabalhados
pelas empresas, principalmente as analdgicas (ou pré-digitais), para realizarem a sua a

transformacéao digital.

A tabela abaixo apresenta os cinco dominios estratégicos de ROGERS (2017):



@

CLIENTES
VALOR Cinco dominios da COMPETIGAO
transformagao digital
(ccoiv)

O O

INOVAGAO DADOS

Temas Estratégicos de Guia da Transformagdo Digital

Dominios Temas Estratégicos Conceitos-Chave

o reinvengdo do funil de marketing

* jornada de compra

principais comportamentos das redes de
clientes

Explore as redes dos clientes

S

Clientes

modelos de negdcios de plataforma
efeitos de rede (in)diretos
(des)intermediagdo

Trens de Valor Competitivos

Construa plataformas, ndo apenas
produtos

S

Competicdo

padrdes de valor dos dados
Converta dados em ativos e drivers para o big data
tomada de decisdo baseada em dados

O

Dados

experimentagdo divergente
experimentagdo convergente
MVP (produto minimo vidvel)
caminhos para escalar

Inove por experimentagao rapida

o

Inovagdo

conceitos de valor de mercado
caminhos de saida de um mercado em declinio
passos para a evolugdo da proposta de valor

o

Adapte a sua proposta de valor

Valor

Tabela 1 — Cinco dominios da transformacéao digital (ROGERS, 2017)

ROGERS (2017) descreve essas caracteristicas ou como ele denominou “premissas
estratégicas de cada dominio” tanto na era analdgica quanto na digital. Pesquisa anterior as
constatagfes de ROGERS, da MIT Sloan Management Review e da Deloitte Digital, dos
pesquisadores KANE et al (2015), verificou algumas caracteristicas ou premissas
estratégicas de empresas com maturidade digital e de empresas iniciantes, que assim

podemos resumir:

Vejamos nos quadros apresentados a seguir essas caracteristicas identificadas por
ROGERS e KANE et all:


https://d.docs.live.net/7e690126ae99812a/Wida%204/Artigo%20Final%20Pos%20Defesa%20v.ARodrigues%2016052019.docx#_ftn4

Dominios

Caracteristicas Empresas na era analdgica

Caracteristicas Empresas na era digital

CLIENTES

COMPETIGAO

DADOS

INOVACAO

VALOR

* clientes como mercado de massa,;

e comunica¢c6es em mao Unica: da
empresa para os clientes;

* empresa é o principal influenciador;
*  marketing para induzir a compra;
e fluxos de valor em méo Unica;

* economias de escala (empresa)

* competicdo em setores limitados;

» distingdes nitidas entre parceiros e
rivais;

* jogo de soma zero;

* principais ativos sdo mantidos na
empresa;

*  produtos com caracteristicas e
beneficios Unicos;

*  poucos concorrentes dominantes por
categoria

e dados séao dispendiosos de gerar;
e desafio é armazena-los e gerencia-los;

° somente de dados estruturados;

operacionais;

e dados séao ferramentas para gerenciar

processos

e decis6es tomadas com base na intuicéo e

autoridade;

e teste de ideia é caro, lento e dificil;

e experimentos sao raros e conduzidos por

especialistas;

e 0 desafio da inovagédo é encontrar a

solucgéo certa;

e 0 fracasso é evitado a todo custo;

e 0 foco se concentra no produto acabado

e  proposta de valor definida pelo setor;
e execute a sua atual proposta de valor;

e otimize o modelo de negdcios por tanto

tempo quanto possivel;

= 5 [}
e dados séo gerenciados em departamentos

+ clientes como rede dinamica;
* comunicac¢Bes em mao dupla;
» clientes séo o principal influenciador;

marketing para inspirar, engajar, criar
lealdade e defesa da marca;

» fluxos de valor reciprocos;

* economias de valor (clientes)

+ competicdo em setores fluidos; distingbes
nebulosas entre parceiros e rivais;

+  concorrentes cooperam em areas-chave;
principais ativos sdo as redes externas;
produtos com caracteristicas e beneficios
Unicos; plataformas com parceiros que
trocam valor; o vencedor leva tudo devido
aos efeitos da rede

dados sdo gerados continuamente em todos
os lugares;

desafio é converté-los em informagao valiosa;

dados nao estruturados sédo cada vez mais
Uteis e valiosos;

valor dos dados é conecta-los entre os
departamentos;

dados sdo ativos intangiveis importante para
criar valor

decisbes tomadas com base em testes e
validagoes;

teste de ideia € barato, rapido e facil;

experimentos séo continuos e conduzidos por
todos;

o desafio da inovacgéo é resolver o problema
certo;

o fracasso é fonte precursora e barata de
aprendizado;

o foco se concentra em produtos de
viabilidade minima e em reiteracdes pos-
lancamento.

proposta de valor definida pela evolugéo das
necessidades dos clientes;

descubra a proxima oportunidade de criar
valor para o cliente;



julgue a mudanca pela intensidade do

impacto sobre o negdcio vigente;

0 sucesso no mercado da lugar a
complacéncia.

evolua antes de ser necessario, para manter-
se a frente da disrupcéo;

julgue a mudanca pela maneira como cria
oportunidade para o préximo negécio “so o0s

paranoicos sobrevivem”.

Quadro comparativo entre empresas analégicas e digitais

Fonte: Elaborada pelos autores

PREMISSAS ESTRATEGICAS

EMPRESAS COM MATURIDADE
DIGITAL

(‘aquelas cuja digitalizacéo ja
modificou seus processos,
modelos de negécio e o
engajamento dos seus talentos).

EMPRESAS INICIANTES

Estratégia digital

Tem estratégia clara e coerente

Ainda ndo tem uma estratégia
digital clara e coerente

Tecnologias digitais

Usam varias tecnologias (midias

sociais, celulares, analitica e

nuvem) com foco estratégico.

Usam uma tecnologia
individualmente com foco mais

operacional.

Desenvolvimento das
capacidades pessoais para
transformacéo digital

Tém essa premissa em sua cultura

N&o tem essa premissa em sua
cultura por ndo entender aonde

isso as levaria.

Retencéo e atragcao de
talentos

Pessoas se sentem atraidas por
empresas com mindset digital

Pessoas nao se sentem tao
atraidas com empresas sem o
mindset digital.

Tomada de riscos

Tém essa premissa em sua cultura
incorporando as falhas como pré-
requisito para 0 sucesso, com
lideres estimulando e suportando
seus talentos para assumir riscos

e inovarem.

S&0 avessas aos riscos e por isso

inovam pouco.

Quadro 2 — Premissas estratégicas para transformacéao digital por KATE et al (2015)

Fonte: Elaborado pelos autores




Como resultado desses dois olhares, ROGERS (2017) e KATE et al (2015), o que
se percebe € a mudanca de paradigma que a era digital esta exigindo e de forma mais rapida
do que as organizacfes podem responder. As empresas analdgicas que forem mais flexiveis
com o0s novos paradigmas digitais vao estar mais a frente daquelas que assim nao

perceberem.

Pode-se dizer que a principal ameaca para as empresas analégicas estd no
surgimento de concorrentes com modelos de negdcios construidos em ambientes
totalmente digitais. Nesse sentido, ter uma estratégia para a transformacédo digital pode
evitar um penoso caminho para essas empresas podendo ajuda-las a evitar a estagnacao e
o desperdicio de recursos. E ainda, como muito bem observou KUHN (1982), as empresas

gue sofrerem de paralisia paradigmatica estardo com a sua existéncia ameacada.

2.2 .Organizacfes Exponenciais e Lineares:

2.2.1 Conceito de Organizacdes Exponenciais

“‘Nao importa o que aconteca, uma coisa é certa (...): a
Organizacdo Exponencial é o futuro de qualquer empresa com um
forte componente de informacgéo — que, naturalmente toda a empresa
possui. Vocé pode entrar nesse mundo agora ou mais tarde. Mas no
final, vocé vai entrar.” (ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).

“‘Deve haver uma maneira melhor de nos organizar. Nés
aprendemos como expandir a tecnologia; agora € hora de
aprendermos a expandir as organizagfes. Essa nova era exige uma
solucdo diferente para a construcdo de novos negocios, para
melhorar o nivel de sucesso e para a solucdo dos desafios que
encontraremos pela frente” (ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).

As organizacBes exponenciais, nome criado por Salim Ismail quando fundou a
Singularity University em 2008. Para o autor uma organizagédo exponencial € “ aquela cujo

impacto (ou resultado) é desproporcionalmente grande — pelo menos duas vezes maior —
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comparado aos de seus pares, devido ao uso de novas técnicas organizacionais que
alavancam as tecnologias aceleradas.”, ou seja, sdo organiza¢fes impulsionadas pelas
tecnologias digitais que ele denominou de “exponenciais”, cujo crescimento se acelera da
forma como foi prevista pela Lei de Moore. A Lei de Gordon Moore, que ja fez 60 anos,
previa uma relagédo preco/desempenho da computacdo dobrando a cada 18 meses, .e as
organizacdes exponenciais caminham na “propor¢céo de prego/desempenho dez vezes
maior que o das empresas da década passada.” (ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).

Através das novas tecnologias digitais ou exponenciais, 0s autores acreditam que a
humanidade ter4 o poder de resolver desafios e criar inovacdes em diversas areas e para
todos os tipos e idades de pessoas nas proximas duas décadas. Como o futuro é promissor,

as organizacdes também terdo que ser promissoras em suas estratégias.

As organizagfes exponenciais sdo as tecnologicamente inteligentes, adaptaveis e
abrangentes (incluindo os colaboradores internos e também o externos, como 0s
provenientes das diversas redes sociais) e que ja conhecemos algumas delas: Waze, Tesla,
Airbnb, Uber, Xiaomi, Netflix, Valve (games), Google (Ventures), GitHub (software), Quirky
(bens de consumo). Essas organizacdes sao consideradas as mais competitivas e lideres
na nova economia digital. (ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).

2.2.1.1 Caracteristicas de Organiza¢cfes Exponenciais

As caracteristicas mais relevantes das organizacfes exponenciais sdo a velocidade,
a sua escalabilidade e o uso intensivo da tecnologia digital. Elas contam com profissionais
mais capazes de se reinventar a uma velocidade impar. S840 pessoas e empresas
extremamente criativas. Elas desenvolvem solug¢des pelo menos 10 vezes melhores, mais
rapidas e de menor custo que as empresas estabelecidas no mercado. E séo organizacdes
cujas tecnologias passaram pelo que os autores denominaram de “6 Ds: digitalizagao,
dissimulagéo, disrupcdo, desmaterializacdo e democratizagdo. A dissimulagdo é quando
uma tecnologia ap6s ser digitalizada entra num crescimento dissimulado ou exponencial.
(ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).

Outras caracteristicas que as organizacdes exponenciais apresentam segundo
ISMAIL, VAN GEES e MALONE (2018) sao:

* uso intensivo das tecnologias da informacdo desmaterializando o que antes era de

natureza fisica e o transferindo ao mundo digital sob demanda;

11



* custos marginais caem para zero quando se acessa as tecnologias digitais e os
habilita para informacéo, o resultado principal;

» alavancagem de recursos externos para alcancar seus objetivos;

* Propo6sito transformador massivo que € um propdsito maior e ambicioso da
organizacao;

» equipe sob demanda considerada caracteristica necessaria para a velocidade,
funcionalidade e flexibilidade;

+ ativos alavancados - a ndo propriedade € um conceito permanente nas organizacées
exponenciais isso permite a qualquer empresa acessar, compartilhar e ajustar seus
ativos fixos a qualquer hora e em qualquer lugar. Tudo isso reduz o custo marginal
de fornecimento e aumenta a agilidade;

» experimentacdo — uso da metodologia de startup enxuta com disposic¢ao para falhar,
uso de MVPs (produtos minimos viaveis) e uso de ciclos de feedback;

» informac&o como seu maior ativo pois tem potencial de dobrar regularmente.

2.2.2 Conceito de Organizacdes Lineares

Ao contrario das organizacbes exponenciais, existem as organiza¢cdes que ainda
estdo presas aos paradigmas lineares, ou seja, que usam ferramentas lineares e tendéncias
do passado para prever um futuro em crescimento exponencial. (ISMAIL, VAN GEES e
MALONE, 2018).

Ainda hoje, a grande maioria das organizacdes gerencia e mede de maneira linear.
A forma como se constréi a maioria dos produtos e servi¢os continua a refletir o pensamento
linear, incremental e sequencial, ou seja, uma quantidade X de trabalho exige uma
guantidade Y de recursos, 2x = 2y, numa magnitude aritmética cada vez maior. (ISMAIL,
VAN GEES e MALONE, 2018).

Quando o pensamento € linear, quando as operacdes sdo lineares e quando suas
medidas de desempenho e de sucesso séo lineares o resultado sempre acaba sendo uma

organizacao linear que vé o mundo através de uma lente linear.

De acordo com CHRISTENSEN (2015) as grandes empresas fracassam exatamente
porque fazem tudo “certo”. Dentro do paradigma dessas organizagoes, elas estao alinhadas
com os clientes e investem quantias importantes em tecnologia mas perdem sua lideranca
no mercado quando se confrontaram com mudancas tecnoldgicas de ruptura e incrementais
na estrutura do mercado. Apesar de conscientes da fragueza diante de um mundo digital,

exponencial, a grande maioria dessas empresas ainda mantéem o mesmo padrédo. Mesmo
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com processos automatizados e o uso de diversas tecnologias digitais, essas empresas
ainda continuam com o pensamento linear, modelo de gestdo voltados para o problema da
escassez e 0 motivo de sua existéncia é continuar crescendo para tirar proveito da economia

de escala.

s

O novo paradigma, a exponencialidade, € uma realidade que estd ameacando
empresas sem esse olhar e um dos caminhos para essa transicdo pode ser pela

transformacéo digital pela qual essas empresas podem ou devem passatr.

E possivel que muitas empresas analdgicas passem pela transformacdo digital
arraigadas ainda no paradigma linear, mas um cuidado devem ter: sdo as tecnologias
digitais que sdo de crescimento exponencial, portanto, um concorrente novo ou até um
antigo pode estar enxergando novas formas de criar valor para os clientes sem que elas
tenham sequer notado ou mapeado essa ameaca. Por isso, na era digital, mudar do
paradigma linear para um paradigma exponencial € uma boa estratégia para se manter no

jogo.

No processo para a transformacao digital, as empresas lineares que quiserem mudar
tém gue iniciar com uma autoavaliacéo e responder algumas perguntas, tais como: estamos
prontas para quebrar nossos paradigmas lineares, preparando-nos para o futuro
exponencial? Estamos preparadas e observando a disrup¢cao em nossos negdécios? Outros
questionamentos certamente irdo surgir para estas empresas ao observarem as
caracteristicas das organiza¢fes exponenciais, que trazem premissas importantes que as
ajudarao a identificar “como” e “o0 que” precisam fazer para ndo desaparecem no mapa nessa
nova economia digital como aconteceu com tantas organizacfes, tidas como modelo de

exceléncia, como Kodak e Blockbuster.

2.2.2.1 Caracteristicas de Organizac¢des Lineares

As organizacdes lineares tém como caracteristicas: aversao ao risco, inflexibilidade
Nos processos e nas mudancas organizacionais, grande numero de funcionéarios, controlam
seus préprios ativos e investem pesadamente em manter o status quo para combater a
disrupcao, vista como ameaca letal. Elas estdo configuradas para resistir as mudancgas que
vém de fora, responderem lentamente as transformagdes no cenario tecnoldgico e evitarem

inovagbes em seus modelos de negdcio.

Segundo ISMAIL, VAN GEES e MALONE (2018) outras caracteristicas das

organizacdes lineares séo:

* baixa competitividade devido a sua capacidade de crescimento: geralmente exige

um enorme investimento de capital, complexidade dos esfor¢os de contratacdo em
13



grande escala e dificuldades para projetar, construir e fornecer novos equipamentos
significam que os prazos de implantagdo séo medidos em quase uma década;

» tem uma forca de trabalho permanente e em tempo integral que, por mais talentosos
gue sejam, acabam se tornando obsoletos e isso necessita de maior gerenciamento,
consequentemente mais controle;

* usa a chamada estrutura matricial que pode ser 6timo para o comando e controle,
mas é péssimo para a prestacdo de contas, agilidade e tolerancia a risco;

* para aumentar economia de escala criaram grandes corpora¢6es globalizadas onde
a pressdo por margens cada vez maiores levou a expansao internacional e
megafusbes em nome de reducdo de custos, aumento de receitas e melhores
resultados financeiros;

+ um grande desafio dessas organizacdes esta na questdo da flexibilidade: tendo
milhares de colaboradores espalhados pelo mundo, elas enfrentam o desafio de
operar com agilidade em um mundo em rapida evolucgao;

+ tem planejamentos de longo prazo;

+ eficientes em termos de expansdo e crescimento, desde que as condi¢cdes de
mercado permanecam inalteradas e € isso que as torna bastante vulneraveis diante
do mundo atual;

* a evolucdo exponencial da tecnologia e seus impactos ndo consegue ser absorvida

em uma organizacdo com este paradigma.

2.2.3 Diferenca entre Organizacdes Lineares e Exponenciais

Apresentamos um resumo e uma comparagao entre as organizacdes lineares e
exponenciais, conforme descritas por ISMAIL, VAN GEES e MALONE (2018), para
demonstrar que as maiores empresas hoje sdo empresas exponenciais e que ainda néo

existiam no século passado.

O quadro e a Figura 1 trazem as caracteristicas e evidéncias dessa afirmacéo.
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Uso de planos quinquenais;

Organizages top down e hierarquicas;
Orientagé&o para resultados financeiros
Pensamento linear e sequencial

novagao ocorre principalmente de dentro
.Planejameno Estratégico é uma extrapolagao
do passado

Intolerancia ao risco

Grande nimero de empregados

Controla seus préprios ativos

Forte investimento no status quo

Usa estrutura matricial

Criam grandes corporacdes globalizadas
Modelo de gestdo voltado ao problema da
escassez

Tira proveito da economia de escala
Raramente causam disrupg@o em seus produtos
e servicos

Avessas ao risco

Inflexivel nos processos

Mudancas organizacionais lentas

Combatem a disrupgéo

Investem para manter o status quo
Configuradas para resistir a mudanga

Evitam inovacdes em modelos de negdcio
Modelos de negécios apoiados em tecnologias
digitais

Inovacdes incrementais

Trabalhos repetitivos e redundantes

Metodologia lean / MVP ciclo de feedback com o
publico

OrganizagGes descentralizadas comandadas por
algoritimos

informacéo é o maior ativo;

Pensamento Exponencial

Uso de tecnologias habilitando tudo para
informacao;

Alavancam recursos externos para alcangar seus
objetivos;

Baixo custo marginal de fornecimento ao
compartilhar ativos

Construidas com base nas tecnologias da
informacao;

Disposigdo para falhar;

Informagéo é o maior ativo;

Modelo de curadoria;

Aniquilacdo dos intermediarios;

Customizagéo;

Empoderamento dos clientes;

inovacg@es disruptivas;

Agilidade organizacional;

Criagédo de valor continuo;

Estratégias digitais conectada ao core business;
Novas habilidades para atender as demandas
tecnolégicas;

Modelos de negécios construidos em ambiente
digital;

Uso intensivo de tecnologia digital;

Produto/servico diferenciado/novo em relagdo ao
concorrente

Performance melhor e inédita do novo modelo de
negdcio

Uso de automagéo de Inteligéncia artificial

Uso de big data para geral valor para os clientes
Uso de tecnologias habilitando tudo para
informacéao;

Quadro comparativo entre organizagfes lineares e exponenciais segundo ISMAIL, VAN
GEES e MALONE (2018).

Fonte: Elaborado pelos autores
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As 5 maiores empresas negociadas na bolsa
De acordo com valor de mercado

B Empresas de tecnologia B Outras

2013 Primeiro trimestre

O © e o S

Berkshire -
Exxon Hataway PetroChina Walmart
US$ 416 USS 404 US$ 257 US$ 255 USS 246
bithdes bilhdes bilhdes bilhdes bilhdes

2018 Primeiro trimestre

ococ

Apple Alphabet Microsoft Amazon Tencent

US$ 815 uss 717 USS$ 703 uUss 701 USS 508

bilhGes bilhGes bilhdes bilhdes bilhces
Fonte: Visualizing change: a data-driven snapshot of our world B8]

Figura 1 - As Cinco Maiores Empresas negociadas na bolsa americana

N&o é de surpreender que a corrida para a digitalizagdo e exponencialidade é a
palavra de ordem das organizac¢des sejam elas analdgicas, lineares, digitais ou exponenciais

ou para estarem de olho em modelos disruptivos ou ruptivos ou para servirem como modelo
para uma transformac&o digital de sucesso.

Para ajudar nesse processo, vamos analisar a seguir 0s cinco modelos de prontiddo
e maturidade encontrados na literatura sobre transformacéo digital que podem levar as

empresas, principalmente as analdgicas e com pensamentos lineares, a fazerem a sua
transformacao.

2.3 Maturidade e Prontidao

2.3.1. Conceitos

As empresas que pretendem permanecer competitivas devem avaliar onde elas
estdo situadas no processo da transformacéo digital e se elas estdo explorando todo o
potencial que a nova era digital oferece (LICHTBLAU et al., 2015).

Executivos de todos os setores estdo encarando a desconcertante tarefa de ter

sucesso nesse novo ambiente de negocios de novas oportunidades digitais. Estes
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executivos estdo preocupados e prestando atengdo, porém existem poucas sinalizacdes
para guia-los em direcdo a um resultado de éxito (WESTERMAN & MCAFEE, 2012). Os
modelos de maturidade sdo comumente utilizados como instrumentos para conceituar e
medir a maturidade de uma organizacdo ou de um processo no sentido de atingir

especificamente uma condi¢cdo-alvo (SCHUMACHER et al., 2016).

Com o objetivo de definir as principais dificuldades enfrentadas e os problemas
subjacentes encontrados na jornada para a transformacao digital e para a validacdo do uso
da ferramenta de analise de maturidade como uma solugao para o problema, pesquisadores
e gestores foram entrevistados (SCHUMACHER et al., 2016). Os especialistas entrevistados
corroboraram as suspeitas iniciais de que os principais problemas enfrentados na

implementacéo das préticas relacionadas a Industria 4.0 sdo:

e As empresas tém a impressao de que 0s conceitos relacionados a Industria 4.0 sédo

altamente complexos e nenhuma orientacdo estratégica é oferecida;

e Asempresas ndo tém uma ideia clara sobre a Industria 4.0 resultando em incertezas

relacionadas aos beneficios e resultados envolvidos;

e As empresas ndo conseguem avaliar suas préprias capacidades na Industria 4.0, o

gue as impede de tomar quaisquer medidas coordenadas.

Os modelos de maturidade séo instrumentos popularmente utilizados para avaliar
capacidades de elementos em maturacdo e selecionar acdes apropriadas para conduzir os

elementos para um nivel superior (KOHLEGGER et al., 2009).

Segundo BECKER et al. (2009) os modelos de maturidade séo artefatos que servem
para resolver o problema de determinar o status quo das capacidades de uma empresa,

derivando medidas para melhorias a partir dai.

Os modelos de maturidade sdo comumente aplicados para avaliar uma condigédo
atual para a adocao e priorizacdo de medidas para melhoria, e para o controle do progresso
(POPPELBUB e ROGLINGER, 2011).

Em geral, o conceito de “maturidade” se refere a condigao de estar “completo,
perfeito ou pronto” e implica em algum progresso no desenvolvimento de um sistema.
Portanto sistemas em maturagdo, sejam bioldgicos, organizacionais ou tecnologicos,
aumentam suas capacidades ao longo do tempo visando o alcance de algum estado futuro
desejavel. A maturidade pode ser medida quantitativamente ou qualitativamente de forma
discreta ou continua (SCHUMACHER et al., 2016).

A partir dos resultados obtidos de um estudo comparativo da analise de contetdo

estruturado de 16 modelos de maturidade, KOHLEGGER et al. (2009) cunharam a definicéo
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do termo: “Um modelo de maturidade, conceitualmente, representa as fases de aumento
das mudancas de capacidades, quantitativas ou qualitativas, de um elemento de maturacéo
para avaliar seus avancgos em relacao a areas de foco definidas”. Os modelos de maturidade
refletem certos aspectos da realidade, geralmente chamados de capacidades, e definem os
atributos qualitativos que sdo usados para classificar um objeto de competéncia em uma
das diversas classes claramente definidas, sendo que, geralmente, essas classes estédo

dispostas em uma ordem sequencial.

Segundo SCHUMACHER et al. (2016), muitas vezes, o termo “prontidao” é rotulado
como sinbnimo de maturidade, porém modelos de prontiddo tém por objetivo identificar o
ponto de partida em que uma empresa se encontra em relacdo a um determinado elemento
em maturagdo, para dar inicio ao processo de desenvolvimento. No entendimento de
SCHUMACHER et al. (2016), a diferenca entre prontiddo e maturidade esta no fato de que
a andlise de prontiddo vem antes do engajamento no processo de maturacdo enquanto a
analise de maturidade visa identificar o estagio em que a empresa se encontra durante o
processo de maturacdo. Porém, em muitos artigos estudados, os dois termos séo utilizados
indiscriminadamente para expressar o grau de amadurecimento de uma empresa frente a
uma determinada condi¢do, independentemente do momento em que a pesquisa foi

realizada: se antes ou depois do inicio do processo de maturagao.

Assim como em outras tantas possibilidades de uso, a estrutura do modelo de
maturidade é muito til para classificar as empresas e os diferentes negdcios em graus de
maturidade quanto a transformacao digital, possibilitando a caracteriza¢do e a comparacao
entre diferentes empresas de qualquer tamanho, regido, tipo de atividade ou segmento de
atuacao. O modelo de maturidade permite que 0s gestores compreendam como a empresa

esta performando em relagéo a transformacéo digital (COSTA et al., 2018).

2.3.2 Modelos de mensuragéo e sua construcéo

Os primeiros exemplos de modelos de maturidade incluem a hierarquia das
necessidades humanas de 1954, o crescimento econémico de 1965 e na Tl em projetos de
engenharia de software de 1973, sendo que esse Ultimo foi amplamente adotado pela
comunidade académica e outros profissionais, 0 que levou ao aparecimento de numerosos
modelos de maturidade utilizando a sequéncia de niveis de progressdo (POPPELBUB &
ROGLINGER, 2011).

Desde que o Software Engineering Institute langou o chamado Capability Maturity,

h& quase 30 anos, centenas de modelos de maturidade em diferentes dominios foram
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propostos por pesquisadores e consultores. Tendo a orientagdo dos processos como
paradigma central do design organizacional e a melhoria continua dos processos tomando
posicbes de destaque nas agendas dos executivos, os modelos de maturidade também
prosperaram para andlise e acompanhamento na gestdo de processos e projetos. Na
pratica, a adoc¢ao global de modelos de maturidade por empresas de consultoria e de Tl
deve aumentar, assim como o interesse do meio académico por esse tema (POPPELBUB
& ROGLINGER, 2011).

A maturidade organizacional tem sido utilizada como um conceito analitico,
explanatério ou normativo em varios dominios, especialmente na area de desenvolvimento
de Tl (KOHLEGGER et al., 2009) e de gerenciamento de processos de negdcios (BPM —
Business Process Management) (POPPELBUB & ROGLINGER, 2011). Os modelos de
maturidade podem ser empregados com o objetivo de avaliar organizacées em diferentes
dominios como por exemplo, digitalizacdo do governo (POPPELBUB & ROGLINGER, 2011);
gestdo do conhecimento (KOHLEGGER et al., 2009); praticas de inovacdo em gestao
ambiental e sustentabilidade (XAVIER, 2017); entre outros. Além disso, os modelos de
maturidade também sdo empregados em outras areas do conhecimento como na Biologia,
Sociologia e Psicologia (KOHLEGGER et al., 2009).

A modelagem de maturidade € uma abordagem genérica, que descreve o
desenvolvimento de uma organizagao sobre a progressao do tempo através de niveis ideais
para um estado final (POPPELBUB & ROGLINGER, 2011). Para tanto, os modelos de
maturidade sdo instrumentos utilizados para avaliar elementos organizacionais e selecionar
acles adequadas, que levem tais elementos a niveis mais elevados de maturidade
(KOHLEGGER et al., 2009).

Como os modelos de maturidade representam as teorias de evolugdo em etapas ou
estagios ou niveis, o proposito basico desses modelos consiste na descricdo dos estagios
e de como acessar a maturagdo. Para isso, as caracteristicas de cada nivel e a relagéo
l6gica entre os sucessivos estagios de maturidade devem ser explicados (POPPELBUB &
ROGLINGER, 2011).

Segundo POPPELBUB & ROGLINGER (2011), com base na hip6tese de que os
passos para mudangas e evolugdo assumem padrbes previsiveis, os modelos de
maturidade, basicamente, representam o0 passo-a-passo de como as capacidades
organizacionais evoluem ao longo de uma sequéncia de niveis ou estagios que, quando
reunidos, formam um caminho previsto, desejado ou I6gico de uma condi¢ao inicial para a
condi¢cdo de maturidade. Dessa forma, os niveis de maturidade indicam as capacidades

correntes ou desejaveis de uma organizagdo em relagdo a uma determinada questao.
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A categorizacdo dos niveis ou fases gerenciais de qualquer processo facilita a
andlise e compreensdo (XAVIER, 2017). O modelo de maturidade estrutura o
desenvolvimento dos elementos em maturacdo em uma quantidade adequada de fases que
sdo comumente separadas por condi¢des de ativacdo ndo-numéricas e dispostas em ordem
sequencial. Um elemento de maturacdo pode estar desenvolvido e alocado em uma
determinada fase se ele preencher todas as condi¢Ges da fase abaixo acrescido de uma ou
mais da fase atual subsequente (KOHLEGGER et al., 2009).

Porém, KERZNER (2001) afirma que comumente existe uma ideia errada de que 0s
niveis de maturidade sao atingidos de modo sequencial. Segundo ele, isso ndo é
necessariamente verdadeiro. E mais comum do que se sup&e que haja sobreposicéo de

niveis.

Um dos mais reconhecidos modelos de maturidade € o PMMM (Project Management
Maturity Model).A ferramenta serve como uma descricdo detalhada de como atingir a
exceléncia na gestdo de projetos. O PMMM é composto por cinco niveis. Cada um
representa um nivel diferente de maturidade na gestdo de projetos. Para a gestdo de
projetos, a magnitude da sobreposi¢céo de fases depende do grau de tolerancia ao risco que
a organizacao esta disposta a correr. Apesar de haver, com certa frequéncia a sobreposicéo
de niveis, a ordem de conclusdo das fases ndo pode mudar. Por exemplo, mesmo se 0s
niveis 1 e 2 sofrerem sobreposicdo, o nivel 1 ainda deve ser concluido antes do nivel 2 ser
completado. (KERZNER, 2001).

SCHUMACHER et al. (2016) fizeram um levantamento bibliografico sobre modelos
de maturidade que resultou em mais de 3.400 achados. Nessa pesquisa, alguns padrées de
design de modelos de maturidade foram determinados como 0s mais utilizados ou os mais
relevantes, como por exemplo, os niveis de maturidade (geralmente sdo 5 niveis onde 1 é
0 mais baixo); as dimensfes (a maturidade é avaliada em 4 a 16 dimensfes); o modo de
avaliacdo (autoavaliagdo ou através de um auditor externo) e tipo de apresentagdo de

resultados (representacdo numeérica normalmente através de grafico em radar).

Os modelos de maturidade sdo matéria do Design. Essa ciéncia busca criar artefatos
inovadores que sejam Uteis para lidar com as necessidades humanas e organizacionais
(POPPELBUB & ROGLINGER, 2011).

BECKER et al. (2009) propdem o design para a construcdo de modelos de
maturidade para gestédo de Tl em oito fases (figura 2). Oito requisitos basicos (R1, R2, R3,
R4, R5, R6, R7 e R8) foram postulados para o processo de design e foi desenvolvido um

procedimento-modelo apropriado. Isso fornece uma estrutura solida para o desenvolvimento
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e a avaliacdo de modelos de maturidade metodologicamente bem fundamentados. Os
requisitos definidos foram:

1. Comparagao com os modelos de maturidade existentes
2. Procedimento iterativo

3. Avaliacéo

4. Procedimento multi-metodolégico

5. ldentificacdo da relevancia do problema

6. Definicdo do problema

7. Apresentacao direcionada de resultados

8. Documentacao cientifica
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Figura 2 - Procedimentos para a constru¢do de modelos de maturidade para Tl. Fonte:
BECKER et al. (2009)
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Para esse artigo, 51 modelos de maturidade foram selecionados e analisados.
Desses, apos filtro do requisito 8 (Documentacao) foram utilizados apenas 6 modelos de
maturidade para preenchimento dos requisitos 1 ao 7.

Preenchendo os requisitos definidos por BECKER et al. (2009), foi desenvolvido um
modelo genericamente aplicavel para o desenvolvimento de modelos de maturidade,
habilitando designers de modelos de maturidade através do preenchimento dos
requerimentos estabelecidos acima no decurso da constru¢éo ou no processo do design do

modelo.

Todos os modelos comegcam com a defini¢cdo do problema: qual serd o dominio ou a
area, se sera a area como um todo ou uma disciplina especifica ou parcial dentro da area
de dominio e o grupo alvo (intra corporativo ou externo). Além disso, a atual demanda do

modelo de maturidade deve ser claramente demonstrada.

A comparacdo com outros modelos é importante e para a determinagcédo do design
estratégico do modelo. A fase central € o desenvolvimento do modelo de maturidade
iterativo, dividido em: selecionar o nivel de design; selecionar a abordagem; desenhar a

segmentacao ou niveis do modelo e testar os resultados.

Segundo os autores, 0 nivel mais elevado de abstracdo do modelo vai prover a
arquitetura do modelo, ou seja, a estrutura fundamental do modelo de maturidade. Pode ser
utilizada uma sequéncia unidimensional de etapas discretas ou um modelo de maturidade
multi-dimensional. As dimens@es devem ser organizadas hierarquicamente. Depois desse
design estrutural basico, as dimensoées individuais e seus atributos devem ser divididos para
detalhar o modelo. Deve-se escolher métodos adequados para cada nivel de abstracao.
Nesse ponto a literatura € amplamente utilizada para definir os critérios de avaliagédo do

modelo de maturidade para os fatores de sucesso e incrementos tipicos.

No préximo passo, a divisdo do modelo de maturidade deve ser elaborada de acordo
com o procedimento selecionado. Com isso, o resultado deve ser testado com o objetivo de
ser compreensivel, consistente e adequado ao problema. O resultado dessa avaliacdo
decidira a sequéncia do procedimento de design. A Ultima fase corresponde a divulgacéo do

modelo.

Desde o inicio, os modelos de maturidade sofreram criticas. O fato de serem
caracterizados por uma “férmula passo-a-passo” que simplifica a realidade de questbes
complexas e ndo contempla a base empirica. Além disso, os modelos de maturidade
negligenciam a possibilidade da existéncia de outros caminhos igualmente vantajosos. A

rigidez dos modelos de maturidade pode restringir a aplicabilidade de suas versdes originais,
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tornando necessario algum grau de adaptacdo ou configuracdo especifica por causa de
determinadas caracteristicas internas e externas (POPPELBUB & ROGLINGER, 2011).

Outros autores postulam que os modelos de maturidade ndo deveriam focar numa
sequéncia de niveis em direcdo a uma condicao final ou desejavel mas em fatores que
direcionam a evolucdo e as mudangas. Outras criticas sdo: o fato de haver uma grande
guantidade de modelos praticamente idénticos, documentacdo insatisfatéria sobre o
processo da construcdo do modelo (BECKER et al., 2009) e a falta de reflexdo na adocéao
de diagramas que néo refletem a realidade (POPPELBUB & ROGLINGER, 2011).

Ainda segundo KOHLEGGER et al. (2009) a construcdo desses modelos nédo é muito
bem fundamentada e ndo tem uma andlise critica. Eles, geralmente, sdo adaptacfes de

modelos anteriores.

POPPELBUB & ROGLINGER (2011) descreveu quais sdo os principios do design

(DPs-Design Principles) que os modelos de maturidade devem abranger (figura 3):

Group Design Principles

prerequisites for applicability

(1) BASIC

13
14

21
22

anularity

(2) DESCRIFTIVE

31
32

(3) FRESCRIPTIVE

Figura 3 - Os principios do Design dos modelos de maturidade
Fonte - POPPELBUB & ROGLINGER (2011)

De uma lista inicial de 76 modelos de maturidade, KOHLEGGER et al. (2009)
selecionou os 16 modelos mais representativos para andlise de contetdo estruturado. O
objetivo do trabalho foi desenvolver e descrever 0 modo como se constr6i um modelo de
maturidade explorando os modelos existentes e investigando seus critérios. Esse método
de investigacdo, que avalia as caracteristicas comuns e distintas dos modelos, demanda
uma abordagem qualitativa. Nesse artigo eles se basearam nas descricOes textuais dos
diferentes modelos de maturidade como fontes da investigacéo para fazer a comparacgéo

entre uma maior quantidade de modelos.
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Foi observado que, apesar de terem diferencas relacionadas as caracteristicas de
suas areas especificas, eles também apresentam muitas semelhancas e isso pode ser
explicado pelo fato de que a maioria dos modelos foi construido com base em modelos
precedentes mas sem muita analise critica sobre a compatibilidade do modelo pré-existente
e o desenho e aplicacdo do modelo que se quer construir. Os resultados do estudo foram
transformados em um conjunto de perguntas que pode ser usado para a criagdo de outros
modelos de maturidade.

2.3.3 Modelos de maturidade e prontidao para transformacéo digital

2.3.3.1 SCHUMACHER et al. (2016)

SCHUMACHER et al. (2016) fizeram um levantamento bibliografico exaustivo e
sistematico sobre modelos de maturidade sobre modelos de maturidade que resultou em
mais de 3.400 achados. Desses, 0s 72 mais relevantes foram utilizados para a estruturacéo

do modelo de maturidade para a Industria 4.0 concebido pelos autores.

Embora a avaliacdo dos modelos existentes em outros setores sugerissem que a
arquitetura basica das ferramentas desenvolvidas foram testadas com sucesso, eles nédo
encontraram nenhum modelo mais completo. Visando desenvolver uma extensdo dos
modelos e ferramentas existentes através da conversdo de conceitos abstratos sobre
fabricacéo inteligente abordados por LITCHBLAU et al. (2012) em aspectos organizacionais
mais facilmente mensuraveis, elaboraram uma ferramenta para aplicacdo mais abrangente.
Essa ferramenta apresentou como caracteristicas principais: forte foco nos aspectos
organizacionais e grande rigueza de detalhes e informacgfes sobre a estrutura dos modelo

e a avaliacdo e a mensuragéo dos resultados.

Em seu modelo, foram utilizadas 9 dimensdes (estratégia; lideranca; clientes;
produtos; operacdes; cultura; pessoas; governancga; tecnologia) e 62 itens de maturidade ou
atributos a serem avaliados Foi elaborada uma pergunta para cada item, com possiveis
respostas variando de 1 (auséncia completa do item) a 5 (state-of-art). Foi utilizado um
sistema de ponderacdo. Foi dado um determinado peso para cada item e a resposta (de 1
a 5) para cada pergunta era multiplicada pelo fator ponderador. O valor do peso foi feito por
pesquisadores e pessoas que atuam nas empresas. Nesse modelo a apresentacdo dos

resultados é em forma de radar.

SCHUMACHER et al. (2016) partem do principio de que os respondentes tém uma

nocdo basica dos principais conceitos de Industria 4.0 para que possam responder

24



apropriadamente ao questionario. Se ndo tiverem, através de consultores externos e

sessbes em grupo foram oferecidas “aulas” sobre seus principais conceitos.

O modelo foi transformado em uma ferramenta de facil aplicacdo e testado em
diversas empresas. No artigo, os resultados de uma empresa foram apresentados como
exemplo. A estrutura e o conteddo do modelo foram experimentados e validados,
demonstrando sua aplicabilidade no ambiente real das empresas em virtude da sua

transparéncia e facilidade de uso.

2.3.3.2 LICHTBLAU et al. (2015)

LICHTBLAU et al. (2015) examinou a prontidao da Industria 4.0, ou seja, a disposicéo
e a capacidade das empresas em implementar as ideias por tras do conceito da Industria
4.0 através de um modelo de prontiddo, que foi usado para definir critérios através dos quais
as empresas foram classificadas em 3 tipos: as “recém-chegadas”; as “aprendizes” e as
“lideres”. Essa classificacao foi baseada em 6 dimensbes-chave da Industria 4.0: estratégia
e organizacdo; fabrica inteligente; operacdes inteligentes; produtos inteligentes; servicos

“data-driven” e empregados.

A visdo de Industria 4.0 na qual o estudo de LICHTBLAU et al. (2015) se baseia, esta
relacionada principalmente a areas gque tém potencial de serem impactadas e engloba as
guatro dimensdes relativas a producéo inteligente, sendo que as duas primeiras dimensdes
estdo relacionadas ao mundo fisico e as duas Ultimas ao mundo virtual. Logo, a Industria
4.0 é a fus@o entre esses dois mundos. A essas quatro dimensbes, foram adicionadas mais

duas: estratégia e organizacao, e empregados.

No modelo de prontiddo de LICHTBLAU et al. (2015) foram definidos 6 niveis de

prontidao:
1. Inexperiente
2. Iniciante
3. Intermediério
4. Experiente
5. Especialista

6. “Top Performer”
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Segundo esse estudo, na Alemanha, apenas 5,6% das empresas foram
consideradas “lideres” em relacido a implementacao da Industria 4.0. Do total, 17,9% foram
consideradas “aprendizes” por ja estarem trabalhando com os conceitos da Industria 4.0 e
dando os primeiros passos para que isso ocorra. Mas, a grande maioria (76%) ainda esta
no grupo dos “recém-chegados” e ainda ndo deu nenhum passo sistematico no sentido da

implementacéo da Industria 4.0.

Outra questéo observada de forma consistente foi a de que existe forte correlacéo
entre o tamanho da empresa e o0 seu grau de prontiddo. As grandes empresas estao muito

mais avancgadas na implementacao da Industria 4.0 do que as de porte pequeno e médio.

2.3.3.3 COSTA et al. (2018)

COSTA et al. (2018) desenvolveram um modelo de maturidade para transformacao
digital e aplicaram em pequenas empresas brasileiras. O modelo aborda principalmente os

desafios associados a transformacéo digital de industrias de pequeno porte.

Segundo eles, o reconhecimento de oportunidades ligadas a globalizacéo e inovacéo
tecnoldgica representa a vantagem competitiva para essas empresas e envolve a gestao
adequada de como lidar com as mudancas no ambito estrutural, sistémico, cultural e

tecnoldgico.

A guantidade de empresas tem crescido no Brasil. Atualmente, segundo o Sebrae
existem mais de doze milhdes de micro e pequenas empresas legalmente registradas no
cadastro nacional de pessoas juridicas. Essas empresas sdo responsaveis pela geracao de
mais da metade dos empregos formais da populacdo economicamente ativa brasileira. Por
causa da sua relevancia econdmica, a questdo sobre como essas empresas podem obter
vantagem das oportunidades trazidas pelas mudancas associadas a inovagao,

diferenciagdo e crescimento em decorréncia da transformacéo digital.
Nesse artigo foram utilizadas 8 dimensbes:
e Estratégia
e Lideranca
e Produtos
e Operacoes
e Cultura
e Pessoas

e Governanga
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e Tecnologia

Para testar o questionario a ser aplicado foi realizado um refinamento no questionario
inicial da seguinte forma: o questionario foi montado com 5 perguntas iniciais de
classificacéo e identificacdo da empresa e do respondente, seguidas de 24 questdes de
multipla escolha constituidas por uma frase conclusiva e uma escala de 0 a 10, na qual O
esta associada a auséncia do atributo e 10 esta associado a intensidade maxima do atributo.
As 5 perguntas iniciais sobre os dados da empresa incluiram: o tipo de empresa (comércio,
industria ou servicos), o numero de funcionarios, o faturamento médio anual, o tempo de
vida da empresa e 0 segmento em que atua. No refinamento, de cada 3 perguntas, uma foi
descartada e as outras duas foram refeitas, de forma que o questionario final consistiu de 5
perguntas iniciais de identificacdo das variaveis demograficas dos respondentes e das
empresas seguidas por 17 perguntas, sendo duas para cada dimensdo e uma sobre o

volume de inovacgdes, totalizando 22 questoes.

Foi utilizado como ferramenta o SurveyMonkey, com um breve convite para
participacdo na pesquisa. Foram enviados 13.288 convites para empresas da regido

metropolitana de S&o Paulo, e foram obtidas 346 respostas (2,6%).
Foram utilizados 5 niveis de maturidade para transformacéao digital denominados:
1. Inconsciente
2. Conceitual
3. Definido
4. Integrado

5. Transformado

Esse artigo avalia a maturidade dessas empresas em relacdo a adogéo de inovacdes
resultantes da transformacéo digital, assim como, qual perfil € mais receptivo para as
mudangas organizacionais consequentes desse novo ambiente de negoécios. Buscou-se
identificar em que parte da estrutura organizacional das pequenas empresas, a digitalizacdo
esta mais presente. Ou seja, definir quais dessas inovagfes tecnoldgicas podem ser
inseridas na estrutura das pequenas empresas de modo a produzir diferenciacdo e
crescimento. Os autores consideraram que as mudancas decorrentes das novas tecnologias
sdo ainda mais evidentes no setor industrial devido ao elevado grau de automacéo de

operacdes e processos. O controle, a manutencéo, o planejamento da producéo e o grande
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volume de troca de informag6es ao longo da cadeia produtiva representam algumas areas

gue sofreram mudancas na era da industria 4.0.

Foi observado que nenhuma empresa foi classificada no nivel 5 (Transformada).
Ficou evidente que as micro e pequenas empresas estdo nos estagios iniciais da
transformacéo digital. Nesse estudo somente 11,7% das empresas ficaram localizadas no
estagio 4 (Integrado) onde ha a integracao e alinhamento das dimensfes estudadas com a
transformacéao digital.

2.3.3.4 WESTERMAN & MCAFEE (2012)

Por considerar que, para ter sucesso na transformacao digital, sdo necessarias
mudancas profundas e concomitantes em diversas areas de uma empresa, a Consultoria
Capgemini em conjunto com o MIT apresentaram uma estrutura de transformacéo digital
bem complexa composta por duas areas principais: uma interna que representa o “como

fazer” e a outra externa que representa “o que fazer”.

A parte interna consiste de oito ativos estratégicos, nove elementos digitais,
capacidades digitais e investimentos. Essa area reproduz a “intensidade digital” da
organizacdo. E o conjunto dos elementos implementados e as fontes de recursos

necessarias para a transformacao digital. Representa o “como fazer” as mudancas.

A parte externa € composta pela visdo de moldar um novo futuro, além de
governanca e engajamento digitais para direcionar o curso das relacdes e implementacao
das mudancas tecnoldgicas. Representa os caminhos pelos quais os lideres devem orientar
a empresa em direcdo a um resultado de sucesso da transformacéo digital. Representa o “o
que fazer”. Ela simboliza a estrutura ou o arcaboucgo através do qual os lideres garantirao
que os elementos do “como fazer” serdo construidos de forma eficaz e eficiente e que a
organizacgao tera as habilidades e a cultura necessarias para gerar valor a partir deles. E a
forma como os executivos seniores orientam as mudancas através da organizagao, incluindo
a criacdo e comunicacdo da viséo, estabelecendo a governangca, medindo mecanismos,
construindo uma cultura de “prontidao digital”. Por isso, essa area foi chamada de

“‘intensidade de gestao da transformacgéo” da organizagao.

Em conjunto, essas duas dimensdes, representam a maturidade digital de uma
organizacdo. As empresas que sdo maduras em ambas as dimensdes, sdo capazes de

orientar de forma poderosa a transformacao digital, agregando valor ao negdcio.
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Utilizando o eixo vertical como a “intensidade digital’e o eixo horizontal como a
‘intensidade da gestdo da transformag&o” descritas acima, foi construida uma matriz de
maturidade digital no formato 2X2, apresentando 4 abordagens diferentes em relagcédo a
transformacao digital: os iniciantes digitais; os “fashionistas” digitais; os conservadores

digitais e os “Digirati’. Conforme demonstra a figura 4 abaixo.

Fashionistas Digirati
Digital
Intensity

Beginners Conservatives

Transformation Management
Intensity

Four Types of Digital Maturity

Figura 4 - Matriz 2x2 - Tipos de maturidade digital

Fonte: WESTERMAN & MCAFFE (2012)

Segundo WESTERMAN e MCAFEE (2012), os iniciantes podem até ser maduros na
utilizacao de algum nivel de tecnologia, como ERP ou e-commerce, mas ndo apresentam
capacidades digitais mais avancadas. Essas empresas podem estar nesse quadrante
simplesmente porque escolheram esse caminho, porque ndo conheciam as oportunidades,

ou porgue ndo tem uma estratégia efetiva direcionada para a transformacao digital.

Os “fashionistas” aderiram a onda de implementar algumas aplicacbes digitais mas
a estratégia ndo esta bem fundamentada. Por isso, ndo conseguem maximizar os beneficios
trazidos pela sinergia entre as tecnologias independentes implementadas. Normalmente,
nesses casos, observa-se que o nivel de maturidade da empresa como um todo é diferente

do nivel de maturidade individualmente de cada area dentro da empresa.

Os conservadores, tém forte unidade em relagcdo a cultura corporativa mas sao
tipicamente céticos quanto ao valor das novas tendéncias digitais. Eles optam pela

prudéncia.

Os “digirati” verdadeiramente compreendem como gerar valor com a transformagéao

digital. Através da visédo, do engajamento e da governanca, os investimentos em iniciativas
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digitais sé@o feitos de forma cuidadosa e coordenada, originando avangos competitivos

continuamente.

2.3.3.5 KANE et al. (2015)

Em 2014, a MIT Sloan School e a Deloitte Consultoria desenvolveram um estudo
global para analisar a maturidade de negécios digitais. Um questionario foi enviado para
mais de 4.800 executivos, gerentes e analistas em organizacdes de diversos portes de 27
industrias de 129 paises. As empresas foram divididas em trés grupos de acordo com seu
grau de maturidade digital, denominados “Early” (26%), “Developing” (45%) e “Maturing”
(29%). Foram elaboradas perguntas sobre transformacéao digital que envolveram aspectos
relacionados a lideranca, estratégia, cultura organizacional, desenvolvimento de talentos e
principais obstaculos. As respostas dos diferentes grupos de empresas foram, entao,

comparadas.

As perguntas do extenso questionario e os resultados da comparacdo entre as
respostas dos trés grupos foram apresentados de forma integral e detalhada através de

infograficos.

Os resultados da pesquisa demonstraram que as empresas digitalmente maduras
tém comportamentos diferentes de seus pares menos maduros. Essa diferenca reflete
menos o grau de desenvolvimento tecnhologico e mais os fundamentos de uma estratégia
digital clara das organizacbes. As empresas com niveis mais elevados de maturidade estéao
mais comprometidas com estratégias transformadoras apoiadas por culturas colaborativas
e estdo abertas a assumir riscos. Iguais em importancia, lideres e funcionarios tém acesso

aos recursos de que necessitam para desenvolver habilidades e conhecimentos digitais.
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3. Comparagdo entre os modelos de maturidade e prontiddo para
transformacéo digital

3.1 Critérios de comparacéo

Com base na revisdo bibliografica, foram selecionados aspectos comuns
comparaveis para classificacdo das caracteristicas e afericao dos atributos dos cinco artigos
sobre modelos de maturidade ou de prontidado para transformacao digital.

Os modelos de maturidade podem ser usados tanto como ferramentas de avaliagéo
como ferramentas de melhoria. Ainda, pode servir também como base de comparacao. Se
a descricdo dos niveis de maturidade inclui a caracterizacdo dos processos a serem
atingidos, as organizacdes podem ser classificadas e comparadas (POPPELBUB &
ROGLINGER, 2011).

Caracteristicamente, as aplicacdes ou propoésitos de uso dos modelos de maturidade
sdo descritos a seguir (BECKER et al., 2009; POPPELBUB & ROGLINGER, 2011):

e -Descritivo: 0 modelo de maturidade serve apenas para avaliar, segundo critérios preé-
determinados, a condicdo atual das capacidades da organizacdo em relagcdo a um
determinado quesito que esta sob investigacao. Nesse caso, 0 modelo de maturidade é

usado como uma ferramenta de diagnadstico.

e Prescritivo: O modelo de maturidade serve para indicar como identificar o estagio de
maturidade mais elevado ou desejavel e fornece diretrizes sobre medidas para

melhorias.

e Comparativo: 0 modelo de maturidade é usado para benchmarking, tanto internamente
como externamente. Dado um grande nimero de participantes de um determinado setor
econdmico, por exemplo, ou dados historicos, as avaliagdes dos niveis de maturidade

podem ser comparadas.

KOHLEGGER et al. (2009) afirmaram que os modelos de maturidade podem ser
usados de forma descritiva explicando as mudangas apresentadas ou observadas na
realidade ou de forma normativa servindo de guia para intervenc¢des dos gestores no sentido

de tornar as mudancas na maturidade de um determinado elemento mais eficaz ou eficiente.

ApOs varias pesquisas na area do design, POPPELBUB & ROGLINGER (2011)
selecionaram algumas propriedades desejaveis que os modelos de maturidade devem ter:
exatiddo, relevancia, flexibilidade, clareza, aplicabilidade, confiabilidade, padronizacgéo,
certificacdo, divulgacdo para futuras melhorias, correlagdo entre aplicacdo do modelo e

performance e eficiéncia econébmica. Ainda nesse estudo, o autor compila os componentes
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ou as propriedades estruturais gue um modelo de maturidade deve incluir: dimensbes, niveis

de maturidade, critérios e métodos para coleta e analise de dados.

As caracteristicas e propriedades de cada artigo estdo expostas de forma

esquematica no quadro comparativo a seguir.

3.2 Quadro comparativo
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Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Anélise:

Na revisdo de literatura foram encontrados cinco trabalhos ou artigos que
desenvolveram o0 tema sobre modelos de avaliagdo de maturidade/prontiddo para
transformacéao digital.

Entretanto, apesar de a pergunta “Existe uma ferramenta que poderia ajudar os
gestores de inovacdo a avaliar a maturidade da empresa a respeito da transformacéo
digital?” ter sido formulada por COSTA et al. (2018), ela nao foi respondida, nem no préprio

artigo em que foi citada, nem em qualquer outro.

Em busca da resposta para a pergunta formulada, foram selecionados critérios
relevantes, descritos acima, capazes de comparar atributos e beneficios dos artigos.
Segundo os fatores avaliados, os trabalhos de WESTERMAN & MCAFEE (2012) e de KANE
et al. (2015) nao tém validacao cientifica uma vez que sao relatorios de projetos de pesquisa
e estudo em gestdo executiva divulgados pela MIT Sloan School of Management em
colaboracdo com, respectivamente, as empresas de consultoria Capgemini Consulting e

Deloitte.

O modelo apresentado por LICHTBLAU et al. (2015) é cientificamente bem
fundamentado e sua estrutura e resultados explicados de forma clara e transparente. O
artigo oferece um conjunto de dados abrangente e detalhes sobre as dimensdes, itens e
meétodo de avaliagdo. Entretanto, apresenta restricao por sua alta especificidade quanto ao
setor industrial. Os conceitos estudados séo inerentes da industria, como automacao da
producdo ou fabrica inteligente, produtos inteligentes equipados com componentes ICT
(Information and Communication Technology), integragdo com servicos data-driven e
operag0Oes inteligentes através da integracdo de novas abordagens para PPS (Production

Planning System) e SCM (Supply Chain Management).

O artigo de COSTA et al. (2018) apresenta as seguintes vantagens sobre os demais:
é recente; foi empregado em empresas brasileiras; avaliou as micro e pequenas empresas
gue respondem a 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado demonstrando
sua relevancia na realidade brasileira; foi aplicado em empresas de diferentes setores
(comércio, servicos e industria); foi submetido a validagdo prévia e analisou oito dimensdes

abrangentes de qualquer empresa no contexto da transformacéo digital.

Apesar de ser possivel presumir as perguntas do questionario através das
conclusdes apresentadas no artigo, ndo foram explicitados, de forma detalhada, o processo
de desenvolvimento da ferramenta, a estrutura e a metodologia de avaliagéo, as dimensdes
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e as caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade. Na nossa avalia¢do, esse aspecto
do artigo inviabiliza sua replicacdo, uma vez que pressupostos equivocados podem incorrer

em erros nos resultados.

Assim como o artigo de COSTA et al. (2018), o trabalho de SCHUMACHER et al.
(2016), apresenta como aspectos positivos o fato de ter sido previamente avaliado antes de
ser aplicado em campo e ser um artigo cientifico. Além disso, € o que melhor oferece clareza
de informacdes sobre a logica da construcao do modelo, sobre sua estrutura e metodologia
de avaliacdo e obtencao resultados, o que torna o modelo facilmente replicavel. O modelo
apresenta o maior numero de dimens6es que abordam de forma abrangente os principais

aspectos organizacionais da transformacao digital.

Respondendo a pergunta feita por COSTA et al. (2018), citada anteriormente, na
comparacdo dos cinco modelos discutidos, o artigo de SCHUMACHER et al. (2016)
apresenta o modelo que mais se aproxima da estrutura ideal que possa ser adotada como
ferramenta para esse fim. A despeito do fato de ter sido desenvolvido para avaliacdo de
industrias de manufaturas, as dimensdes analisadas abrangem areas estratégicas da gestao
de qualquer empresa. A metodologia pode ser replicada em empresas de qualquer setor e
porte, ainda que sejam feitas algumas adaptacoes, para a avaliagdo da maturidade em

relacéo a transformacéo digital.
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4. Consideragdes finais e recomendag0des futuras:

Um dos principais desafios desse trabalho foi identificar qual o melhor caminho que
empresas denominadas analdgicas e lineares devem seguir para serem competitivas no

século XXI.

Toda a literatura analisada aponta que o uso de projetos denominados de
transformacao digital tém sido a opcéo das organizacdes para fazerem frente as ameacas

das empresas nativas da sociedade digital, consideradas empresas exponenciais.

Entretanto ndo existe um consenso para esse conceito. Uma busca em qualquer
browse sobre essa terminologia resulta em definicbes divergentes, consequentemente,

riscos para as empresas quanto a escolha da melhor estratégia a ser implantada.

E possivel considerar, conforme mencionado durante esse trabalho, que o fracasso
na implantagdo dos projetos denominados de transformagcéo digital ocorra devido a confuséo
conceitual do termo. Como liderar equipes diante de um propdsito que possui diversas

definicbes?

Diante dessa constatacdo, esse trabalho utilizou a definicdo de ROGERS (2017),
para transformacao digital (“transformar-se para a era digital exige que o negécio atualize a
sua mentalidade estratégica, muito mais que sua infraestrutura de Tl.”) que destaca os cinco
dominios estratégicos que devem ser trabalhados pelas empresas para alcancarem

crescimento exponencial.

A partir desse balizamento conceitual um novo desafio surgiu quanto aos cinco
dominios estratégicos apontados por ROGERS (2017): Clientes, Competi¢cdo, Dados,

Inovacao e Valor.

Apesar do alinhamento conceitual e os cinco dominios que devem ser implantados
nas organizagfes para ampliarem sua competitividade na sociedade digital, a diferenca e

complexidade entre as empresas é um obstaculo para o sucesso dessa iniciativa.

A grande maioria das empresas precisam redefinir seu modelo de negdcio diante
das novas exigéncias da sociedade digital para manterem sua competitividade. Um namero
crescente de consumidores, por exemplo, ndo compra mais produtos ou possuem objetos
fisicos, mas preferem pagar pela entrega de um servigo subjacente que sera acessado

através de uma plataforma digital.

E possivel constatar que o processo de transformaco digital esta avancando muito

mais rapidamente em alguns setores do que em outros. Em empresas do setor turistico ou
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editorial a concorréncia digital j& é uma realidade enquanto em setores tradicionais como

farmacéutico essa ameaca ainda n&o ocorre.

Torna-se necessario antes mesmo de utilizar os parametros sugeridos por ROGERS
(2017), identificar em que nivel as empresas se encontram para darem inicio ao seu projeto
de transformagcéo digital.

Para ajudar nesse processo, esse trabalho analisou cinco modelos de prontiddo e/ou

maturidade encontrados na literatura.

Como instrumentos para conceituar e medir a maturidade de uma organizacao ou de
um processo no sentido de atingir especificamente uma condi¢cdo-alvo (SCHUMACHER et
al., 2016), o uso desses modelos permite que 0s gestores compreendam como a empresa

esta em relagéo a transformacéo digital (COSTA et al., 2018).

Essa importante colaboracdo dos modelos estudados trouxe junto uma indefinicéo

guanto a nomenclatura relacionada a prontiddo e maturidade.

Enquanto que para SCHUMACHER et al. (2016), a diferenca entre prontiddo e
maturidade esta no fato de que a analise de prontiddo vem antes do engajamento no
processo de maturacdo e a analise de maturidade visa identificar o estagio em que a
empresa se encontra durante o processo de maturacdo, a grande maioria dos autores

estudados nao fazem essa distingéo.

Para superar essa confusédo conceitual foi utilizado o termo prontiddo e maturidade

sem distincdo na analise dos cinco modelos estudados nesse trabalho.

O desafio final do trabalho foi responder a pergunta de COSTA et al. (2018): “Existe
uma ferramenta que poderia ajudar os gestores de inovacdo a avaliar a maturidade da

empresa a respeito da transformacéo digital?”

Quando analisados separadamente, com seus respectivos atributos e beneficios

apresentados no quadro geral, as conclusdes foram:

KANE et al. (2015): Nao possui validagdo cientifica que possa corroborar com os
resultados apresentados. Tem como mérito a comparacgao dos resultados dentro da propria
organizacao, entre empresas do mesmo setor ou diferentes setores. Nao permite avaliar os
estagios de maturidade da empresa e nem apresenta sugestées de melhorias. Nao permite
flexibilidade para customizar/adaptar o modelo a cultura de cada empresa. Apesar da
complexidade do modelo, 0s autores se preocupam com as orientagdes necessérias para a

sua aplicabilidade.
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SCHUMACHER et al. (2016): Apresentam o modelo que mais se aproxima da
estrutura ideal que possa ser adotada como ferramenta para identificar o nivel de maturidade
das empresas. Sua limitagéo, ter sido aplicado somente no setor industrial. Porém, é o que
melhor oferece clareza de informacgdes sobre a l6gica da construgdo do modelo, sobre sua
estrutura e metodologia de avaliacdo e obtencao resultados, o que torna o modelo facilmente
replicavel. O modelo apresenta o maior nUmero de dimensdes que abordam de forma

abrangente os principais aspectos organizacionais da transformacéo digital.

LICHTBLAU et al. (2015): E cientificamente bem fundamentado. Entretanto,
apresenta restricdo por sua alta especificidade quanto ao setor industrial. Tem como pontos
positivos clareza dos processos para sua aplicabilidade, além de seu uso como diagndstico
empresarial da maturidade da empresa dentro de critérios definidos pelos autores. Sua

maior limitacdo esta na dificuldade de se adaptar para diversos segmentos empresariais

COSTA et al. (2018) apresenta as seguintes vantagens sobre os demais: é recente;
foi empregado em empresas brasileiras; avaliou as micro e pequenas empresas que
respondem a 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado demonstrando sua
relevancia na realidade brasileira. Nao foram explicitados, de forma detalhada, o processo
de desenvolvimento da ferramenta, a estrutura e a metodologia de avaliacdo, as dimensfes

e as caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade.

WESTERMAN & MCAFEE (2012): Apresenta quatro atributos negativos na escala
apresentada no quadro geral: Nao permite, comparacao dos resultados dentro da prépria
empresa, setores similares ou outros setores; medir o nivel de maturidade da empresa;
apresenta dificuldades quanto a clareza para aplicar o0 modelo e ndo possui validacédo
cientifica. Um ponto de destaque é a possibilidade de customizagao do modelo e 0 uso como

ferramenta de diagnéstico do nivel de maturidade das empresas.

Na concluséo final foi verificado que todos os modelos apresentados tém alguma
limitacdo em colaborar com as empresas denominadas analdgicas/lineares para o tao
desejado estagio digital/exponencial. Entretanto, apesar da necessidade de pequenos
ajustes na sua implementagdo em determinados setores, 0 modelo de SCHUMACHER et
al. (2016) foi considerado adequado para mensurar a prontidao de uma empresa frente aos
desafios da transformacado digital em raz&o, principalmente, da ampla abrangéncia das
dimensdes avaliadas e do elevado nivel de detalhamento da sua estrutura e metodologia de

avaliacado, tornando-o confiavel e replicavel.

Merece destaque também o periodo em que esse trabalho iniciou sua caminhada

em 2017 até os dias de hoje, agosto de 2019.
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O impacto do momento de tesarac vivenciado pelos autores na construgdo desse
projeto reflete-se nas diversas pivotacoes realizadas diante do entendimento do nosso
objetivo principal.

A palavra tesarac pode ser considerada um “parto histoérico”. Um termo que significa
a desconstrucdo do presente, a auséncia de paradigmas e a impossibilidade de previsdo do
futuro. Um momento no qual as ideias e conceitos vao perdendo pouco a pouco a sua

relevancia num processo lento, silencioso e magico, de transformacédo gradual da realidade.

Todos os paradigmas sdo questionados. O mundo antigo esta se desintegrando
(modelo linear/analégico) mas o novo ainda ndo existe, se constréi num processo de

reinvencao continua (exponencial/digital). As regras se perdem.

O que esta para tras ja nao vale mais e, ao se olhar para o futuro, ndo se tem a
menor ideia do que vai valer. E uma espécie de dobra no tempo em que néo adianta olhar

para o que foi feito nem tentar adivinhar o que faremos.

Trata-se de um estado de embriaguez que concilia, a0 mesmo tempo, 0 que existe

€ 0 que ainda ndo existe, numa desconcertante evolucao.

O avanco da robdtica, realidade virtual, inteligéncia artificial, big data, internet das
coisas, algoritmos mostram um novo mundo em que os modelos formais de educac¢éo ainda

nao possuem ferramental conceitual para entender.

O fortalecimento das plataformas durante o periodo de elaboracdo de nosso
trabalho, impulsionadas por tecnologias digitais que neutralizam barreiras de tempo, espaco,
com comando e controle através de poderosos algoritmos, capazes de conectar produtores
e consumidores com precisdo, rapidez e facilidades inéditas, apontam para um futuro que
ainda estamos tentando entender. E o que falar do desenvolvimento das redes 5G para dar
conta de um futuro em que trilhdes de dispositivos estardo permanentemente conectados a

rede, entre drones, carros autdnomos, lampadas e qualquer outra coisa?

Ressaltar essas mudancas na conclusao desse trabalho é destacar que essas
paginas ja nascem obsoletas, mas deixam rastros necessarios para que a tematica modelos
de maturidade seja explorada em novas pesquisas futuras que nem o futuro saberd como

sera.
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