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Na nova economia digital global, uma viséo holistica da digitalizagao tornou-se

central para todas as instituicdes sem e com fins lucrativos. Desenvolvimentos
recentes em iniciativas digitais aumentaram a necessidade de investigar a
digitalizacéo holistica. Este artigo tem como objetivo desenvolver uma viséo
holistica da digitalizagdo, consistindo em varios niveis fundamentais para a
digitalizacdo estrategicamente orientada. Isso inclui estratégia digital,
transformacédo digital de modelos de negdcios e implementacdo digital. Cada
nivel consiste em uma abordagem que inclui um modelo de procedimento e
contetdo principal. Combinado com nosso trabalho anterior, aplicamos
entrevistas semiestruturadas para desenvolver uma teoria inicial fundamentada
para uma visao holistica da digitalizagdo. O artigo oferece um conceito relevante
e descreve uma metodologia de pesquisa apropriada para avangar neste campo
de pesquisa. Isso fecha uma lacuna de pesquisa existente em relagdo a visdo
holistica da digitalizagao.

Palavras-chave: Digitalizacdo Holistica, Estratégia Digital, Transformacdo
Digital, Implementacdo Digital.

Este artigo foi traduzido para a lingua portuguesa no ambito do Instituto
Institutos de Ciéncia e Tecnologia — ICT IEL, de forma a promover e incentivar
pesquisas cientificas e tecnoldgicas no pais.
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1 Introducéo

Na nova economia digital global, uma viséo holistica da digitalizagdo tornou-se central
para todas as instituicGes sem e com fins lucrativos (Tidd, 2019; Schallmo & Tidd, 2021).
Desenvolvimentos recentes em iniciativas digitais (Niemand et al., 2020) aumentaram a
necessidade de investigar a digitalizagdo holistica. Os termos “transformacéo digital” e
“digitalizagdo orientada para a estratégia” contém varias caracteristicas sobrepostas. No
entanto, tem sido argumentado que certas iniciativas em nivel de digitalizacdo (por
exemplo, modelo de processo digital) também podem exibir perspectivas orientadas a
estratégia (Caputo et al., 2021). Além disso, como com o termo “Industria 4.0”, as
empresas podem considerar a ideia de transformacéo digital muito abstrata. Uma viséo
holistica da pesquisa de digitalizagdo fornece varias possibilidades concretas para as
empresas que se esforcam para as melhores praticas concretas que podem ser aplicadas em
ambientes de neg6cios da vida real. Iniciativas de digitalizacdo, especialmente em
maturidade digital, estratégia, transformacéo e implementacéo, fornecem um caminho para
a otimizag8o e desenvolvimento das empresas. Em Gltima analise, a digitalizagdo holistica
abre novas possibilidades de networking e possibilita a cooperacéo entre diferentes atores,
que, por exemplo, trocam dados e subsequentemente iniciam processos (Nikmehr et al.,
2021). As principais questdes sdo quais sdo os drivers digitais (Weill & Woerner, 2015)
para a digitalizacdo holistica e como esses drivers diferem entre paises, industrias e
tamanhos de empresas.

Postulamos que alguns dos principais impulsionadores da digitalizacdo holistica séo a
estratégia digital, a transformacdo digital de modelos de negdcios e a implementacdo
digital. O desenvolvimento de uma estratégia digital é tdo essencial para as atividades de
uma empresa quanto a transformacéo digital dos modelos de negé6cios. Embora muitas
empresas tenham reconhecido a necessidade de uma estratégia digital (Bharadwaj et al.,
2013; Peppard & Ward, 2016), desenvolver essa estratégia de forma estruturada e integrar
os esforcos de digitalizacdo individual em um conceito estratégico ainda apresenta desafios
(Butschan et al., 2019; Dutta & Sarma, 2020).

A transformacéo digital dos modelos de negdcios diz respeito a elementos individuais do
modelo de negécios, mas permanecem duvidas sobre como a transformacéo digital de um
elemento de um modelo de negécios afeta os outros elementos (Latilla et al., 2020;
Schallmo et al., 2017). As principais questdes sdo como as estratégias digitais podem ser
desenvolvidas de maneira mais estruturada e quais sdo os efeitos em um modelo de
negdécios digital revisado.

A implementagdo digital envolve a promulgacdo de uma estratégia digital e apoia a
transformac&o digital de um ou varios modelos de negécios das empresas (Schallmo et al.,
2019). Devido a natureza complexa da investigagdo empirica da implementacdo digital,
pesquisas futuras devem usar um método misto ou abordagem qualitativa para investigar
adequadamente os fenomenos da implementagdo de iniciativas digitais (Ivanci¢ et al.,
2019). As seguintes areas sdo relevantes para a implementacdo digital: organizacéo,
implementacdo técnica, habilidades e cultura. A questdo-chave é como a implementacéo
digital e suas areas essenciais podem ser avaliadas empiricamente usando uma abordagem
de métodos mistos.



2 Referencial Teorico

Como discutido anteriormente e com base em pesquisas existentes, consideramos os trés
aspectos essenciais a seguir no contexto da digitalizacdo: estratégia digital, transformagao
digital de modelos de negocios e implementacdo digital. Esses aspectos sao explicados nas
secOes a sequir.

2.1 Estratégia Digital

Com base em nossa pesquisa existente, propomaos o seguinte insight sobre estratégia digital
(Schallmo et al., 2018; Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).

O desenvolvimento de uma estratégia envolve dois processos essenciais:
1. Formulag&o da estratégia
2. Implementagdo da estratégia

A formulacéo de uma estratégia de longo prazo exige que uma empresa avalie seus recursos
e capacidades para determinar sua vantagem competitiva. A visdo baseada em recursos
(RBV) e as capacidades dinamicas (DC) sdo amplamente citadas como conceitos-chave da
formulagdo de estratégias, particularmente ao investigar 0s recursos e a vantagem
competitiva potencial de uma empresa. De acordo com Tywoniak (2007), a RBV fornece
uma nova compreensdo da vantagem competitiva de uma empresa, contando com analises
internas e externas (Collis, 1991). Peteraf (1993) definiu RBV como “um modelo de como
as empresas competem, que € exclusivo para o campo da gestdo estratégica”. A importancia
da RBV para a formulagdo de uma estratégia reside em seu foco na otimizagdo do uso de
recursos e capacidades para criar uma vantagem competitiva (Wang & Ahmed, 2007). O
RBYV fornece uma estrutura para medir o valor dos recursos com base em quanto eles séo
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis (V.R.I.N).

Enquanto alguns estudiosos elogiam a RBV por oferecer uma teoria para criar valor Gnico
(Peteraf & Barney, 2003) e vantagens competitivas (Barney, 1991), outros criticaram a
RBV por ser muito estatica (Eisenhardt & Martin, 2000). Um exemplo da natureza estatica
da RBV ¢ sua incapacidade de explicar como a vantagem competitiva muda em um
ambiente dinamico (Teece et al., 1997). A CD pode ser considerada uma resposta a
natureza estatica do RBV, conectando as capacidades a natureza dinamica do mercado
(Wang & Ahmed, 2007).

A DC tem sido considerada uma clara extensdo da RBV (Barney, 2001; Helfat & Peteraf,
2003; Ahmad et al., 2018). Embora as diferengas de opinido permanecam, parece haver
algum consenso de que a defini¢do de Teece (2012, p. 1395) de CD como ‘competéncias
de nivel superior que determinam a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar recursos/competéncias internos e externos para abordar e possivelmente
moldar ambientes de negdcios em rapida mudanga’ incorpora a esséncia do conceito. Com
base em estudos anteriores, ha evidéncias claras de que a CD mede de forma mais eficaz a
vantagem competitiva de uma empresa em ambientes de neg6cios dindmicos (Lin & Wu,
2014). Embora uma extensa pesquisa tenha sido realizada sobre RBV e DC, henhum estudo
oferece uma estrutura genérica para formular uma estratégia (digital). Lin e Wu (2014)
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sugeriram a complexidade de combinar RBV e DC (Danneels, 2011) ao tomar decisfes
estratégicas como uma explicacdo para essa lacuna.

Os ultimos vinte anos tém visto avancos cada vez mais rapidos no campo da gestdo
estratégica, particularmente quando os pesquisadores consideram a crescente necessidade
de vantagens competitivas em ambientes digitais. Koch e Windsperger (2017) oferecem
uma perspectiva de rede para entender 0s recursos das empresas e COMO esses recursos
criam vantagens competitivas em um ambiente digital volatil. Os autores primeiro
argumentaram que DC pode fornecer uma vantagem competitiva apenas em comparagao
com RBV em circunstancias especificas, mas DC também pode simplesmente constituir
melhores préaticas, que podem ser substituidas conforme necessario (Eisenhardt & Martin,
2000). Em segundo lugar, os autores afirmam que a ascensdo da digitalizagdo desafia as
abordagens tradicionais de formulacdo estratégica (ou seja, vantagem competitiva).
“Assim”, dizem eles, “de uma perspectiva centrada na rede, podem-se concluir que 0s
recursos e capacidades das empresas se estendem além dos limites da empresa e [estdo]
incorporados em um conjunto de relacionamentos entre as empresas” (Eisenhardt &
Martin, 2000, p.7).

‘Estratégia digital’ ¢ um termo frequentemente usado na literatura, mas ndo ha consenso
até o momento sobre uma defini¢do comumente aceita. Ao refletir sobre a defini¢do de
estratégia digital, os termos devem ser considerados individualmente (para definicdes de
‘digital’, ver Albayrak & Gadatsch, 2017; Heuermann et al., 2018; Hippmann, et al. 2018;
i-SCOOP; Schawel & Billing, 2018; Wolf & Strohschen, 2018; também: digitalizag&o)
(para definigdes de ‘estratégia’, ver Andrews, 1980; Ansoff, 1965; Chandler, 1962;
Drucker, 1954; Henderson, 1989; Hungenberg, 2014; Johnson et al., 2008; Mintzberg,
1979; Porter, 1996; Steiner & Miner, 1977; Schallmo & Williams, 2018).

Os termos ‘estratégia de digitalizagdo’, ‘estratégia de negocios digitais’, ‘estratégia de
digitalizacdo’ e ‘estratégia de transformacao digital’ sdo usados frequentemente de forma
intercambidvel (ver Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).

Existem varios focos principais e classificagdes (defini¢bes) da estratégia digital dentro das
definicBes existentes e publicagfes adicionais. Por exemplo, Fraunhofer lao (2016) ou
Rauser (2016) consideram a estratégia digital como parte da estratégia de negécios que se
concentra em projetos de digitalizacdo.

Com base na literatura, propomos a seguinte definicdo de estratégia digital para nossa
pesquisa (Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).:

Uma estratégia digital é a forma estratégica das intengdes de digitalizagéo das
empresas. Os objetivos de curto e médio prazo sdo manter ou criar novas
vantagens competitivas. Dentro da estratégia digital, as tecnologias e métodos
digitais sdo aplicados a produtos, servigos, processos e modelos de negécios.
Para desenvolver uma estratégia digital, a empresa e seu ambiente devem ser
analisados como base para varios cenarios futuros. A estratégia digital consiste
em uma visdo, missao, objetivos estratégicos, fatores estratégicos de sucesso,
valores e medidas.

No &mbito das definicBes e abordagens existentes, existem diferentes perspectivas sobre a
relagdo entre estratégias digitais e corporativas (ver Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al.,
2019b).



2.2 Transformacéo Digital dos Modelos de Neg6cio

Ainda nao existe uma defini¢do comumente aceita para o termo “transformacao digital”.
Além disso, os termos ‘digitalizacdo’ e ‘era digital’ sdo usados frequentemente de forma
intercambiavel (BDI & Roland Berger, 2015). Com base em nossa pesquisa existente,
propomos os seguintes fundamentos tedricos para a transformacao digital (Schallmo, 2019;
Schallmo & Williams, 2018; Schallmo et al., 2017). Definic6es selecionadas no contexto
da transformacdo digital podem ser encontradas em Schallmo (2019), Schallmo &
Williams (2018) e Schallmo et al. (2017).

Com base nas definicdes propostas, definimos a transformacdo digital dos modelos de
negacios da seguinte forma (Schallmo, 2016; Schallmo, 2019; Schallmo & Williams, 2018;
Schallmo et al., 2017):

A transformagéo digital dos modelos de negdcios esta relacionada a elementos
individuais do modelo de negdcios, todo o0 modelo de negdcios, cadeias de valor
agregado e a rede de diferentes atores em uma rede de valor agregado. O grau
de transformacéo digital diz respeito a mudanca incremental (marginal) e radical
(fundamental) de um modelo de negécios. A unidade de referéncia no que diz
respeito ao nivel de novidade é principalmente para o cliente, mas também pode
afetar seus préprios negdcios, parceiros, indUstria e concorrentes. Dentro da
transformacao digital dos modelos de negdcios, o (s) facilitador(es)- ou, em vez
disso, as tecnologias (por exemplo, big data)- sdo usados para gerar novos
aplicativos ou servicos (por exemplo, previsdes sob demanda). Esses facilitadores
exigem habilidades que permitem a coleta e o intercambio de dados, bem como a
analise e 0 uso deles para calcular e avaliar as op¢des. As opgdes avaliadas sdo
usadas para iniciar novos processos dentro do modelo de negécios. A
transformacao digital de modelos de negécios é baseada em uma abordagem com
uma sequéncia de tarefas e decisGes relacionadas entre si em um contexto légico
e temporal. Afeta quatro dimens6es-alvo: tempo, financas, espaco e qualidade.

2.3 Implementacéo Digital

Em um de nossos trabalhos anteriores, propusemos insights sobre implementacéo digital
(Schallmo & Williams, 2020). Como a implementacdo digital teve uma relacdo
significativa com a mudanca das organizacfes, consideramos o Modelo de Sistema de
Leavitt, também conhecido como modelo de diamante de Leavitt (Leavitt, 1965). Isso é
visto como um modelo integrado para a gestdo de mudancas organizacionais. De acordo
com Leavitt, com uma mudanga em qualquer componente de um sistema (=organizacao),
0 impacto em outros componentes devem ser avaliados e o equilibrio adequado deve ser
encontrado.

Os quatro componentes principais de uma organizagao séo 0s seguintes:

e Estrutura: agrupamento de individuos e equipes e organizagdo - estrutura hierarquica,
relacionamentos, padres de comunicagdo e coordenacao

e Tecnologia: ferramentas aplicadas para cumprir tarefas

e Pessoas: habilidades, atitudes e comportamentos na forca de trabalho
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e Tarefas: cumpridas por individuos e equipes

3 Objetivo da Pesquisa, Questdes de Pesquisa e Métodos

3.1 Objetivo da Pesquisa e Questdes de Pesquisa

Vérias abordagens existentes avancaram nosso conhecimento sobre digitalizacdo. No
entanto, eles ndo abordam a digitalizacdo de uma perspectiva holistica e orientada para a
estratégia. Com base no problema descrito e em nosso entendimento atual, pretendemos
desenvolver uma visdo holistica da digitalizacdo. Esta pesquisa respondera as seguintes
perguntas de pesquisa:

e Quais sdo os niveis fundamentais orientados para a estratégia relevantes para
estruturar a digitalizacdo de forma holistica?

e Como é uma abordagem para o desenvolvimento de uma estratégia digital e como
s80 as opg¢des genéricas para estratégias digitais?

e Como € uma abordagem para a transformacao digital de modelos de negdcios e quais
facilitadores (por exemplo, sensores, big data) e aplicativos sdo relevantes?

e Como € uma abordagem para a implementacgdo digital e quais sdo as dimensdes mais
importantes?

3.2 Métodos

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Estd bem estabelecido que as teorias podem ser construidas com base na abordagem da
teoria fundamentada (Glaser & Strauss, 1967; Martin & Turner, 1986; Glaser, 1992;
Baskerville & Wood-Harper, 1998; Kromrey, 2009). A base é estabelecida pela coleta e
anélise de dados. A teoria é construida através da coleta e andlise iterativa de dados para
integrar a experiéncia préatica e ndo a abstrata (Kromrey, 2009).

Com base em nosso objetivo de pesquisa e nas questdes de pesquisa, incluimos nosso
trabalho anterior sobre estratégia digital, transformacéo digital de modelos de negécios e
implementacdo digital (por exemplo, Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2017;
Schallmo & Williams, 2020; Schallmo et al., 2019b; Schallmo et al., 2018; Schallmo &
Williams, 2017).



Research Objective
« Develop a holistic approach

to digitalization

Research Questions
+ What fundamental

strategy-oriented levels are
relevant to structure
digitalization in a holistic
way?

- What does an approach to

the development of a digital
strategy look like, and what
do a generic options for
digital strategies look like?

- What does an approach to

the digital transformation of
business models look like,
and which enablers (e.g.,
sensors, big data) and
applications are relevant?

* What does an approach to

digital implementation look
like, and what are the most
important dimensions?

Previous contributions on digitalization as a basis
for fundamental levels applying several research
methods (excerpt; see references for more
details)

- Digital strategy: Integrated approach and generic aptions
(1JIM, 23[8],2019) - Level 1: Content and process for digital
strategy

« Digital transformation of business models - Best practices,
enablers and roadmap (IJIM 21[8],2017) - Level2: Content
and process for digital transformation

+ Anintegrated approach to digital implementation: TOSC
Model and DPSEC-Circle (ISPIM Berlin virtual, 2020) -
Level 3: Content and process for digital implementation

Actual contribution to a holistic view to

digitalization

» Combination of previous contributions andinsights on
digital transformation, and digital implementation

« Development of a guide for the semi-structured interviews

+ Selection of experts and completion of interviews

+ Transcription of recorded interviewslAnalysis and
excerption of transcripts

« Conclusions derived by the insights

Fundamental levels of
strategy-oriented digitalization

L 2 i\
Procedure models ofor each level
with main content

1. Digital strategy and generic options
2. Digital transformation of business
models and enablers

3. Digital implementation and mais
dimensions

Figura 1 Delineamento da Pesquisa

Devido a complexidade da investigacao da digitalizagdo, recomenda-se que pesquisadores
e profissionais usem uma abordagem de métodos mistos (ou seja, qualitativa e
quantitativa). Métodos qualitativos como entrevistas semiestruturadas sdo considerados
um método de pesquisa apropriado para desenvolver abordagens. Portanto, a coleta de
dados seguiu uma abordagem de pesquisa qualitativa por meio de entrevistas
semiestruturadas (Schmidt, 2004).

Combinado com nosso trabalho anterior, aplicamos entrevistas semiestruturadas para
desenvolver uma teoria inicial fundamentada (ou seja, modelo conceitual) para a
digitalizacdo holistica. O delineamento da nossa pesquisa é mostrado na Figura 1.

3.2.2 Coleta de Dados

Para obter insights de especialistas em digitalizacdo, desenvolvemos um cronograma para
entrevistas semiestruturadas. O cronograma da entrevista foi testado anteriormente e inclui
os trés blocos de perguntas a seguir (consulte também o Apéndice 1 para obter mais
detalhes):

e Situacdo atual no contexto da digitalizagdo (implementacdo, estrutura, iniciativas e
experiéncias)

e Situacdo atual no contexto da maturidade digital (implementacéo, estrutura,
iniciativas e experiéncias)

e Modelo para a medi¢do da maturidade digital com niveis de digitalizacdo orientada
para a estratégia, procedimento para medir e melhorar a maturidade digital e analise
aprofundada (avaliagdo, praticabilidade, elementos ausentes, elementos supérfluos)

Entrevistamos seis especialistas em digitalizacdo da Alemanha de 30 de abril a 10 de maio
de 2021. As entrevistas semiestruturadas realizadas estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 Especialistas Entrevistados
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Posicao Empresa/Instituicdo Data

Especialista Gerente de Transformacao Empresa fabricante de 30 de abril de 2021
le Digital maquinas de embalagem
Especialista
2
Especialista ~ Gerente de Projetos e Lider ~ Empresa de servicos de 30 de abril de 2021
3 de Mobilidade Autbnoma engenharia e

desenvolvimento de

software
Especialista ~ Sdcio-Diretor de Solucdes Consultoria para 30 de abril de 2021
4 Digitais transformacdo e

digitalizacdo de modelos

de negocios, produtos e

processos
Especialista Vice-Presidente Executivo Empresa de consultoriae 30 de abril de 2021
5 IndUstria servicos de Tl
Especialista Diretor Administrativo Empresa para servicos de 10 de maio de 2021
6 TI

Dentro de nossa analise de dados, focamos nos resultados referentes aos niveis
fundamentais para a digitalizacéo. Os especialistas 1 e 2 foram entrevistados em conjunto,
uma vez que ambos pertencem a mesma empresa.

3.3.3 Critérios de Qualidade

Para garantir um alto nivel de validade dos resultados (Denzin, 1970), aplicamos a
triangulagdo de varias maneiras, obtendo dados de vérias fontes. Primeiro, realizamos uma
extensa revisdo da literatura e combinamos as abordagens existentes para a digitalizacdo
para utilizar vantagens e insights do conhecimento existente (Denzin, 1970). Em segundo
lugar, aplicamos seis entrevistas semiestruturadas para obter insights de especialistas em
digitalizacéo.

A confiabilidade de nossa abordagem foi assegurada pela transcricdo dos resultados das
entrevistas semiestruturadas em relatério com memorandos. As informaces assim obtidas
formaram um padrdo empirico de dados e, combinado com o trabalho anterior, formam a
base para uma abordagem holistica da digitalizacdo. A objetividade foi assegurada por
meio de pré-testes com pesquisadores, incluindo as abordagens existentes e o cronograma
de entrevistas. Além disso, aplicamos a analise de dados subsequentes. A generalizagdo da
nossa abordagem é um desafio que requer adaptacdo da abordagem as necessidades de cada
empresa.



4 Conclusdes sobre os niveis fundamentais da digitalizacdo orientada para a

estratégia

Com base nas entrevistas e transcricdes (ver Apéndice 2), entregamos 0s seguintes trechos
para os niveis de digitalizacdo orientada para a estratégia:

‘...[Os trés niveis sdo muito importantes e muito sensatos...” (E1)

‘...[Com a implementagéo que se deve tornar muito concreta, € claro que também é
importante que nao seja apenas em alto nivel - alguns termos que as pessoas de
alguma forma jogam umas nas outras - mas que realmente se faca algo realmente
concreto. (E1)

‘...[Tecnologia, produtos digitais, 0 que temos - este é um pilar extra com os modelos
de negocios. Isso seria no nivel mais baixo, mas acho que também é uma boa
maneira de colocar isso neste segundo nivel, porque é uma questdo mais estratégica
do que as outras areas.” (E1)

‘...[Se [a estratégia digital] esta no inicio e vocé pode construir sobre ela, [ela] pode
impulsionar a transformacdo digital...” (E2)

*...[Toda empresa deveria ter uma estratégia de digitalizago. E por isso que isso é
apenas conclusivo...” (E3)

*...[E claro que devo me adaptar em certas areas e com meus modelos de negocios e
depois com as quatro areas [tecnologia, organizagdo, habilidades, cultura]...” (E3)

‘...[O que me falta aqui [estratégia digital] ¢ diferenciacdo. Entdo, o que a gente
tinha: a digitalizacdo do modelo de negécio. Entdo, nds diferenciamos entre duas
&reas. Por um lado, tenho digitalizagdo do meu modelo de negdcio, ou seja,
digitalizacdo da minha gama de servicos, dos meus produtos etc. E, por outro lado, a
digitalizacdo da minha prestagao de servigos...” (E4)

‘...Eu vejo o tema da cultura como um superior... Como eu capacito minha
organizagéo, como eu me comunico, levo todos comigo? E para mim, este é mais um
quadro em que a coisa toda acontece." (E4)

‘...[N&o ha questdes supérfluas aqui [no modelo]....” (E4)

‘...[Por um lado, ¢ claro, através de toda a cadeia de suprimentos, isso faz parte da
minha prestagdo de servicos, mas é claro que também afeta meus clientes. Como os
processos funcionam para meus clientes? Como posso otimizar isso? 1sso também
faz parte..." (E4)

‘...[Entdo, estruturamos isso dessa maneira em nossa empresa, bem como com
nossos clientes...’(ES)

‘...[Para nos, estou dizendo o aspecto, o modelo de negécios e a parte inferior da
implementacdo digital, eu ndo sinto isso tanto quanto separar esses dois niveis. Mas
tendemos a ir e olhar para baixo. A cultura, antes, do ponto de vista da
organizagdo...” (E5)
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e ‘...[Mas estes sdo os elementos [no nivel de implementacdo] da tecnologia,
organizacao, pessoas e negocios com os campos da administragcdo de empresas,
psicologia, sociologia, Tl e ciéncia da computacéo...' (E5)

e ‘...[Outro olhar para a rela¢do, por exemplo, entre organizagio ¢ gestdo de negdcios,
de acordo com o lema - temos que mudar um pouco a organizacéo e estar melhor
posicionados em termos de negdcios?' (E5)

e ...[Nao, [o modelo] se encaixa, entdo se vocé achata-lo um pouco, entdo ele se
encaixa em nossa visdo.” (E5)

e ‘...[Entdo, estou perdendo todo o topico de medir a estratégia digital. Entdo, uma
coisa € trazer e implementar e planejar iniciativas. Mas todo esse topico de medicéo -
medicdo do progresso e do grau de maturidade digital - é continuo. (E6)

e ‘...[Damesma forma, é logicamente estruturado e claro e inequivoco para mim...'
(E6)

Com base nos niveis de digitalizacdo orientada para a estratégia descritos e nos trechos da

entrevista, as seguintes conclusdes sdo relevantes para desenvolver ainda mais o modelo:

e  Os trés niveis em geral devem ser mantidos, mas devem ser adaptaveis as
necessidades especificas da empresa.

e Atecnologia ja esta incluida no modelo de negdcios e no roteiro para a
transformacé&o digital, mas deve ser apontada com mais clareza.

e Adiferenciacdo entre digitalizacdo de produtos e servicos e prestagdo de servicos
(digitalizagéo externa e interna) esta incluida no modelo de negdcios e no roteiro
para a transformacé&o digital, mas deve ser apontada com mais clareza.

e A cultura e a comunicacgao devem ser incluidas desde o inicio e nos trés niveis.

e Alinfluéncia mGtua das quatro areas (tecnologia, organizacéo, habilidades e cultura)
¢ incluida no nivel de implementacdo, mas deve ser apontada com mais clareza.

e A medigdo do progresso em cada nivel é incluida no procedimento, mas deve ser
apontada mais claramente.

5 Visdo holistica da digitalizacdo

A digitalizacdo orientada para a estratégia pode ser estruturada nos seguintes trés niveis
fundamentais: a estratégia digital, a transformacdo digital de modelos de negécios e a
implementacéo digital influenciada pelo macro e microambiente (Schallmo et al., 2019a).
Isso permite que as empresas obtenham uma visdo holistica da digitalizacéo. Os trés niveis
fundamentais da digitalizacdo orientada para a estratégia sdo mostrados na Figura 2.
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Estratégia Digital

» 3 T @

Macrocambiente no Transformagdo Digital
contexto digital do Modelo de Negécio

« 3 *+ »

Implementacéo Digital

Microambiente
no contexto digital

Figura 2 Classificacéo no contexto da digitalizagéo (Schallmo et al., 2019a)

5.1 Estratégia Digital

5.1.1 Abordagem para o desenvolvimento de uma estratégia digital

Com base em nossa pesquisa, incluindo a descricdo e comparacdo de oito abordagens,
entrevistas com seis pesquisadores e sete profissionais (consultores), entrevistas com dez
profissionais (representantes da empresa) e a descri¢do e comparagéo de estudos de caso,
agora podemos apresentar uma abordagem integrada para o desenvolvimento de uma
estratégia digital (Schallmo et al., 2018; Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).
Esta abordagem integrada é baseada em um modelo de procedimento com seis fases, como
mostrado na Figura 3.

Modelo de procedimento para desenvolvimento de estratégia digital

3 4
Analise Desenvolvimento Ana|‘ISE Declaragao da Opcodes Formulacao de
estratégica de cenario estratégica estratégia Estrateg\cas Estratégia
externa interna digital

Figura 3 Modelo de procedimento para desenvolvimento de estratégia digital

Essas seis fases do modelo de procedimento sdo explicadas nas se¢des a seguir; as opcdes
estratégicas (fase 5) sdo explicadas em mais detalhes.

Analise Estratégica Externa

Essa fase envolve a andlise de fatores influenciadores do macro e microambiente
(Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016). A anélise
do macroambiente (PESTEL) foca em tecnologias e tendéncias tecnolégicas, e a analise
do microambiente (5 Forgas) foca em clientes e concorrentes. No ambito da analise, uma
compreensdo fundamental dos fatores de influéncia existentes é adquirida, o que serve para
desenvolver cenarios em um contexto digital.
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Desenvolvimento de Cenarios

O objetivo desta fase é desenvolver cendrios futuros. Os fatores que influenciam o macro
e microambiente serdo selecionados quanto a sua relevancia futura no contexto digital e
complementados. Um horizonte observacional tipico é de dez anos. Depois disso, uma
previsdo (por exemplo, dez anos) é feita para o desenvolvimento dos fatores de influéncia,
e eles sdo posteriormente priorizados. Com base nesses fatores influenciadores, sdo
desenvolvidos cenarios coerentes que incluem aspectos do macro e microambiente
(Kraewing, 2017; Cordon et al., 2016b; Hille et al., 2016).

Anélise Estratégica Interna

O objetivo desta fase é analisar a empresa e suas diferentes divisGes no contexto digital
(Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016; Hille et al., 2016). Além disso, é
pesquisado o nivel de maturidade digital da empresa. 1sso permite que a empresa descubra
0 potencial para a estratégia digital.

Declaragéo de Estratégia Digital

O objetivo desta fase é identificar campos de a¢do atuais e futuros com foco em iniciativas
digitais com base nas fases anteriores. O objetivo também é desenvolver uma declaracéo
de estratégia digital para a empresa (Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016;
Petry, 2016).

Opcoes de estratégia

O objetivo desta fase é derivar opcdes estratégicas, avalia-las e selecionar uma opcéao
estratégica (Kraewing, 2017; Cordon et al., 2016b; Hille et al., 2016). Estratégias digitais
genéricas sao utilizadas, e os resultados das fases anteriores podem ser usados nesta fase
(por exemplo, declaracao de estratégia digital).

Formulacao de Estratégia Digital

O objetivo desta fase é formular uma estratégia digital baseada na opcdo estratégica
selecionada (Kraewing, 2017; Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016; Petry, 2016; Cordon
et al., 2016b). Projetos e medidas sdo definidos e comparados com a estratégia corporativa
e a declaracdo de missdo. Em combinacdo com a declaracdo de missdo desenvolvida, 0s
projetos e medidas representam a estratégia digital.

A estratégia digital é o ponto de partida para transformar digitalmente os modelos de
negocios existentes ou desenvolver novos modelos de negécios digitais. O modelo de
processo busca desenvolver uma estratégia digital de forma estruturada. Além de aplicar
todo 0 modelo de processo, também é possivel adaptar o modelo de processo aos requisitos
especificos da empresa. Por exemplo, fases e atividades individuais podem ser combinadas
ou ignoradas.
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5.1.2 Opc0es genéricas para uma estratégia digital

Estratégias digitais genéricas também sdo usadas dentro da abordagem integrativa. Essas
estratégias digitais genéricas sao baseadas nas duas dimensdes a seguir:

e Formas de entrega: Qual é o foco em relacéo as formas de entrega? Que servigos séo
prestados? O foco estad em servigos materiais (por exemplo, produtos/componentes)
ou servigos intangiveis (por exemplo, servigos/informagdes)?

e Funcgoes: Qual é o foco em relagdo a funcdo? Qual é o papel principal? O foco esta
na criacdo de servigos ou na construcdo/operacdo de uma plataforma?

As duas dimensfes podem ser combinadas, resultando em uma matriz com quatro
estratégias digitais genéricas, que sdo mostradas na Figura 4: Provedor de Produto,
Provedor de Servico, Operador de Plataforma de Produto, Operador de Plataforma de
Servico.

Matriz para Estratégias Digitais Genéricas

§§ Operador da Operador da
g plataforma do plataforma de
32| produto (PPO) servigo (Sp0O)
£5

Fornecedordos Prestador de
produtos (PP) servigos (SP)

Criacdo de produtos e
servicos Fornecedor

Qual é o foco em relacao a funcao?

Produtos/Componentes Servigos/Informagdes

Qual é o foco em
relacdo aos encontraveis?

Figura 4 Matriz com quatro opcdes genéricas para uma estratégia digital

Provedor de Produtos

O foco aqui esta na prestacdo de servicos materiais, como produtos e componentes. Esses
servicos materiais sdo entdo oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um
operador de plataforma. Exemplos disso sdo fabricantes de notebooks e fornecedores de
pegas automotivas.
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Prestador de Servicos

Essa estratégia digital genérica fornece principalmente intangiveis, como servicos e
informacdes. Estes sdo entdo oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um
operador de plataforma, andlogo ao fornecedor do produto. Exemplos disso sdo
companhias de seguros e prestadores de servigos de logistica.

Operador de Plataforma de Produto

Nesta estratégia digital genérica, o foco esta na construcdo e operagdo de uma plataforma
de produtos. Nesse cenario, 0s servicos de materiais proprietarios/de terceiros sao
oferecidos individualmente ou como um pacote em uma plataforma. Exemplos incluem
varejistas on-line de produtos eletrénicos ou cal¢ados.

Operador de Plataforma de Servico

A estratégia digital genérica do operador da plataforma de servigos se concentra
principalmente na construcao e operacao de uma plataforma de servicos. Nesse cenario, 0s
servigos intangiveis proprietarios/de terceiros sdo oferecidos individualmente ou como um
pacote em uma plataforma. Exemplos disso sdo uma plataforma de comparacdo para
eletricidade e uma plataforma para a corretagem de pernoites.

As quatro estratégias digitais genéricas oferecem diferentes pontos de entrada e
oportunidades de desenvolvimento, dependendo da situagdo inicial e dos objetivos. Isso
significa que uma empresa pode ser um fornecedor de produtos no momento, mas gostaria
de se tornar um futuro provedor de plataformas de servigcos. A matriz para estratégias
digitais genéricas também suporta uma classificacdo de concorrentes e sua estratégia
digital.

5.2 Transformacgédo Digital dos Modelos de Negdcio

5.2.1 Abordagem para a Transformacao Digital de Modelos de Neg6cios

Com base nas abordagens existentes para a transformacéo digital, teorias existentes sobre
inovacdo de modelos de negdcios (ver: Rusnjak, 2014; Schallmo, 2013; Schallmo, 2014;
Thomas, 2014) e nossa pesquisa anterior (Schallmo, 2019; Schallmo & Williams, 2018;
Schallmo et al., 2017), apresentamos uma abordagem para a transformacéo digital de
modelos de negécios mostrada na Figura 5. A abordagem consiste em varias fases.

Modelo de Procedimento para Transformacdo Digital de Modelos de Negdcios

3 4
Realidade Ambicao Potencial Encaixe \mplementacao
Digital Digital Digital Digital Digital

Figura 5 Modelo de Procedimento para Transformacdo Digital de Modelos de
Negocios (Schallmo, 2016, p. 23)
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Essas seis fases do modelo de procedimento sdo explicadas nas secdes a seguir; na fase 3
(potencial digital), nos concentramos na descri¢éo detalhada dos facilitadores digitais.

Realidade Digital

Nesta fase, 0 modelo de negdcios existente da empresa é esbogado juntamente com uma
analise de valor agregado relacionada as partes interessadas e uma pesquisa dos requisitos
do cliente. Isso fornece uma compreensdo da realidade digital para esta empresa em
diferentes areas.

Ambicéo Digital

Com base na realidade digital, sdo definidos objetivos no que diz respeito a transformacéo
digital. Esses objetivos estdo relacionados a tempo, finangas, espaco e qualidade. A
ambicéo digital postula quais objetivos devem ser considerados para o modelo de negécios
e seus elementos. Posteriormente, os objetivos e as dimensdes do modelo de negécios sdo
priorizados.

Potencial Digital

Nesta fase de potencial digital, sdo coletadas as melhores préaticas e facilitadores para a
transformacéo digital. 1sso serve como ponto de partida em termos de potencial digital e
no design de um futuro modelo de negécios digital. Para este fim, diferentes opgbes sao
derivadas para cada elemento do modelo de negécios e logicamente combinadas.

Digital Fit

A fase de ajuste digital analisa as op¢Ges para o design do modelo de negdcios digital,
que sdo avaliadas para determinar o ajuste digital com o modelo de negdcios existente.
Isso garante que um atenda aos requisitos do cliente e que os objetivos de negdcios sejam
alcancados. As combinagdes avaliadas sdo entéo priorizadas.

Implementac&o Digital

A implementacdo digital inclui a finalizacdo e implementacdo do modelo de negécios
digital. As vérias opg¢des de combinacdo sdo mais buscadas no &mbito de um quadro de
implementacdo digital. A implementacdo digital também inclui o design de uma
experiéncia digital do cliente e a rede digital de criagdo de valor que descreve a integracdo
com os parceiros. Além disso, recursos e capacidades também sdo identificados nesta fase.

5.2.2 Facilitadores para Transformagéo Digital

Os habilitadores permitem que aplicativos ou servigos sejam usados para a transformagéo
digital do modelo de negdcios. Quatro categorias para facilitadores e aplicativos/servicos
sdo explicadas abaixo:

e Dados digitais: A coleta, processamento e andlise de dados digitalizados para
facilitar e melhorar previsdes e decisdes
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e Automacdo: A combinacao de tecnologias classicas de inteligéncia artificial que
permitem o trabalho auténomo e sistemas autoorganizados. Isso reduz as taxas de
erro, aumenta a velocidade e torna possivel reduzir os custos operacionais.

e Acesso digital ao cliente: A Internet movel permite 0 acesso direto aos clientes, que,
por sua vez, sdo fornecidos com altos niveis de transparéncia e novos servigos.

e Rede: A rede movel ou com fio de toda a cadeia de valor agregado das
telecomunicac@es de alta banda larga permite a sincronizag8o das cadeias de
suprimentos, o que leva a uma reducéo dos tempos de producéo e dos ciclos de
inovacdo.

Os habilitadores séo listados com seus aplicativos/servicos em um radar digital, que é
mostrado na Figura 6.
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Figura 6 Radar digital com facilitadores e aplicacGes (Bouée & Schaible, 2015)

5.3 Implementacé&o Digital

Com base em nossa pesquisa, incluindo a revisao das abordagens existentes, apresentamos
agora uma abordagem integrada para a implementacdo digital (Schallmo & Williams,
2020).
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5.3.1 Abordagem para Implementacao Digital

A abordagem integrada para a implementacéo digital também é baseada em um modelo de
procedimento com cinco fases. Essas fases sao iterativas e sdo mostradas na Figura 7.

Modelo de Procedimento para IMplementacdo Digital

3 4
Derivar Priorizar Intalagao de Executar Verificagao
Iniciativas Iniciativas Agenda Agenda Agenda
Digital Digitais Digital Digital Digital

Figura 7 Modelo de Procedimento para a Implementacéo Digital

As cinco fases do modelo de procedimento séo explicadas na se¢do a seguir. Também
explicamos as dimensGes e sua influéncia relevante na fase 4 (executar agenda digital).

Derivar as Iniciativas Digitais

Nesta fase, sdo derivadas iniciativas digitais, principalmente com base nas seguintes fontes.
A primeira é a andlise da empresa (Rauser, 2016; Hille et al., 2016; Kraewing, 2017;
Greiner et al., 2017) nas areas relevantes (por exemplo, organizacdo, processos, TlI,
infraestrutura, sistemas, tecnologias, capacidades e iniciativas existentes) e andlise de
maturidade digital. Idealmente, essas analises sdo conduzidas no contexto do
desenvolvimento da estratégia digital e da estratégia digital definida com projetos e
medidas (Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016; Petry, 2016; Cordon et al., 2016a;
Kraewing, 2017). O segundo é o modelo de negécios digitalmente transformado, que se
baseia nas melhores préticas, nos facilitadores da transformacéo digital, na rede de valor
digital e nas experiéncias digitais do cliente. As iniciativas digitais derivadas so atribuidas
as categorias do Modelo TOSC com tecnologia, organizacdo, habilidades e cultura
(Schallmo et al., 2019a).

Priorizar as iniciativas digitais

As iniciativas digitais derivadas e categorizadas sdo entdo avaliadas em termos de impacto,
tempo, custo e assim por diante. Eles também estdo incluidos em uma matriz influente para
medir sua influéncia matua. O resultado € uma soma ativa e passiva de cada iniciativa
digital revelando sua influéncia sobre (soma ativa) e por outras iniciativas (soma passiva)
(Vester & Hesler, 1980). Em seguida, eles séo incluidos em uma matriz de iniciativa digital
com quatro categorias:

1. Iniciativas Digitais Lentas

2. Iniciativas digitais ativas com uma influéncia principal

3. Iniciativas digitais passivas, sendo altamente influenciadas
4

Iniciativas digitais criticas, possibilitando priorizar as iniciativas digitais
derivadas e focar nas mais importantes e imediatas
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Configurar Agenda Digital

As iniciativas digitais priorizadas estdo incluidas em uma ferramenta visual, a agenda
digital. As iniciativas digitais sdo acompanhadas por duas proposi¢6es importantes: gestdo
de mudanca e comunicacéo (esp. comunicac¢do interna), que inclui a defini¢édo de propoésito
aplicando o principio ‘porqué, como, o qué’ (Sinek, 2009; Cameron et al., 2014). Além
disso, as iniciativas digitais sdo descritas em detalhes, incluindo responsabilidades, prazos,
indicadores-chave de desempenho, objetivos, recursos, acdes e orcamento.

Executar Agenda Digital

Nesta fase, a agenda digital é executada. Isso significa que todas as iniciativas digitais s&o
implementadas adequadamente, aplicando métodos ageis (por exemplo, scrum, lean). A
implementacéo de iniciativas digitais é verificada e ajustada, se necessario. Além disso, a
influéncia na experiéncia do cliente, exceléncia operacional e exceléncia digital € medida,
e a estratégia digital definida e o modelo de negdcios digitalmente transformado devem ser
considerados em relacdo & medicéo da influéncia.

Verificar Resultados Digitais

A Ultima fase é verificar os resultados digitais dentro das trés principais categorias de
experiéncia do cliente, exceléncia digital e exceléncia operacional. Assim, 0s objetivos
previamente definidos da agenda digital de configuracéo da fase 3 sdo relevantes. O desvio
é identificado e as acdes, objetivos e assim por diante sdo ajustados. Os resultados digitais
verificados/revisados sdo executados permanentemente enquanto ainda permitem ajustes
durante todo o processo.

5.3.2 Dimens0es para Implementacges Digitais

As dimensBes mais relevantes da implementacdo digital estdo representadas no Modelo
TOSC (Schallmo et al., 2019a):

e Tecnologia: por exemplo, uso de sensores, criacdo de bancos de dados, rede de
componentes

e Organizagdo: por exemplo, defini¢do de estruturas e responsabilidades,
estabelecimento de departamentos, definigdo de processos

e Habilidades: por exemplo, know-how de TI (hardware, aplicagdo/desenvolvimento
de software, etc.), uso de ferramentas de colaboracéo, desenvolvimento de
habilidades de lideranca e colaboragéo, aquisi¢cdo de métodos

e  Cultura: por exemplo, ancoragem cultural na empresa, sensibilizacdo dos
funciondrios, comunicacao dentro da empresa

Essas dimensoes interagem, sdo interdependentes e, portanto, influenciam umas as outras.
Apoiam o alcance das metas das estratégias digitais e contribuem para a exceléncia
operacional, experiéncia do cliente e exceléncia digital, conforme mostra a Figura 8.
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. Experiéncia do cliente
Tecnologia

Exceléncia digital

Habilidades
Exceléncia operacional

Figura 8 Modelo TOSC e Influéncia

5.4 Combinagao de Abordagens

A Figura 9 combina as trés abordagens e modelos de procedimentos para estratégia digital,
transformacéo digital de modelos de negécios e implementagéo digital. Cada modelo de
procedimento é iterativo e pode ser aplicado separadamente, dependendo da maturidade
digital existente em cada nivel. Isso se aplica se o esforco for reduzido.

Os trés modelos de procedimento também podem ser combinados e interdependentes.
Neste caso, os modelos de procedimento ndo sdo exclusivos e podem ter algumas
redundancias em alguns locais. Por exemplo, a fase de “andlise estratégica interna”
(desenvolvimento de estratégia digital) estd gerando alguns resultados que podem ser
aplicados nas fases de “realidade digital” (transformacao digital de modelos de negocios)
e “derivar iniciativas digitais” (implementacao digital).

Modelo de 3 n
procedimento parao Analise Desenvolvimento Andlise Declaragao da Opcées Furmu\ec‘éﬂ da
. estratégica estratégica estratégia Eimmgmas estratégia
desenvolvimento da Externa do cenario interna digital digital

estratégia digital

Modelo de
procedimento para a Realidade Ambicio Potencial Encaixe Implementacéo
transformacao digital dDS digital Digital Digital Digital Digital

modelos de negécios

Modelo de Derivar Priorizar Definir a Executar a Verificar os
procedimento para a Iniciativas Iniciativas Agenda Agenda Resultados
implementagio digital Digitais D'g"a'-" Digital Digital Digitais.

Figura 9 Combinagdo de Abordagens
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6. Resumo

6.1 Contribuicdes e Implicagdes Praticas

Esta pesquisa contribui para uma visdo holistica da digitalizacdo. Essa visdo consiste em
varios niveis fundamentais para a digitalizacdo orientada para a estratégia. Os niveis
fundamentais incluem estratégia digital, transformacéo digital e implementacdo digital.
Também fornecemos modelos de procedimentos para cada nivel fundamental e insights
adicionais (por exemplo, opcdo genérica para estratégia digital). Isso fecha uma lacuna de
pesquisa existente em relacdo a digitalizacéo.

Gerentes seniores e desenvolvedores de negécios ganhardo com as descobertas, tendo uma
viséo holistica da digitalizacdo, abrangendo varios niveis. A visdo holistica permite que as
empresas aproveitem seu potencial digital. Ao desenvolver cada nivel fundamental, as
empresas sdo capazes de otimizar sua situacdo atual e criar uma vantagem competitiva
distinta. Os requisitos especificos das empresas devem ser abrangidos pelo ajustamento do
ponto de vista apresentado.

6.2 Limitacdes e Recomendacdes para Pesquisas Futuras

Este artigo teve como objetivo continuar nossa pesquisa existente sobre digitalizagéo e
relatar nossas descobertas iniciais sobre a aplicabilidade de nossos niveis fundamentais.
Vemos as seguintes limitacGes a este artigo. Os leitores devem estar cientes de que, devido
a restrices tedricas e a falta de fontes primarias de dados, os resultados apresentados
podem ndo ser generalizaveis. Além disso, os principios delineados e a metodologia de
pesquisa proposta exigem uma investigacdo mais aprofundada.

Mais pesquisas sobre a visdo holistica valeriam a pena. Os profissionais devem ser
incluidos ainda mais em pesquisas futuras, pois a visdo holistica pode ser testada
intensivamente, fornecendo dados empiricos adicionais para comparagdo. Seria
interessante criar um banco de dados geral acessivel e andnimo ou uma comunidade de
construcéo de conhecimento para poder analisar quais niveis fundamentais e modelos de
procedimentos sdo relevantes e quéo aplicaveis eles sdo. Esse banco de dados permitiria
gue os pesquisadores obtivessem insights de diferentes indUstrias, regifes ou paises; 0s
profissionais teriam acesso a uma ferramenta confidvel de benchmarking, fornecendo
recomendacdes para futuras ac6es dentro de suas empresas.
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Apéndice 1. Cronograma de entrevista semiestruturada

Situacao atual no contexto da digitalizacdo

A digitalizacdo é implementada em sua empresa e, em caso afirmativo, como (por
exemplo, ancoragem organizacional; responsabilidade)?

A digitalizacdo esté estruturada em sua empresa €, em caso afirmativo, como (por
exemplo, os diferentes niveis que sdo observados)?

Vocé ou sua empresa iniciaram ou realizaram iniciativas e projetos no contexto da
digitalizacdo nos Gltimos dois anos e, em caso afirmativo, quais?

Que experiéncias vocé teve até agora no contexto da digitalizago?

Situacéo atual no contexto da maturidade digital:

A maturidade digital € implementada em sua empresa e, em caso afirmativo, como
(por exemplo, ancoragem organizacional; responsabilidade)?

A maturidade digital ¢ medida em sua empresa e, em caso afirmativo, como (por
exemplo, niveis, graus)?

Vocé ou sua empresa iniciaram ou realizaram iniciativas e projetos no contexto da
maturidade digital durante os altimos dois anos e, em caso afirmativo, quais?

Que experiéncias voceé teve até agora no contexto da maturidade digital?

Modelo para medir a maturidade digital:

Qual é a sua avaliagdo em relacdo aos trés niveis de digitalizacdo orientada para a
estratégia (estratégia digital, transformacdo digital e implementacéo digital)? Isso é
praticavel? O que € que falta? O que ¢é supérfluo?

Qual é a sua avaliagdo em relacdo ao procedimento para medir e melhorar a
maturidade digital (andlise inicial da maturidade digital, anélise aprofundada e
derivacdo de medicBes)? Isso € praticdvel? O que é que falta? O que é supérfluo?

Qual é a sua avaliagdo em relagdo a anélise aprofundada da maturidade digital
(avaliacdo da maturidade digital, potencial de melhoria e relevancia para a empresa)?
Isso é praticavel? O que é que falta? O que é supérfluo?
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