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RESUMO

Objetivo do estudo: Mensurar a percepcdo da maturidade digital por parte de gestores do
segmento de intermediacéo financeira.

Metodologia/abordagem: Foi aplicado uma survey em 305 gestores, diretores e executivos C-
level de empresas de servicos financeiros atuantes no territorio nacional.

Principais resultados: O artigo sugere que que o segmento de intermediacdo financeira se
autopercebe como maduro digitalmente, sendo os Bancos, especialmente seus executivos, 0s
gue possuem uma visdao mais otimista de sua digitalizacéo.

Contribuicdes tedricas/metodolégicas: O artigo avanca na literatura de escalas, ao validar a
aplicacdo da escala de maturidade digital de Berghaus e Bach (2016), que havia sido testada no
setor de hoteis e franquias, e com algumas ponderacdes, a escala também funcionam para
empresas do setor financeiro.

Relevancia/originalidade: O estudo demonstra a jornada que as empresas devem fazer, seja
para se manter ou para chegar na lideranca da digitalizag&o.

Palavras Chave: Maturidade digital. Modelos de maturidade digital. Transformacao digital.
Servicos financeiros.
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DIGITAL MATURITY IN FINANCIAL SERVICES: AN APPLICATION OF THE
BERGHAUS AND BACK (2016) MODEL IN BRAZIL.

ABSTRACT

Objective of the study: To measure the perception of digital maturity by managers in the
financial intermediation segment.

Methodology/approach: A survey was conducted with 305 managers, directors and C-level
executives from financial services companies operating in the country.

Main results: The article suggests that the financial intermediation segment perceives itself as
digitally mature, with banks, especially their executives, having a more optimistic view of their
digitalization.

Theoretical/methodological contributions: The article advances the literature on scales by
validating the application of the digital maturity scale by Berghaus and Bach (2016), which had
been tested in the hotel and franchise sector, and with some considerations, the scale also works
for companies in the financial sector.

Relevance/originality: The study demonstrates the journey that companies must take, whether
to remain or to become leaders in digitalization.

Keywords: Digital maturity. Digital maturity models. Digital transformation. Financial

Services.
1 INTRODUCAO

Estudos recentes sobre transformacéo digital, sugerem que o grau de maturidade digital
de uma empresa estd diretamente associada com a melhoria do seu desempenho financeiro
(Santos; Francisco, 2020; Deloitte, 2019; Downes e Nunes, 2013). A mensuracdo do grau de
maturidade digital vem se tornando um tema central na agenda das empresas, porque auxilia no
seu posicdo atual de mercado, ajuda a identificar oportunidades de melhorias internas (Chanias;
Hess, 2016), aponta para novas fontes de receita (Deloitte, 2019), indica onde pode se
desenvolver o atendimento de forma mais agil as demandas dos clientes internos e externos,
além de haver ganho de eficiéncia em seus processos (Santos; Francisco, 2020).

Nesse cenario, aprofundar a transformac&o digital tornou-se uma necessidade crucial
para as empresas. Ndo apenas buscando um melhor posicionamento competitivo, mas também
focando em maturidade digital, que impacta diretamente na geracdo de novas receitas, no

desempenho financeiro e na sustentabilidade do negdcio. No caso do Brasil, o setor de servi¢os
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representa cerca de 59% da economia e emprega aproximadamente 72% da forca de trabalho
do pais (Marques, 2024). Dentro desse setor, estima-se que 0s servigos financeiros respondam
por cerca de 30% dessa participacdo. Apesar de sua relevancia no PIB nacional e de ser
reconhecido globalmente como um dos mais avangados em termos de tecnologia e inovacao,
esse segmento ainda é pouco explorado academicamente, especialmente no que diz respeito a
analise de sua maturidade digital.

Considerando a relevancia do setor financeiro na economia brasileira e a lacuna na
literatura sobre o grau de maturidade digital neste segmento, este estudo teve como objetivo
mensurar a percep¢do da maturidade digital por gestores de empresas de médio e grande porte
que atuam no mercado financeiro brasileiro. Para tanto, utilizou-se a escala desenvolvida por
Berghaus e Bach (2016), amplamente validada em estudos com franquias e hotelaria, mas ainda
inexplorada no setor financeiro. Essa abordagem conferiu originalidade ao estudo, ao aplicar a
escala a um novo contexto. A pesquisa foi conduzida por meio de uma survey respondida por
305 profissionais em cargos de Gestdo, Direcdo ou C-level, provenientes de diversas empresas
de servicos financeiros com atuagdo em ambito nacional.

Como resultado, verificou-se que a autopercepcao dos entrevistados indica que o setor
de Servicos Financeiros € amplamente considerado maduro digitalmente. As analises revelaram
que os executivos de C-Level dos Bancos demonstram uma visao particularmente otimista em
relacdo ao estagio de maturidade digital de suas organizacdes, seguidos por fintechs e outras
intermediadoras financeiras. No ambito gerencial, o estudo fornece insights praticos e
acionaveis, permitindo as empresas identificar lacunas especificas em cada uma das nove
dimensbes do modelo de maturidade digital — especialmente em areas criticas como cultura
organizacional, transformacdo do gerenciamento e experiéncia do cliente. Esses achados
auxiliam na formulacdo de estratégias direcionadas para alcancar estagios superiores de
maturidade digital. O estudo também destaca a importancia de manter a lideranca digital no
Estagio 5, fornecendo recomendacBes claras sobre como evitar retrocessos nos niveis de
maturidade. Como contribuicdo tedrica, o estudo avanca ao validar a aplicabilidade escala de
Berghaus e Back (2016), no contexto dos servicos financeiros.

Este artigo esta organizado da seguinte maneira: na primeira sessao foi apresentada uma
revisdo de literatura acerca transformacéo digital, proposta de valor e por fim sobre maturidade
digital. Em seguida apresenta-se 0 método utilizado na fase empirica da pesquisa. A pendltima
sessdo deste artigo apresenta a discussao acerca dos resultados, e por fim, as consideragfes

finais dos autores séo apresentadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Para o subsidio tedrico deste trabalho, ndo se encontrou literatura que reunisse, em um
s0 estudo, os temas transformacéo digital, proposta de valor e por fim sobre maturidade digital.
Dessa maneira, optou-se por trabalhar com o0s trés temas nesta revisdo, com o propdésito de

garantir o alinhamento tedrico entre esses trés conceitos.
2.1 Transformacéo Digital

A transformacdo digital € um processo que envolve mudancas estruturais e
organizacionais significativas, desencadeadas pela combinacao de informacdes, tecnologia da
informacdo e conectividade (Vial, 2019). Inicialmente focada apenas no avanco tecnoldgico, a
partir de 2015 o conceito passou a englobar uma abordagem estratégica mais ampla (Deloitte,
2019). Segundo Davenport e Westerman (2018), as mudangas estruturais afetam colaboradores,
gestores e clientes, exigindo adaptacdo para consolidar a transformacédo. Kane (2017) reforca
que essas mudancas devem ser sistematicamente planejadas para garantir sua eficacia. Alem
disso, Hess et al. (2016) argumentam que o sucesso da transformacéo digital depende do
desenvolvimento de uma estratégia clara, guiada por processos bem definidos.

Para Vial (2019), a transformacéo digital ocorre influenciada por fatores externos como
novas tecnologias e disrupcbes do mercado. Esses niveis refletem como as organizagdes
respondem a essas mudancas e integram solucBes digitais em suas operacOes, produtos e
processos. A lideranca desempenha um papel central nesse processo, sendo responsavel por
comunicar a visdo estratégica, promover uma cultura de inovacdo e prover 0S recursos
necessarios (Svahn et al., 2017).

No contexto das empresas, a transformacdo digital ndo se limita a area de Tecnologia
da Informacao (TI), mas deve ser incorporada por todos os departamentos, conforme destacado
por Bharadwaj et al. (2013) e Drnevich e Croson (2013). Organiza¢6es bem-sucedidas também
priorizam a comunicacao interna, garantindo que as mudancas sejam internalizadas por todos
os colaboradores (Bumann e Peter, 2019). Assim, a transformacdo digital exige tanto adaptacéo
cultural quanto investimentos estratégicos para lidar com ambiguidades e riscos no mercado
(Kane et al., 2015).
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2.2 Maturidade digital

O termo maturidade no contexto empresarial, é aplicado para descrever o estagio de
desenvolvimento digital das organizacGes (Teichert, 2019). Esse conceito ganhou destaque com
0 estudo de Westerman, Bonnet e McFee (2014), que evidenciou que empresas com maior grau
de maturidade digital tendem a alcangar niveis superiores de desempenho corporativo. Embora
0 termo maturidade digital seja frequentemente utilizado de forma intercambiavel com
transformacéo digital, assumindo, por vezes, significados semelhantes (Von Leipzig et al.,
2017), neste estudo ele é entendido como o processo pelo qual as organizacfes avaliam seu
cenario atual em comparagdo com outras do mesmo segmento ou até da concorréncia, a fim de
determinar seu nivel de maturidade digital antes de iniciar sua transformacéo. Essa etapa é
crucial para planejar estratégias digitais, considerando tanto o estado atual quanto os objetivos

e ambicdes digitais da empresa (Santos; Francisco, 2020).
2.2.1 Estagios de Maturidade Digital

Para que seja possivel compreender o grau de maturidade digital de uma organizacao,
assim como as areas que necessitam de um plano de acéo para sua transformacao digital, foram
desenvolvidos modelos de maturidade digital, como uma espécie de ferramenta, que nao s
permite a avaliacdo do status quo da organizacao (Becker; Knackstedt; Poppelbub, 2009), mas
também indica e antecipa areas potenciais ou areas de desenvolvimento para que o0 estagio
desejado seja alcancado (Paulk; Curtis; Chrissis, 1991; Poppelbub; Roclinger, 2011). As
autoras Berghaus e Back (2016), desenvolveram um indice, que dividiram em cinco os estagios
da maturidade digital das organizacdes. Para obtencao desses cinco estagios, foi realizada uma
analise de cluster. No Quadro 1 apresenta-se 0s estagios, o0s clusters e as suas principais

caracteristicas.
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Quadro 1. Estagios de maturidade digital, os clusters e as suas caracteristicas, segundo Berghaus e Back (2016).

Estégio Cluster Caracteristica

Aqui, os funcionéarios mostram familiaridade com os produtos
digitais existentes, além de a digitalizacdo dos processos ter se
Estagio 1 Promover e dar suporte | tornado prioridade pelos tomadores de decisdo da organizaco,
considerada também uma prioridade para o trabalho remoto e
flexivel.

Neste estdgio, a estratégia de inovacdo é reforgada, visando
promover e comunicar as inovacdes digitais e avaliagdes de novas
tecnologias em potencial de forma continua, incluindo a avaliacdo

Estagio 2 Criar e construer A - A
da comunicacdo interna, dos processos e condi¢es favoraveis a
inovagdo, sendo criados pelo fortalecimento das competéncias
digitais.

. Contempla principalmente as dimensdes de cultura e habilidades
- Comprometimento em p . N .
Estagio 3 (a nivel pessoal), assim como organizacbes e gerenciamento de

transformar x
transformacéo.

Esta relacionado a uma variedade de dimensdes. Neste estagio,
devido a sua centralidade no usuario, contempla-se o envolvimento
dos clientes nos processos de inovacdo, personalizacdo das
experiéncias e foco nos dados do cliente, quando ha
desenvolvimento de interacdes.

Contempla organizacBes que utilizam tecnologias avangadas de
analise de dados para o planejamento de despesas, agrupamento
dos dados dos clientes (por meio dos mais diversos canais), além
de anélise em tempo real e personalizacdo das interacBes dos
USUArios.

Fonte: adaptada de Berghaus e Back (2016).

Centrado no usuario e

Estagio 4 processos elaborados

Negdcio orientado a

Estagio 5 dados

2.2.2 Modelos de Maturidade Digital

Os modelos de maturidade digital, sugerem como as capacidades das organizacfes
evolui gradualmente em direcdo a um estagio desejado ou l6gico de maturacdo (Gottschalk,
2009; Kazanjian; Drazin, 1989). Essas fases de crescimento auxiliam na avaliacdo e no
desenvolvimento de habilidades organizacionais (Prananto et al., 2003), desempenhando um
papel crucial ao permitir que as organizacGes conpreendam as suas competéncias atuais
(Teichert, 2019; Berghaus e Back, 2016), bem como a gerenciar de forma mais eficiente e
sistematica os esforcos necessarios para avancar no processo de transformacdo digital
(Berghaus e Back, 2016).

Para este estudo, o foco se deu no estagio atual das capacidades da organizacdo, com o
objetivo de priorizar acGes de melhoria, além de monitorar o progresso ao longo do tempo
(Iversen; Nielsen; Norbjerg, 1999). Para isso, utilizou-se do modelo de maturidade
desenvolvido por Fraser, Moultrie e Gregory (2002), que é estruturado em componentes
essenciais: (a) nivel ou estagio de maturidade; (b) descricdo detalhada de cada nivel de

maturidade digital; (c) visdo de cada nivel; (d) dimensdes; (e) elementos associados as
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respectivas dimensdes; e (f) descricdo especifica de cada elemento por nivel de maturidade.
Entre os modelos existentes, optou-se pelo modelo proposto por Berghaus e Back (2016),
devido a sua abrangéncia, que engloba nove dimensoes, destacando-se a experiéncia do cliente

como principal componente — um fator critico para o segmento financeiro.

2.2.3 Dimensdes do Modelo de Maturidade Digital

O modelo das autoras Berghaus e Back (2016), selecionado para esta pesquisa,
contempla nove dimensdes de acdo. Esse modelo de maturidade digital é descritivo e genérico,
e pode ser aplicado em vérios segmentos. Para este estudo, foi aplicado ao segmento de
intermediadoras financeiras. A construcao desse modelo foi baseada nos passos metodol6gicos
desenvolvidos por Becker, Knackstedt e Poppelbub (2009) e Bruin et al. (2015). Segue o
significado de cada uma das dimensdes, no Quadro 2, onde apresenta-se cada uma das nove

dimensoes, 0 conceito, as caracteristicas e 0s respectivos autores.
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Quadro 2. As dimensfes da maturidade digital segundo o modelo de Berghaus e Back (2016)

Dimenséao

Conceito

Caracteristica

Escritor

Experiéncia do

E a resposta interna e subjetiva dos clientes
para quaisquer contatos direto ou indireto

A experiéncia do cliente costuma ser mensurada pela jungéo da
analise da experiéncia do usuario (considerando o design como
experiéncia) e a visdo analitica das informagdes dos clientes,

Meyer; Schwager, 2007; Lemon e
Verhoef, 2016; Gimpel et al., 2018;

de tecnologia da informacdo (TI), dado o seu
papel central para realizacdo do processo de
transformacédo digital

demonstra com o mercado em que atua.

cliente com a empresa entrando em um fator de personalizacdo de informac@es, | Payne; Frow, 2004
individualizaco na tratativa, entre outros.
x Trata da maior e melhor forma de integracdo | A dimensdo de inovagdo de produtos costuma ser mensurada - . .
Inovacéo de . o A x . . Leimeister et al., 2009; Elsamen;
dos clientes com a organizagdo, bem como do | quanto a extensdo do segmento de negdcios, capacidade de :
produtos . A . , . N . Alshurideh, 2012.
engajamento dos seus funcionarios inovar, além de integracdo com o consumidor.
O planejamento  estratégico para a
transformacdo digital deve ser parte de todos . . 2 . x - Bharadwaj et al., 2013; Drnevich;
. o s Essa dimensdo é mensurada pela inovagdo estratégica da . . !
- 0s departamentos da empresa, ndo so da area - o Croson, 2013; Berghaus; Back;
Estratégia empresa, bem como o comprometimento digital que ela

Kaltenrieder, 2017; De Carolis et al.,
2017; Svahn et al., 2017

Organizacéo

Para o processo de transformacdo digital, as
organizacBes devem priorizar profissionais
criativos, habilidosos e com competéncias
que contemplem a busca constante pelo
desenvolvimento

Essa dimensdo é mensurada quanto a configuracdo digital do
time, o grau de agilidade organizacional presente na empresa
em questdo daquele segmento e, por fim, pelo nivel de network
das parcerias da empresa.

Notter, 2015; Colbert; Yee; George,
2016; Brynjolfsson; Mcafee, 2014,
Schmidt; Rosenberg, 2014

Digitalizacdo de

Habilidades e capacidades, considerando os

Esta dimensao é mensurada por meio do nivel de comunicagéo
digital que a empresa tem, nivel de automacdo de seus

Mettling; Barré, 2016; Schlaepfer et

internos, bem como com fornecedores
externos e clientes

flexivel (em um cenério pos-pandémico, considerando também
a abertura ao trabalho remoto).

diversos recursos tecnolégicos que sdo x - al., 2017; Andersson et al., 2018; Kiron
processos L . processos e quao data-driven (baseada em dados) essa
necessarios para a transformacéo digital S etal., 2016.
organizagao consegue Ser.
. L . Tal dimensdo é mensurada pelo nivel de trabalho em equipe,
Diz respeito a capacidade que a empresa tem 0 d heci . lem d
) de atuar em colaboracio com seus times gestdo do conhecimento interno nNa empresa, alem da
Cooperagéo capacidade de se adaptar e ser aberto a uma cultura de trabalho | Berghaus e Back, 2016.
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A relevancia que a tecnologia da informacéo
possui no processo de transformagéo digital
da organizacéo

Foco no uso e na adocdo das novidades. Essa adocdo deve ser
colaborativa, flexivel e interativa, em relacdo ao
desenvolvimento e alavancagem de arquiteturas modernas,
gerando assim mais flexibilidade e agilidade para os negdcios.
Esta dimensdo é mensurada por meio da analise da agilidade na
gestdo de projetos que a empresa tem, nivel de integracdo da
arquitetura, bem como o nivel de expertise de T| que apresenta.

Hess, 2016; Gill e Vanboskirk, 2016;
Berghaus; Back; Kaltenrieder, 2017;
Rosner, 2018.

Cultura
corporativa

A programagéo coletiva da mentalidade que
distingue 0os membros de uma organizacdo
das outras

Esta dimensdo de cultura e expertise € mensurada pelo nivel de
afinidade digital da empresa, ou seja, 0 qudo pronta a empresa
estd para assumir riscos, principalmente relacionados a
inovacdo. Atrela-se a uma mudanca significativa em relagéo a
forma como tratam a cultura corporativa, no quanto a
organizagdo desenvolve uma cultura de aceitacdo ao erro, além
de ser uma “no blame culture” (cultura que ndo busca
culpados).

Minkov, 2005; IDC, 2020; Berghaus;
Back; Kaltenrieder, 2017; Gill;
Vanboskirk, 2016; Kane et al., 2015.

Transformacédo
do gerenciamento

Visdo de governanca dentro da organizacéo,
bem como suporte ao gerenciamento eficaz
dentro da empresa

Alta gestdo de reconhecer a importancia de negdcios digitais,
além de ter uma lideranca que toma de fato responsabilidade
pelo desenvolvimento e gestdo da transformacéo digital. Além
disso, busca garantir que mesmo os niveis intermediarios de
gestdo da empresa promovam projetos de transformacéo digital
dentre suas equipes.

Berghaus e Back, 2016.

Fonte: Autores, 2024
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3 METODO

A abordagem selecionada para a pesquisa empirica foi a pesquisa descritiva quantitativa e
0 método utilizado foi a survey. Para chegar ao desenho final da survey, assim como dos resultados
da pesquisa, 0 estudo seguiu quatro fases, conforme é possivel ver no quadro 3. Na primeira fase,
foi feita uma revisdo tedrica de escalas que mensurassem o grau de transformacao digital, no final
foi escolhido 0 modelo proposto por Berghaus e Back (2016).

Ainda durante a primeira fase, foi realizada a validacao e adaptacdo da escala, que consistiu
na validacdo de face da escala, feita por dez pesquisadores especialistas em escalas. Os
especialistas analisaram se os itens correspondiam aos construtos, questdes linguisticas da
traducdo, assim como as particularidades do mercado brasileiro e do segmento de servicos
financeiros. Na sequencia, foi feito um pré teste com outros dez respondentes para analisar se o

questionario era compreensivel.

Quadro 3 — Fases do estudo, duracdo, abordagem e principais atividades que foram realizadas durante o

estudo.
Fase Duracao Abordagem Atividades Principais
. Revisdo de Literatura de Maturidade Digital;
Ago 2023 - . Escolha da Escala;
Fase 1 Dez 2023 Escolha da Escala . Validacéo e Adaptacéo de Escalas.
. Pré teste
. Aplicacdo do Survey em 305 gestores, diretores e
Dez 2023 - L ) . . .
Fase 2 Jan 2024 Aplicacdo do Survey executivos C-level de empresas de servigos financeiros
atuantes no territorio nacional
202 40 dos dados da. Analise fatorial confirmatoria;
Fase 3 Jan 4- Interpretagao dos dados da . Estatistica de fiabilidade de escala o de Cronbach;
Fev 2024 Survey L ) . ]
. Clusterizacédo das dimensfes humano-animal;
Fase 4 Mar 2024 - Resyltados e Conclusdes . Redacao dos resultados e conclusoes.

Mai 2024
Fonte: Os autores, 2025

A survey foi aplicada por meio eletrénico, com formulario online, entre dezembro de 2023
a Janeiro de 2024. O setor escolhido foi o de empresas integradoras financeiras, pois, como sugere
Yin (2005), é o segmento que melhor revela o grau de maturidade digital. No total, 305 gestores,
diretores e C-Level de empresas de natureza financeira, incluindo fintechs responderam ao survey.

A escolha deste publico se alinhava com 0s objetivos propostos para este estudo, pois permitiu
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uma mensuracgdo do grau de maturidade digital vivenciada pelas empresas de servigos financeiros
com operagdo no Brasil do ponto de vista dos seus lideres.

Os nove construtos foram mensurados por meio de afirmacfes, estimadas por meio de
escala de cinco pontos (Likert Scale). O questionario se consistiu em duas partes. A primeira parte
do questionario contemplou as perguntas pertinentes ao respondente que atua na empresa: nome
da empresa, segmento, operacdo no Brasil, cargo e tempo de experiéncia no cargo. A segunda
parte, abordou as perguntas referentes as dimensdes do modelo de maturidade digital da empresa
composto pelas 9 dimensdes detalhadas no Quadro 3, para entendimento e revelacdo do grau de
maturidade digital das empresas respondentes da pesquisa.

A terceira fase do estudo concentrou-se na interpretacdo dos dados coletados do survey.
Entre os procedimentos realizados, destacam-se a analise fatorial confirmatoria, que avaliou a
estrutura dos nove construtos do modelo de Berghaus e Back (2016), e o calculo do coeficiente a
de Cronbach, utilizado para mensurar a consisténcia interna da escala. Alem disso, foi realizada a
clusterizacdo das dimensdes, permitindo identificar padrdes e diferencas entre os estagios de
maturidade digital das empresas participantes. Essa analise possibilitou um entendimento mais
aprofundado sobre como as organizages se distribuem ao longo dos cinco estagios de maturidade
digital, bem como quais dimensdes apresentam maior ou menor desenvolvimento em cada cluster.

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva, e analise de clusters com o
uso do software Jamovi e o teste de normalidade dos dados, excluindo outliers, foi feita por meio
do programa SPSS. Para a andlise dos construtos. Esta escolha metodoldgica, se deu porque a
escala ja havia sido testada e validada (Ringle, 2014) internacionalmente e em diferentes setores,
como hotelaria (Berghaus e Bach, 2016) e franquias (Rocha et al, 2023). Por fim, a fase quatro se

concentrou na redacao dos resultados e nas conclusfes do estudo.

4 RESULTADOS

Foram entrevistados 311 respondentes, em cargos de Gestdo (Gerentes, Diretores, C-
Level) de empresas atuantes em territorio nacional. Foi empregado o pacote performance (Lidecke
etal., 2021), que identificou seis casos como outliers multivariados, finalizando a base de 311 com
305 respondentes. Inicialmente foi analisado a normalidade dos dados e excluindo outliers,

seguindo a metodologia de Mahalanobis (Theriault et al, 2024) por meio do programa SPSS. Os

11
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dados foram testados quanto sua aderéncia a normalidade univariada, bivariada e multivariada
utilizando teste de Shapiro-Wilk (SW), cujos resultados apontaram para a ndo aderéncia dos dados
a distribuicdo normal.

Foi empregado o pacote mvnormalTest (Zhang et al., 2020). Seguindo a argumentacao de
Archimbaud et al. (2018) em relagcdo a dados que sdo coletados de forma independente ao
pesquisador, como é o caso de questionarios autoadministrados, e quando a proporcao de respostas
ao numero de assertivas ndo atende a recomendacdo de 15 a 20 observacGes para cada variavel
(Hair et al, 2019), utilizou-se 0 método de selecdo de coordenadas invariantes (do inglés Invariant
Coordinates Selection — ICS) para identificacdo de outliers multivariados, que atende também a
condicdo de dados ndo aderentes a distribuicdo normal (univariada, bivariada e multivariada).

A despeito do fato que os estudos que antecedem ao nosso explorarem diferentes industrias,
ainda assim, a escala mostrou validade metodologicamente e aderéncia ao mercado financeiro
brasileiro. Conforme é possivel ver na quadro 4, naanélise fatorial confirmatoria que foi realizada,
o0 “p value” de todas as afirmagdes estavam abaixo de 0,001, refor¢ando o alto nivel de sustentacao
da escala e complementacdo dos construtos e suas afirmacdes.

Um ponto relevante de atencdo € a Média de Adequacdo da Amostragem, que se mostra
consistentemente acima de 0,9 (Hair et al, 2012) em quase todos os itens, exceto Inovacao e
Digitalizacdo de Processos - com meédias de 0,8 - porém ainda aceitaveis devido ao fato de alguns
pesquisadores considerarem o valor de 0,8 como um limite mais flexivel (Buyukozturk et al, 2004).
Apesar de estarem abaixo do valor geralmente aceito, pode-se dizer que o modelo é aceitavel

devido a sua complexidade.

Quadro 4 — Analise Fatorial Confirmatdria, com as dimensdes, seus respectivos itens e “p value”.

Fator Indicador Estimativas Erro-padréo z p Estimativas
Estand.
Experiéncia do Garantimos uma experiéncia ao cliente em todos os canais on- 0.648 0.0400 16.2 <.001 0.785
Cliente line e off-line que entrega conteddo consistente e apropriado
em cada um dos canais.
Interacdes com nossos clientes podem acontecer tanto nos 0.612 0.0399 15.3 <.001 0.756
canais tradicionais como digitais (consulta, compra e servico
ao cliente).
Personalizamos nossos canais digitais de comunicagdo com 0s 0.671 0.0423 15.9 <.001 0.774
clientes (em termos de conteudo e frequéncia), de acordo com
0 comportamento do usuério e dados de CRM disponiveis.
Levamos em conta a situacéo individual do usuario (hora do 0.697 0.0451 155 <.001 0.760
dia, local, dispositivo utilizado) ao criar contetdo digital.
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Fator Indicador Estimativas Erro-padrao z p Estimativas
Estand.

Reunimos informagdes do cliente e sua devida interagdo entre 0.629 0.0410 15.3 <.001 0.755
os diversos canais disponiveis da organizagao.
Obtemos conhecimento do cliente e dados de interagdo que 0.681 0.0425 16.0 <.001 0.779
influencia ou direciona as atividades de comunicagdo e
marketing da organizacao.
Dados do cliente sdo avaliados e acfes relevantes sdo 0.669 0.0479 14.0 <.001 0.707
disparadas automaticamente em tempo real.

Inovacdo em Suplementamos nossos produtos e servicos com inovagdes 0.674 0.0394 17.1 <.001 0.808

Produto digitais.
Nos ultimos anos, implementamos, com sucesso, novas ideias 0.654 0.0374 175 <.001 0.820
de negdcios digitais ou modelos de negdcios.
Criamos condicOes basicas que sao adequadas ao 0.681 0.0405 16.8 <.001 0.800
desenvolvimento de inovagdes digitais (objetivos, recursos
financeiros e humanos, e agenda flexivel).
Definimos claramente o processo de inovagdo para o 0.690 0.0394 175 <.001 0.821
desenvolvimento, avaliagdo e implementacdo de novas ideias
dos funcionarios e clientes.
Proativamente envolvemos o cliente no desenvolvimento de 0.605 0.0402 15.0 <.001 0.741
inovacdes digitais.
Sistematicamente consultamos nossos clientes para melhorar 0.617 0.0424 14.6 <.001 0.722
nossas ofertas digitais existentes.

Estratégia “Negocio Digital” ¢ criticamente importante em nossa 0.620 0.0388 16.0 <.001 0.775
estratégia corporativa.
Sabemos quais as competéncias essenciais compdem a base 0.678 0.0394 17.2 <.001 0.815
para 0 nOSSO sucesso em um exponencial crescimento do
futuro digital.
Priorizamos o avanco dos projetos digitais. 0.606 0.0392 154 <.001 0.756
Entendemos que a transformacdo digital é parte de um 0.609 0.0360 16.9 <.001 0.806
desenvolvimento estratégico continuo de nossa organizagao.
Proposital e sistematicamente avancamos em inovagdes 0.611 0.0392 15.6 <.001 0.763
digitais.
Sistematicamente avaliamos novas tecnologias e as mudancas 0.655 0.0384 17.1 <.001 0.810
no comportamento do consumidor para identificar potenciais
para inovacdo digital.

Organizacgéo Projetos digitais sdo planejados e implementados entre os 0.670 0.0406 16.5 <.001 0.790
departamentos e funcoes.
As unidades de negécio que tratam diretamente com o0s 0.586 0.0471 12.4 <.001 0.643
clientes (marketing, vendas, atendimento ao cliente) ttm uma
lideranca operacional matricial.
Temos um sistema de “aviso prévio” para identificar novas 0.577 0.0472 12.2 <.001 0.636
tecnologias ou modelos de negécios relevantes a nossa
organizacéo.
Somos capazes de responder rapidamente a mudancas no 0.569 0.0380 15.0 <.001 0.741

ambiente tecnoldgico ou de mercado.
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Fator

Indicador

Estimativas

Erro-padrao

Estimativas
Estand.

Na parte de digitizagdo, mantemos uma rede de parceria com
fornecedores de servicos terceirizados, startups ou institutos
de pesquisa.

0.638

0.0465

13.7

<.001

0.694

Digitalizacéo
de Processos

Integramos de forma consistente os canais digitais (incluindo
mobile e midias sociais) nos processos de comunicacdo e
SEervigos.

0.698

0.0427

16.4

<.001

0.782

Definimos critérios de qualidade e objetivos para os canais
digitais que séo revisados de forma regular.

0.647

0.0411

15.8

<.001

0.764

Baseamos nosso planejamento de despesas para comunicagao
digital no quéo intensivamente os clientes utilizam a midia
individual.

0.664

0.0452

147

<.001

0.725

Regularmente revisamos Nnoss0S processos essenciais para
potencial melhoria através das tecnologias digitais.

0.673

0.0412

16.3

<.001

0.783

Aproveitamos as mais novas oportunidades digitais para
automatizar nossos processos rotineiros.

0.685

0.0423

16.2

<.001

0.777

Baseamos as decisdes nos resultados das andlises de dados
(para melhorar a comunicagao).

0.609

0.0387

15.7

<.001

0.764

Ativamente utilizamos nossa expertise no campo de big data,
por exemplo, ao desenhar novos produtos ou modelos de
negocios.

0.601

0.0445

13.5

<.001

0.683

Cooperacao

O uso de plataformas digitais colaborativas (ex. sharepoint e
outras no género) alavanca a troca de informagdo e
colaboracéo entre os departamentos em nossa organizacao.

0.629

0.0440

14.3

<.001

0.715

Plataformas colaborativas digitais sdo usadas em nossa
organizacéo para reducdo de complexidade e redundancia na
comunicagéo.

0.610

0.0448

13.6

<.001

0.690

Proativamente Nnossos funcionarios compartilham
conhecimento relevante nas plataformas digitais disponiveis
de uma forma estruturada.

0.624

0.0439

14.2

<.001

0.713

Utilizamos a troca com experts terceirizados para
desenvolvimento de conhecimento adicional no campo de
digitizacdo.

0.622

0.0440

14.1

<.001

0.711

Definimos experts internos para assuntos digitais, que estédo
disponiveis como pontos de contato para os funcionarios ou
terceirizados.

0.625

0.0389

16.1

<.001

0.780

Nossa infraestrutura mobile com acesso total de dados permite
aos funcionarios trabalhar e colaborar no processo.

0.649

0.0409

15.9

<.001

0.770

Nossa organizacdo usa especificamente novas formas de
trabalho (coworking, home office, ambientes criativos no
escritério) com o objetivo de promover a criatividade e troca
entre os funcionarios.

0.629

0.0465

13.5

<.001

0.687

Tecnologia da
Informacéo

Somos capazes de personalizar nossas ofertas digitais
rapidamente, se solicitadas, pelo nosso negécio.

0.663

0.0427

155

<.001

0.755

Podemos rapidamente testar e modificar novos produtos
digitais e servigos baseados em protétipos.

0.632

0.0446

14.2

<.001

0.706

Gragas as interfaces abertas, podemos rapida e facilmente
conectar nossos sistemas a novos servicos, tanto internos
como terceirizados.

0.640

0.0450

14.2

<.001

0.709
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Fator Indicador Estimativas Erro-padrao z p Estimativas
Estand.
Regularmente atualizamos nossa infraestrutura de TI para 0.601 0.0397 15.1 <.001 0.742
atender as mudangas necessarias.
Nosso departamento interno de Tl pode garantir aimplantacao 0.669 0.0419 16.0 <.001 0.772
de tecnologias digitais relevantes em nossa organizagao.
Em termos de inovagOes tecnoldgicas, nosso departamento 0.587 0.0404 145 <.001 0.721
interno de TI, proativa e competentemente, aconselha os
especialistas dos departamentos.
Regras de conduta importantes de seguranca em TI sdo 0.673 0.0418 16.1 <.001 0.775
devidamente conhecidas pelos funcionarios e seu compliance
é regularmente revisto (auditoria externa).
Para assegurar as operagdes de Tl e a disponibilidade de 0.664 0.0414 16.0 <.001 0.773
dados, planejamos e testamos medidas para varios cenarios de
ameaca.
Proativa e compreensivelmente explicamos aos clientes como 0.550 0.0379 145 <.001 0.721
seus dados pessoais sdo utilizados pela organizagao.
Construir expertise digital ¢ um componente central no 0.658 0.0431 15.3 <.001 0.747
desenvolvimento de nossos funcionarios.
Cultura Habilidades digitais relacionadas a fungdo sdo um ponto 0.611 0.0419 14.6 <.001 0.724
Coorporativa importante de critério no processo seletivo para um novo
funcionario.
Nossos funcionarios tém familiaridade com nossos produtos 0.535 0.0385 13.9 <.001 0.700
digitais e os utilizam.
Nossos gerentes sdo preparados para assumir riscos nos 0.645 0.0407 15.9 <.001 0.771
negdcios existentes com a utilizagdo de solucdes digitais
inovadoras.
Apesar dos riscos de investimento, n0ssos gerentes encorajam 0.635 0.0420 15.1 <.001 0.746
o desenvolvimento de solucdes digitais inovadoras.
Erros e licdes aprendidas em projetos digitais que falharam 0.617 0.0385 16.0 <.001 0.775
sdo proativamente comunicados através da organizagao.
Avaliamos o0s erros cometidos, para melhorar nossos 0.542 0.0343 15.8 <.001 0.768
processos e solugdes digitais.
Transformacéo Nossa transformacéo digital segue um plano estratégico 0.646 0.0387 16.7 <.001 0.797
do definido.
Gerenciamento
A transformacéo digital é gerenciada com base em papéis, 0.620 0.0377 16.5 <.001 0.789
responsabilidades e processo de deciséo definidos.
Os objetivos de transformacéo digital s&o mensurados e 0.550 0.0349 15.8 <.001 0.765
reconhecidos pela organizacéo.
Os objetivos de todas as atividades relacionadas a 0.585 0.0417 14.0 <.001 0.703
transformacéo digital séo revisados periodicamente.
O nivel executivo da organizagéo (gerenciamento executivo, 0.610 0.0401 15.2 <.001 0.747
diretores, supervisores) reconhece a importancia do negécio
digital e fornece recursos apropriados.
O gerenciamento médio ativamente promove mudangas nos 0.589 0.0420 14.0 <.001 0.703
processos da organizagdo que S&0 necessarios para a
digitalizac&o.
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Fator Indicador Estimativas Erro-padréo z p Estimativas
Estand.
Todos 0s gerentes promovem em seus times a 0.616 0.0412 149 <.001 0.736

responsabilidade, comprometimento e o desejo de mudanca
no contexto de transformacéo digital.

Fonte: Os autores, 2024.

Apos a andlise descritiva , foi realizada uma anélise de clusters, no qual, o0 nimero 6timo
de cluster foi cinco (5), conforme a Figura 4. J& Tabela 2 apresenta-se a contagem de respondentes
por Cluster.

Figura 4. Namero otimizado de clusters

Optimal number of clusters

Gap statistic (k)

1 2 3 4 5 6 7 ] 9 10
MNumber of clusters k

Fonte: Autores (2024).

Ao analisar os clusters, percebe-se na Figura 5 um comportamento muito similar entre o
Cluster 1, Cluster 2 e o Cluster 3 quanto as médias dadas para cada uma das nove dimensoes,
mantendo uma linearidade e equilibrio entre as médias para cada uma das dimensdes analisadas.
Porém quando observa-se o Cluster 4 (linha roxa) - que representa o Estagio 1 de maturidade
digital percebe-se médias baixas em varias dimensbes - Experiéncia do Cliente, Inovacéo,

Estratégia, Organizacdo e Digitalizacdo de Processos.
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Figura 5. Plotagem dos Clusters pelas 9 dimensdes
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Fonte: Autores (2024).

Na sequéncia, foi feita a analise da media de respostas de cada construto dividido pelos
Clusters. E importante destacar que os clusters apresentaram caracteristicas condizentes com os
estagios de maturidade digital de Berghaus e Bach, 2016, que vai de 1 a 5. Conforme a Tabela 3,
os respondentes do Estagio 5 de maturidade digital, detém maiores médias em relacdo a cada
construto do que os respondentes de cada um dos outros estagios, até os que se encontram em
Estagio 1 de maturidade digital, conforme esperado mediante estudo de Berghaus e Bach (2016).
Porém tal afirmacdo ndo é verdadeira principalmente quanto aos construtos Cultura e
Transformacdo do Gerenciamento, nos quais 0s respondentes de Estagio 1 de maturidade digital
se véem mais maduros do que os respondentes em Estagio 2.

Além disso, quando colocadas as respostas de cada Estagio para os 9 construtos versus a
média de respostas deste cluster, percebe-se que 0s que englobam o Estagio 5, por exemplo, véem
melhorias necessarias nos construtos de Experiéncia do Cliente, Organizacdo e Cooperagdo, uma
vez que as médias de cada uma dessas respostas € menor do que a média do seu cluster.

Ja o Estagio 1 de maturidade, os respondentes deste cluster véem a maior parte dos

construtos com médias abaixo da média do cluster, exceto 0s seguintes construtos: Cooperacao,
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Tecnologia da Informagdo, Cultura e Transformacdo do Gerenciamento. Sendo um indicativo
interessante de que mesmo estes respondentes tendo uma visdo menos otimista sobre o grau de
maturidade digital de suas empresas, ainda assim eles véem a cultura como um dos fatores de

maior maturidade versus as outras dimensdes analisadas.

Tabela 3 — Média das respostas por Cluster e Estagio de Maturidade Digital

Esizég CI:S:H Cli)e(rie Inoéagé Estratégia | Organizacao DE::)?;I;?S?O CooperagaO | Tec. Info Cultura Gerezz?;;ento
5 1 4,635 | 4,688 4,700 4,511 4,593 4,546 4,633 4,649 4,645
4 2 4,119 | 4,249 4,300 4,000 4,103 3,969 4,140 4,114 4,255
3 3 3,495 3,300 3,489 3,460 3,371 3,438 3,352 3,652 3,567
1 4 1,333 1,389 1,167 1,267 1,190 1,190 1,222 1,000 1,000
2 5 4,920 | 4,956 4,970 4,945 4,974 4,941 4,960 4,961 4,972

Fonte: Autores (2024).

No estudo, 61,7% dos respondentes declaram trabalhar no sub-segmento bancario, seguido
por 13% que disseram trabalhar em investidoras, 10% em pagamentos, 4,1% em Fintechs e 11,2%
declararam trabalhar em “outros” sub-segmentos. Sendo que dessa categoria de “outros”, 53,12%
declaram atuar em empresas de contabilidade.

A analise dos clusters revela perfis organizacionais distintos, cada um com caracteristicas
especificas em relacdo a maturidade digital. O Cluster 5, associado ao Estagio 5, destaca-se por
médias elevadas em todas as dimensdes, especialmente em Estratégia (4,97) e Cultura (4,96),
refletindo empresas como bancos digitais ou fintechs que ja consolidaram uma transformacao
digital abrangente. Em contraste, o Cluster 4 (Estagio 1) apresenta médias significativamente mais
baixas, particularmente em Experiéncia do Cliente (1,33) e Inovacdo (1,39), sugerindo
organizac0es tradicionais em fase inicial de digitalizacdo, com desafios estruturais e culturais. Os
Clusters 2 e 3, intermediarios, mostram avancos em Tecnologia da Informacdo (4,14 e 3,35,
respectivamente), mas lacunas em Cooperacdo (3,97 e 3,44), indicando empresas em transicao,
que priorizam infraestrutura tecnoldgica mas ainda necessitam fortalecer a colaboragédo interna e
externa. Esses achados reforcam a heterogeneidade do setor financeiro e a importancia de
estratégias personalizadas para cada estagio de maturidade.

Os respondentes que trabalham em bancos demonstram ter uma visdo otimista
principalmente sobre a Inovacdo, Estratégia, Cultura e Transformacdo do Gerenciamento,

conforme a Tabela 4.
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Tabela 4. Médias versus Banco (Sub-segmento)

Dimensdes Banco
Média de Experiéncia do cliente 4,4
Média de Inovacdo de produto 4,5
Média de Estratégia 4,5
Média de Organizagdo 4,3
Média de Digitalizacdo de processos 4,4
Média de Cooperacdo 4,3
Média de Tecnologia da informacao 4,4
Média de Cultura e habilidades 4,5
Média de Transformacdo do gerenciamento 4,5

Fonte: Autores (2024).

Tal resultado referente ao perfil de respostas dos participantes que declararam atuar em
Bancos, pode ser indicativo da percepcdo deles sobre as diversas mudancas, entre elas, o
fechamento de agéncias, desenvolvimento de aplicativos, chatbots e varios servigos digitais, nos
ultimos anos com o decorrer da pandemia Covid-19. Dentre esses respondentes, 23,4% atuam em
alguns dos principais bancos do pais: Itad, Bradesco e Santander. Os quais tiveram diversos

investimentos em inovacao e tecnologia conforme Figura 6.

Figura 6. Iniciativas de inovacéao

m_.

Criacao do Cubo Langamento Lancamento do Itad anuncia

(hub de inovagao) do Iti, conta fon, Plataforma AWS como
em parceriacom a digital gratuita de investimentos provedor de
Redpoint eventures nuvem

=533

Langamento Criagaodo R$ 400 milhdes para Langamento

bradesco

do banco InovaBra Habitat investimento em da carteira
digital Next (coworking e hub startups através do digital Bitz
de inovagao) InovaBra Ventures

&

Santander

Langamento da Lancamento Spin-out do braco Lancamento do

plataforma de da fintech de de investimentos Auto Compara

investimentos Pi crédito SIM venture, lancado (plataforma digital
em 2014 (global) de seguro auto)

Fonte: Snag.co

Ao comparar o0s subsegmentos do setor financeiro, observam-se diferencas marcantes na
percepcdo da maturidade digital. Bancos tradicionais, que representam a maior parte da amostra

(61,7%), demonstram médias elevadas em Estratégia (4,5) e Transformacdo do Gerenciamento
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(4,5), refletindo investimentos consolidados em digitalizagdo, como desenvolvimento de
aplicativos e automacdo de processos. No entanto, sua média em Organizagdo (4,3) sugere desafios
persistentes em agilidade e trabalho em rede, possivelmente devido a estruturas hierarquicas mais
rigidas. Ja as fintechs, embora representem apenas 4,1% da amostra, destacam-se em Inovacéao
(4,6) e Cultura (4,7), indicando uma mentalidade mais agil e orientada a riscos, tipica de empresas
nascidas digitais.

Por outro lado, as investidoras apresentam as médias mais baixas, especialmente em
Digitalizacdo de Processos (4,1) e Cooperacédo (4,1), o que pode refletir uma priorizagdo menor
em integracdo tecnoldgica frente a outros aspectos do negdcio. Essas diferencas evidenciam que,
enquanto fintechs lideram em cultura inovadora, os bancos tradicionais focam em estratégia e
governanga, e as investidoras parecem estar em estagios menos avangados de maturidade digital,
possivelmente devido a natureza mais conservadora de seu modelo de negdcios. Esse contraste
reforca a necessidade de abordagens setoriais especificas para acelerar a transformacéo digital,
considerando as particularidades de cada subsegmento.

5 CONCLUSOES

O estudo conclui que o setor de Servicos Financeiros, se auto percebe como maduro
digitalmente, com executivos dos Bancos demonstrando uma visdo otimista sobre a digitalizagéo.
Esse otimismo reflete as transformacdes pelas quais o setor passou nos ultimos anos,
impulsionadas principalmente pela pandemia de Covid-19, que aceleraram iniciativas de
transformacdo digital. Além disso, o fechamento de agéncias bancarias, conforme dados
divulgados pelo Sindicato dos Bancarios em 2023, reforca essa transi¢do: nos Gltimos dez anos,
foram encerradas 5.716 agéncias e eliminados cerca de 70 mil postos de trabalho no pais.

A digitalizacao, porém, desenvolveu toda uma gama de novos empregos pelo mesmo fator,
tendo uma média de criacdo de 2,3 mil vagas por més nos Ultimos 12 meses, representando 28,5
mil novas vagas no ramo, majoritariamente focadas para profissionais de tecnologia da informacéo
(como programadores, analistas e gerentes de produtos).

Os resultados obtidos neste estudo sdo autodeclaragbes dos respondentes, nao
necessariamente demonstram a realidade das empresas e sim 0 que 0s respondentes passam a
respeito de suas imagens. Por serem respondentes de cargos gerenciais, a percep¢do do nivel de

digitalizacdo da empresa também pode estar mais ligada ao carater cultural e processual e ndo
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tanto as atividades do cotidiano e operacionalizacdo de sistemas e desenvolvimentos internos.
Além disso, considerando que os respondentes se declaram, em sua maioria, pertencentes a area
financeira dentro de suas empresas, a visdo da maturidade digital pode sofrer com um viés de
confirmacgédo, uma vez que os respondentes podem estar falando mais especificamente de suas

areas.
5.1 Contribuigdes Gerenciais

O estudo tras importantes contribuicdes gerenciais para o setor de empresas integradoras
financeiras, mostrando 0 momento digital em que cada uma delas se encontram, e como elas
podem evoluir o seu estagio de Maturidade Digital. Ao detalhar as nove dimensdes analisadas na
escala de Berghaus e Bach (2016), o estudo permite que gestores identifiguem lacunas especificas
em areas como cultura organizacional, transformacdo do gerenciamento e experiéncia do cliente.
Essas informacdes podem ser usadas para desenvolver estratégias direcionadas que ndo apenas
aumentem o grau de maturidade digital, mas também garantam um impacto positivo nos processos
internos e no relacionamento com os clientes. Por exemplo, empresas que apresentaram médias
mais baixas em "Organizacdo" e "Digitalizacdo de Processos” podem focar em acdes que
promovam maior integragéo tecnoldgica e adaptacao cultural.

Um dos achados mais relevante do estudo foi a identificacdo de praticas que sustentam a
lideranca digital no Estagio 5. O estudo demonstra que manter-se no topo da maturidade digital
exige investimentos continuos em inovacéo, capacitacdo de equipes e adaptacdo as mudancas do
mercado. Gestores podem utilizar esses achados para implementar politicas que evitem
retrocessos, como a criagdo de programas de upskilling para profissionais de tecnologia da
informacdo e a adocdo de metodologias ageis. Além disso, o estudo destaca a importancia de
monitorar constantemente as transformacdes no ecossistema financeiro, especialmente diante da
entrada de novos players digitais, como fintechs, que desafiam os modelos tradicionais.

Por fim, o estudo fornece uma visdo abrangente de como diferentes subsegmentos do setor
financeiro se posicionam em termos de maturidade digital. Bancos, por exemplo, demonstraram
uma percepcdo otimista de sua digitalizacdo, enquanto outros subsegmentos, como contabilidade,

apresentaram médias consistentes em diversas dimensdes. Essa analise comparativa permite que
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gestores entendam melhor as particularidades de cada nicho e desenvolvam estratégias

customizadas para seus contextos especificos.

5.2 Contribuicgdes a Literatura

Este estudo avanga na literatura académica ao validar a aplicabilidade do modelo de
maturidade digital de Berghaus e Bach (2016) no setor de servigos financeiros brasileiro, um
contexto distinto dos setores hoteleiro e de franquias, onde a escala havia sido testada até entao.
Os resultados demonstram que, com adaptacfes pontuais, 0 modelo mantém sua robustez e
utilidade para avaliar a transformacao digital em um segmento altamente dindmico. Essa expansao
do escopo de aplicacdo do modelo enriquece o debate tedrico sobre maturidade digital, oferecendo
evidéncias empiricas de sua versatilidade e eficacia em diferentes industrias.

O estudo tras um novo olhas sobre a discussdo dos impactos da pandemia de Covid-19 na
digitalizacdo do setor financeiro. A analise dos dados sugerem que as mudancas aceleradas nos
altimos anos, incluindo o fechamento de agéncias bancéarias e a criacdo de novas vagas em
tecnologia da informacdo, tem relacdo com a percepcao otimista de maturidade digital por parte
dos executivos. Esses achados corroboram estudos anteriores que destacam a pandemia como um
catalisador para a transformacédo digital, ao mesmo tempo que oferecem uma nova perspectiva
sobre como as empresas financeiras tém respondido a essas mudancas estruturais.

Além disso, o estudo contribui para a literatura ao destacar a interseccao entre maturidade
digital e desempenho organizacional no setor financeiro. Os achados sugerem que empresas com
maior grau de maturidade digital tendem a apresentar melhores resultados operacionais e
estratégicos, corroborando pesquisas anteriores, como as de Westerman, Bonnet e McAfee (2014).
No entanto, o estudo também revela nuances especificas do setor, como a polaridade de percepcoes
entre executivos de bancos tradicionais e fintechs, abrindo caminho para investigac@es futuras
sobre como fatores culturais, regionais e o porte da empresa podem influenciar a autopercepcéo

da maturidade digital.
6 LIMITACOES DO ESTUDO E ESTUDOS FUTUROS

Embora este estudo amplie a compreensédo da maturidade digital no setor de servigos

financeiros, apresenta limitagdes que devem ser consideradas. Uma delas esta relacionada ao vies
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de autopercepcdo inerente a metodologia baseada em surveys autorrelatados, ja que as respostas
refletem a visdo de gestores, que podem superestimar ou subestimar o grau de maturidade digital
de suas organizagdes devido a fatores como otimismo estratégico ou desconhecimento de lacunas
operacionais.

Além disso, a amostra foi composta majoritariamente por executivos de C-Level e gestores
de empresas de médio e grande porte, predominantemente da regido Sudeste do Brasil, 0 que pode
limitar a generalizacdo dos resultados para pequenas empresas ou outras regides com menor
desenvolvimento tecnoldgico. A auséncia de dados qualitativos complementares, como entrevistas
semi-estruturadas, também reforca a necessidade de cautela na interpretacdo dos achados e aponta
para a importancia de abordagens metodoldgicas mais robustas em pesquisas futuras.

Para avancar na compreensdo da maturidade digital no setor financeiro, sugere-se a
realizacdo de andlises longitudinais que acompanhem a evolucao das empresas ao longo do tempo,
reduzindo o viés de autopercepcdo presente em estudos transversais. Outra recomendacao € a
triangulagdo de meétodos, combinando dados quantitativos com analises qualitativas, como
entrevistas com gestores e andlise de documentos internos, para contrastar percepcoes
autorrelatadas com evidéncias concretas de implementacédo de iniciativas digitais.

Por fim, sugere-se a aplicacdo da escala de maturidade digital em outros setores de servicos,
como saude, educacao e varejo. Estudos comparativos entre setores poderiam revelar diferencas
nas prioridades de digitalizacdo e praticas adaptaveis a diferentes contextos, contribuindo para o

desenvolvimento de um modelo mais abrangente.
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