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MATURIDADE DIGITAL: UM PANORAMA DO SETOR DE VAREJO
BRASILEIRO

1. INTRODUCAO

Nos dltimos anos, € possivel perceber uma expressiva mudanca ndo somente na forma
de condu¢do dos negdcios, mas também e principalmente na criacdo e manuten¢do dos
relacionamentos das organizacdes com seus consumidores, fornecedores, empregados e
diversas outras partes interessadas. Para diversos autores, essa revolucdo tem sido provocada
pela transformacdo digital (Verhoef, Broekhuizena, Bart, Bhattacharyaa, Donga, Fabiana, &
Haenlein, 2021; Scuotto, Arrigo, Candelo, & Nicotra, 2019). No entanto, € importante ressaltar
que toda essa revolugdo afeta os processos de negdcios, rotinas operacionais e capacidades
organizacionais (Li, Su, Zhang, & Mao, 2018).

Alguns pesquisadores t€ém buscado estabelecer defini¢des quanto ao que vem a ser
transformacao digital. Uma dessas conceituacdes € dada por Verhorf ef al. (2019) ao defender
que a transformacao digital acontece quando uma empresa emprega tecnologias digitais, para
desenvolver um novo modelo de negdcio digital que ajuda a criar e apropriar mais valor para a
empresa. Ja Pihir, Tomicic-Pupek e Furjan (2018) enfatizam que a transformacdo digital de
empresas € um novo paradigma no contexto de implementacdo tecnologias contemporaneas
para definir novos produtos e servicos e mudar a mentalidade de fornecé-los para o mercado
global.

E importante enfatizar que a tarefa dos pesquisadores nio fica apenas na busca pelo
conceito do que € a transformacao digital. Muitos autores t€ém se dedicado no sentido de avancar
nas discussoes atinentes a como conduzir uma transformacao digital que, de fato, possa trazer
beneficios tanto para as empresas, como para todos os publicos envolvidos, incluindo a
sociedade como um todo. Nesse sentido, é notdria a proposicdo de modelos que visam
justamente essa eficdcia na implementacdo de niveis mais avancados de maturidade digital.
Entre esses é possivel citar Hess, Matt, Benlian e Wiesbock (2016); IDC (2020); Isaev,
Korovkina e Tabakova (2018); Ivanci¢, Vuksi¢ e Spremi¢ (2019); Martins, Dias, Castilho e
Leite (2019); Rossman (2018); Schuh, Anderl, Gausemeier, Hompel e Wahlster (2017);
Valdez-de-Leon (2016); Vial (2019); Wade, Macaulay, Noronha e Barbier (2019). Boa parte
desses modelos de maturidade consiste no estabelecimento de dimensdes e critérios, outros
descrevem as dimensdes-chave de acdo e diferentes estdgios que indicam a evolucido em termos
de maturidade digital.

Apesar de toda essa discuss@o envolvendo os conceitos, as caracteristicas, assim como
a proposicdo de modelos e as diversas dimensdes envolvidas, parece ainda faltar pesquisas
empiricas que possam, de fato, estabelecer por meio de instrumentos de mensuragdo, o nivel de
maturidade digital das empresas. Foi a partir dessa percep¢ao de lacuna no conhecimento sobre
0s estdgios em que se encontram as empresas no tocante a maturidade digital que surgiu a
motivagdo para se conduzir uma pesquisa com o objetivo de conhecer o estdgio de maturidade
digital das organizacdes do setor de varejo do Brasil, estratificando essas empresas em niveis.

Para atingir tal objetivo, foi necessario lancar mao de um instrumento de mensuracao
relacionado a maturidade digital. Julgou-se adequado, nesse sentido, utilizar o modelo e a escala
desenvolvida por Rossman (2018). Nesse trabalho, o pesquisador, ao compilar os resultados de
diversas outras investigagdes, chegou a um modelo que estabelece que a maturidade digital estd
relacionada a oito dimensdes de capacidade, quais sejam: estratégia, liderangca, de mercado,
operacdes, pessoas, cultura, governanca e tecnologia.

Vale ressaltar que a escolha de colocar luz sobre o setor de varejo se baseou no fato de
que as empresas varejistas tendem a ser bastante dindmicas e se destacam como inovadoras,
uma vez que precisam estar continuamente buscando se alinhar as caracteristicas mutantes dos

1



consumidores, vencer a concorréncia cada dia mais acirrada, além de necessitar estar sempre
atentas as mudancgas tecnoldgicas (Miotto & Parente, 2015). Além disso, tal como enfatizado
por Verhoef et al. (2019), a digitalizacdo vem estabelecendo novas formas de interacdo entre
consumidores € empresas, 0 que propicia o acesso dos consumidores a dezenas de canais de
midia por meio dos quais diferentes formas de comunicacdo que passa a aumentar a
complexidade dos pontos de contato da jornada do cliente.

Nao se pode deixar de mencionar que os resultados da pesquisa podem trazer
contribuicdes tanto para a drea académica como para as politicas publicas e para o mercado.
Para a literatura ainda incipiente sobre maturidade e transformacao digital no Brasil, os achados
do estudo podem contribuir para consolidar linhas de pesquisa relacionadas aos campos da
gestao da informacdo, da gestdo do conhecimento, da gestdo da inovacdo tecnoldgica, entre
diversas outras. Isso se daria principalmente porque ajuda a entender quais sdo as dimensdes
que tém relagdes com as questdes em direcdo a maturidade digital. Para os governos, os
resultados do trabalho podem ser tteis no delineamento de politicas publicas mais focadas,
assim como na alocagdo de recursos de forma mais eficiente naquelas questdes que, de fato,
podem fazer a diferenga no dia a dia dos empresérios. Por fim, o trabalho também cumpre seu
papel de apontar para os empresdrios quais podem ser as principais estratégias e acdes que
viabilizem de forma mais répida e eficaz para o atingimento de niveis mais elevados de
maturidade digital.

O artigo foi organizado em outras quatro se¢des além da introducdo. A préxima secao
foca esfor¢os em explanar algumas das principais questdes tedricas acerca da maturidade digital
na perspectiva de alguns autores internacionais do tema. Na sequéncia, na secdo de
procedimentos metodoldgicos, sao comentados os principais pontos referentes a conducao da
pesquisa empirica. Outra secdo foi elaborada visando apresentar e discutir os principais
resultados da pesquisa. Por fim, as consideragdes de cunho conclusivo sdo conduzidas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Maturidade digital

Pode-se afirmar que o termo “maturidade digital” entrou no rol de discussdes
académicas e empresariais a partir da publicacao do estudo de recebe ateng@o nos trabalhos de
Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris e McAfee (2011) e Westerman, Bonnet e McAfee
(2014). Nessas referéncias, consideradas seminais, os autores defenderam a ideia de que
empresas com maior maturidade digital conseguem obter desempenho superior.
Conceitualmente, maturidade digital, baseado nas defini¢cdes propostas por Kane et al. (2017),
pode ser entendida como a extensdo da capacidade aprendida para se adaptar as mudancgas
digitais em curso e aos esfor¢cos de transformacao digital de maneira apropriada.

A pesquisa desenvolvida por Salviotti, Gaur e Pennarola (2019) indicam que uma visao
digital compartilhada pela alta administracdo sobre o papel das tecnologias digitais estd
positivamente associada a um maior nivel de maturidade digital. Nesse sentido, os resultados
da pesquisa corroboram a evidéncia de que a visdo digital compartilhada da alta administracao
desempenha um papel fundamental no sucesso da transformacao digital das empresas.

A partir dos trabalhos de Westerman et al. (2011) e Westerman et al. (2014), diversos
outros estudos, com diferentes perspectivas e focos de andlises, comegaram a proliferar, a fim
de propor modelos de maturidade (Berghaus & Back, 2016; Canetta, Barni, & Montini, 2018;
Valdez-de-Leon, 2016). Berghaus e Back (2016) identificaram nove dimensdes do modelo de
maturidade e propuseram cinco etapas no processo de transformacao digital, a saber: Promover
e apoiar; Criar e construir; Comprometer-se a Transformar; Processos Centrados no Usudrio; e
Empresa Orientada a Dados. Dentro de outra linha de pesquisa, os estudiosos também
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desenvolveram modelos de maturidade para digitalizacdo na industria de manufatura e no setor
de telecomunicacdes (Valdez-de-Leon, 2016).

No levantamento bibliométrico conduzido por Pihir ef al. (2018) foi possivel identificar
a convergéncia de algumas consideradas dimensdes-chave para a maturidade digital: (1)
orientacdo para a estratégia: visdo, gestdo e lideranga; (2) foco no cliente: monitoramento da
experiéncia dos clientes e previsdo de suas necessidades; (3) tecnologias de informacgdo e
comunicacdo e infraestrutura de processos: recursos relacionados a essas tecnologias e gestdo
de processos de negdcios; (4) talento e fornecimento da capacidade: cultura de investimento
permanente em novas competéncias, conhecimentos e capacidades; e (5) cultura de inovacdo e
compromisso organizacional: compromisso com a cultura de inovagao.

Uma consulta a literatura permite encontrar o trabalho desenvolvido por Rossman
(2018), o qual identificou, por meio de um modelo de mensuracdo reflexivo, oito facetas da
maturidade digital: estratégia (explicita, multifuncional, transformativa, avaliada), lideranca
(compromisso, estilo, funcdo, adocdo de lideranca), mercado (valor para o cliente, inovagao,
digitalizacdo, cocriacdo), operacdes (agilidade, integracdo, recursos, cooperacdo), pessoas
(conhecimento, aprendizagem, adocdo de funciondrios, especializagdo), cultura (transparéncia,
dindmica, empoderamento, atitude em relacdo ao acaso), governanga (coordenacio,
alinhamento, mensurabilidade, orientacdo para objetivos) e tecnologia (dados, interagdo,
automacao, local de trabalho). A Figura 1 apresenta o modelo proposto por Rossman (2018).

Estratégia

Tecnologia Lideranca

Maturidade

Governanga Mercado

Digital

Operacdes

Pessoas

Figura 1 - Modelo Proposto por Rossman (2018)
Nota. Fonte: Adaptado de Rossman (2018)

Kane et al. (2018) identificam trés tipos de empresas de acordo com a maturidade digital
(as empresas maduras, as que se encontram nos estdgios iniciais de digitalizacdo e as que estao
no meio da jornada), cada uma com suas respectivas caracteristicas, desafios, crencas e
resultados, e que o desenvolvimento das liderancas digitais € um dos principais agentes para a
mudanca digital nas empresas. O resultado desta movimentacdo € a transformagdo em uma
empresa mais agil, flexivel e descentralizada, o que representa forte impacto na cultura, maior
colaboracdo, muita interacao entre as dreas e experimentacao. Para os autores, € possivel que
muitas empresas ndo tenham respondido a transformacdo digital mais cedo, porque seus
concorrentes também ndo estavam respondendo. No entanto, agora algumas companhias
comecgaram a se mover de forma mais agressiva para adaptar sua organiza¢ao ao mundo digital,
o que pode significar que outros poderdo seguir nessa mesma direcdo. As empresas podem
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relutar em se adaptar enquanto tiverem éxito, mas o alerta é para que medidas significativas
sejam tomadas para o amadurecimento digital (Kane et al., 2018).

Existem outros modelos para avaliacdo do nivel de maturidade digital (Westerman et
al., 2011, Martins et al., 2019, Schuh et al., 2017; IDC, 2020), os quais serdo brevemente
apresentados a seguir.

Para Westerman et al. (2011), as empresas estdo avancando com a transformagao digital
em ritmos variados e experimentando diversos niveis de sucesso. Algumas estdo transformando
muitas partes de suas organizacdes, enquanto outras ainda estdo fazendo apenas o bdsico.
Outros estdo enfrentando problemas organizacionais ou outros desafios que os impedem de se
transformar com sucesso. Os referidos autores identificaram padrdes claros que demonstram
que as organizacdes transformando digitalmente trés dreas principais: experiéncia do cliente,
processos operacionais e modelos de negdcios. Dentro de cada um dos trés pilares, existem
diferentes elementos e o conjunto especifico de elementos implementados pela organizacio e
os recursos usados representam, em esséncia, a intensidade digital da organizacao.

Westerman et al. (2011) propuseram uma matriz da maturidade digital com quatro
estdgios de maturidade, considerando o cruzamento das vertentes intensidade digital e
intensidade da gestdo da transformacgdo. O primeiro estdgio, localizado no quadrante inferior
esquerdo contempla o grupo das iniciantes digitais. Essas organiza¢des estdo fazendo muito
pouco com recursos digitais avancados, embora tenham recursos digitais mais tradicionais,
como ERP, Internet ou e-mail. As empresas podem estar neste quadrante por op¢ao ou por
acaso, por ndo estarem cientes das possibilidades das novas tecnologias digitais ou por estarem
comegando alguns investimentos sem um gerenciamento de transformacao eficaz. As empresas
no canto superior esquerdo sao fashionistas digitais. Elas implementaram uma grande
quantidade de "coisas" digitais. Alguns desses itens podem criar valor, mas outros nao. Os
fashionistas digitais sao motivados a trazer mudancas movidas a energia digital, mas sua
estratégia de transformacao digital ndo se baseia no conhecimento real de como proceder. Como
resultado, os fashionistas podem parecer bons, mas raramente t€ém muito contetido substancial
e acreditam que devem se mover rapidamente para acompanhar o ritmo do consumo eletrénico,
mas ndo necessariamente tém uma visdo clara de como os elementos criardo valor
coletivamente. Empresas no canto inferior direito sdo conservadoras digitais. Elas representam
os velhos e sdbios do mundo digital e entendem a necessidade de uma forte visdo unificadora e
de governanca e atividades de engajamento interno para garantir uma gestao de investimento
prudente. No entanto, costumam ser céticos quanto ao valor das novas tendéncias. Os
conservadores digitais entendem para onde a empresa deve ir e como enfrentar os desafios
digitais, mas nem sempre conseguem criar um impulso organizacional para realizar um
programa ambicioso. Como resultado, embora visem gastar com sabedoria, sua abordagem
cuidadosa pode fazer com que percam oportunidades valiosas em que seus concorrentes mais
elegantes irdo aproveitar. Por fim, as empresas no canto superior direito sdao “digirati”. Essas
empresas realmente sabem como gerar valor com a transformacgdo digital, combinando uma
forte visdo compartilhada de transformagdo, governanca, engajamento e investimento suficiente
em novas oportunidades. Gerenciando o “como’ com cuidado, desenvolvem uma cultura digital
que pode prever mudancas futuras e implementa-las com sabedoria. Gerenciando "o qué"
suficientemente, eles avangcam continuamente a vantagem competitiva que obtém com a
implementagdo da transformacdo digital.

De acordo com Martins et al. (2019), as transformacOes digitais podem ser
caracterizadas por acionar ao menos uma de quatro alavancas-chave de valor: (i) Modelos de
negocio (novas formas de operar e novos modelos econdmicos); (ii) Conectividade
(engajamento em tempo real); (iii) Processos (foco na experiéncia do cliente, automagdo e
agilidade) e (iv) Analytics (melhor tomada de decisdo e cultura de dados). Nesse sentido,
propdem a mensuracao de maturidade digital das empresas por meio da ferramenta proprietaria
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Analytics & Digital Quotient (A&DQ), desenvolvida pela consultoria McKinsey, a qual avalia
22 préticas de gestdo criticas para o sucesso da transformacao digital e captura de resultado
financeiro, distribuidas entre as quatro dimensdes: Estratégias, Capacidades, Organizacao,
Cultura.

A ferramenta A&DQ atribui uma pontuacdo Unica que permite conduzir um
benchmarking entre empresas pares e lideres em ambito global. No contexto da pesquisa, as
empresas foram categorizadas em quatro grupos de desempenho de acordo com seu grau de
maturidade nas dimensdes e praticas avaliadas: as empresas “Lideres digitais” com pontuagao
acima de 51 na escala da ferramenta, A&DQ); as “Ascendentes” com pontuagdo acima de 35,
mas inferior a das lideres digitais; as “Emergentes” com pontuacao acima de 25, mas inferior a
das ascendentes; e as empresas “Iniciantes” com pontuacao abaixo de 25.

Schuh et al. (2017) propdem a avaliacao do indice de maturidade em transformacao 4gil
por meio de quatro dimensdes: recursos, sistemas de informacao, estrutura organizacional, e
cultura. Os autores consideram seis estdgios de maturidade. Cada etapa baseia-se na anterior e
descreve os recursos necessdrios para atingir a posterior. Entende-se que o processo de
transformacdo é um processo continuo, composto de muitos estdgios sucessivos que sao
gradualmente concluidos atingidas. Os autores defendem que cabe a cada empresa decidir qual
estagio de desenvolvimento representa o melhor equilibrio entre custos e beneficios para suas
proprias circunstancias e deve, portanto, ser adotado como o estado-alvo para o final do
processo de transformacgdo planejado. Os estdgios propostos por Schuh et al. (2017) sao:
Informatizacdo, Conectividade, Visibilidade, Transparéncia, Capacidade preditiva, e
Adaptabilidade. O estidgio 1, “Informatizacao”, € o primeiro estdgio no caminho de
desenvolvimento da maturidade digital, pois fornece a base para a digitalizagdo. Nesta fase,
diferentes tecnologias da informagao sao usadas isoladamente dentro da empresa. Ja no estagio
2, “Conectividade”, a implantacdo isolada de informacdes € substituida pelos componentes
conectados. Aplicativos de negocios estdo conectados entre si e espelham os principais
processos de negdcios da empresa. Partes do sistema operacional e sistemas de tecnologia
fornecem conectividade e interoperabilidade, mas a total integracdo das camadas ainda ndo
ocorreu. No estdgio 3, “Visibilidade”, sensores permitem que os processos sejam capturados
do comeco ao fim, com grande nimero de pontos de dados. Nesse nivel, tudo pode ser captado
em tempo real em toda a empresa e fora dela, ao invés de apenas em dreas individuais como
manufatura, por exemplo. O estigio 4, “Transparéncia”, acontece quando a empresa
compreende por que algo estd acontecendo e usa esse entendimento para produzir conhecimento
por meio de andlises de causa-raiz. Para identificar e interpretar interagdes no ambiente digital,
os dados capturados devem ser analisados aplicando engenharia do conhecimento. Novas
tecnologias que suportam a andlise de grandes volumes de dados podem ser extremamente uteis
nesse sentido, como big data (dados em massa que nao podem mais ser processados e analisados
usando processos convencionais de andlise de negdcios). J4 o estdgio 5, “Capacidade preditiva”,
a empresa € capaz de simular diferentes cendrios futuros e identificar os mais provaveis. Isso
envolve projetar a sombra digital no futuro, a fim de retratar uma variedade de cendrios que
podem ser avaliados em termos da probabilidade de ocorrerem. Por fim, no estigio 6,
“Adaptabilidade”, a adaptagdo continua permite que a empresa delegue certas decisdes nos
sistemas de tecnologia da informacdo, de modo que possam se adaptar a um ambiente de
negocios em mudanga o mais rdpido que possivel. O objetivo da adaptabilidade € alcancado
quando uma empresa € capaz de usar os dados da sombra digital para tomar decisdes que
tenham os melhores resultados possiveis no menor tempo possivel e implementar as medidas
correspondentes automaticamente, ou seja, sem assisténcia humana.

A IDC (2020) desenvolveu o Future Enterprise MaturityScape da Transformacgdao
Digital (DX) para ajudar os lideres de negdcios a entender e lidar com os desafios e
oportunidades que a transformacdo digital pode trazer para as organizagdes, modelos de
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negdcios e ecossistemas, aproveitando as competéncias digitais. O IDC MaturityScape fornece
uma estrutura para visualizar a maturidade do DX com base em dimensOes necessdrias para
uma transformacdo digital bem-sucedida: cultura, clientes, inteligéncia, operacdes e trabalho.
O IDC MaturityScape fornece uma estrutura para visualizar a maturidade do DX em cinco
estagios.

No estdgio 1, “Ad hoc”, as metas de gerenciamento do DX s@o mal definidas e
ocasionalmente cadticas. O sucesso geralmente depende do esfor¢o individual e os beneficios
ndo sdo amplamente compartilhados nos negdcios. As iniciativas digitais de negécios e de TI
estdo desconectadas e mal alinhadas com a estratégia da empresa e ndo focadas nas experiéncias
do cliente. O estdgio 2, “Oportunista”, ocorre quando as capacidades basicas sdo estabelecidas.
As disciplinas necessarias para o DX existem para repetir em iniciativas bem-sucedidas
semelhantes. Os negdcios identificaram a necessidade de aprimorar digitalmente as estratégias
de negdcios dos clientes, mas a execucao € baseada em projetos isolados e o progresso nao é
previsivel nem repetivel. J4 no estdgio 3, “Repetivel”, as metas de TI e de negdcios estdo
alinhadas no nivel corporativo a estratégia de curto prazo e incluem produtos de clientes digitais
e iniciativas de experi€éncia, mas ainda nido focadas no potencial de ruptura das iniciativas
digitais. As capacidades sdo documentadas, padronizadas e integradas no nivel da empresa. DX
€ uma meta de negdcios estratégica. O estdgio 4, “Gerenciado”, ocorre no momento em que as
capacidades do DX estdo incorporadas na empresa e fortemente vinculadas a uma visiao de
gerenciamento agil. As disciplinas integradas e sinérgicas de gerenciamento de negdcios e TI
oferecem experiéncias de produtos e servicos digitalmente ativadas, de forma continua.
Finalmente, no estdgio 5, “Otimizado”, a empresa é agressivamente perturbadora no uso de
novas tecnologias digitais e modelos de negdcios para afetar os mercados. A inovacao
empresarial é impulsionada por informacgdes constantes do ecossistema e feedback. A melhoria
continua € uma filosofia central da gestao. A lideranca assume riscos e a experimentacao para
desenvolver recursos inovadores e inovadores.

3. PERCURSO METODOLOGICO

Para atingir o objetivo estabelecido para o trabalho que foi de identificar os diferentes
niveis de maturidade digital das empresas de varejo no Brasil, julgou-se adequado adotar uma
estratégia quantitativa de pesquisa (Malhotra, 2001). Assim, um survey foi conduzido por meio
de um formuldrio eletronico, elaborado no Survey Monkey, que foi enviado para dirigentes de
nivel estratégico de empresas brasileiras do setor varejista, situadas em diferentes regides do
Brasil.

O formulédrio foi organizado em duas secdes. A primeira se¢do continha diversas
questoes relacionadas as caracteristicas da empresa. A segunda secdo, por sua vez, consistia das
32 questdes relacionadas a escala de maturidade digital desenvolvida por Rossman (2018).
Nessa escala, os respondentes foram convidados a explicitar seu grau de
concordancia/discordancia com as afirmacdes usando uma escala do tipo Likert de 11 pontos,
variando de O (Discordo Totalmente) a 10 (Concordo Totalmente). O formulario ficou
disponivel entre os dias 05 e 18 de fevereiro de 2021.

Cabe salientar que as escalas passaram por um processo de adaptacdo e validagdo por
meio da técnica de traducdo paralela (Malhotra, 2001). Essa técnica consiste em um método em
que um comité de tradutores, cada um dos quais fluente em ao menos duas linguas, discute
versOes alternativas de um questiondrio e faz modificacdes, até que se chegue a um consenso.
Utilizou-se nesse processo quatro tradutores, sem dois profissionais de transformacao digital e
dois docentes, um da drea de tecnologia da informacgdo (TI) e outro de marketing, todos com
fluéncia na lingua inglesa.



O pré-teste do questiondrio foi aplicado a uma amostra de cinco executivos do setor de
varejo, com o intuito de se testar o entendimento das questdes. Foi solicitada aos entrevistados
a apresentacdo de ddvidas, as quais foram devidamente discutidas pela equipe, que decidiu pela
implementacdo de alguns ajustes nas questdes.

Na fase de anélise de dados, utilizou-se da andlise de cluster. Quanto a identificacdo da
similaridade entre as empresas nas dimensdes de interesse, utilizou-se a distancia de Manhattan,
uma vez que ela € menos sensivel a valores extremos (Mingoti, 2005). Esse procedimento foi
adotado conforme orientagdo de Mingoti (2005, p. 200): “quando existir a discrepancia de
variancias ou de unidades de medida, recomenda-se (...) que o usudrio utilize nos métodos de
agrupamento uma medida de distancia que leve em consideragdo a diferenga de variabilidade”.

O processamento da andlise de dados foi realizado no software R (versao 4.0.4) e
Minitab (versdo 17.1.0).

Quanto a forma de agrupamento, foram utilizados os métodos hierdrquicos (Ward,
ligacdo simples, ligagdo completa, ligacdo mediana e centroide) e ndo hierdrquico (k-médias),
cujos resultados foram comparados a fim de definir aquele que resultou na melhor parti¢do.
Para tal definicdo, foi utilizada a metodologia majority rule citada por Charrad et al. (2017).
Sua operacionalizagdo consistiu no célculo de 26 diferentes indices de validade de clusterizacao
e o agrupamento dos respectivos nimeros de particdo ideal que cada um deles sugeriu. Em
seguida, as duas particdes com maior frequéncia foram estudadas via andlise descritiva: para as
variaveis quantitativas, fez-se uso de medidas de tendéncia central, de variabilidade e andlise
gréafica (box-plot); e para as qualitativas, frequéncia absoluta e relativa e andlise gréfica (grafico
de barras). Esses resultados serdo apresentados e devidamente discutidos na préxima secao.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise descritiva

Conforme ja apresentado anteriormente, foram obtidos 260 questionarios validos.
Assim, a amostra foi composta por 2,3% de pequenas empresas, 38,9% de médias empresas e
58,8% de grandes empresas. Com relacdo a drea de atuacdo das empresas, os percentuais mais
expressivos foram: 49,2% afirmaram ser do setor de varejo, 27,7% disseram atuar como
distribuidoras, enquanto 6,5% apontaram pertencer ao setor de atacado. Em termos de cargos
dos participantes da pesquisa, 116 respondentes (44,6%) sao CEOs, vice-presidentes, membros
do conselho, proprietarios de empresas ou diretores, enquanto 106 respondentes (40,8%) sao
gerentes. Os outros entrevistados sdo coordenadores, supervisores, especialistas, analistas
(14,6%).

4.2 Estabelecimento do modelo

A avaliacdo do modelo de mensuragdo foi realizada em 2 momentos. O primeiro teve
por objetivo analisar as cargas fatoriais dos indicadores vinculados a cada dimensdo e o
segundo, os valores da AVE, da correlagio ao quadrado entre os construtos e da confiabilidade
composta (conforme Tabela 1).



Tabela 1:
Avaliacao do modelo de mensuraciao — AVE, correlacao ao quadrado entre dimensoes e
confiabilidade composta

Dimensio | 1 | 2 | 3] 4] 5 | 6 | 7] 8 | 9
1. Estratégia 0,765

2. Lideranca 0,702 0,553

3. Mercado 0,745 0,536 0,783

4. Operagdes 0,743 0,643 0,638 0,757

5. Pessoas 0,776 0,643 0,642 0,757 0,702

6. Cultura 0,671 0,721 0,593 0,637 0,666 0,690

7. Governanga 0,790 0,666 0,697 0,778 0,714 0,687 0,752

8. Tecnologia 0,711 0,632 0,669 0,719 0,682 0,632 0,697 0,720

9. Maturidade digital - - - - - - - - 0,584

Confiabilidade composta 0,929 0,803 0,896 0914 0,904 0,899 0,924 0,866 0,978
Nota. Na diagonal principal (em azul) encontram-se os valores da AVE. Nas demais estdo os coeficientes de
correlag@o ao quadrado.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Os dados constantes na Tabela 1 permitiram concluir que nem todas as dimensdes
apresentaram validade discriminante, dado que os valores de AVE (em azul na tabela) nem
sempre foram superiores aos coeficientes de correlacdo ao quadrado de cada dimensdo em
relacdo as demais. Esse resultado indicou que as varidveis latentes em questdo ndo medem
diferentes aspectos relacionados a maturidade digital e, portanto, sao redundantes e algumas
delas deverdo ser eliminadas da andlise.

Na inteng¢do de excluir o menor nimero possivel de dimensdes, escolheu-se suprimir
lideranca, governanca e pessoas. Essa decis@o acabou por gerar um novo modelo (Figura 2),
que diferente do que foi proposto por Rossman (2018), consta cinco dimensdes da maturidade
digital: estratégia, mercado, operacdes, cultura e tecnologia.

Estratégia

@
Maturidade

Mercado

Digital

‘ Operacodes

Figura 2 — Modelo modificado
Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A partir dai os modelos estruturais modificados foram avaliados a partir dos seguintes
critérios: andlise dos caminhos (path analysis), VIF, GOF, Q* e correlacdo entre construtos



exdgenos no modelo estrutural. A Tabela 2 trouxe os resultados necessarios para verificacao
desses quesitos.

Tabela 2
Analise dos modelos estruturais
. - Estimativa Erro 2 )

Dimensao i | e Valor p VIF R GoF Q
Estratégia 0,951 0,006 0,007 6,485 0,905
Mercado 0,918 0,012 0,013 4,486 0,842
Operagoes 0,932 0,009 0,010 5,055 0,869 0,745 0,294
Cultura 0,901 0,016 0,018 3,616 0,813
Tecnologia 0,926 0,012 0,012 4,844 0,857

Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

O préximo tépico se dedica a apresentar o delineamento dos perfis a partir do modelo
modificado.

4.3 Delineamento dos perfis

A clusteriza¢do iniciou-se com a identificacdo de quais das cinco dimensdes de
maturidade digital (estratégia, mercado, operacoes, cultura e tecnologia) deveriam ingressar
na andlise. O critério de inclusdo relacionou-se a variabilidade e, consequentemente, a
contribuicao que cada uma delas poderia oferecer para a segregacao das empresas em clusters.
Tal caracteristica foi verificada junto a Figura 3. Ela indicou haver variabilidade suficiente em
todos os casos, uma vez que todas as distribuicdes apresentaram grande amplitude.
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Figura 3 — Analise descritiva das dimensoes de maturidade digital consideradas — Box-
plot

Nota. Os outliers foram indicados na forma de um pequeno circulo na extremidade inferior direita do gréfico.
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A Figura 3 indicou também a presenca de outliers univariados junto as dimensoes
cultura e tecnologia, o que ensejou utilizacdo da distincia de Manhattan para cédlculo da
similaridade entre os casos (Mingoti, 2005).

Para identificagdo do nimero de agrupamentos a serem considerados realizaram-se 6
analises de cluster, sendo 1 para cada um dos 5 métodos hierdrquicos considerados (Ward,
ligacdo simples, ligacdo completa, ligagdo mediana e centroide) e 1 para o método nao
hierarquico k-médias. Uma vez que o banco de dados contou com 260 empresas, a definigao,
via dendograma, do nimero de aglomerados a serem retidos mostrou-se dificultosa. Utilizou-
se, entdo, o critério majority rule (Charrad et al., 2017) em que 26 indices de validade de cluster



foram calculados e as frequéncias de ocorréncia de cada nimero ideal de agrupamentos foram
sintetizados.

Conforme orientacio de Mingoti (2005), outro indicador foi considerado para
identificacio do niimero de grupos: R Nesse caso, simulacdes com 2 a 10 clusters foram
realizadas e os resultados encontram-se dispostos no Figura 4. As informacdes nele contidas
reiteraram que a melhor parti¢do se encontra entre 2 e 3 agrupamentos, uma vez que a divisao
em mais grupos implicou em pouca alteracdo no valor de R*. Assim, chegou-se a 3 clusters,
cujos dados serdo apresentados e analisados a seguir.
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Figura 4 — Simulacio do niimero ideal de clusters e seus respectivos valores de R? -

Analise de cluster
Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A Tabela 3 explicita as médias, medianas e desvio-padrdo para cada uma das dimensdes
do modelo a partir da estratificacao da amostra de empresas.

Tabela 3:
Analise descritiva das dimensées e do perfil das empresas na particao em 3 clusters —
Medidas de tendéncia central e variabilidade

Variaveis Cluster 1 (48 casos) Cluster 2 (118 casos) Cluster 3 (94 casos)
quantitativas | Média | Mediana | Desvio | Média | Mediana | Desvio | Média | Mediana | Desvio
padrao padrao padrao
Estratégia 2,815 2,996 1,382 | 5,950 6,000 1,232 8,598 8,514 0,846
Mercado 3,051 3,119 1,336 | 5,607 5,666 1,292 8,179 8,046 0,934
Operacdes 2,738 2,641 1,403 5,736 5,984 1,245 8,017 8,006 0,949
Cultura 4,219 4,359 1,808 6,512 6,494 1,349 8,558 8,722 0,802
Tecnologia 3,640 3,677 1,398 6,288 6,278 0,950 | 8,601 8,720 0,805

Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

E possivel perceber por meio da anilise dos resultados da Tabela 3 que as médias
referentes as dimensOes estratégia, mercado, operacdes, cultura e tecnologia sdo bastante
diferentes para cada um dos trés clusters. Enquanto no cluster 1, formado por 48 casos, a média
para todas as dimensoes fica entre 2,8 e 4,2, as médias das dimensdes das empresas que
compdem o grupo 3 sdo bem mais altas, acima de 8 pontos. No ponto intermedidrio, pode-se
visualizar as empresas que constituem o cluster 2. Sao 118 empresas que ainda ndo conseguiram
implementar de forma totalmente completa ou eficaz seus processos de transformacdo digital
e, portanto, estdo em um nivel médio de maturidade digital. Isso porque apresentam médias das
dimensdes por volta de 6. Verifica-se também que o desvio-padrao referentes as dimensoes do
cluster 3 apresentam variacdo menor.

Os dados da Tabela 3 mostram que ndo existe uma dimensdo que sistematicamente
alcancou notas superiores, apesar de ser possivel observar uma média superior para a dimensao
de cultura. Estes resultados podem corroborar uma visdo de que a cultura deve ser vista como
propulsora e antecedente da transformagdo digital. A cultura de uma organizacdo €
desenvolvida ao longo do tempo e ndo pode ser implementada a forga “de cima para baixo”.
Além disso, a dimensdo de cultura dentro de um contexto de transformacio digital deve
incentivar a experimentacdo, apoiar os processos de mudanga e adaptacdo da organizacdo as
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condi¢cdes mutdveis do ambiente externo, e ser menos rigida e mais flexivel. Um desempenho
ligeiramente superior também € observado para a dimensdo de Tecnologia. Por outro lado,
chama a aten¢do na Tabela 3 a menor média observada na dimensao Operagdes. Neste trabalho,
esta dimensdo estd relacionada a integracao e a colabora¢@o. Em um contexto de transformacao
digital, as organizac¢Oes precisam integrar dados, processos e recursos para encontrar relagdes
entre eles, interpretar e melhorar seu desempenho e realizar predicdes futuras. Os dados
observados nesta pesquisa parecem apontar que as organizagdes estdo ainda menos maduras
em termos de integracdo de processos e dados ou que estdo trabalhando a integracdo
posteriormente, pois primeiro € necessdrio estabelecer uma cultura digital. De todas formas,
estudos futuros devem confirmar estes resultados.

Para avancar nas andlises, a Tabela 4 apresenta uma caracterizacdo dos trés clusters de
empresas levando em conta algumas varidveis qualitativas presentes no questiondrio aplicado.

Tabela 4:
Caracterizacao dos trés clusters de empresas de acordo com algumas variaveis
qualitativas

Cluster 1 (48 casos) Cluster 2 (118 casos) Cluster 3 (94 casos)
Varidveis qualitativas Frequéncia . Frequéncia : Frequéncia .
Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa

(%) (%) (%)
Numero de funciondrios que trabalham na empresa
Até 9 0 0,0 3 2,5 0 0,0
De10a 19 1 2,1 2 1,7 3 3,2
De 20 a 49 2 4,2 8 6,8 4 4,3
De 50 a 99 5 10,4 15 12,7 5 5,3
De 100 a 499 21 43,8 47 39.8 31 33,0
De 500 a 999 7 14,6 23 19,5 16 17,0
Maior ou igual a 1000 12 25,0 20 16,9 35 37,2
Faturamento anual (receita bruta) da empresa
Menor ou igual a R$4,8 milhdes 1 2,1 4 3,4 1 1,1
Maior que R$4,8 milhdes e
menor ou igual a R$16 milhdes 0 0.0 2 L7 4 4.3
Maior que R$16 milhdes e
menor ou igual a R$90 milhdes 9 18,8 17 144 16 17,0
Maior que R$90 milhdes e
menor ou igual a R$300 milhdes 10 208 27 229 16 17,0
Maior que R$300 milhdes e
menor ou igual a R$500 milhdes 0 18,8 29 24,6 12 12,8
Maior que R$500 milhdes e
menor ou igual a R$700 milhdes > 104 0 7.6 3 3.2
Maior que R$700 milhdes e
menor ou igual a R$1 bilhdo 4 83 0 7.6 4 4.3
Maior que 1 bilhdo 10 20,8 21 17,8 38 40,4
Numero de anos desde a fundacdo da empresa
Menos de 1 ano 1 2.1 1 0,8 0 0,0
Mais de 1 e até 3 anos 0 0,0 1 0,8 0 0,0
Mais de 3 e até 5 anos 1 2.1 2 1,7 0 0,0
Mais de 5 e até 7 anos 0 0,0 0 0,0 2 2.1
Mais de 7 e até 10 anos 0 0,0 1 0,8 1 1,1
Mais de 10 anos 46 95,8 113 95,8 91 96,8

Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A andlise da Tabela 4 permite afirmar que ha uma leve tendéncia de empresas maiores

(tanto no que se refere ao nimero de funciondrios como ao faturamento anual) fazerem parte
do cluster 3. Dito de outra forma, as maiores empresas do setor de varejo brasileiro participantes
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da pesquisa teriam apontado maiores niveis de maturidade digital. Grandes empresas t€ém a sua
disposi¢do mais recursos (financeiros, humanos e organizacionais) € maior capacidade de
investir em técnicas e ferramentas necessarias para a realizagdo do processo de transformacao
digital. Este resultado mostra a necessidade de aprofundar os estudos e também os
investimentos em organizacdes de menor porte para apoid-las em seu processo de
transformacdo digital.

A fim de facilitar a visualizacdo das empresas em relacdo aos clusters, a Figura 5 foi
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Figura 5 - Anéalise de componentes principais
Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A Figura 5 representa, graficamente, os trés grupos de empresas. Vale destacar que os
grupos 1 e 2 ndo mantiveram nenhuma sobreposicdo em 3 das varidveis avaliadas e sdo,
portanto, completamente discrepantes entre si em relacdo a esses quesitos. No geral, nessa
mesma particdo, houve maior equilibrio em relagdo a segregacdo das empresas entre aquelas
que apresentam baixas (cluster 1), médias (cluster 2) e altas (cluster 3) notas em cada uma das
dimensdes de maturidade digital avaliadas.

Com o intuito de nomear cada um dos trés clusters obtidos, a Tabela 5 apresenta uma
denominagdo para cada um e algumas de suas caracteristicas principais.

Tabela 5:

Caracteristicas de cada cluster
Cluster Caracteristicas

Iniciantes na Maturidade Digital | Este perfil compde-se de empresas com baixo nivel de maturidade digital.
Sdo organizacdes que ainda parecem estar em processo de adocdo de acdes
relacionadas as cinco dimensdes da maturidade digital propostas pelo
modelo. Nessas empresas, percebe-se poucos investimentos em agdes
relacionadas principalmente as dimensdes estratégia e operacdes.
No Caminho da Maturidade Este perfil representa o grupo de empresas que estio em posicdo

Digital intermedidria com relagdo as dimensdes da maturidade digital. As médias

referentes as varidveis estratégia, mercado, operacdes, cultura e tecnologia
estdo em nivel intermedidrio, ou seja, as empresas parecem estar em um
processo de transformacdo digital.
Maduras Digitais Este perfil corresponde aquelas empresas que responderam de forma mais
positiva a todas as questdes referentes as dimensdes estratégia, mercado,
operacdes, cultura e tecnologia. Observa-se que todas as médias das
dimensdes apresentaram valores acima de 8, o que leva a constatacdo que
sdo empresas que ja estdo em nivel de maturidade digital.
Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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As caracteristicas apresentadas para cada um dos perfis parecem estar em linha com o
que foi relatado em outros estudos conduzidos em contextos diferentes do brasileiro. No
levantamento conduzido por Pihir et al. (2018) foi verificado também que sdo trés os niveis de
maturidade das empresas quanto a transformacao digital. Observa-se também semelhanga com
alguns dos estdgios propostos por Westerman et al. (2011), como por exemplo, o grupo dos
iniciantes, que engloba empresas que estdo fazendo muito pouco com recursos digitais
avancados. Martins et al. (2019), da mesma forma, sugeriram trés niveis de maturidade —
Emergentes, Ascendentes e Lideres Digitais — similar aos achados da presente investigacao.

Os resultados obtidos neste estudo podem apoiar o desenvolvimento de novos modelos
e a evolucdo de modelos de maturidade existentes. Modelos de maturidade descritos na
literatura muitas vezes seguem uma estrutura similar a definida pelo modelo de maturidade de
desenvolvimento de software CMMI (Capability Maturity Model Integration) (ISACA, 2018)
em niveis de maturidade que inicialmente descrevem praticas descoordenadas, passando pela
padronizacdo de processos e que, em niveis mais altos, estabelecem processos autossuficientes
de melhoria continua. No contexto da transformacao digital, o modelo IDC (2020), apresentado
anteriormente, tem estas caracteristicas. Entretanto, a transformacao digital, em geral, passa por
uma cultura 4gil, flexivel, que aceite de maneira mais natural as mudancas e isso implica muitas
vezes, ndo trabalhar com processos tdo padronizados. Por outro lado, outros modelos de
maturidade em transformacao digital, como o proposto por Schuh et al. (2017), incluem praticas
especificas deste contexto, como a informatizacdo, a conectividade, e a capacidade preditiva,
que devem ser implementadas em um contexto de mudancas nos modelos de negécio, nao sendo
vistas meramente como iniciativas tecnoldgicas. J& Westerman et al. (2011) definem blocos
organizados em trés dimensdes: modelo de negdcio, experiéncia do cliente, e processos
operacionais. De alguma maneira, o conteido destes blocos também estd presente, em geral,
nos modelos citados anteriormente. No entanto, ndo se nota a organizacdo tao explicita em
niveis de evolu¢ao como nos modelos originados a partir do CMMI.

De todas as formas, os modelos de maturidade, em geral, estabelecem um caminho, pois
sugerem uma ordem especifica para a implementacdo de processos. A maturidade indicaria que
uma empresa ji implementou alguns destes processos e precisa avangar em dire¢do a
implementacdo de outros processos, que exigem maior nivel de maturidade. Neste sentido, o
presente estudo aponta para a possibilidade de uma necessidade de fortalecimento da cultura
digital primeiramente, o que posiciona a cultura digital em niveis iniciais deste processo de
maturidade. As empresas parecem também ter realizado investimentos em tecnologia, porém,
a tecnologia em niveis iniciais ainda ndo lhes permite a integracdo e colaboracao entre empresas
(dimensdo de Operacdo). Estes resultados mostram que a dimensdo de operacdo poderia estar
localizada em niveis intermedidrios do modelo. Estes indicios devem ser confirmados por
estudos futuros, mas sdo importantes para indicar uma possivel ordenacao destas dimensdes e
apoiar as empresas no processo de transformacao digital.

Outra forma de organizar e interpretar a maturidade € usando o conceito de capacidade
(capability), que € originalmente proposto por Rossman (2018). Nesta interpretacdo, as
organizacOes evoluem, melhoram o desempenho dos seus processos por meio dos distintos
niveis de capacidade. Assim, na medida em que evolui, a organizagdo precisa cumprir com um
maior nivel de capacidade em alguns processos. No modelo de desenvolvimento de software
brasileiro (MPS.Br) (Softex, 2021), por exemplo, a organizagdo em niveis de capacidade é
usada em processos de suporte, em geral, que apoiam a implementacdo de outros processos,
como os relacionados a gestdo, aos recursos humanos ou a infraestrutura. Este poderia ser o
caso dos processos de cultura ou tecnologia. Na medida em que a organizagdo avanga na
maturidade de alguns processos de transformacdo digital, necessitard mais capacidade destes
processos.
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Por fim, outro beneficio de um modelo de maturidade € possibilitar a comparacdo do
desempenho de organizacOes diferentes. Afirmar que uma empresa estd em um certo nivel de
maturidade implica que esta empresa tem implementado praticas ou processos de transformacao
digital mais avancados que as empresas que se localizam em niveis inferiores de maturidade.
Nosso estudo mostrou que existem empresas posicionadas em niveis mais altos de maturidade
em comparacdo com as outras empresas de nossa amostra. Quantificar e apresentar as
caracteristicas das empresas que fazer parte de cada grupo é uma contribuicao deste trabalho.

Frente a todas as discussdes apresentadas até aqui, o foco do artigo desloca para as
consideragdes finais do trabalho que serdo devidamente explanadas no préximo tépico.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Resgatando os objetivos estabelecidos para o trabalho expressos na se¢ao de introducao,
pode-se dizer que o artigo cumpriu seu papel, uma vez que foi possivel, por meio da técnica de
andlise de cluster, estratificar as empresas brasileiras de varejo em trés niveis de maturidade
digital. Esses resultados podem ser interessantes aos diversos publicos envolvidos nos seguintes
sentidos. Em primeiro lugar, para os gestores, o trabalho aponta dimensdes importantes que
direcionam a empresa para a maturidade digital. Sdo elas: estratégia, mercado, operacdes,
cultura e tecnologia. Acdes relacionadas a essas dimensdes “constroem” a maturidade digital
da organizacdo. Em segundo lugar, para os pesquisadores do campo, o trabalho contribui para
oferecer uma escala que permite aferir o nivel de maturidade digital de uma empresa. Ademais,
gera uma série de novas possibilidades de investigacdes, conforme serd descrito a seguir. Por
fim, para os gestores de politicas publicas, o estudo lanca luz sobre em que nivel estd a adoc¢ao
de acdes de maturidade digital das empresas, o que permite implementar politicas que estejam
mais coerentes com a realidade dessas empresas.

No tocante ao modelo escolhido para a conducao do estudo — Rossman (2018) — pode-
se afirmar que o mesmo, ainda que com alguma adaptacao com relacao ao nimero de dimensoes
que passou de oito para cinco, mostrou-se aderente a proposta da pesquisa e coerente com o
contexto de varejo no Brasil.

Um dos principais resultados do trabalho aponta que as empresas pesquisadas do setor
de varejo no Brasil encontram-se em trés estdgios de maturidade digital. A maioria delas (quase
82% da amostra) se localizam no nivel intermedidrio ou avangado de maturidade digital. No
grupo de empresas com baixo nivel de maturidade digital, os resultados apontam que faltam a
elas maiores investimentos em agdes relacionadas as dimensdes estratégia e operacdes.

Apesar das contribui¢Oes salientes do trabalho, € possivel apontar diversas trilhas para
estudos futuros. Os pesquisadores interessados nessa temdtica podem avancar tentando discutir
como cada uma das dimensOes da maturidade digital propostas por Rossman (2018), ou seja,
estratégia, lideranca, de mercado, operagdes, pessoas, cultura, governanca e tecnologia,
combinadas ou até mesmo isoladamente, podem contribuir para a transformacdo digital das
organizacOes de diferentes setores e atividades. Como sdo dimensdes, embora interligadas, mas
essencialmente pertencentes a campos de estudos diferenciados, equipes multidisciplinares
poderiam ser articuladas para pesquisar tais questoes. Além disso, a temdtica da maturidade
digital, como ja expresso anteriormente, tem ramificacdes na drea de estratégia, de pessoas, de
marketing, de operacOes. Estudos especificos em cada uma dessas dreas podem focar esforgos
em compreender como, por exemplo, os consumidores percebem as iniciativas advindas da
transformacao digital e como eles vém se adaptando e usufruindo delas.

Cabe comentar também a indicacdo de algumas tendéncias emergentes ou novas
fronteiras oferecidas pela transformacao digital apontadas por alguns trabalhos. Entre eles, o
estudo de Pihir er al. (2018) ressalta as tecnologias digitais implantaveis, dispositivos

14



implantados em corpos, a “internet vestivel”, a internet das coisas, as cidades inteligentes,
carros sem motoristas, blockchain, impressdes 3D, entre diversas outras.

Fica ainda evidente uma limitacdo do trabalho que acaba por criar novas possibilidades
de pesquisa. O foco da pesquisa empirica recaiu sobre as empresas de varejo no contexto
brasileiro. Contudo, outras iniciativas podem caminhar no sentido de investigar outras areas de
atuacdo das empresas. Estudos comparativos entre regides e paises também podem ser
propostos.
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