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RESUMO

Nos úl� mos anos, a transformação digital se tornou uma das tendências mais popula-
res para as empresas em todo o mundo. A tendência global das tecnologias digitais e a 
pandemia da COVID-19 tornaram a velocidade de crescimento da transformação digital 
mais constante do que nunca. Nesta condição, profi ssionais e pesquisadores acadêmicos 
acreditam que o modelo de maturidade digital é uma das armas mais efi cazes para ajudar 
os gerentes e a força de trabalho a conseguir transformar seus negócios digitalmente. 
Entretanto, o modelo de maturidade digital (MMD) é um � po de modelo de maturidade 
(MM) que é rela� vamente novo no desenvolvimento de modelos e metodologias de ava-
liação de maturidade digital, especialmente quando integrado em um extenso processo 
de transformação digital. Com este trabalho, os autores pretendem realizar uma revisão 
abrangente para esclarecer o estado atual do campo MMD, incluindo suas caracterís� cas 
essenciais, elementos populares pertencentes às suas estruturas, o número de métodos 
e técnicas u� lizadas no desenvolvimento e sua aplicação. Além disso, esses trabalhos 
iden� fi cam áreas de pesquisa importantes em andamento. Ademais, os autores levantam 
alguns desafi os para o campo na captura de resultados, revisando-os: i) a necessidade 
de padronizar seus nomes de componentes; ii) um MMD contextualizado, mas de baixo 
custo para uso das PMEs em seus negócios; iii) a necessidade de posicionar os processos 
de MMD aplicados em um processo de transformação digital mestre e em um contexto 
dinâmico que tornem as aplicações de MMD mais efi cientes. Os autores propuseram uma 
solução para o terceiro desafi o através de um modelo conceitual, integrando a MMD em 
um processo con� nuo de transformação digital.

Palavras-chave: Transformação Digital; Modelo de Maturidade Digital; Processo de Trans-
formação Con� nua; Gerenciamento de Mudanças.
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BASE DE PESQUISA

O avanço da Transformação Digital

A maioria das empresas modernas está sendo confron-
tada com os desafi os da transformação digital (DT/DX), a 
qual é defi nida como “o uso da tecnologia para melhorar 
radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas” 
(Westerman et al., 2014b). A DX é vista como um � po 
radical e complexo de Transformação Empresarial, refe-
rindo-se, em geral, a um processo turbulento que muda 
profundamente a maneira como as empresas competem, 
interagem e criam valor. Além disso, Bordeleau & Felden 
(2019) afi rmam que altos níveis de digitalização são apre-
sentados como posi� vos para o desempenho econômico 
de um país, pois aumentam a efi ciência e a produ� vidade 
de uma organização.

Segundo a IDC (2020a), apesar dos desafios apresen-
tados pela pandemia da COVID-19, os gastos globais em 
investimentos em DX crescerão continuamente a partir 
de 10,4% em 2020 para 1,3 trilhões de dólares. Embora 
este crescimento seja significativamente menor do que o 
crescimento de 17,9% em 2019, o índice de crescimento 
continua sendo um dos poucos pontos positivos, caso os 
gastos globais com tecnologia reduzam drasticamente. 
O gigante global da consultoria também revela que o in-
vestimento direto em DX está crescendo a 15,5% ao ano, 
movimentando mais de 6,8 trilhões de dólares de 2020 
a 2023 à medida que as empresas lutam para se tornar 
futuras empresas digitais em escala. Até 2022, a econo-
mia digitalizada será responsável por cerca de 65% do PIB 
global (IDC, 2020b).

Figura 1. Gastos mundiais com a DX em 2020. Fonte: IDC (IDC, 
2020a)
Legenda: Distribuição e Serviços; Financeiro; Infraestrutura; Fabricantes 
e Recursos; Setor Público; Taxas de crescimento da DX antes da COVID-19 
em 2020; Taxas de Crescimento da DX após o impacto COVID-19 em 2020

Aplicações do Modelo de Maturidade Digital na 
Transformação Digital

O conceito de modelo de maturidade (MM) surgiu na 
década de 1970 e é dedicado à engenharia de so� ware 
(Chanias & Hess, 2016; Rafael et al., 2020). Desde então, o 
conceito MM evoluiu para uma ferramenta importante para 
melhorar as prá� cas comerciais (Schäff er et al., 2018), ava-
liando seu status-quo, traçando um caminho desejável para 
avançar com eles, e fazendo um benchmarking interno ou 
externo para iden� fi car lacunas na forma de competências 
(Röglinger et al., 2012).

Devido à ampla gama de aplicações potenciais, os MMs 
ganharam popularidade na administração e na ciência (Bec-
ker et al., 2009; Rafael et al., 2020). Há muitos MMs publi-
cados com foco em diferentes campos das capacidades das 
organizações, tais como Gestão de Processos (ISO, 2015), 
Six Sigma (ISO, 2011), “Capacidade de serviços de TI, gestão 
de inovação, gestão de programas, arquitetura empresarial, 
alinhamento estratégico ou maturidade na gestão do conhe-
cimento” (De Bruin et al., 2005). O MM mais conhecido é o 
Modelo de Maturidade e Capacidade (MMC), derivado do 
modelo de Grade de Maturidade da Gestão de Qualidade 
(“Quality Management Maturity Grid” - QMMG) de Phillip 
Crosby, que tem como obje� vo auxiliar na avaliação da qua-
lidade dos sistemas e processos de informação (Williams et 
al., 2019).

Enquanto isso, a DX é uma revolução moderna em que as 
empresas u� lizam novas tecnologias digitais como SMACIT 
(Warner e Wäger, 2019) para permi� r melhorias signifi ca� -
vas nos negócios, tais como melhorar a experiência do clien-
te, avançar na excelência das operações e inovar nos mo-
delos de negócios (Fitzgerald et al., 2014). Trata-se de uma 
mudança estratégica que deve seguir vários aspectos (Singh 
& Hess, 2017), como estratégia operacional, funcional, fi -
nanceira e corpora� va (Ma�  et al., 2015). Entretanto, todos 
os MMs mencionados anteriormente apenas se aplicaram 
para melhorar as capacidades de organizações específi cas, 
ou seja, a necessidade de desenvolver um � po de modelo 
de maturidade que cubra o número de capacidades neces-
sárias para a DX (Kane, 2017). O Modelo de Maturidade Di-
gital (MMD) é um � po de MM focado no apoio a empresas 
para avaliar e desenvolver suas capacidades digitais (Becker 
et al., 2009). Com o avanço da tendência da DX, o DMM se 
tornou um dos campos mais importantes tanto para o meio 
acadêmico quanto para que os profi ssionais pesquisem e si-
gam.

Questões de pesquisa

Ao entender a importância da MMD para ajudar as em-
presas a se tornarem as futuras empresas em escala digital, 
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este trabalho visa inves� gar ar� gos de pesquisa para obter 
insights sobre a MMD em geral e as aplicações da MMD em 
par� cular. Para este fi m, levantamos e pesquisamos respos-
tas para as seguintes questões de pesquisa:

• Quais são os diferentes � pos de modelos, aborda-
gens, métodos, técnicas, dimensões e níveis de 
maturidade u� lizados para desenvolver e aplicar os 
MMDs?

• Quais são as áreas potenciais de pesquisa no campo 
do desenvolvimento de MMDs?

METODOLOGIA DE PESQUISA

Coleta de dados

Os autores coletaram ar� gos que foram revisados e pu-
blicados entre 2000 e maio de 2021 através de pesquisa 
estruturada de palavras-chave e referências cruzadas para 
garan� r a qualidade e confi abilidade desta revisão. As pala-
vras-chave aplicadas à pesquisa de ar� gos no banco de da-
dos do Google Scholar foram: “Transformação digital” OU 
“maturidade digital” OU “modelo de maturidade” OU “índi-
ce de preparação”. Os autores limitam as fontes de ar� gos a 
vários bancos de dados bem conhecidos, incluindo Elsevier, 
EBSCOhost, Emerald, Taylor & Francis, AIS eLibrary, IEEE e 

ResearchGate. Consideramos apenas ar� gos em inglês, não 
aqueles para revisões literárias e empresas.

Dentro de nossa pesquisa, caracterís� cas, elementos es-
truturados, métodos, técnicas, foco e desafi os da pesquisa 
de DMM são defi nidos e classifi cados. Para este fi m, nossos 
trabalhos de pesquisa de análise têm novas contribuições 
para este campo de pesquisa como, por exemplo:

• Especifi car as funções e papéis dos MMDs no pro-
cesso da DX.

• Desenvolver e/ou implementar um novo MMD para 
uma empresa.

• Inves� gar empiricamente como as empresas de se-
tores específi cos aplicam seus MMDs.

• Depois de realizar a triagem de � tulos, resumos e 
conclusões para a escolha dos trabalhos apropriados 
para revisão, selecionamos e revisamos 96 trabalhos 
ao todo.

Análise de dados

Os autores u� lizaram o método de análise de conteúdo 
defi nido por Berelson (1952) e desenvolvido até Mayring 
(2015) para inves� gar os trabalhos coletados. Este método 

Figura 2. Categorias para análise de ar� gos revisados
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é bastante efi ciente em combinar abordagens qualita� vas 
ricas em signifi cados com análises quan� ta� vas robustas 
ao (i) permi� r conteúdo manifesto de texto e documentos 
e (ii) descobrir conteúdo oculto e signifi cado mais profundo 
incorporado no texto e documento (Duriau et al., 2007; Wil-
ding et al., 2012).

Em primeiro lugar, codifi camos os ar� gos selecionados de 
acordo com uma série de categorias que também foram re-
visadas durante o processo de codifi cação. A Figura 2 apre-
senta nossas categorias analí� cas que incluem dois grupos, 
a saber: análise descri� va e análise de conteúdo. Em segun-
do lugar, na fase de análise, sinte� zamos e vinculamos dois 
grupos para obter insights sobre pontos crí� cos e tendên-
cias em aplicações de MMD no espaço DX.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Análise descritiva dos trabalhos revisados

Em nossa revisão, inves� gamos os trabalhos de pesquisa 
de base teórica (77 ar� gos) e empírica (19 ar� gos). A Figu-
ra 3 mostra a distribuição dos ar� gos revisados por ano de 
publicação. De acordo com a prevalência do MMD em par� -
cular e do DX em geral, o número de ar� gos tem aumentado 
ao longo do tempo. A Figura 4 mostra a distribuição de ar� -
gos revisados pelos editores.

Análise de conteúdo de artigos revisados

Com relação às questões de pesquisa, o conteúdo dos 
ar� gos revisados é analisado da seguinte forma: i) esclare-
cendo as caracterís� cas, estrutura, métodos e técnicas u� li-
zadas no campo de MMD; e ii) encontrando potenciais áreas 
de pesquisa. Em primeiro lugar, para obter insights sobre o 

fenômeno DX, é necessário entender as caracterís� cas e es-
trutura das MMDs (Berghaus & Back, 2016; Chanias & Hess, 
2016; Rafael et al., 2020; Zapata et al., 2020). As caracterís� -
cas dos MMDs são analisadas, e os sinté� cos estão na Tabe-
la 1. Os atributos mais importantes dos DMMs apresentados 
na Tabela 1 são seus obje� vos, escopo e � po de abordagem. 
O atributo propósito inclui funções descri� vas, prescri� vas e 
de benchmarking. Sugere-se que a função descri� va conduza 
a um cenário contextualizado para que possa dar recomen-
dações específi cas de contexto para empresas que tenham 
níveis de maturidade digital similares. Os escopos dos MMDs 
podem abranger uma indústria específi ca ou indústrias cru-
zadas para que as empresas decidam selecionar um DMM 
apropriado. A abordagem dos MMDs pode abarcar uma ca-
pacidade específi ca com a qual as empresas se preocupam 
ou todas as capacidades (mul� dimensionais) de que preci-
sam para avançar como empresas digitais. A Tabela 2 mostra 
os componentes populares usados para construir os MMDs: 
dimensão, itens de escala, fatores de ponderação, nível de 
maturidade, ferramentas de avaliação e caminho evolu� vo. 
Uma comparação abrangente dos bem conhecidos MMDs é 
apresentada na Tabela 3, mostrando que as dimensões mais 
importantes são Organização, Processo, Estratégia, Cliente, 
Pessoas, Cultura e Tecnologia de TI. A Tabela também revela 
que apenas alguns MMDs muito complexos u� lizam fatores 
de ponderação para que as empresas priorizem suas inicia� -
vas de redução das lacunas digitais, conforme abordadas pe-
las avaliações. As ferramentas de avaliação são construídas 
com base em métodos e técnicas de avaliação detalhados na 
Tabela 4, que mostra vários métodos, desde os qualita� vos 
até os quan� ta� vos e mistos, abrangem diferentes técnicas 
e u� lizam diferentes � pos de dados e ferramentas supor-
tadas. Estes métodos e técnicas são u� lizados no processo 
de avaliação e nos projetos de desenvolvimento de mo-
delos. Quanto à sua trajetória evolutiva, grande parte dos 
MMDs desenvolvem suas trajetórias evolutivas com base 
em seus níveis de maturidade, o que implica uma trajetória 
linear até o próximo nível de maturidade. Esta implicação é 
criticada por sua simplificação excessiva do contexto atual 
das empresas, que não pode lhes dar caminhos específi cos e 
par� culares para seus próximos níveis (Remane et al., 2017).

Em seguida, a par� r dos trabalhos revisados, os autores 
podem encontrar potenciais áreas de pesquisa que estão 
sendo inves� gadas con� nuamente e que poderão ser futu-
ramente incorporadas nos MMDs. São elas: Gerenciamento 
de mudanças, Capacidades dinâmicas, Tamanho da empre-
sa, Caminho de evolução não linear, Métodos de avaliação e 
Dinâmica de MMD. A par� r da Tabela 3, a dimensão Gestão 
da Transformação é a menos popular, mas devido ao DX, esta 
é uma mudança complexa que deve se concentrar não ape-
nas nas capacidades que precisam ser alteradas, mas tam-
bém na forma como essas mudanças são gerenciadas (Bor-
deleau & Felden, 2019). Por este mo� vo, as capacidades de 
Gerenciamento de Mudanças e Dinâmicas devem ser vistas 
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Tabela 1. Characteris� cs dos modelos de maturidade digital

Tabela 2. Elementos de princípios dos modelos de maturidade digital
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como capacidades que precisam ser avaliadas pelos MMDs. 
O tamanho da empresa é outro fator que deve ser conside-
rado, porque as grandes empresas tendem a criar suas pró-
prias MMDs para seu uso específi co e frequente (Schallmo 
et al. 2020). O caminho de evolução não linear é também 
uma área potencial de pesquisa devido às recomendações 
específi cas do contexto para que as empresas aumentem 
sua maturidade digital (Remane et al., 2017). Os métodos de 

avaliação das empresas para selecionar um MMD adequado 
para suas visões digitais precisam ser pesquisados porque 
elas não têm qualquer orientação atual para esta a� vidade 
(Felch et al., 2019). A úl� ma é a dinâmica dos MMDs, o que 
signifi ca que atualmente os MMDs são vistos de forma está-
� ca em vez de gradualmente aprimorados e acessados para 
refl e� r o rápido ritmo de mudança dos ambientes externos 
(Gollhardt et al., 2020).
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Desafios no desenvolvimento do Modelo de 
Maturidade Digital

Embora o MMD traga enormes bene� cios às a� vidades 
DX, o desenvolvimento desses modelos no meio acadêmico 
e industrial enfrenta muitos desafi os. Primeiro, falta padro-
nização na nomenclatura, especialmente na nomenclatura 
dos componentes estruturados dos modelos. Diferentes 
autores usaram estes termos em diferentes contextos com 
diferentes signifi cados, incluindo as dimensões (Gill & Van-
boskirk, 2016; Lichtblau et al., 2017; Open Roads, 2017; Pi-
rola et al., 2019; SIRI, 2019; Santos & Mar� nho, 2019; Schuh 
et al., 2018; Szaniawski et al., 2020; Tro� a & Garengo, 2019; 
Valdez-de-Leon, 2016), campos de ação (Bumann & Peter, 

Tabela 3. Comparação de modelos conhecidos de maturidade digital

Legenda: A: Academia, P: Pra� cante; C: Intersetorial, S: Setor específi co; o - MMD não tem subdimensões; x - MMD tem subdimensões; ponderação
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Tabela 4. Métodos e técnicas usadas na aplicação de Modelo Digital de Maturidade
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Tabela 5: Foco no campo do Modelo Digital de Maturidade
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2019; Gimpel et al., 2018), áreas de foco (Corver & Elkhui-
zen, 2014; De Carolis et al., 2017a), capacidades (Rossmann, 
2018; Westerman et al., 2011), congruência (Kane et al., 
2016), domínio (Rogers, 2016) e rota (EARLEY, 2017). Devi-
do ao uso majoritário de “dimensões” nos úl� mos anos, e 
com a popularidade deste termo em outras estruturas de 
gestão como ITIL 4 (2019), os autores sugerem que o termo 
“dimensões” deve ser usado como um nome padrão para 
os componentes de primeiro nível do MMD. Da mesma for-
ma, os autores sugerem que o termo “capacidades” deve 
ser usado como um nome padrão para os componentes de 
segundo nível.

Em segundo lugar, a maioria dos modelos (72%) tem um 
propósito descri� vo (Cane� a et al., 2018), limitando assim 
seu escopo a fornecer às empresas alguns conhecimentos 
sobre seu nível de adoção das tecnologias da Indústria 4.0 
(von Leipzig et al., 2017; Cane� a et al., 2018). Além disso, 
os modelos mul� dimensionais são geralmente muito altos 
(Ma�  et al., 2015), ou seja, fornecem muito poucos deta-
lhes ou são muito gerais, o que signifi ca que não consideram 
as caracterís� cas relacionadas à indústria (Berghaus e Back, 
2016a) para fornecer os conhecimentos necessários para as 
organizações. Entretanto, modelos específi cos se concen-
tram apenas em determinadas dimensões isoladas ou áreas 
funcionais, resultando em riscos potenciais (Schumacher 
et al., 2019). Essas limitações levantam exigências bastan-
te altas para ambos os lados dos contextos de aplicação do 
MMD. Do ponto de vista do desenvolvimento, elas exigem o 
estabelecimento de equipes de desenvolvimento que pos-
sam conduzir abordagens mul� disciplinares para construir 
modelos mul� dimensionais para seus clientes. A Tabela 3 
mostra que a equipe deve ser composta de especialistas 
em diversas áreas de domínio, tais como Desenvolvimento 
e Projeto de Organizações, Gerenciamento de Operações e 
Qualidade, Gerenciamento Estratégico, Gerenciamento de 
Negócios, Tecnologia de TI, Tecnologias Digitais, Gerencia-

mento de Recursos Humanos, Gerenciamento de Serviços e 
Gerenciamento de Mudanças. Por outro lado, as empresas 
que u� lizam MMDs devem fazer inves� mentos signifi ca� vos 
em missões de avaliação de MMDs para obter resultados 
signifi ca� vos específi cos do contexto de suas empresas. A 
avaliação MMD específi ca do contexto pode levar à aplica-
ção de avaliações mul� modelo e avaliações mul� método, 
incluindo avaliações de 360 graus (pesquisa de especialistas 
e entrevista) (Colli et al., 2019), integração IoT (Nygaard et 
al., 2020), simulação DES (Gajsek et al., 2019) e análise Fuzzy 
(Caiado et al., 2021; Wagire et al., 2020). Essas avaliações 
sérias de MMD levarão apenas algumas grandes empresas a 
pagar por esses � pos de avaliações para alcançar recomen-
dações específi cas. O desafi o de fornecer meios mais bara-
tos para as PMEs avaliarem sua maturidade digital deve ser 
uma perspec� va para pesquisas futuras.

Em terceiro lugar, como as DXs são integradas nas estraté-
gias das empresas que são gradualmente revisadas para res-
ponder ao contexto dinâmico do ambiente, a implementa-
ção das DXs é sugerida de forma crescente e con� nua (Kane 
et al., 2018; Rogers, 2016). Portanto, o MMD que refl ete os 
impactos das tecnologias digitais sobre as empresas deve 
ser aplicado ao processo DX num ciclo fechado. Entretan-
to, poucos modelos mencionaram seu processo de avalia-
ção (Colli et al., 2019) e, nesse caso, eles só introduziram 
um contexto de avaliação único como o MMD da Deloi� e 
(Anderson & William, 2018). Estas limitações levantam um 
requisito crí� co de orientação que mostra as ações do MMD 
em todo o seu ciclo de vida em relação ao processo DX con-
� nuo. A próxima seção apresenta uma sugestão para este 
desafi o.

Proposta para um processo contínuo de transformação 
digital com integração do modelo de maturidade digital

Figura 5. Uma proposta para integrar o MMD em um processo con� nuo de transformação digital
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Como a análise das seções anteriores, a necessidade de 
orientar sobre como aplicar os MMDs integrados aos pro-
cessos DX para refl e� r as frequentes mudanças nas expecta-
� vas dos clientes (Chanias, 2017) e a dinâmica das condições 
externas, incluindo as rupturas da tecnologia digital, deve 
ser crucial (Römer et al., 2017; Vial, 2019).

Nesta seção, os autores do ar� go propõem um modelo 
conceitual para integrar os MMDs ao processo DX que res-
peita as exigências acima. O modelo proposto é baseado 
no processo DX sugerido por Vial (2019) e visa mostrar as 
aplicações de MMD em seu bloco de Resposta Estratégica, 
conforme apresentado na Figura 5. O processo na Figura
5 mostra que, após perceber as perturbações dos merca-
dos, as empresas devem redefi nir sua estratégia comercial, 
que deve ser baseada no avanço da tecnologia digital (El 
Sawy et al., 2015; Hess et al., 2016), e então iden� fi car as 
capacidades necessárias para implementar as estratégias 
recém-ajustadas (Ng et al., 2018). Em seguida, as empre-
sas desenvolvem um MMD adequado que refl ete as visões 
estratégicas das empresas e suas necessidades futuras. De-
pois disso, o MMD avalia contextualmente as empresas para 
consultar as fraquezas que precisam curar em curto prazo 
e sua lacuna desde o modelo de negócio atual até o mode-
lo de negócio das visões (Colli et al., 2019; Pierenkemper & 
Gausemeier, 2020). A avaliação do MMD também permite 
às empresas compreender suas lacunas em termos de capa-
cidades digitais (Brunner & Jodlbauer, 2020). Os resultados 
da avaliação serão usados como diretrizes para as empresas 
planejarem e implementarem suas transformações, consis-
� ndo na transformação de modelos de negócios em paralelo 
com o desenvolvimento de capacidades digitais (Pavlou & El 
Sawy, 2010; Ng et al., 2018). A gestão da mudança que deve 
ser considerada (Bordeleau & Felden, 2019; Gimpel, 2018) 
devido à transformação é um � po de mudança estratégica 
e cultural radical (Westerman et al., 2014a) e é a mudança 
mais forte e arriscada para qualquer organização (By, 2006). 
Após cada loop incremental dentro dos planos de ação de 
transformação, as empresas fazem uma revisão do MMD 
atual referente ao seu desempenho (Felch et al., 2019) e as 
mais novas rupturas externas, e tomam decisões para reu-
� lizá-las ou construir outras novas (Gollhardt et al., 2020).

CONCLUSÃO

Este ar� go u� lizou pesquisa por palavra-chave e referên-
cias cruzadas para coletar unidades de análise e o método 
de análise de conteúdo para revisar os ar� gos de pesquisa 
coletados de 2000 a 2021. Este documento forneceu uma vi-
são geral de (i) caracterís� cas e componentes de MMDs e (ii) 
métodos e técnicas usados no desenvolvimento e avaliação 
de MMD. Ademais, além dos principais temas de foco (iii) 
que estão atualmente em desenvolvimento, o documento 
levanta a necessidade de uma maior consideração dos de-

safi os (iv). Um desses desafi os que mostra a necessidade 
de abordar a posição do MMD no processo DX master, os 
autores propõem uma integração das etapas de desenvolvi-
mento e avaliação do MMD no processo DX em um contexto 
con� nuo. A integração é complementar aos estudos revisa-
dos dos MMDs e, junto com eles, fornece ambos os lados 
de desenvolvimento e aplicação (empresa) das funções mais 
claras dos MMDs e suas posições no processo DX. A con� -
nuidade do modelo de integração sugere que não apenas 
a avaliação dos MMDs, mas também seu desenvolvimento 
deve ser conduzidos con� nuamente. Outros desafi os, espe-
cialmente a necessidade de estudar métodos de desenvolvi-
mento apropriados para os DMMs mul� dimensionais que as 
PMEs podem personalizar livremente e aplicar efe� vamente 
a seus negócios sem gastos signifi ca� vos de inves� mento 
são também uma perspec� va para pesquisas futuras.
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