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A necessidade da transformacao organizacional
é um desafio constante para as empresas e sem-
pre despertou grande interesse dos executivos nos
mais variados niveis decisorios. A capacidade de se
transformar permite que as organizagdes cresgam
e obtenham vantagens competitivas duradouras.
Apesar de o tema transformagado nao ser uma novi-
dade em estudos de gestdo, o avanco recente das
novas tecnologias digitais o torna critico para a sobre-
vivéncia das empresas em mercados cada vez mais
dinamicos e intensivos, na adogao destas tecnolo-
gias. Com os novos desafios da era digital, gestores
das mais diversas areas passam a ter que desenvolver
competéncias para transformar suas organizagdes.

A transformacgdo digital surge, entdo, como
um novo tipo de transformacgéo e tema a ser estu-
dado, uma vez que impde novos desafios para as
organizagdes. Sua complexidade e a variedade de
perspectivas tornam esse trabalho arduo, desafiador
e apaixonante. Este artigo tem como objetivo princi-
pal orientar os gestores a compreenderem melhor o
processo e os desafios da transformagao digital em
suas diversas dimensdes.

DA TRANSFORMAGAO A MATURIDADE DIGITAL
0 surgimento e a adogao de novas tecnologias apre-
sentam uma nova forma de transformacéao: a digital.
Mas, apesar da popularidade atual do tema, nao existe
consenso sobre sua definicao. Para alguns, a simples
adocdo de uma tecnologia, como a implantagao de
um sistema ERP (Enterprise Resource Planning),
pode ser vista como uma iniciativa de transforma-
cao digital. Para outros, trata-se na verdade de um
processo mais radical e evolucionario, que ocorre ao
longo do tempo. E ainda ha aqueles que associam a
transformagao digital aos novos modelos de negécios.

Em uma visdo mais ampla, a transformacao
digital estéa relacionada ao emprego das novas tec-
nologias, com a finalidade de modificar ou criar
novos modelos de negécios, redefinindo produtos,
processos, relacionamento com fornecedores e a
experiéncia dos clientes. Porém, é importante desta-
car que boa parte da necessidade de transformacao
digital esta fora do controle da empresa e exige uma
adaptacao as demandas de clientes, parceiros, fun-
cionarios e concorrentes, que usam e impoem 0 uso
de novas tecnologias digitais.
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Nesse sentido, alguns pesquisadores sugerem
que as empresas passem por um processo de matu-
ridade digital, entendido como a capacidade de uma
organizagao “responder”, de maneira adequada, ao
ambiente cada vez mais digital. Essa “resposta”
geralmente é aprendida e nao ocorre de maneira
espontanea e automatica. Deve ser encarada como
um processo de aprendizado gradual e desdobrado
para toda a organizagéo.

A maturidade digital descreve um processo
evolucionario mais inclusivo para a maioria das
empresas que precisam se modificar ao longo do
tempo, ja que elas nao nasceram digitais. Dessa
forma, os gestores deveriam desviar o foco da trans-
formagdo instantanea e radical, para se concentrarem
na maturidade digital, enxergando a transformacao
COmMO um processo que leva tempo, nao tem fim, é
gradual e de constante mudanca e adaptagédo a um
ambiente competitivo cada vez mais digital.

DIMENSOES DOS MODELOS DE MATURIDADE DIGI-
TAL Um modelo de maturidade contém dimensdes e
critérios que permitem a avaliacao do estagio atual
da organizacéao e indica um caminho de desenvolvi-
mento até o nivel de maturidade desejado. Mais de
uma dezena de modelos de maturidade digital foram
desenvolvidos nos Gltimos anos. Alguns enfatizam
os aspectos da tecnologia, enquanto outros possuem
um olhar mais amplo, envolvendo as diversas areas
de uma organizagao. Também é comum um olhar
voltado para as competéncias internas que deverao
ser desenvolvidas ao longo da jornada digital. Ha
ainda aqueles que focam no resultado e nos impac-
tos da transformagao digital.

Com tantos modelos de maturidade, fica dificil
escolher qual o melhor e 0 mais adequado a cada
empresa. Uma analise do conjunto desses modelos
apontou dez dimensdes para uma transformacao
digital consistente:

1. Estratégia digital: definir um plano abran-
gente, envolvendo a organizagao e os objetivos
digitais estabelecidos, é fundamental para que a
empresa evolua em sua maturidade digital. Diversos
autores apontam a estratégia, e nao a tecnologia,
como a maior impulsionadora da transformacao
digital. Organizacdes menos maduras digitalmente
nao costumam ter uma estratégia digital e tendem
a se concentrar em poucas iniciativas tecnolégicas
isoladas, normalmente com foco operacional. Por

outro lado, as empresas mais maduras possuem
estratégias digitais com foco na transformacao dos
seus negécios.

2. Tecnologias digitais: /oT, Inteligéncia
Artificial, Big Data, dispositivos méveis, impresso-
ras 3D, sensores inteligentes, realidade aumentada
e computacdo em nuvem sdo apenas algumas das
muitas tecnologias surgidas nos dltimos anos, que
podem provocar grandes transformacdes nos negé-
cios de muitas organizacdes. Porém, a tecnologia por
si s6 nao gera valor — é preciso saber usa-la de modo
que crie valor para a organizagao e seus stakeholders.

3. Capacidade analitica: complementando o item
acima, para a transformagao digital é importante que
a empresa desenvolva uma forte capacidade anali-
tica. A riqueza da transformacao digital ndo esta
na grande quantidade de dados disponiveis, mas
no tratamento adequado e em sua transformacéao
em informagdes que permitam aos gestores tomar
melhores decisdes. Além da disponibilidade e trans-
paréncia das informagdes uma organizagao madura
digitalmente devera ter a capacidade de prever e
se adaptar automaticamente as novas condigdes de
mercado e operagao.

4. Relacionamento com clientes: todos os aspec-
tos relacionados ao atendimento do cliente entram
nesta dimensao — da pré-venda ao relacionamento
pés-venda. O avanco das novas tecnologias digi-
tais faz desse tema um dos mais relevantes para as
organizagdes. As novas tecnologias permitem que as
empresas percebam, cada vez mais, as necessidades
de seus clientes e oferecam precos, produtos e ser-
vigos de forma customizada, através de experiéncias
cada vez mais ricas e com um relacionamento muito
mais proximo e frequente.

5. Relacionamento em redes: uma organizacao
madura digitalmente precisa entender que faz parte
de uma rede que envolve fornecedores, startups,
governos, universidades, fundos de investimentos,
entre outros. As novas tecnologias digitais permi-
tem que esses players atuem de forma integrada e
interajam de maneira mais rapida e transparente.
O desenvolvimento de cadeias globais mais respon-
sivas e eficientes é também uma realidade para as
empresas maduras digitalmente.

6. Estrutura organizacional e processos digitais:
esta dimensao avalia internamente a estrutura e os
processos de uma organizagdo — uma série de ativi-
dades relacionadas entre si, que exigem interagcao



A MATURIDADE DIGITAL DESCREVE
UM PROCESSO EVOLUCIONARIO
MAIS INCLUSIVO PARA A MAIORIA
DAS EMPRESAS QUE PRECISAM SE
MODIFICAR AO LONGO DO TEMPO

entre pessoas, areas e departamentos. Além de inves-
tirem na automagao de varios processos, as empresas
maduras digitalmente compartilham recursos internos
e externos, buscando diminuir consistentemente a
distancia entre suas areas funcionais. Essas organi-
zagOes tendem a ter processos internos e estruturas
mais flexiveis e mais centradas nos clientes.

7. Cultura e pessoas: empresas maduras
digitalmente tendem a possuir uma cultura mais
colaborativa, aberta a inovacao, e tomam deci-
sdes direcionadas por dados (data-driven decision
making). A formacao das pessoas também é essen-
cial no processo de maturidade digital. A fluéncia
digital ndo requer o dominio das tecnologias, e sim
a capacidade de articular o valor das tecnologias
digitais para o futuro da organizagao. O papel da
lideranga é vital na criacéo e fortalecimento de uma
cultura digital, além de promover a capacitacao e o
mindset digital de seus colaboradores.

8. Riscos e investimentos: investimentos trazem
riscos e correr riscos faz parte da cultura das organi-
zagbes maduras. Os lideres precisam se esforgar para
tornar suas organizagdes menos avessas ao risco, o
que significa aceitar o fracasso e apoiar o desenvolvi-
mento de uma equipe mais ousada. As empresas que
adotam tecnologias de fronteira tendem a apresentar
um valor futuro superior e maior predisposi¢ao para
investimentos em novos projetos.

9. Aspectos legais e éticos: considerar e lidar
com os aspectos éticos e legais da utilizagao de novas
tecnologias digitais deve ser uma grande preocupagao
das organiza¢des maduras digitalmente. A identifi-
cagao precoce das questdes legais, que envolvem a
aplicagao dessas tecnologias, pode ser uma vantagem
competitiva importante para essas organizagdes.
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AS EMPRESAS BRASILEIRAS
DEVERIAM ADOTAR UMA SERIE
DE ACOES, VISANDO UMA
MELHOR COMPREENSAO DE SUA
MATURIDADE DIGITAL

10. Novos modelos de negodcios digitais: pra-
ticamente como resultado de todas as dimensdes
anteriores, a medida que se tornam mais maduras
digitalmente as organizagbes podem criar novos
modelos de negécios digitais. Essas empresas
tendem a expandir suas ofertas de produtos e ser-
vigos através de plataformas digitais integradas.
Organizagdes com produtos e servigos digitais pas-
sam a oferecer aos seus clientes solugdes completas
em um ecossistema digital.

PERSPECTIVAS DA TRANSFORMACAO DIGITAL
NO BRASIL Um estudo realizado pelo Nucleo de
Inovacao e Empreendedorismo da FDC, em par-
ceria com uma empresa alema — “Digitalizagao
no Brasil” —, avaliou o estagio da transformacao
digital em empresas brasileiras.

Segundo 67% dos entrevistados, suas empresas
nao possuem uma estratégia digital. Geralmente,
sdo as areas de Tecnologia da Informagéao (Tl) e
Produgao que lideram o processo de transformagao
digital. Como beneficios mais esperados, os gestores
apontaram a busca da eficiéncia operacional e a
melhoria dos processos, via automacao e controle.
Ao mesmo tempo em que percebem os beneficios
da transformacao digital, eles também conhecem as
barreiras do processo. E destacam, como questdes
importantes, a estrutura e cultura da empresa e os
investimentos na transformac&o digital e treinamento
de pessoal. Ja as barreiras externas estao relaciona-
das a segurancga de dados, auséncia de investimentos
e regulamentacéo. Também foram citados como fun-
damentais para a maturidade digital, a busca por
integracdo, o treinamento dos colaboradores e os
padrdes tecnologicos.
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Os resultados da pesquisa mostram que existe
uma grande vontade das empresas pesquisadas em
alcangar a maturidade digital, mas que elas ainda
estao nos estagios iniciais do processo. O foco esta
na reducao dos custos e é muito voltado para dentro
da organizacao. Foi dada uma énfase menor as opor-
tunidades de ganhos através dos relacionamentos
na rede com fornecedores e clientes. Além disso,
a transformagao digital nessas empresas apresenta
uma série de obstaculos, como a cultura organiza-
cional, a falta de recursos, melhor entendimento
dos aspectos regulatérios e, até mesmo, uma maior
compreensao do tema.

A partir desses resultados, as empresas brasi-
leiras deveriam adotar uma série de agdes, visando
uma melhor compreensao de sua maturidade digi-
tal. Como ponto de partida, seria importante obter
uma visao geral comum sobre o tema da transfor-
macao digital. A adog@o de uma estratégia digital
abrangente, e nao focada apenas em iniciativas
isoladas de aplicagcao das novas tecnologias, pode
ser um préximo passo. Grandes oportunidades e
novos modelos de negbcios podem surgir de analises

sobre o impacto das tecnologias digitais nas dimen-
sdes de clientes, redes, estruturas organizacionais
e processos, cultura e pessoas, riscos financeiros e
aspectos legais e éticos. Por sua vez, as dimensdes
de tecnologia e competéncia analitica s@o grandes
instrumentos de um processo de maturidade digital.

Por fim, vale destacar a preocupag@o em nao
avaliar a transformacao digital como um simples
resultado, mas a partir da maturidade dos processos
organizacionais em que esta estabelecida, Afinal,
nenhuma organizagao se torna digitalmente madura
da noite para o dia.
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