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) RESUMO

Objetivo: O objetivo desta pesquisa foi identificar quais dimensdes estao
relacionadas ao estabelecimento de maiores niveis de maturidade digital.

Originalidade/valor: H4 um volume pequeno de literatura cientifico-
-académica, com poucas pesquisas conceituais e empiricas sobre o tema
de maturidade digital no Brasil. Esta pesquisa oferecerd subsidios para
as empresas no tocante as diversas dimensdes que precisam ser enfati-
zadas pelos gestores, a fim de se atingir uma transformacao digital plena
e eficaz. Essas informagdes serdo valiosas para apoiar o processo de
transformacao digital dessas empresas. No contexto académico, o estudo
supre uma lacuna relacionada a falta de estudos empiricos mais abran-
gentes quanto as bases da maturidade digital.

Design/metodologia/abordagem: Este estudo avaliou a relagio de oito
dimensodes de capacidade (estratégia, lideranga, mercado, operacional,
pessoas, cultura, governanga e tecnologia) com o desenvolvimento da
maturidade digital. Aplicou-se um questionario eletrénico a dirigentes
de nivel estratégico de empresas brasileiras do setor varejista, situadas
em diferentes regides do Brasil. Obteve-se, ao final, um total de 260
questionarios validos. As respostas foram analisadas com o método de
Partial Least Squares (PLS).

Resultados: Os resultados da pesquisa mostraram que as dimensoes
estratégia, mercado, operacgdes, cultura e tecnologia sao aquelas que
estao mais relacionadas ao desenvolvimento da maturidade digital.

PALAVRAS-CHAVE

Transformacao digital. Maturidade digital. Capacidades digitais. Orienta¢ao
digital. Varejo.
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) 1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, uma série de fendmenos atrelados a digitalizacao, a
interconexao, as novas tecnologias de fabrica¢do, entre outros, vem alteran-
do o ambiente dos negdcios sob a égide do termo “Industria 4.0” ou também
da expressao “Quarta Revolu¢ao Industrial” (Schuh, Anderl, Gausemeier,
Hompel, & Wahlster, 2017). Na esteira desse novo contexto marcado pelo
impulsionamento de novos negécios, do uso sustentavel e eficiente de recur-
sos limitados e da producao de produtos altamente personalizaveis, é pos-
sivel perceber a emergéncia do conceito de transformacao digital.

Ainda que a transformagao digital possa ser definida como “um proces-
so que visa melhorar uma entidade, desencadeando mudangas significativas
em suas propriedades por meio de combinagdes de tecnologias de informa-
¢do, computa¢ao, comunica¢io e conectividade” (Vial, 2019, p. 1), n3o se
pode deixar de mencionar que se trata de um conceito imbricado por ques-
tdes complexas que afetam muitos ou todos os segmentos dentro de uma
organizacao (Hess, Matt, Benlian, & Wiesbock, 2016).

A despeito da relevancia da transformacgio digital para a sobrevivéncia
das organizagdes nos dias atuais, é digna de nota a realidade vivenciada pelos
executivos no tocante a falta de clareza sobre os diferentes elementos que
precisam ser considerados em seus esforcos de transformar suas organiza-
¢oes. Como consequéncia, correm o risco de deixar de considerar elementos
importantes de transformacao digital ou desconsiderar solu¢des que sio
mais favoraveis as especificidades de suas empresas (Hess et al., 2016).

E a partir dessa necessidade de contribuir para uma implementacio de
transformacao digital bem-sucedida e para o atingimento de niveis de matu-
ridade digital mais avangados que muitos estudos vém sendo desenvolvidos
nos ultimos anos, como Hess et al. (2016), International Data Corporation —
IDC (2020), Isaev, Korovkina e Tabakova (2018), Ivanci¢, Vuksi¢ e Spremié
(2019), Martins, Dias, Castilho e Leite (2019), Rossmann (2018), Schuh et al.
(2017), Valdez-de-Leon (2016), Vial (2019) e Wade, Macaulay, Noronha e
Barbier (2019). Boa parte desses modelos de maturidade consiste no estabe-
lecimento de dimensoes e critérios, e outros descrevem as dimensdes-chave
de agdo e os diferentes estagios que indicam a evolucao em termos de matu-
ridade digital.

No entanto, quando nos debrugamos sobre a proposta desses trabalhos,
constatamos que persiste uma lacuna que consiste em compreender quais
sdo os elementos relacionados a transformagao digital, ou seja, quais s3o os
critérios, as dimensoes, 0s elementos, as caracteristicas ou os direcionamentos
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que permitem a uma organizagao atingir um nivel adequado de maturidade
digital. Foi a partir dai que surgiu a motivagdo para a condugao de uma pes-
quisa empirica com o objetivo de apontar quais elementos ou dimensoes
estdo relacionados ao desenvolvimento da maturidade digital.

Como instrumento de pesquisa, uma consulta a literatura internacional
sobre a temadtica permitiu ter acesso ao estudo conduzido por Rossmann
(2018), que compilou diversos trabalhos para um modelo de medi¢ao para a
maturidade digital. O pesquisador indicou nesse estudo que a maturidade
digital incorpora oito dimensdes de capacidade: estratégia, lideranga, merca-
do, operacional, pessoas, cultura, governancga e tecnologia. Nesse sentido,
cabe salientar que o presente estudo visa replicar a escala desenvolvida por
Rossmann (2018) no setor de varejo do Brasil. Julgou-se ser adequada a
escolha de focar a pesquisa em empresas do setor de varejo por acreditarmos
que esse é um setor bastante dindmico e concorrido que possui caracteristi-
cas que o tornam elegivel para a aplicagao do instrumento desenvolvido por
Rossmann (2018). Além disso, os varejistas estdo continuamente inovando
para atrair mais consumidores, vencer a concorréncia e aproveitar o avango
da tecnologia (Miotto & Parente, 2015). De fato, o setor varejista costuma
ser caracterizado como altamente competitivo e dindmico em termos de
avancos tecnolégicos e inovagao (Ghisi, Silveira, Kristensen, Hingley, &
Lindgreen, 2008). Obtiveram-se informagdes de 260 empresas por meio de
seus profissionais de nivel estratégico, e as respostas foram analisadas pelo
método Partial Least Squares (PLS).

A pesquisa apresenta uma série de caracteristicas que se mostram rele-
vantes tanto para o contexto empresarial quanto para a literatura atinente ao
tema. Quanto ao contexto empresarial, a pesquisa oferecera subsidios para
as empresas no tocante as diversas dimensdes que precisam ser enfatizadas
pelos gestores, a fim de se atingir uma transformacgao digital plena e eficaz.
Essas informagdes serdo valiosas para as empresas brasileiras no sentido de
coloca-las no mesmo patamar de desenvolvimento de suas concorrentes
estrangeiras. Complementarmente, um melhor entendimento das dimen-
soes relacionadas a maturidade digital pode tornar essas empresas mais pre-
paradas para enfrentar as diversas mudangas proporcionadas pela Quarta
Revolugdo Industrial. Ja para o contexto académico, o estudo supre uma
lacuna relacionada a falta de estudos empiricos mais abrangentes quanto as
bases da maturidade digital. Vale ressaltar que os estudos acerca de transfor-
mag3o digital, o que inclui estudos sobre maturidade, vém sendo conduzi-
dos, principalmente, por empresas de consultoria, havendo um volume
pequeno de literatura cientifico-académica, com poucas pesquisas conceitu-
ais e empiricas (Dolganova & Deeva, 2019).
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Nesse mesmo sentido, é importante salientar ainda que a literatura
sobre a temadtica transformacado digital no Brasil ainda ¢é incipiente. Uma
pesquisa no portal da Scientific Periodicals Electronic Library (Spell), man-
tido pela Associa¢ao Nacional de Pés-Graduagio e Pesquisa em Administra-
¢3o (Anpad), sob o rétulo “Transformagao Digital”, realizada em marco de
2021, retornou apenas oito trabalhos, os quais ora se dedicavam a discus-
sOes tedricas sobre o tema, ora focavam descricoes de estudos de casos.
Ademais, ainda cabe mencionar que os resultados desta pesquisa poderao
servir de base para outros estudos empiricos, seja em outros setores de ati-
vidade, outras regides geograficas, outros contextos culturais e até mesmo
estudos comparativos.

) 2. REFERENCIAL TEORICO € HIPOTESES DE PESQUISA

Para que possam sobreviver no mercado, muitas empresas vém tentando
integrar a tecnologia digital em seus negdécios, em uma mudanga organiza-
cional conhecida como transformacgao digital (Tekic & Koroteev, 2019). Essas
mudangas sio possiveis por conta do acesso e uso de novas tecnologias para
melhorar o desempenho organizacional e alcangar vantagens competitivas
sustentaveis (Siachou, Vrontis, & Trichina, 2020). Esse novo paradigma
representa uma mudangca de recursos tangiveis para intangiveis e um foco na
criatividade, na cooperagao e no capital intelectual (Melovi¢, Jocovi¢, Dabic,
Vuli¢, & Dudic, 2020). Envolve a transformac¢ao das principais operagdes,
dos produtos e processos de negdcios, que podem gerar modelos de negé-
cios revisados ou inteiramente novos (Singh, Klarner, & Hess, 2019).

O conceito de maturidade digital ganhou relevancia no estudo de
Westerman, Bonnet e McAfee (2014), o qual apresentou evidéncias de que as
empresas com maior maturidade digital também alcangam niveis corporati-
vos superiores de desempenho. Rossmann (2018) desenvolveu um modelo
de medicao para a maturidade digital. O autor indica que a maturidade digi-
tal incorpora oito dimensdes de capacidade: estratégia, lideranca, mercado,
operagdes, pessoas, cultura, governanga e tecnologia. Nosso estudo e suas
hipéteses de pesquisa, apresentadas a seguir, estdo baseados nesse modelo.

2.1 Capacidade de estratégia

A formulagdo e implementa¢ao de uma estratégia de transformacgao
digital tornaram-se uma preocupa¢ao fundamental para muitas organiza-
¢Oes, dados os impactos das tecnologias digitais no ambiente das organizagoes
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(Matarazzo, Penco, Profumo, & Quaglia, 2021). Normalmente, as empresas
precisam de uma estratégia digital para ajudar os gerentes a navegar pelo
processo de transformacao (Hess et al., 2016). Uma estratégia de negdcios
digital pode ser vista como uma estratégia organizacional formulada e exe-
cutada por meio do aproveitamento de recursos digitais para criar valor dife-
rencial (Bharadwaj, Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013).

A estratégia digital estd buscando objetivos ligeiramente diferentes da
estratégia de tecnologia da informagao (TI) tradicional. Ao contrario da TI,
que praticamente nao leva em consideracao as mudangas no ambiente de
negocios, a estratégia digital se concentra na transformac¢ao de produtos,
servigos, processos em componentes organizacionais por meio da introdugio
de tecnologia (Dolganova & Deeva, 2019). Nesse sentido, uma estratégia
digital sinaliza o caminho para a transformacao digital e orienta os gestores
no processo de transformacgao resultante da integragdo e do uso das tecnolo-
gias digitais, impactando a empresa de forma mais abrangente, na medida
em que aborda os efeitos potenciais nas interagdes além das fronteiras da
empresa com clientes, concorrentes e fornecedores. Assim, a seguinte hip6-
tese é apresentada:

e HI: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de estratégia.

2.2 Capacidade de lideranca

As empresas que empregam uma estratégia digital poderao passar por
uma transforma¢ao com sucesso se uma lideranca forte for demonstrada
desde o topo da organizagao (Tekic & Koroteev, 2019). Em empresas digital-
mente maduras, os executivos possuem competéncias especificas para domi-
nar com sucesso os desafios relacionados a digitalizacao, e, entre essas com-
peténcias, a lideranca é imprescindivel para que essas organizagdes possam
se adaptar as novas condi¢oes de mercado e manter sua vantagem competi-
tiva (Klein, 2020). Para a implementagdo bem-sucedida de tecnologias de
transformacao digital, a alta administra¢do, cujo apoio é vital para fazer
mudancas em relacdo aos processos e ao desempenho, deve ser inspiradora
e transformadora (Kumar, Singh, & Kumar, 2021). Além disso, a lideranga e
a coeréncia dos gerentes em relacdo a missao das empresas sao cruciais para
implementar estdgios mais avangados da estratégia de transformacao digital
(Jardim, 2021). Lideranga proativa e investimento sao os principais fatores
que determinam o potencial de uma empresa para se tornar uma organiza-
¢ao digital (Konti¢ & Vidicki, 2018). Esse contexto leva a seguinte hipétese:
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* H2: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de lideranga.

2.3 Capacidade de mercado

O impacto da era digital tem provocado alteracdes em praticamente
todos os componentes da estratégia de negdcios. As organizagdes, no intuito
de permanecerem competitivas e gerarem impactos positivos nao sé para si
mesmas, mas também para individuos e sociedade, buscam alteracio dos
caminhos de criagao de valor, no que diz respeito a proposta de valor, redes
de valor, canais digitais, agilidade e ambidestria, por meio de tecnologias
digitais. A jornada do cliente de ponta a ponta é um guia fundamental para
a transformacio digital, e as empresas identificaram que os resultados
podem advir da combinagio do design da jornada do cliente com tecnologias
implementadas (Hess et al., 2016; Ivanci¢ et al., 2019; Matt, Hess, & Ben-
lian, 2015; Vial, 2019). Ademais, a incorporagao de produtos e servigos digi-
tais aos negbcios e a geracdo de impacto na experiéncia do cliente e no
desempenho da empresa podem ser vistas como fundamentais para que esta
possa atingir patamares mais elevados da maturidade digital (Rossmann,
2018). Nessa perspectiva, apresenta-se a seguinte hipdtese:

* H3: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de mercado.

2.4 Capacidade de operacoes

Pesquisas recentes também demonstraram que tecnologias inovadoras
sao fendmenos complexos que requerem novos recursos intelectuais que
muitas vezes estao além das capacidades de qualquer organizagdo. Portanto,
além de mudancas significativas nas capacidades internas das empresas, a
transformagao digital também empurra a inovagao para as redes de inovagao
externas (Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020). Uma vez que as tecno-
logias digitais sao tecnologias interativas, conectar-se a outras organizacdes
permite as empresas melhorar sua capacidade de inovagao por meio da inte-
gracdo de parceiros e até mesmo de concorrentes em seus processos criati-
vos e de experimentages (Hervé, Schmitt, & Baldegger, 2020). E necessério
construir um ecossistema digital ou aderir a um para trabalhar com novos
parceiros em atividades de cocria¢ao e cooperagdo, que ajudem a redefinir a
velocidade dos comportamentos colaborativos e criar novos modelos de negé-
cios (Warner & Wiger, 2019). A maioria dos estudos sobre transformagao
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digital reconhece a relagao entre o envolvimento das empresas com outras
partes e a inovagdo digital (Vial, 2019). Nesse sentido, a integracao com
outras partes deve estar inserida nas operagdes da empresa. Isso leva a
seguinte hipdtese:

*  H4: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de operagdes.

2.5 Capacidade de cultura

A cultura é entendida como propulsora da transformacgao digital, uma
vez que esta nao pode ser escalada como uma iniciativa de cima para baixo e
depende da capacidade da organizacao de promover uma incorpora¢ao de
novos comportamentos, em que a transformagao é um principio essencial e
uma estratégia para toda a empresa (IDC, 2020). A transformagao digital
requer incutir uma cultura que incentive a experimentagao, tolere o fracasso
e apoie a mudanga, o que, em uma cultura tradicional, baseada em poder
hierdrquico e equipes ou unidades competindo por recursos, parece ndao
ocorrer (Hemerling, Kilmann, Danoesastro, Stutts, & Ahern, 2018). A cul-
tura digital, baseada em delegacao, colaboracao, agilidade, aprendizagem, é
capaz de preparar as pessoas para fornecer resultados com mais rapidez,
acelerando a tomada de decisdes e a criagao de valor, o que nao poderia ser
atingido simplesmente pela introdu¢do de novas tecnologias (Schuh et al.,
2017). Nesse sentido, niveis mais elevados de maturidade digital parecem
influenciar a cultura da organizagao, o que conduz a seguinte hipétese:

e H5: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de cultura.

2.6 Capacidade de pessoas

A promocao de uma cultura digital acelera o processo de transformagao
digital de uma organiza¢ido. No entanto, esse processo precisa ser apoiado
pelo desenvolvimento das capacidades das pessoas (Warner & Wiger, 2019).
Para realizar essa transi¢do, é necessario reavaliar as habilidades e capacida-
des existentes e como elas podem ser combinadas para acomodar a natureza
interdisciplinar de produtos e servigos inovadores (Saarikko et al., 2020). Os
gerentes devem possuir bom conhecimento de ferramentas digitais e uma
visdo clara para a transformacio digital (Ukko, Nasiri, Saunila, & Rantala,
2019). Outros pesquisadores sugerem o envolvimento de “nativos digitais”
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mais jovens no processo de constru¢ao de capacidade das organizagdes tradi-
cionais e um melhor equilibrio entre a maturidade digital da forca de traba-
lho interna e a contratagao de novos talentos (Warner & Wiger, 2019). De
qualquer forma, pesquisas anteriores apontaram a relagdo do desenvolvi-
mento das capacidades das pessoas com o processo de transformagao digi-
tal. Isso leva a formulagdo da seguinte hipétese:

e H6: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de pessoas.

2.7 Capacidade de governanca

O desenvolvimento de uma estratégia de transformacao digital também
requer estruturas de governanca especificas, como conselhos e painéis
(Matarazzo et al., 2021). Além disso, recursos de natureza intangivel, como
as praticas de governanga, podem auxiliar os gestores na formula¢io de
estratégias. Para a implementac¢ao bem-sucedida dos processos de transfor-
magdo digital, politicas e procedimentos de governanga precisam ser desen-
volvidos e aplicados (Omar & Almaghthawi, 2020). Ademais, a governanca
¢ um meio de melhorar a qualidade dos dados e a aceita¢ao do uso de dados
para a tomada de decisao (Brous & Janssen, 2020). Isso leva a formula¢ao da
seguinte hipdtese:

* H7: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de governanca.

2.8 Capacidade de tecnologia

As tecnologias digitais transformam a maneira como as empresas com-
petem entre si, ja que cada vez mais elas nao disputam sé com organizagoes
rivais do proéprio setor, mas também com negdcios de outros segmentos, que
atraem clientes por meio de novas ofertas digitais. O uso de tecnologias
aborda as atitudes de uma empresa em relagdo as novas tecnologias, bem
como sua capacidade de explorar essas tecnologias, ultrapassar suas frontei-
ras e impactar produtos, processos de negdcios, canais de vendas e cadeias
de suprimentos (Matt et al., 2015). Novas tecnologias digitais, principal-
mente as denominadas SMACIT3 - social, mobile, analytics, cloud and internet
of things (IoT) — ou social, mével, analitica, tecnologias de nuvem e internet
das coisas -, apresentam oportunidades, mas também ameacas existenciais
para as empresas ja estabelecidas. Assim, a tecnologia emerge como um
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conjunto de recursos fundamentais que permitem o planejamento, a implan-
tagdo e a integracdo de solugdes eficazes capazes de apoiar o negécio digital
(Valdez-de-Leon, 2016). Isso posto, apresenta-se a seguinte hipotese:

* HB8: A maturidade digital se manifesta positivamente no desenvolvimento
de capacidade de tecnologia.

) 3. PERCURSO METODOLOGICO

A fase empirica da pesquisa consistiu em um survey conduzido por meio
de um formuldrio eletrénico, elaborado no SurveyMonkey, que foi enviado
para dirigentes de nivel estratégico de empresas brasileiras do setor varejis-
ta, situadas em diferentes regides do Brasil. O formulario ficou disponivel
entre os dias 5 e 18 de fevereiro de 2021.

A fim de identificar o nimero necessario da amostra (n) para a realiza-
¢ao da andlise de equagdes estruturais, fez-se uso da férmula proposta por
Westland (2010):

n = 50r* — 450r + 1.100

em que:
p = varidveis manifestas = 32;
f = ntimero de varidveis latentes = 9;

P_22 36
f

Portanto, para o caso desta pesquisa, n deveria ser maior que 128, valor
que foi superado pelo nimero de questiondrios validos (260). A amostra
foi composta por ocupantes de cargos de alto escaldo (executivos, presiden-
tes, vice-presidentes, diretores), gerentes e coordenadores, supervisores e
especialistas.

O instrumento de coleta de dados foi organizado em duas se¢des. A pri-
meira se¢do continha questdes relacionadas ao tipo de varejo da empresa
pesquisada, a unidade da Federagio onde esta localizada a sede, a area de
atuacdo da empresa, ao cargo nela, ao namero de colaboradores, ao fatura-
mento anual e, por fim, ao tempo de atua¢ao da organizagio. A segunda
se¢do, por sua vez, consistia nas 32 questdes relacionadas a escala de matu-
ridade digital desenvolvida por Rossmann (2018). Nessa escala, os respon-
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dentes foram convidados a explicitar seu grau de concordancia/discordancia
com as afirmag¢des usando uma escala do tipo Likert de 11 pontos, variando
de O (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente). Os itens da escala
sdo exibidos no Apéndice 1.

As escalas passaram por um processo de adaptagao e validagao por meio
da técnica de tradugio paralela (Malhotra, 2001). Essa técnica consiste em
um método no qual um comité de tradutores, cada um fluente em ao menos
duas linguas, discute versdes alternativas de um questiondrio e faz modifi-
cagOes, até que se chegue a um consenso. Participaram desse processo qua-
tro tradutores: dois profissionais de transformagio digital e dois docentes.
Em relacdo aos docentes, um era da drea de TI e outro de marketing, todos
com fluéncia na lingua inglesa.

O pré-teste do questionario foi aplicado a uma amostra de cinco execu-
tivos do setor de varejo, com o intuito de testar o entendimento das ques-
toes. Solicitou-se aos entrevistados a apresentagao de duvidas, as quais
foram devidamente discutidas pela equipe, que decidiu pela implementagio
de alguns ajustes nas questoes.

Na fase de andlise de dados, devido as caracteristicas da pesquisa, jul-
gou-se adequada a utilizagdo da modelagem de equagdes estruturais (Hair,
Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). A partir da proposta de Rossmann (2018),
todas as oito dimensdes foram tratadas como reflexivas, e classificou-se o
modelo como molar de segunda ordem, uma vez que, inicialmente, a dimen-
sdo de segunda ordem maturidade digital imputaram-se os 32 indicadores
vinculados a estratégia, lideranga, mercado, operagdes, pessoas, cultura, governanga
e tecnologia. Para operacionaliza¢do da andlise de equagdes estruturais, fez-se
uso da estimag¢ao PLS (Wong, 2011). Cumpre indicar que o processamento
da andlise de dados foi realizado no software R (versao 4.0.4) e Minitab (ver-
sao 17.1.0).

Na andlise de equagdes estruturais, avaliaram-se o modelo de mensuragio
e o modelo estrutural. A primeira avaliagdo foi feita conforme critérios esta-
belecidos por Hair et al. (2017) e Fornell e Larcker (1981): validade conver-
gente, validade discriminante e confiabilidade interna. Ja a segunda foi rea-
lizada a partir dos critérios estabelecidos por Hair et al. (2017): tamanho e
significancia dos coeficientes de caminho, multicolinearidade, Goodness of Fit
(GOF) e Stone-Geisser’s (Q2). Para avaliacao da significincia estatistica dos
coeficientes estimados, realizou-se o procedimento bootstrapping a partir de
mil reamostragens.

Com relagdo aos pressupostos de adequagao da distribui¢ao para o uso
de uma técnica regressiva de andlise, analisaram-se a multicolinearidade e a
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presenca de outliers. Quanto a primeira, ndo se detectou a existéncia de mul-
ticolinearidade na relagdo entre os indicadores, dado que todos os coeficien-
tes de correlacao por eles apresentados foram inferiores a 0,80. Sobre os
outliers, estiveram presentes em 14 indicadores (EST3, LID1, LID3, LID4,
MER1, MER2, OPE2, OPE4, PES4, CULT1, CULT2, CULT4, GOV1 e TEC3)
em um quantitativo que oscilou, para cada uma das varidveis manifestas
mencionadas, entre um e trés casos. Nao se excluiram esses valores discre-
pantes com base nos seguintes argumentos: 1. eles se referem a valores
legitimos da populagio (nao sio erros de digitacao); 2. o numero de outliers
em cada varidvel (de um a trés) é pequeno e pode ser considerado irrisério
em relagdo ao tamanho da amostra (260 casos); e 3., apesar de serem clas-
sificados como outliers, estes nao se encontram muito distantes dos demais
valores presentes na amostra, uma vez que a pesquisa se valeu de uma esca-
la composta por valores prefixados (de 0 a 10). Considerando essas justifi-
cativas, entendeu-se que os poucos outliers presentes no banco de dados nao
seriam capazes de gerar perturbag¢des relevantes nos resultados da andlise de
equagdes estruturais.

A préxima se¢do avanga no sentido de apresentar e analisar os principais
resultados da pesquisa.

) 4. RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra final foi composta por 2,3% de pequenas empresas, 38,9%
de médias empresas e 58,8% de grandes empresas. Em termos de cargos
dos participantes da pesquisa, 116 respondentes (44,6%) sao chief executive
officers (CEQO), vice-presidentes, membros do conselho, proprietarios de
empresas ou diretores, enquanto 106 respondentes (40,8%) s3ao gerentes.
Os outros entrevistados sao coordenadores, supervisores, especialistas e
analistas (14,6%). A Figura 4.1.1 apresenta as caracteristias da empresas
investigadas.
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CFigura 4.1.1)
CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS
re,\slggn:drg:tis Frequéncia (%)
Varejo 1.8 48,2%
Distribuicdo 72 27,7%
/ Atacado 17 6,5%
é\;f;sseaamagéo 9 Atacado e distribuicio 9 35%
Atacado e varejo 8 3,1%
Distribuicdo e varejo 15 58%
Atacado, distribuicdo e varejo 11 4.2%
Pequena empresa 6 2,30%
Tamanho da empresa Média empresa 101 38,80%
Grande empresa 153 58,80%
Até 99 48 18,40%
NUmero de De 1002499 99 38,10%
colaboradores De 500 a 999 46 17,70%
Superior ou igual a 1.000 67 25,80%
Tempo de existéncia Menos de 10 anos 10 3,80%
da empresa Mais de 10 anos 250 96,20%

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.2 Avaliacio do modelo

A avaliagdo do modelo de mensuragdo compreende a andlise de unidi-
mensionalidade, de validade convergente e de validade discriminante. O
Apéndice 1 mostra os resultados dos testes de unidimensionalidade, nos
quais se utilizou o indicador de confiabilidade composta. Pode-se observar
que os valores de confiabilidade composta para todos os indicadores foram
maiores que o limite de 0,700, definido como satisfatério (Hair et al., 2017).
Os dados permitiram concluir a existéncia de validade convergente em todas
as dimensoes, uma vez que todos os indicadores apresentaram significancia
estatistica (valor p < 0,001) e cargas superiores a 0,708. Exce¢des foram
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observadas em lideranga, cuja varidavel manifesta LID2i apresentou carga de
0,128. Esse indicador foi entdo eliminado do construto lideranca.

Outra medida comum para estabelecer a validade convergente no nivel
do construto é a variancia média extraida (average variance extracted — AVE).
Os resultados da analise de validade convergente sdo apresentados no Apén-
dice 1 e foram considerados satisfatérios. Os dados obtidos na andlise de
validade divergente permitiram concluir que nem todas as dimensdes apre-
sentaram tal validade. Esse resultado indicou que as varidveis latentes de
alguns construtos nao medem diferentes aspectos relacionados aos constru-
tos e, portanto, sao redundantes, e algumas delas deverao ser eliminadas da
andlise. Assim, excluiram-se os construtos de lideranca, pessoas e governan-
¢a. A Figura 4.2.1 mostra os resultados dessa andlise apds a remogao desses
construtos.

CFigura 4.2.1)
VALIDADE DISCRIMINANTE

Estratégia Mercado Operacdes Cultura Tecnologia Ma;;.lgriisae:de
Estratégia 0,765
Mercado 0,745 0,783
OperacGes 0,743 0,638 0,757
Cultura 0671 0,593 0637 0,690
Tecnologia 0711 0,669 0,719 0632 0,720
Maturidade digital - - - - - 0,597

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os modelos estruturais modificados foram avaliados a partir dos seguin-
tes critérios: andlise dos coeficientes de caminhos, variance inflation factor
(VIF), GoE, Q’ e correlacdo entre construtos exégenos no modelo estrutural.
A Figura 4.2.2 exibe os resultados da verificagao desses quesitos.
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CFigura 4.2.2)

ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL MODIFICADO -
ANALISE DE CAMINHOS, VIF, GOF E Q°

Estimativa Erro

Dimens&o padronizada  padronizado Valorp  VIF R GoF 0°
Estratégia 0951 0,006 0,007 6485 0,905
Mercado 0918 0,012 0013 4486 0842
Operacdes 0932 0,009 0,010 5055 0869 0,745 0294
Cultura 0,901 0,016 0,018 3616 0813
Tecnologia 0,926 0012 0012 4844 0857

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os dados da Figura 4.2.2 mostram que todos os caminhos propostos no
modelo estrutural foram significativos (valores p < 0,001), e isso significa
que a maturidade se manifesta positivamente nas capacidades de estratégia,
mercado, operagdes, cultura e tecnologia. As dimensdes mais sensibilizadas
pela maturidade digital foram, nesta ordem: estratégia (0,951), operagdes
(0,932), tecnologia (0,926), mercado (0,918) e cultura (0,901). O valor de
GoF foi aceitavel e indicou a adequabilidade do desempenho geral de previ-
sao do modelo. O modelo final estd representado na Figura 4.2.3.

(Figura 4.2.3)
MODELO ESTRUTURAL MODIFICADO

0951

(0,006) EStl’atégia

Estratégia

0932
(0,009)

Maturidade
digital

> ( OperacOes
0901
(0,016)

Tecnologia

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Os resultados vinculados a avaliagdo das hipéteses propostas se encon-
tram na Figura 4.2.4.

CFigura 4.2.4)
AVALIACAO DAS HIPOTESES - ANALISE DE EQUACOES ESTRUTURAIS
Hipdtese Conclusdo
H1. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de estratégia Hipotese confirmada
HZ2. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de lideranca Hipdtese ndo confirmada
H3. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de mercado Hipotese confirmada
H4. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de operacdes Hipdtese confirmada
H5. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de pessoas Hipdtese ndo confirmada
H6. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de cultura Hipotese confirmada
H7. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de governanca Hipdtese ndo confirmada
H8. Maturidade digital afeta positivamente a capacidade de tecnologia Hipdtese confirmada

Fonte: Elaborada pelos autores.

) 5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo indicam fortes evidéncias de que a maturida-
de digital se manifesta, positivamente, na estratégia digital clara, dindmica e
alinhada ao modelo de negécios, sendo essa a dimensao que foi mais sensi-
bilizada (0,951). Pesquisas anteriores pressupdem que maiores niveis de
maturidade digital denotam a presenca de um conjunto especifico de dimen-
soes, como a estratégia (Isaev et al., 2018; Ivancic¢ et al., 2019; Rossmann,
2018; Sebastian et al., 2017; Valdez-de-Leon, 2016; Westerman et al., 2014).
Nessa dire¢do, o estudo de Kane, Palmer, Phillips, Kiron e Buckley (2015)
apontou que mais de 80% das empresas em estdgios de maturidade digital
mais avanc¢ados tinham estratégias digitais claras e coerentes, ao passo que
apenas 15% das que estavam nos estdgios iniciais o fizeram, demonstrando
que a maturidade digital repercute uma capacidade de estratégia superior.
Sebastian et al. (2017) apontaram que a capacidade de reimaginar digital-
mente o negdcio é determinada em grande parte por uma estratégia digital
clara, apoiada por lideres que fomentam uma cultura capaz de mudar e inven-
tar o novo. Ivanci¢ et al. (2019) realizaram um estudo de caso com trés empre-
sas de diferentes industrias e estdgios de transformacao digital e evidenciaram
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que o compartilhamento de uma visao digital comum é compreendido como
um fator importante para o resultado bem-sucedido dos esforcos de trans-
formacgao digital. Ainda assim, cada empresa desenvolve sua estratégia de
acordo com suas necessidades e o estagio de seu processo de transformagio
digital (Hess et al., 2016; Ivancic¢ et al., 2019).

O presente estudo mostrou que a segunda dimensao com maior impac-
to no desenvolvimento da maturidade digital é a dimensao de operagdes,
que, neste trabalho, tem um enfoque relacionado a colaboragio e a integra-
¢do entre as empresas. Esse resultado corrobora estudos anteriores que
apontam que organizac¢des digitalmente maduras devem apoiar uma aborda-
gem de desenvolvimento colaborativo para que possam ser inovadoras e res-
ponsivas as mudancas cada vez maiores e aceleradas nas necessidades dos
clientes (Mugge, Abbu, Michaelis, Kwiatkowski, & Gudergan, 2020). As
empresas de manufatura inteligentes, por exemplo, sdo organizadas em
varias camadas de subsistemas colaborativos em rede, sendo a colaboracao
entre essas camadas um requisito para apoiar processos ageis e resilientes
(Camarinha-Matos, Fornasiero, Ramezani, & Ferrada, 2019). A colaboracao
¢ imprescindivel para responder as rapidas mudangas tecnoldgicas, a intensa
competi¢ao global e aos ciclos de vida encurtados do produto, pois ajuda a
reduzir custos e riscos e permite que as empresas tenham acesso a conheci-
mentos, ativos e recursos indisponiveis (Barrane, Ndubisi, Kamble, Karu-
ranga, & Poulin, 2020).

A capacidade de mercado também se mostrou impactada pela maturi-
dade digital. Esse resultado corrobora os achados de Vial (2019), que afirma
que as tecnologias digitais atuam como combustivel para as disrupg¢des rela-
tivas ao comportamento e as necessidades dos clientes. Negocios mais
maduros digitalmente, ou seja, que adotam o caminho da transformagio
digital, possuem capacidade de mercado mais avangada. Hess et al. (2016)
propdem que organizagdes que trabalham em alternativas de criagdo de
valor para seus clientes tendem a estar posicionadas em niveis mais elevados
de maturidade digital. A criacdo de valor pode ser realizada, por exemplo,
pela combinagdo de dados personalizados e tecnologias moveis, que é apro-
veitada pela empresa para adaptar melhor seus produtos, comunicagdes e
interagcdes para atender as necessidades especificas dos clientes. Assim, o
valor criado permite a diferenciagao dos concorrentes, a consolidacao das
relagbes com os clientes e a obten¢ao de uma vantagem competitiva (Schallmo,
Williams, & Boardman, 2017).

A implementagio da transformagao digital incide na cultura corporativa.
Os resultados também evidenciaram que a maturidade digital se manifesta
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positivamente no desempenho da capacidade de cultura. Rossmann (2018)
entende como cultura o conjunto de comportamentos que envolvem desde
a transparéncia das decisOes da empresa para os colaboradores até a agilidade
na tomada de decisdo e na abertura para a mudanga continua. Ananyin, Zimin,
Lugachev, Gimranov e Skripkin (2018) afirmam que a organiza¢ao digital
possui uma cultura orientada para mudangas, em que mudangas rapidas e
lideranca sao os valores mais importantes. Algumas caracteristicas de uma
cultura corporativa, nesse contexto, sao: alto nivel de disposi¢ao para apren-
der, abertura para inovagdes, promogao da criatividade e geracdo de ideias,
mentalidade empreendedora e lideranca democratica (Veile, Kiel, Miiller, &
Voigt, 2019). Fatores culturais podem ter uma grande influéncia sobre como
novos modelos de negocios digitais sao desenvolvidos e evoluem dentro de
uma organizacdo (Mugge et al., 2020). Diversos estudos apontam que nao
basta que as organizacdes em estdgios mais avan¢ados na transformagio
digital desenvolvam o uso e a aplicag¢ao de tecnologias, elas devem também
tratar a cultura como dimensio fundamental para a conduc¢io do processo
(Hemerling et al., 2018; IDC, 2020; Martins et al., 2019; Salviotti, Gaur, &
Pennarola, 2019; Schuh et al., 2017; Westerman et al., 2014).

O presente estudo também investigou a relagiao entre a maturidade digi-
tal e a capacidade de tecnologia, e apontou uma influéncia positiva daquela
sobre esta. Os resultados indicam que, das cinco dimensdes que permanece-
ram no modelo, tecnologia aparece em terceiro lugar no que diz respeito a
ser afetada pela maturidade digital (0,926). A despeito da posi¢ao da dimen-
sdo tecnologia, fica claro que niveis mais elevados de maturidade digital
denotam a implementac¢ao de ativos digitais. Westerman et al. (2014) afir-
mam que a transformacio digital é o uso de tecnologia para melhorar radi-
calmente o desempenho ou o alcance das empresas.

Observou-se ainda que algumas dimensdes estudadas apresentaram
problemas de validade discriminante — lideranga, governanca e pessoas. Isso
significa que esses construtos nao sao Unicos e nao conseguiram capturar
fendmenos nao representados por outros construtos do modelo. Dessa
forma, parece existir uma sobreposi¢ao entre esses construtos e os restan-
tes, de forma que outros construtos do modelo, como cultura ou estratégia,
tenham capturado aspectos relacionados a lideranca, governanca e pessoas.
A literatura mostra indicios da relacao entre esses construtos. Andriole (2020)
afirma que a cultura corporativa na transformacao digital é tdo importante
quanto o apoio da lideranca e que ambos “andam de maos dadas”. A lideranga
digital é um fator importante no gerenciamento desses desafios e se tornou
um conceito-chave na discussao sobre quais tipos de habilidades os gerentes
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precisam para a transformacio digital (Zeike, Bradbury, Lindert, & Pfaff,
2019). A lideranga promove capacidades dindmicas com o objetivo de reno-
var produtos e modelos de negécios (Peter, Kraft, & Lindeque, 2020). Lide-
res digitalmente maduros sao bem informados e exibem comportamentos
empreendedores. Dessa forma, a implementagio de estratégias de transfor-
magao digital se manifesta no comportamento dos executivos ou lideres em
geral, impactando diretamente o desempenho dos colaboradores (Mugge
et al., 2020).

Quando ha a maturidade digital, pressupde-se que uma combinagdo de
recursos digitais e transformacionais se manifesta, envolvendo aspectos
gerenciais como lideranca, cultura, gestdo da mudanca e governancga
(Cichosz, Wallenburg, & Knemeyer, 2020). A governanca e a lideranca
desempenham um papel importante, pois os lideres empresariais devem for-
necer orienta¢do ao longo da jornada de transformagao; comunicar a visao a
toda a organizagdo; e tentar reduzir a resisténcia dos colaboradores, o que
ocorre frequentemente nas empresas quando eles sao solicitados a adotar
simultaneamente uma nova estratégia e uma nova cultura (Mugge et al.,
2020). Entende-se que dessa forma os construtos de cultura e estratégia
podem ter sido capazes de representar ao menos parte das dimensdes de
lideranga e governanga.

Por ultimo, a dimensao de pessoas também parece ter sido incorporada
por outras dimensdes do modelo. A despeito dos resultados, compreende-se
que organiza¢des com maiores niveis de maturidade tendem a contar com
colaboradores capazes de conduzir o processo de transformacio digital. E
muito importante treinar os colaboradores para aceitar e usar as novas tec-
nologias digitais. Caracteristicas individuais como curiosidade, desejo de
progredir, necessidade de desenvolvimento pessoal e até mesmo confianca
no uso da tecnologia sdo muito importantes, e a capacidade de inovagio
pessoal torna mais facil para os colaboradores desenvolverem suas capacida-
des digitais (Gonzalez-Varona, Lopez-Paredes, Poza, & Acebes, 2021). Com
a maturidade digital, os individuos desenvolvem competéncias digitais, que
envolvem o uso confiante, critico e criativo da tecnologia da informacgao e
comunicagido (TIC) para atingir certos objetivos. Essas competéncias incluem
o conhecimento das pessoas sobre modelos de negdcios digitais e tecnolo-
gias digitais, bem como suas habilidades para abragar e usar novas tecno-
logias digitais em seus empregos (Gfrerer, Hutter, Fiiller, & Strohle, 2020).
A falta de habilidades digitais é frequentemente citada como um grande
obstaculo para o sucesso da transformacgao digital (Baumeister, Barbosa, &
Gomes, 2020). Com relagdo aos tracos de personalidade, os colaboradores
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devem estar abertos a mudancas. Além disso, tolerancia ao fracasso e vontade
de aprender com os erros e criatividade sao essenciais. Finalmente, as com-
peténcias sociais e de comunicagdo facilitam a colaboragao interdisciplinar,
o trabalho em equipe e a troca de informagdes (Veile et al., 2019).

) 6. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme explicitado na introdug¢ao, a iniciativa para empreender o
estudo foi no sentido de apontar quais elementos ou dimensdes levariam ao
desenvolvimento da maturidade digital, ou seja, buscou-se examinar a rela-
¢ao entre a maturidade digital e um conjunto de capacidades a partir de um
survey conduzido em mais de duas centenas de empresas de varejo no Brasil.
Os resultados da pesquisa conduziram a constata¢ao de que as dimensoes
estratégia, mercado, operagdes, cultura e tecnologia foram as que se mostra-
ram estatisticamente significantes no modelo proposto, o que nos levou a
assumir que essas dimensdes sdo aquelas mais impactadas pelo construto
da maturidade digital. Assim, alcangou-se o objetivo enunciado, pois, além
de testar o modelo, também se examinou a relagdo entre a maturidade digi-
tal e as dimensdes-chave, aferindo em que medida os esforcos de transfor-
magio digital se manifestam no desenvolvimento das referidas dimensoes
nas organizagdes do ramo de varejo no Brasil.

Para além desses achados, os resultados da pesquisa levaram a problema-
tizar por que as hipéteses relacionadas as capacidades de liderancga, pessoas
e governanca nao foram suportadas pelas andlises conduzidas. Tentou-se
defender o argumento de que, devido a complexidade e a amplitude do con-
ceito de maturidade digital, ha pontos de interse¢ao entre as dimensdes nao
suportadas nas hipoteses e as dimensdes estratégia, mercado, operagdes,
cultura e tecnologia.

Na drea académica, os resultados da pesquisa se assentam em uma lacu-
na e contribuem para campos distintos. Isso ocorre porque os estudos que
tém como foco um retrato sobre maturidade digital de setores econémicos
no Brasil ainda s3o incipientes. Assim, pesquisadores tanto do campo de
transformacao digital e dreas de correlatas quanto do varejo podem utilizar
os dados aqui expostos para avancar em discussdes gerais sobre o tema. Para
0s gestores, o artigo também traz para o debate pontos que podem estimular
as organizagdes, principalmente as de varejo, a desenvolver capacidades
relacionadas a transformagao digital.

Este estudo tem algumas limitagdes que abrem oportunidades interes-
santes para pesquisas futuras. Primeiramente, foi realizado com um desenho
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de pesquisa transversal, em que se coletaram todos os itens de medi¢ao no
mesmo momento. Um estudo longitudinal poderia estender a pesquisa atual
capturando a dindmica das rela¢gdes investigadas no tempo. Além disso, o
estudo empregou apenas o método quantitativo para coleta e analise de
dados. Examinar essas relacdes por meio de métodos qualitativos, como gru-
pos de foco e entrevistas, pode permitir compreender mais profundamente
como esses fendmenos realmente ocorrem nas organiza¢des. Ainda é possi-
vel expandir essa investigacao incluindo uma amostra mais ampla de empre-
sas que atuam em diferentes locais do mundo. Como o varejo é um campo
orientado ao contexto, suas caracteristicas podem variar de acordo com as
regides, considerando condi¢bes econdmicas, sociais e institucionais locais.

As possibilidades para estudos futuros ndo param por aqui. Uma inicia-
tiva interessante seria determinar a ordem em que as capacidades estudadas
neste trabalho devem ser desenvolvidas. Nesse sentido, estudos sobre as
relacdes de antecedéncia entre os construtos avaliados neste trabalho seriam
bem-vindos, de forma a orientar as organiza¢cdes no desenvolvimento gradual
dessas capacidades.

KEY DIMENSIONS OF DIGITAL MATURITY: A STUDY WITH
RETAIL SECTOR COMPANIES IN BRAZIL

) ABSTRACT

Purpose: The objective of this research was to identify which dimen-
sions are related to the establishment of higher levels of digital maturity.

Originality/value: There is little academic scientific literature on digital
maturity in Brazil. This research will offer subsidies to companies regarding
the different dimensions that need to be emphasized by managers in order
to achieve a full and effective digital transformation. This information
will be valuable to support the digital transformation process of these
companies. The study fills a gap in the academic context related to the
lack of more comprehensive empirical studies based on digital maturity.

Design/methodology/approach: This study evaluated the relationship of
eight dimensions of capacity (strategy, leadership, market, operational,
people, culture, governance, and technology) with the development of
digital maturity. This survey applied an electronic questionnaire to
directors of the strategic level of Brazilian retail sector companies located
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in different regions of Brazil. At the end, a total of 260 valid question-
naires were obtained. The responses were analyzed using the Partial
Least Squares (PLS) method.

Findings: The research results showed that the strategy, market, opera-
tions, culture, and technology dimensions are those that are most related
to the development of digital maturity.
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Digital transformation. Digital maturity. Digital capabilities. Digital
orientation. Retail.
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