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Resumo:

A Transformacao Digital (TD) tem-se revelado cada vez mais determinante para a
competitividade e sustentabilidade das organizacdes, influenciando a forma como estas
estruturam processos, se relacionam com clientes e respondem a desafios do mercado. O
presente estudo procurou analisar de forma aprofundada as dimensdes centrais da TD,
identificando as praticas implementadas, as motivagdes, os stakeholders envolvidos, as
estratégias adotadas e os principais desafios enfrentados. A investigacdo baseou-se na
analise qualitativa de documentos empresariais € reports, o que permitiu compreender as
tendéncias e prioridades na implementacao digital. Os resultados indicam que a TD
contribui para a melhoria da experiéncia e da satisfacao do cliente, para o aumento da
eficiéncia operacional e para a gestdo estratégica de dados e da ciberseguranca.
Evidencia-se que a concretizacao das transformacdes digitais depende de uma abordagem
estruturada, que combine estratégias e praticas adequadas, bem como o envolvimento de
stakeholders, assegurando o alinhamento com os objetivos estratégicos e promovendo a
inovacao continua. Entre os stakeholders mais relevantes, destacam-se os parceiros, 0s
consultores externos e as fungdes internas especializadas no apoio a implementacdo
digital. No que diz respeito as motivacdes, destacam-se o fortalecimento da cultura
organizacional, a exploracdo de oportunidades de mercado, a adogao de novas tecnologias
e o refor¢o da seguranca digital. Apesar dos beneficios, as organizacdes enfrentam
desafios significativos, nomeadamente na integragdo tecnoldgica, na governanca de
dados, na gestdo da mudanca e na crescente complexidade dos processos. Este estudo
oferece uma perspetiva pratica sobre a TD, sistematizando fatores criticos,
responsabilidades e prioridades, evidenciando a importancia de uma abordagem
coordenada e orientada para resultados. A analise realizada contribui para compreender
como as organizacdes podem estruturar e implementar transformacgdes digitais de forma
eficaz, equilibrando objetivos estratégicos, necessidades operacionais e recursos

disponiveis.

Palavras-chave: Transformagio Digital, Literatura Cinzenta, Dimensdes, Estudos
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Abstract:

Digital Transformation (DT) has proven to be increasingly decisive for the
competitiveness and sustainability of organisations, influencing the way they structure
processes, relate to customers and respond to market challenges. This study sought to
analyse the central dimensions of DT in depth, identifying the practices implemented, the
motivations, the stakeholders involved, the strategies adopted and the main challenges
faced. The research was based on a qualitative analysis of business documents and
reports, which provided an understanding of the trends and priorities in digital
implementation. The results indicate that DT contributes to improving customer
experience and satisfaction, increasing operational efficiency, and strategic data and
cybersecurity management. It is clear that the achievement of digital transformations
depends on a structured approach that combines appropriate strategies and practices, as
well as the involvement of stakeholders, ensuring alignment with strategic objectives and
promoting continuous innovation. Among the most relevant stakeholders are partners,
external consultants, and internal functions specialised in supporting digital
implementation. In terms of motivations, the strengthening of organisational culture, the
exploitation of market opportunities, the adoption of new technologies and the
reinforcement of digital security stand out. Despite the benefits, organisations face
significant challenges, particularly in technological integration, data governance, change
management and the increasing complexity of processes. This study offers a practical
perspective on DT, systematising critical factors, responsibilities, and priorities,
highlighting the importance of a coordinated and results-oriented approach. The analysis
contributes to understanding how organisations can effectively structure and implement
digital transformations, balancing strategic objectives, operational needs, and available

resources.

Keywords: Digital Transformation, Grey Literature, Dimensions, Studies
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio do Trabalho de Investigacao

O cenario atual, marcado pela elevada competitividade dos mercados globais e pela
crescente incorporagdo de tecnologias digitais, impde as organizagdes a necessidade de
promover processos de mudancga organizacional que assegurem a sua sustentabilidade e

competitividade.

Neste contexto, a Transformagdo Digital (TD) assume um papel central, uma vez que
implica alteracdes profundas nos niveis organizacional, estrutural e tecnoldgico
(Agostino & Costantini, 2021; Osmundsen et al., 2018). A sua avaliagdo revela-se
essencial ndo apenas para compreender as praticas em vigor, mas também para orientar a

definicao de objetivos estratégicos e de agdes futuras.

A TD pode ser entendida como um processo de mudanga organizacional impulsionado
pelo avanco das tecnologias digitais, abrangendo tanto a otimizacdo de processos
existentes quanto a exploracdao de solucdes inovadoras capazes de redefinir modelos de
negocio (Azizan et al., 2021; Berghaus & Back, 2017). Trata-se, assim, de um movimento
acelerado de reconfiguragdo das atividades, competéncias e praticas empresariais,
direcionado a exploracao estratégica das oportunidades proporcionadas pelas tecnologias

digitais e ao impacto que estas geram na sociedade (Azizan et al., 2021).

Sob outra perspetiva, Baslyman (2022) entende a TD como a adogdo de tecnologias
disruptivas com o objetivo de otimizar produtos e servigos, estimular o crescimento
economico e melhorar a experiéncia do utilizador. Além disso, Aras & Biiylikozkan
(2023) acrescentam que este processo implica a aplicagdo de novas tecnologias digitais
ndo apenas para simplificar operagdes e melhorar a experiéncia do cliente, mas também
para viabilizar o desenvolvimento de novos modelos de negdcio. Para tal, € necessario
identificar necessidades organizacionais, desenhar novos processos ou redesenhar os ja

existentes, de modo a gerar valor para clientes, empresas e restantes partes interessadas.



1.2 Problema e Abordagem de Investigacio

Nos ultimos anos, o avango da era digital e a crescente incorporacao das tecnologias tém
exercido um impacto profundo no ambiente empresarial, resultando num aumento das
exigéncias e das expectativas dirigidas as organizagdes. Este cendrio, marcado por
mudangas rapidas e pela necessidade de adaptagdao constante, impulsiona as empresas a
reverem os seus modelos de operacao e de gestdo. Nesse contexto, a TD surge como um
processo estratégico que visa nao apenas promover maior agilidade nos negocios, mas
também redefinir métodos de trabalho, otimizar o desempenho organizacional e gerar

oportunidades de crescimento e inovacao (Henriette et al., 2015).

Reconhecendo a importancia e o papel da TD nas organizagdes, pretende-se perceber
quais dimensdes sdo abordadas para lidar com a TD, cada vez mais reconhecida pelas

organizagdes para alcancarem o sucesso.

Neste contexto, surgiu a necessidade de estudar as dimensdes da TD abordadas na
literatura cinzenta. A literatura cinzenta, definida como materiais de conhecimento
produzidos fora dos processos tradicionais de revisao por pares (Lawrence et al., 2014),
foi adotada nesta investigacdo por permitir reduzir a distor¢ao das publicacdes e fornecer
informagdes contextuais relevantes sobre intervengdes complexas, que muitas vezes nao
estdo disponiveis em publicacdes académicas formais (Adams et al., 2016; Adams et al.,
2017). A sua inclusdo contribui para identificar intervengdes existentes, avaliar a
diversidade de resultados e orientar o desenvolvimento de novas praticas. Desta forma,
foi definida a seguinte questao de investigagdo: Quais sdo as principais dimensdes da TD

consideradas em estudos da literatura cinzenta sobre a TD?

Com vista a responder a questao de investigacao formulada, o objetivo geral consiste em
identificar estudos sobre as praticas empresariais relacionadas com a TD, a partir da
literatura cinzenta, para compreender as dimensdes mais relevantes desse processo nas

organizagdes. Como objetivos especificos foram definidos os seguintes objetivos:

e Rever os conceitos de TD
e Identificar na literatura cinzenta estudos sobre a TD nas organizagdes

e Identificar as principais dimensdes nos estudos sobre TD

Para alcancar o primeiro objetivo, foi realizada uma revisao de literatura sobre a TD, com

o intuito de consolidar os conceitos mais relevantes relacionados a essa area. Para o



segundo objetivo, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, seguindo o
Protocolo PRISMA, com o intuito de identificar os documentos a utilizar nesta
investigacdo, em formato de reports e surveys. Por fim, para o terceiro objetivo, foram
analisados os documentos selecionados com o objetivo de identificar as dimensdes da TD

abordadas.

1.3 Estrutura do documento

O documento encontra-se organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
a contextualizacdo do tema deste trabalho de investigacdo, bem como as razdes que
justificaram a sua escolha e o seu desenvolvimento. Sdo igualmente introduzidos o
problema, a questdo de investigacdo e os objetivos da investigacdo, acompanhados da
metodologia adotada. Este capitulo encerra com a apresentagdo da estrutura do

documento.

O segundo capitulo, dedicado ao Enquadramento Teoérico, reine e sistematiza os
principais conceitos associados a TD. Nele sdo exploradas as estratégias de
transformacgdo, as motivacdes que sustentam sua adocdo, os diferentes niveis de
maturidade, as tecnologias utilizadas, bem como os fatores criticos de sucesso e os

principais resultados e impactos decorrentes de sua implementagao.

No terceiro capitulo, referente & Abordagem de Investigacao, sdo detalhados o problema,
a questdo e os objetivos da pesquisa, bem como a metodologia adotada. Sao
caracterizados os paradigmas considerados, a abordagem metodoldgica, a pesquisa
exploratoria e descritiva, e o recurso a revisao sistematica da literatura. Incluem-se ainda

a apresentacao do Protocolo PRISMA e a forma como este foi aplicado no estudo.

O quarto capitulo apresenta e discute os principais resultados obtidos ao longo da

investigacao.

Por fim, o quinto capitulo corresponde as Consideragdes Finais, nas quais sdo sintetizadas
as conclusdes do trabalho, destacando-se também as limitagdes e as dificuldades

enfrentadas ao longo do processo de investigacao.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Conceito de Transformacao Digital

A TD surge como uma resposta as mudangas globais e a crescente digitalizacdo, levando
as organizagdes a adaptar as suas estruturas, processos e relagdes com stakeholders, como
clientes e parceiros, por meio da implementacao de tecnologias digitais (Hess et al., 2016;
Schallmo & Williams, 2018). Este conceito vai além da simples digitalizagdo,
concentrando-se na reconfiguracdo dos modelos de negdcio para promover agilidade,

inovagao e competitividade.

Embora, por vezes, os termos digitalizacdo e TD sejam confundidos, a digitalizacio
refere-se a transformagdo de dados fisicos ou analdgicos em formato digital, permitindo
que computadores armazenem, processem e transmitam informagdes, enquanto a TD
envolve mudancas mais amplas na estratégia, estrutura organizacional, processos e
modelos de negdcio, com impactos em eficiéncia, competitividade e inovagdo (Gong &

Ribiere, 2021; Verhoef et al., 2021).

A implementacao bem-sucedida da TD requer visdo estratégica da gestao, integragdo de
competéncias internas e colabora¢do em projetos de inovagdo. Indicadores como o nivel
de integragdo digital, as competéncias do capital humano e a integragdo dos negocios
digitais permitem avaliar o progresso da transformacao (Conde & Wasiq, 2021; Ha et al.,
2022). Estudos apontam que, apesar de desafios e efeitos adversos a curto prazo, a TD
gera impactos positivos a longo prazo, incluindo melhorias na sustentabilidade e no

desempenho organizacional.

A TD ¢ composta por diferentes elementos inter-relacionados, o que reflete sua

complexidade e a necessidade de integracao entre tecnologia, processos € pessoas.

A TD ¢ multidimensional, abrangendo aspetos tecnoldgicos, sociais e organizacionais. A
dimensao tecnologica abrange a adocao de ferramentas como Internet das Coisas (IoT),
computacdo em nuvem, analytics e dispositivos méveis; a dimensdo social refere-se ao
impacto sobre a experiéncia do cliente e a constru¢do de relacionamentos baseados em
feedback; e a dimensdo organizacional diz respeito a reconfiguracdo de processos
internos, criacdo de novos modelos de negdcio e a adocdo de um mindset digital,

promovendo adaptag¢do continua e estimulo a inovacao. Estes aspetos sdo detalhados na

4



Figura 1, que ilustra como as diferentes dimensdes da TD se inter-relacionam e
contribuem para a criacdo de valor para as organizagdes (Kane et al., 2016; Perdomo,

2019).

Além disso, a adocdo de tecnologias emergentes, como analytics, social media e realidade
virtual, € essencial para criar valor para o cliente, melhorar a experiéncia de servico e
apoiar modelos de negocio mais eficientes, exigindo um ambiente digital propicio a

inovagao ¢ a atragao de talentos (Perdomo, 2019).

@10950 de novas tecnologias Geragdo de valor ao cliente \

*Analytics, IoT (Internet of Things), *Capacidade  da .digitalizglgéq para
Cloud, Mobile, Social Media, Additive | Proporcionar Servigos mais ageis €

Manufacturing, Virtual Reality inteligentes aos clientes, além de
Cognitive Tec o logy e Security " | impulsionar a transformagdo ativa dos
modelos de negdcio

Transformacao
Digital
Agilidade Social Ambiente Digitial
*Novas estruturas  organizacionais | * Ambiente de trabalho estruturado de
(mindset digital ¢ a lideranca) forma a gerar um impacto significativo

na satisfagdo dos colaboradores e na
atracdo de talentos.

\_ J

Figura I - Dimensoes da TD

Fonte: Elaborag@o propria baseada em Perdomo (2019)
Para além destas abordagens, segundo Cavalcante et al. (2022), a literatura evidencia que
a TD nao se limita a uma resposta tecnologica as exigéncias do contexto externo, mas
envolve alteracdes profundas na forma como as organizacdes pensam sobre si proprias €
utilizam as Tecnologias e Sistemas de Informagao (TSI) para se transformarem (Mergel
et al., 2019). Neste processo, as organizacdes experienciam transformagdes internas que
afetam a forma como criam valor, estruturam os seus processos € procuram superar a sua
rigidez organizacional, podendo este percurso culminar no refor¢o ou na redefinicdo da

identidade organizacional (Wessel et al., 2021).

Importa igualmente reconhecer que a TD pode ser desencadeada por fatores internos ou
externos a organizacgdo. De acordo com Vial (2019), solicitagdes provenientes das partes
interessadas, como clientes, parceiros ou entidades reguladoras, podem atuar como

catalisadores do processo de transformagdo. Esta perspetiva reforga o caracter dindmico

5



e contextual da TD, evidenciando que a transformacao resulta da interacdo continua entre

tecnologia, organizagdo e ambiente envolvente.

Apesar do seu potencial, alcancar o sucesso em iniciativas de TD revela-se um desafio
significativo. Trata-se de um processo complexo que envolve simultaneamente questdes
tecnologicas, organizacionais e de gestao, exigindo coordenacao, alinhamento estratégico
e capacidade de adaptacdo ao longo do tempo (Shahi & Sinha, 2020). As TSI
desempenham um papel central neste processo, constituindo os meios ou uma
componente fundamental da mudanga organizacional (Gong & Ribiere, 2021). Contudo,
a integragdo e exploracdo eficaz de novas TSI representam um dos principais desafios
enfrentados pelas organizacdes, sobretudo quando estas recorrem a tecnologias digitais

nos seus processos, produtos ou servigos (Nicolds-Agustin et al., 2021).

Além disso, reconhece-se que ndo existe um percurso Unico para a TD. As organizagdes
podem seguir diferentes caminhos ao longo da sua “jornada digital”, dependendo do seu
nivel de maturidade relativamente a adogao e utilizagdo das TSI (Doukidis et al., 2020;
Magnusson et al., 2021). Neste sentido, a TD ¢ mais do que uma mudanca tecnologica,
exigindo o alinhamento entre tecnologia, estratégia e outros elementos criticos,
nomeadamente as pessoas, a cultura organizacional, as mentalidades, o desenvolvimento
de talentos e a liderancga (Gong & Ribiere, 2021). Embora a TD seja potenciada pelas TSI,
ndo ¢ fun¢do exclusiva destas, dependendo igualmente de fatores humanos e

organizacionais (Nadkarni & Priigl, 2021).

Apesar do esfor¢o desenvolvido por diversos autores para delimitar teoricamente a TD, a
literatura evidencia que ndo existe ainda uma defini¢do consensual do conceito,
permanecendo as suas fronteiras difusas (Wessel et al., 2021). As defini¢cdes existentes
refletem uma diversidade de contextos organizacionais, industriais e tecnoldgicos, o que
contribui para a multiplicidade de interpretacdes do fendmeno. Neste contexto, a
sistematizacdo de diferentes defini¢des permite captar a abrangéncia do conceito e
compreender como este tem sido formulado a partir de distintos enfoques relacionados
com a tecnologia, a industria e a sociedade (Kim et al., 2021). Para aprofundar a
compreensdo de um fendmeno tdo complexo, alguns investigadores tém procurado
examinar empiricamente os elementos subjacentes as defini¢cdes de TD, identificando os

seus principais componentes e dindmicas.



2.2 Estratégias de Transformacao Digital

As estratégias de TD sdo fundamentais para que as organizagdes gerem mudancas
significativas com a integracdo de tecnologias digitais, apoiando tanto a gestdo
operacional quanto a adaptacdo a novos contextos de mercado (Matt et al., 2015). A
eficacia dessas estratégias depende do seu alcance e da clareza dos objetivos estratégicos,
que devem estar alinhados as metas e a estratégia global da empresa (Matt et al., 2015;
Merten et al., 2022). A TD nio se limita a implementagdo de tecnologia, mas também
envolve mudancgas na cultura organizacional, nas competéncias dos colaboradores, na
lideranga e na estrutura de criagcdo de valor (Gong & Ribiere, 2021; Vial, 2019; Weber et
al., 2022).

O objetivo central de uma estratégia de TD ¢ transformar o negdcio, promovendo
melhorias na experiéncia do cliente, na eficiéncia operacional, na inovagao em produtos
e servigos e nas dimensoes estruturais da organizacao (Matt et al., 2015; Merten et al.,
2022). Para isso, ferramentas tecnologicas, como a Realidade Aumentada e a [oT, podem
ser utilizadas para otimizar a recolha e a analise de dados, fortalecendo a gestdo do

conhecimento e apoiando decisdes estratégicas (Diogo et al., 2019).

Independentemente do setor, estratégias de TD compartilham quatro dimensdes
essenciais para o seu sucesso: o uso de tecnologias, alteragdes na criagdo de valor,
mudangcas estruturais e impactos financeiros (Matt et al., 2015). A Figura 2 apresenta as
interdependéncias entre essas dimensdes no Modelo de TD, ajudando a visualizar como
cada dimensao se relaciona com as outras, permitindo avaliar as competéncias atuais da
empresa e apoiando a formulagdo de uma estratégia eficaz. Essa representagdo reforca a
ideia de que a TD é um processo integrado e sistémico, no qual cada dimensao influencia

e ¢ influenciada pelas demais (Matt et al., 2015).



Uso de

tecnologias
Mucilan(;as na Aspetos Mudangas
criagio de valor R e TS estruturais

Figura 2 - Modelo de TD

Fonte: Adaptagdo propria baseada em Matt et al. (2015)

O processo de TD deve ser continuo, com reavaliagdes constantes para acompanhar a
evolucdo tecnologica, a adaptagdo organizacional e o progresso da implementagdo das

iniciativas digitais (Gradillas & Thomas, 2023; Matt et al., 2015).

2.3 Motivagoes para a Transformacao Digital

A pressdao do mercado, aliada ao avango continuo das tecnologias digitais, constitui um
dos principais motores da TD nas organizagdes. Nesse contexto, a TD ¢ compreendida
como um processo amplo, que vai além de mudancgas tecnoldgicas, envolvendo o
alinhamento estratégico, a adaptacdo organizacional e o desenvolvimento de pessoas,

cultura, lideranga e competéncias digitais (Gong & Ribiere, 2021; Henriette et al., 2015).

As motivagdes para a TD variam conforme o contexto organizacional e as necessidades
especificas de cada empresa. Podem surgir de pressdes externas, como mudangas nas
exigéncias do mercado, na evolucao tecnologica e nas expectativas dos clientes, ou de
iniciativas internas voltadas a inova¢do, nas quais a propria organizacdo procura
aprimorar processos, produtos e servigos (Hrustek et al., 2019). A adogdo da TD
possibilita ndo apenas atender as novas demandas, mas também revisar e reinventar
modelos de negocios, reformular operacdes e propostas de valor, promovendo interagdes
mais eficazes e criando formas de geracdo de valor (Fan et al., 2022; Porfirio et al., 2021;

Xu et al., 2023).

Além disso, a TD permite que as organizagdes explorem e analisem grandes volumes de

dados, transformando-os em informacdes estratégicas que geram vantagem competitiva

8



(Petrova & Fustik, 2021). O acompanhamento da evolugdo digital da sociedade, a
otimizagdo de modelos de negocios, a reducdo de custos operacionais e a procura por
desempenho sustentavel constituem motivagdes comuns que orientam a implementagao

de iniciativas digitais (Furjan et al., 2020; Omrani et al., 2024; Petrova & Fustik, 2021).

Com isso, a TD ¢ entendida como um processo continuo de adaptacdo a um ambiente
digital em constante transformacao, exigindo das organizagdes inovagdo permanente,
reestruturacao de processos e alinhamento estratégico, de modo a atender as expectativas
de clientes, colaboradores e parceiros, garantindo competitividade e relevancia no

mercado (Berghaus & Back, 2017).

2.4 Niveis de maturidade da Transformacio Digital

Atualmente, as organizacdes encontram-se em diferentes fases da TD, sendo que algumas
j& avancaram significativamente, enquanto outras permanecem em fases iniciais e ainda
necessitam de definir estratégias formais para orientar este processo (Solis, 2016). Em
muitos casos, a transformago ocorre com base em abordagens tradicionais, centradas na
mera adaptacdo de processos existentes, sem uma visdo estratégica, o que limita a
agilidade e a capacidade de resposta ao ambiente digital em constante mudanga (Solis &

Littleton, 2017).

Neste contexto, os modelos de Maturidade Digital assumem um papel estratégico, pois
oferecem as organizagdes um roteiro estruturado para orientar as iniciativas de
transformagdo, permitindo que tanto gestores quanto colaboradores compreendam o
estado atual da empresa e identifiquem os passos necessarios para alcancar niveis mais
avangados (Teichert, 2019). Tais modelos sdo construidos com base em dimensdes e
critérios que descrevem dreas de acdo e fases de evolucdo, possibilitando avaliar
capacidades j4 existentes e apontando as competéncias a serem desenvolvidas para gerir

de forma eficaz os esforcos de TD (Berghaus & Back, 2017; Teichert, 2019).

Embora, em alguns contextos, os termos “Transformacao Digital” e “Maturidade Digital”
sejam usados como equivalentes, importa sublinhar que a Maturidade Digital corresponde
a uma abordagem sistematica que reflete o grau de evolugao da organizagao no processo
de transformagdo (Gong & Ribiere, 2021; Kane et al., 2016). Este conceito traduz nao
apenas os resultados ja alcangados, mas também a preparagdo da empresa para se adaptar

continuamente a um ambiente cada vez mais digitalizado (Gong & Ribiere, 2021).



A Maturidade Digital vai, assim, além de uma perspetiva estritamente tecnologica,
abrangendo mudancas estruturais em produtos, servigos, processos, competéncias,
cultura e capacidades organizacionais, elementos essenciais para sustentar a adaptagdo e
a inovagao (Gong & Ribiere, 2021; Teichert, 2019). As organizagdes que atingem 0s
niveis mais elevados de Maturidade Digital caracterizam-se por consolidar uma base
digital solida e por conseguir utilizé-la estrategicamente, o que lhes permite alcan¢ar uma

vantagem competitiva sustentavel no setor (Teichert, 2019; Westerman, et al., 2011).

Solis (2016) propde seis fases de maturidade da TD, ilustradas na Figura 3 abaixo:
Business as Usual (“Negocio com Sempre”), Test and Learn (“Testar e Aprender”),
Systemize and Strategize (“Sistematizar e Estratégia”), Adapt or Die (“Adaptar ou
Morrer”), Transformed and Transforming (“Transformar e Transformag¢do™) e Innovate

or Die (“Inovar ou Morrer”).

Na fase Business as Usual, as organizagdes atuam de acordo com os objetivos
estabelecidos, sem necessidade aparente de mudan¢a, mantendo uma cultura
predominantemente contraria ao risco. As ideias e os investimentos permanecem dentro
dos limites tradicionais, e o digital ndo ¢ utilizado como diretriz formal. Nesta etapa, o
impacto do digital sobre clientes, colaboradores e mercados ainda ndo ¢ dominado (Solis,

2016).

A fase Test and Learn surge geralmente quando algum departamento apresenta falhas ou
necessita de melhorias. As tecnologias digitais, moveis e sociais criam oportunidades para
testar novas abordagens, estimulando a alfabetizacao digital e a criatividade em toda a
organizac¢do, enquanto permitem expandir determinados pontos de contacto e processos

(Solis, 2016; Solis & Littleton, 2017).

Em Systemize and Strategize, a TD promove iniciativas estratégicas em pessoas,
processos e tecnologia. As organizagdes tornam-se mais estruturadas e comecam a
formalizar processos, ampliando o investimento em aprendizagem formalizada para
maximizar o impacto. A inovagdo assume um papel central, permitindo identificar
oportunidades e interrupcdes externas potenciais. O conhecimento sobre o cliente digital
torna-se fundamental ao integrar dados e tecnologia para otimizar a experiéncia do cliente

(Solis, 2016).

Na fase Adapt or Die, as organizagdes desenvolvem maior resiliéncia, definindo objetivos

claros de curto e longo prazo e realizando investimentos estruturados em pessoas,
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processos e tecnologia. Os departamentos partilham recursos comuns, como dados,
gestao de relacionamento com o cliente (CRM), conteudos e sistemas de gestdo, e novas
competéncias técnicas sao introduzidas para melhorar a analise de dados, contetidos,
dispositivos méveis e servigos. Os sistemas de dados sao integrados para fornecer uma
visdo unificada do cliente, sendo a privacidade e a seguranca desses dados prioridade

(Solis, 2016).

Em Transformed and Transforming, todas as iniciativas de TD sdo coordenadas por uma
equipa dedicada, responsavel por orientar a estratégia e operagdes com base nos objetivos
empresariais ¢ nas necessidades dos clientes. As infraestruturas organizacionais sao
reorganizadas, consolidando func¢des, modelos, processos e sistemas que sustentam a
transformagdo. A visdo e missdo da organizagdo também sao revistas nesta fase (Solis,

2016; Solis & Littleton, 2017).

Por fim, a fase Innovate or Die caracteriza-se por uma cultura de inovagao predominante,
em que novos modelos, fungdes e investimentos sdo direcionados para acelerar a
transformagdo e identificar oportunidades de crescimento menos convencionais. A TD
torna-se uma forma continua de operar, estabelecendo um ecossistema que responde as

tendéncias tecnologicas e do mercado (Solis, 2016; Solis & Littleton, 2017).

11



<k
SYSTEMIZE
AND
STRATEGIZE
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imagination and accelerates escalates Transformation is becomes a priority
experimentation the DNA

Figura 3 - As 6 fases da Maturidade Digital

Fonte: (Solis, 2016)

E importante notar que as fases de Maturidade Digital ndo sdo rigidas nem isoladas. As
organizagdes podem transitar por multiplas fases simultaneamente, e o éxito da
transformagdo ndo depende apenas da tecnologia, mas também da redefinicao de fungdes,
processos e modelos de negdcio, todos contribuindo para o desenvolvimento da

Maturidade Digital (Solis, 2016).

2.5 Tecnologias para a Transformacao Digital

As tecnologias digitais t€ém um papel central no contexto da TD, capazes de transformar
as estruturas organizacionais e de melhorar processos internos e externos. Elas permitem
que as organizagdes reestruturem os seus modelos de negdcios, otimizem as suas
operagodes e criem solugdes mais eficientes, o que resulta no aumento do valor gerado
para as partes interessadas (Omrani et al., 2024). Além disso, a TD auxilia as empresas a
evoluir de forma dinadmica, mantendo a sua competitividade num cendrio de mudangas
constantes. Dentre as tecnologias digitais mais adotadas no ambito da TD, destacam-se a

IoT, Computacdo em Nuvem, Big Data, Inteligéncia Artificial (IA), Ciberseguranca,
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Impressdo 3D, Automagao Robdtica de Processos (RPA), Andlise de Dados, Blockchain
e 5G.

No ambito da TD, a IoT tem sido apontada como uma das principais forgas
impulsionadoras. Trata-se de uma rede que interliga objetos do quotidiano a internet,
permitindo a comunicagdo entre dispositivos e sistemas computacionais sem necessidade
de interven¢ao humana direta (Rose et al., 2015). Essa capacidade de ligacao continua
gera um fluxo constante de dados que pode ser explorado para otimizar processos
organizacionais, apoiar decisdes estratégicas mais fundamentadas e viabilizar o

desenvolvimento de novos servicos digitais (Lee & Lee, 2015).

A Computagdo em Nuvem (Cloud Computing) constitui um modelo tecnoldgico que
possibilita 0 acesso remoto a aplicagdes, servigos e infraestruturas através da internet,
sem a necessidade de uma localizagdo fisica especifica. Este paradigma assenta na
centralizacdo de dados e aplicagdes em grandes centros de armazenamento, permitindo a
sua disponibilizacdo em formato de servigos conforme as necessidades dos utilizadores
(Pedrosa & Nogueira, 2011). Além de oferecer flexibilidade e capacidade de expansdo,
este modelo reduz custos operacionais ¢ otimiza a gestdo de recursos tecnoldgicos,
assumindo-se como um elemento essencial no processo de TD das organizacdes

(Schallmo & Williams, 2018; Schwertner, 2017).

A andlise de Big Data tem sido apontada como um elemento central da TD, na medida
em que possibilita extrair conhecimento a partir de grandes volumes de informagao
complexa, o que permite melhorar a eficiéncia, apoiar decisdes estratégicas e gerar
vantagem competitiva (Nadkarni & Priigl, 2021; Sagiroglu & Sinanc, 2013). O seu uso
proporciona uma compreensdo mais aprofundada dos clientes, dos processos internos e
das tendéncias de mercado, levando a inovagdes capazes de redefinir modelos de negdcio
(Marr, 2017). Apesar de alguns casos de sucesso, muitas organizagdes ainda enfrentam
desafios relacionados com a preparagdo interna e a infraestrutura tecnoldgica necessaria
para explorar plenamente o potencial destas solugdes (El-Haddadeh et al., 2021;

Merendino et al., 2018).

A TA corresponde ao desenvolvimento de sistemas capazes de simular comportamentos
tipicos de humanos, como a andlise de dados, a identificacdo de padrdes e a tomada de
decisdes. Inicialmente estruturada em diversas areas de aplicagdo, incluindo

processamento de linguagem natural, robotica e visdo computacional, a [A evoluiu para
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abranger técnicas como o aprendizado de mdaquina, que permite que os sistemas
melhorem o seu desempenho de forma auténoma a partir da experiéncia acumulada

(Ongsulee, 2017; Ribeiro et al., 2021).

A Ciberseguranga assume um papel central na TD, uma vez que a crescente dependéncia
de tecnologias digitais expde as organizacdes a riscos acrescidos. Para amenizar essas
ameacas, torna-se necessario implementar praticas e solucdes capazes de proteger os
ativos digitais, assegurando que a informag¢ao permanega integra, confidencial e acessivel
apenas a utilizadores autorizados (Petrova & Fustik, 2021; Von Solms & Van Niekerk,

2013).

A Impressdo 3D (3D Priting), também conhecida como manufatura aditiva, consiste
numa técnica de producdo que gera objetos tridimensionais a partir de modelos digitais.
Esta tecnologia tem sido amplamente aplicada na criacdo de protdtipos, no
desenvolvimento de solug¢des personalizadas e na otimizagao de processos produtivos

(Silva et al., 2020).

A Automagao Robotica de Processos (Robotic Process Automation) consiste na utilizagao
de software para executar tarefas que tradicionalmente seriam realizadas por humanos,
permitindo maior eficiéncia operacional e a redugdo de erros ao automatizar rotinas sem

necessidade de intervencao direta (Ribeiro et al., 2021).

A Anadlise de Dados (Data Analytics) desempenha um papel cada vez mais relevante na
era digital, pois permite recolher, processar e interpretar grandes volumes de informagao,
transformando-os em insights Uteis para apoiar decisdes estratégicas. Neste contexto, 0s
dados, sobretudo os de caracter pessoal, constituem ativos de elevado valor para as
organizagoes (Nadkarni & Priigl, 2021; Ng & Wakenshaw, 2017; Petrova & Fustik,
2021).

A tecnologia Blockchain tem sido reconhecida como uma solug@o inovadora para garantir
seguranga e transparéncia no armazenamento de dados e transagdes, funcionando como
um registo distribuido que facilita o rastreamento e a protecao de ativos digitais. A sua
adogdo ¢ impulsionada nao apenas pelos beneficios funcionais, mas também pelos ganhos
simbdlicos associados, dependendo da adaptacdo entre a tecnologia, o ambiente e as

tarefas organizacionais (Gadekallu et al., 2022; Omrani et al., 2024).
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A tecnologia 5G (Quinta Geragdo) representa a evolucdo das redes méveis, combinando
os avangos das geracdes anteriores (3G e 4G) para oferecer maior velocidade,
comunicacdo mais estavel e maior eficiéncia. Esta inovacdo visa melhorar tanto a
infraestrutura, incluindo dispositivos e estagdes base, como a experiéncia do utilizador,

assegurando ligagdes continuas e reduzindo as interrupgdes de servico (Mendes, 2014).

2.6 Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacao Digital

Os fatores criticos de sucesso associados a TD abrangem diferentes dimensdes
organizacionais que, em conjunto, contribuem para a eficacia das mudangas e para a
obteng¢do de resultados consistentes. A lideranga assume um papel central, pois permite
alinhar a missdo da organizacdo com os colaboradores e tomar decisdes ageis que
impulsionam o processo de transformacao (Osmundsen et al., 2018; Petrova & Fustik,

2021).

Também a disponibilidade de recursos tecnologicos, que inclui ferramentas digitais e
infraestruturas de TI, é considerada determinante para assegurar a competitividade
organizacional, sendo indispensadvel a existéncia de ativos digitais adequados a
concretizac¢do dos projetos (Omrani et al., 2024; Petrova & Fustik, 2021). Nesse sentido,
a implementa¢do de uma estratégia digital abrangente constitui igualmente um fator
essencial, permitindo transformar produtos, processos e praticas organizacionais através
da adocao de novas tecnologias alinhadas com os objetivos estratégicos (Merten et al.,

2022; Osmundsen et al., 2018).

A cultura organizacional surge como outro elemento decisivo, devendo nao apenas apoiar
e aceitar a mudanca, mas também incentivar a adaptacdo rapida as novas tecnologias e
promover um ambiente favoravel a inovagdo (Haftke et al., 2017; Hartl & Hess, 2017,

Merten et al., 2022).

Valores como abertura & mudanga, foco no cliente, inovagdo, agilidade, aprendizagem
continua, confianca, empreendedorismo, tolerancia ao erro, comunicagdo eficaz, gestdo
de risco, participacdo e cooperacdo sdo amplamente reconhecidos como determinantes
para o éxito da TD (Hartl & Hess, 2017). Do mesmo modo, o desenvolvimento das
competéncias digitais dos colaboradores constitui uma vantagem competitiva estratégica,
reforcando capacidades de comunicagdo, colaboracdo, criagdo de conteudo digital e

resolucdo de problemas (Merten et al., 2022). Neste quadro, as tecnologias digitais nao
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apenas revolucionam processos € modelos de negocio, mas também permitem
transformar os recursos humanos em talentos estratégicos, assegurando o sucesso

organizacional na era digital (Schwertner, 2017).

As revisoes sistematicas de Hanelt et al. (2021) confirmam esta tendéncia, ao
demonstrarem que a maioria das investigacdes privilegia as condigdes contextuais, 0s
mecanismos ¢ os resultados, raramente tendo como objetivo central a identificagdo dos
fatores criticos de sucesso, conforme também observa Philippart (2021). Entre os poucos
estudos que avancam nesse sentido, destacam-se aqueles que identificam a centralidade
no cliente, a governacdo organizacional e o desenvolvimento de uma cultura agil e de
apoio, aspetos apontados como essenciais para o envolvimento de gestores e

colaboradores (Osmundsen et al., 2018).

Outros estudos, procuram identificar diferentes dimensdes da TD, incluindo a analise de
dados, os elementos de negocio, os motivadores relacionados com o cliente e os
componentes digitais. No entanto, estas dimensdes raramente sdo decompostas em

caracteristicas ou acdes especificas no ambito da gestdo de projetos (Philippart, 2021).

2.7 Resultados e Impactos da Transformacao Digital

No contexto da TD, os resultados correspondem aos efeitos decorrentes das mudangas
implementadas nas organizagdes, manifestando-se frequentemente na melhoria de
servigos e processos, tornando-os mais simples, acessiveis, rapidos e de maior qualidade.
Estes impactos contribuem ainda para uma maior capacidade de resposta as exigéncias
do mercado e para o fortalecimento da competitividade organizacional (Mergel et al.,

2019).

A adocdo de tecnologias digitais permite as empresas aumentar a efici€éncia operacional,
a mobilidade e a colaboracdo entre os funciondrios, incluindo a possibilidade de trabalho
remoto e interagdo virtual em qualquer local do mundo (Conde & Wasiq, 2021). De forma
mais ampla, a TD envolve a interagdo crescente entre tecnologias digitais, negdcios e
sociedade, produzindo efeitos transformacionais e acelerando a velocidade, o alcance e o
impacto dos processos de mudanca organizacional (Van Veldhoven & Vanthienen, 2019;
2022). De acordo com Teng et al. (2022), sob a perspetiva da teoria de custos e beneficios,
a implementacdo de solucdes digitais melhora o desempenho operacional e financeiro,

fortalece sinergias entre empresas digitais e potencializa o desempenho em inovacgao.
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Além disso, a TD oferece oportunidades estratégicas, como expansdo da quota de
mercado, exploragdao de novos mercados e a conquista de novos clientes, promovendo a
criacdo ou aperfeigoamento de produtos e servicos, a otimizacao de modelos de negdcio
e o crescimento da rentabilidade e da sustentabilidade organizacional (Mergel et al.,

2019).

Neste sentido, Fan et al. (2022) acrescentam que os efeitos da TD ndo se restringem ao
ambito interno das organizacdes, mas também se refletem em novas solugdes de produtos
e servigos, no aperfeicoamento de processos € no desempenho empresarial. Tais
resultados estendem-se ainda a satisfacdo das partes interessadas no ecossistema,
traduzindo-se em beneficios digitais, no incentivo ao empreendedorismo digital e no

avanco da sociedade digital.

A literatura evidencia que, mesmo quando abordada de forma semiabstrata, a TD
representa um processo iterativo de integracdo tecnologica, empresarial e social, capaz de
provocar mudangas profundas nos habitos de trabalho, nos processos € na estrutura
organizacional, garantindo, assim, impactos significativos e duradouros para as empresas

(Van Veldhoven & Vanthienen, 2022).
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CAPITULO II1 - ABORDAGEM DE INVESTIGACAO

3.1 Definicao do Problema, Questdes e Objetivos de Investigaciao

A TD ¢, atualmente, uma realidade incontorndvel para as organizacgdes, provocando
alteragOes significativas nas suas estruturas ¢ formas de atuagdo. Nos ultimos anos,
empresas de diferentes setores tém desenvolvido diversas iniciativas com o intuito de
explorar o potencial das tecnologias digitais e os beneficios que estas proporcionam. Tal
processo tem conduzido a transformacdo das operagdes centrais, influenciando

diretamente produtos, servigos e até a configuracdo organizacional (Matt et al., 2015).

Nesse sentido, a adogdo de iniciativas de TD implica mudangas profundas nos produtos,
processos e estruturas organizacionais, bem como na forma como as organizagdes

conduzem os seus negocios (Diogo et al., 2019; Matt et al., 2015).

Reconhecendo a relevancia da TD para a competitividade e sustentabilidade das
empresas, torna-se pertinente compreender quais sdo as dimensdes mais frequentemente
exploradas quando este fendémeno ¢ estudado. A investigagdo aqui apresentada procura,
assim, analisar e interpretar as principais abordagens identificadas na literatura,
nomeadamente na literatura cinzenta, que tem vindo a ganhar importancia nos contextos
empresarial e académico. A escolha da literatura cinzenta justifica-se pela sua capacidade
de revelar evidéncias praticas e experiéncias recentes, incluindo reports, estudos técnicos
e documentos institucionais, que enriquecem a compreensao do tema para além do que

se encontra em publicacdes académicas formais.

Desta forma, foi definida a seguinte questdo de investigacdo: Quais sdo as principais

dimensodes da TD consideradas em estudos da literatura cinzenta sobre a TD?

Tendo em vista responder a esta questdo, estabeleceu-se como objetivo geral a
identificacdo e analise das praticas empresariais relacionadas com a TD, tal como
apresentadas na literatura cinzenta, de forma a compreender as dimensdes mais relevantes
deste processo. Para concretizar esse objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos: rever os conceitos de TD; identificar, na literatura cinzenta, estudos

sobre a TD nas organizacdes; e identificar as principais dimensdes dos estudos sobre TD.
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3.2 Metodologia

Este estudo pode ser caracterizado como uma investigagdo exploratoria e descritiva,
conforme classificado por Gil (2002). No caso da investigagdo exploratoria, o objetivo €
desenvolver uma compreensao inicial sobre a TD e investigar documentos empresariais
para identificar praticas e estratégias relevantes. Em termos de investigagao descritiva, o
foco ¢ qualificar e analisar os documentos recolhidos, visando descrever as principais

tendéncias e praticas associadas a TD.

A revisao sistematica da literatura ¢ o método principal adotado neste estudo. Este
método, reconhecido pelo seu rigor, visa identificar, selecionar e avaliar criticamente os
estudos relevantes sobre a TD. Através de critérios transparentes e claros, uma revisao
sistematica procura reunir as evidéncias mais confidveis, proporcionando uma sintese
robusta sobre o estado atual do conhecimento na area (Kitchenham e Charters, 2007;

Moher et al., 2009; Page et al., 2021).

Diferente de outras formas de revisao, uma revisao sistematica caracteriza-se por uma
abordagem cientifica e replicével, garantindo uma andlise imparcial que considera tanto
os dados que confirmam quanto os que refutam as hipoteses do estudo (Biolchini et al.,

2007; Maita et al., 2018).

No ambito desta abordagem, foi aplicado o protocolo PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), amplamente reconhecido pela sua
clareza e transparéncia na organizagdo e analise dos dados. O PRISMA ¢ um protocolo
que organiza todo o processo da revisdo sistematica, garantindo que a andlise seja
conduzida de forma consistente e clara. A versaio PRISMA 2020, mais recente, sera
utilizada, uma vez que se adapta bem a revisdes qualitativas, permitindo a categorizagao
e analise das praticas empresariais relacionadas a TD. Essa versdo foi atualizada para
incluir diretrizes mais detalhadas para a revisdo de literatura cinzenta, como whitepapers
e reports técnicos, e para melhorar a transparéncia na sele¢cao dos estudos e na descrigdo

dos métodos utilizados (Liberati et al., 2009; Page et al., 2021).

Em relagdo ao Protocolo Detalhado da Revisdo Sistemética da Literatura (ver na Figura
4), foram abordadas as seguintes etapas: definicao da estratégia de pesquisa; identificagdo
e selecao dos estudos; avaliagdo da qualidade dos estudos; andlise e interpretacao dos

resultados; e apresentacao dos resultados.
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1 - Definigdo da estratégia de pesquisa

Identificar o motor de busca relevante com estudos focados no tema da TD.
Definir as strings a utilizar.

Estabelecer critérios de selegdo dos estudos.

Estabelecer critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos.

2 - Identificagdo e sele¢do dos estudos

Realizar a pesquisa no motor de busca identificado utilizando as strings definidas.
Registar os estudos encontrados, incluindo autor, titulo, ano de publicagdo.
Realizar a transferéncia dos documentos.

1.2 triagem: Examinar os titulos e resumos dos estudos encontrados e selecionar os que sdo relevantes para a revisdo com
base em alguns critérios de inclusdo e exclusdo definidos.

2.2 triagem: Examinar por completos os estudos encontrados e selecionar os que sdo relevantes para a revisdao com base nos
critérios de inclusdo e exclusdo definidos.

3 - Avaliagdo da qualidade dos estudos

Registar os estudos selecionados para andlise detalhada.
Definir critérios de avaliagdo para analisar a qualidade metodoldgica dos estudos.
Avaliar a qualidade metodolégica dos estudos selecionados, considerando a precisdo e a validade.

4 - Analise e interpretagdo dos resultados

Analisar e interpretar os resultados obtidos, considerando as dimensdes encontradas na literatura que focam na TD.
Identificar lacunas de investigagdo e possiveis areas de desenvolvimento futuro da TD nas organizagdes.

5 - Apresentacgdo dos resultados

Analise detalhada: Realizar uma analise detalhada dos estudos selecionados, extraindo informag&o sobre as principais
dimensdes da TD.

Sintese dos resultados: Identificar as principais dimensdes da TD nos estudos sobre TD.

Figura 4 - Protocolo Detalhado da Revisdo Sistemdatica de Literatura
Fonte: Elaboragao propria
A investigagdo foi conduzida com base em documentos produzidos por empresas,
seguindo uma estratégia de pesquisa estruturada. Em primeiro lugar, foram identificadas
as empresas de referéncia na area das Tecnologias e Sistemas de Informagao,
identificadas a partir de um ranking online do Financial Times. As empresas selecionadas

encontram-se apresentadas na Tabela 1.

Para a recolha de informagdo, recorreu-se ao motor de busca do Google, tendo sido
utilizadas duas abordagens complementares. Num primeiro momento, realizou-se uma
pesquisa genérica no motor de busca Google com a utilizacdo da string de pesquisa:
“digital transformation survey pdf’ OR “digital transformation reports pdf’ OR “digital
transformation study pdf”.

Tabela 1 - Lista de empresas selecionadas com base no ranking do Financial Times

Empresas selecionadas
Accenture Deloitte Consulting AtkinsRéalis
IBM Consulting Atos Group
KPMG Advisory Clarasys
Bain & Company Credera
BCG — Boston Consulting Group Curzon Consulting
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Capgemini Digital Workplace Group
Cognizant Grant Thornton

Dell ProConsult Advisory Services Human Engine

EY - Ernst & Young Infinity Works
McKinsey & Company Infosys

Project One Kainos

PwC Consulting North Highland

11:FS Oaklin

Alchemmy PA Consulting
AlixPartners The Berkeley Partnership
AND Digital The PSC

Fonte: Elaboracao propria
Num segundo momento, a pesquisa foi direcionada especificamente as empresas
identificadas, nas quais foram definidas e aplicadas varias strings de pesquisa no motor
de busca, incluindo o nome de cada empresa, de forma a obter uma recolha de dados mais

rica (ver Tabela 2).

Tabela 2 - Strings de pesquisa especifica

Strings de pesquisa

“digital transformation Survey 11FS pdf” OR “digital transformation Survey Accenture pdf” OR ‘“digital
transformation Survey Alchemmy pdf” OR ‘“digital transformation Survey AlixPartners pdf” OR “digital
transformation Survey and Digital pdf” OR “digital transformation Survey AtkinsRéalis pdf” OR “digital
transformation Survey Atos Group pdf” OR “digital transformation Survey Bain&Company pdf” OR “digital
transformation Survey BCG pdf” OR “digital transformation Survey Capgemini pdf” OR “digital transformation
Survey Clarasys pdf” OR “digital transformation Survey Cognizant pdf” OR “digital transformation Survey
Credera pdf” OR “digital transformation Survey Curzon Consulting pdf” OR “digital transformation Survey Dell
ProConsult Advisory Services pdf” OR “digital transformation Survey Deloitte Consulting pdf” OR “digital
transformation Survey Digital Workplace Group pdf” OR “digital transformation Survey EY pdf” OR “digital
transformation Survey Grant Thornton pdf” OR “digital transformation Survey Human Engine pdf” OR “digital
transformation Survey IBM Consulting pdf” OR “digital transformation Survey Infinity Works pdf” OR “digital
transformation Survey Infosys pdf” OR “digital transformation Survey Kainos pdf” OR “digital transformation
Survey KPMG Advisory pdf” OR “digital transformation Survey McKinsey&Company pdf” OR ‘“digital
transformation Survey North Highland pdf” OR “digital transformation Survey QOaklin pdf” OR “digital
transformation Survey PA Consulting pdf” OR “digital transformation Survey Project One pdf” OR “digital
transformation Survey PwC Consulting pdf” OR “digital transformation Survey The Berkeley Partnership pdf” OR
“digital transformation Survey The PSC pdf”

Fonte: Elaboracdo propria
Foi aplicado um conjunto rigoroso de critérios de inclusdo e exclusdo para assegurar a
qualidade e a relevancia dos documentos selecionados (ver Tabela 3). Serdo incluidos
apenas documentos que estejam disponiveis na integra, que sejam relevantes, que tratem

de praticas diretamente relacionadas a TD, que apresentem um relatorio referente a um
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determinado periodo, que incluam também dimensdes relevantes para a analise da TD,
que dentro dessas dimensdes apresentem itens. Também apresentem resultados,
independentemente de serem estatisticos ou qualitativos € que sejam documentos

publicados nos ultimos 2 anos (2022 - 2024) e por fim documentos em inglés.

Como critérios de exclusdo, foram definidos os seguintes: documentos publicados antes
de 2022, documentos que nao sejam reports, surveys ou estudos sobre TD documentos
que sejam trabalhos de opinido, artigos de divulgacao ou documentos institucionais e por
fim documentos duplicados. Documentos que ndao cumpram esses critérios serdo

excluidos, conforme as recomendagdes de Kitchenham e Charters (2007).

Tabela 3 - Critérios de Inclusdo e Exclusdo

Critérios de Inclusao

Critérios de Exclusao

Estudos que abordem a TD

Documentos que apresentem um reports
referente a um determinado periodo
Documentos publicados nos ultimos 2 anos
(2022 - 2024)

Estudos que incluam dimensdes relevantes

Documentos publicados antes de 2022
Documentos que ndo sejam reports, surveys
ou estudos sobre TD

Que sejam trabalhos de opinido, artigos de
divulgag¢do, documentos institucionais

Documentos duplicados

para a andlise da TD

e Estudo que apresentem itens dentro dessas
dimensdes

e FEstudo que  apresentem  resultados,
independentemente de serem estatisticos ou
qualitativos

e  Documentos empresariais relevantes para o
contexto da pesquisa

e Documentos em inglés

Fonte: Elaboragdo propria
Na primeira fase da pesquisa, foram transferidos todos os documentos identificados pelo
motor de busca, tanto pela string genérica quanto pelas strings especificas associadas as
empresas selecionadas. No total, foram encontrados 2275 resultados, dos quais 80 se

revelaram inacessiveis, resultando em 2195 documentos para a segunda fase.

Na segunda fase, os resultados foram selecionados com base na sua relevancia para a
questdo e para os objetivos de investigacdo, considerando apenas o titulo, o tipo de
documento (reports, surveys ou estudos sobre TD), documentos duplicados e documentos
publicados nos ultimos 2 anos (2022-2024). Nesta fase, 1936 documentos foram

excluidos:
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e 507 estudos por serem duplicados

e 64 por serem irrelevantes

e 921 resultados por terem sido publicados antes de 2022
e 443 por ndo serem reports, surveys ou estudos sobre TD

e 1 por ndo estar redigido em inglés.
No final, foram selecionados 259 documentos para analise.

Na fase seguinte, os documentos foram filtrados através de uma leitura parcial para
identificar a relacdo direta com os objetivos e a questao de investigacdo. Foram excluidos
0s que nao apresentavam reports referentes a um determinado periodo (n=35), restando

224 documentos para a seguinte fase.

Na ultima fase, os documentos foram filtrados através de uma leitura integral para
identificar a relacao direta com os objetivos e a questdo de investigacdo. Foram excluidos
0os que ndo incluiam dimensdes relevantes para a andlise da TD (n=173), que nao
apresentem itens dentro dessas dimensdes ¢ que ndo apresentem resultados (n=34). Desta
analise resultou a exclusdao de 207 documentos, restando 17 estudos para a ultima fase.
Com isso, a qualidade dos 17 resultados foi ainda avaliada, verificada para identificar

possiveis exclusdes, e ndo foram identificadas exclusdes baseadas na qualidade.

Assim, os resultados foram analisados em pormenor na revisao sistematica, uma vez que
passaram por todos os processos de filtragem. A Figura 5 ilustra o processo de

identificacdo e selecdo em conformidade com o protocolo de revisao.
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Figura 5 - Processo de Identificagdo e Sele¢dao dos Estudos (PRISMA)

Fonte: Elaboragdo propria

Na pesquisa foram identificados documentos relativos a empresas como Accenture
(2022), AHK (2022), Alchemmy (2022), AlixPartners (2024), Broadridge (2022),
Broadridge (2024), Capgemini (2024), Cognizant (2022), Credera (2023), Deloitte
(2023), Deloitte Thailand (2023), European Commission (2024), EY (2023), KPMG
(2022), KPMG (2023), KPMG Saudi Arabia (2023), Thomson Reuters (2023).

No final, foram selecionados os documentos que cumpriam integralmente os critérios

definidos, garantindo-se, assim, que a andlise incidiu sobre estudos de elevada pertinéncia

e provenientes de empresas reconhecidas na area.
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CAPITULO IV — ABORDAGEM E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados obtidos a partir da analise da
documentacao selecionada, organizados por temas que ilustram as diferentes dimensdes
da TD nas organizagcdes. As dimensdes analisadas resultaram da leitura e da
sistematizacdo dos documentos selecionados. Durante a andlise, os temas recorrentes
foram identificados e agrupados em categorias que refletem tanto a literatura existente
como os conteudos identificados nos documentos. Assim, foram definidas as seguintes
dimensdes: Motivagdes, Estratégias, Processo, Capacidades Organizacionais, Regulagdo,
Lideranga, Desafios, Stakeholders, Tecnologias, Beneficios e Resultados, o que permite

uma organizag¢ao clara e estruturada dos resultados.

A Tabela 4 mostra a frequéncia das dimensdes nos documentos analisados, destacando
Estratégias, Capacidades Organizacionais, Desafios, Tecnologias, Beneficios e
Resultados. Esta distribui¢do evidencia os diferentes enfoques, prioridades estratégicas e
niveis de Maturidade Digital das organizac¢des, permitindo identificar padrdes recorrentes

na TD.

Tabela 4 - Topicos Abordados por Empresas na Analise da TD
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=
M otivagoes X X X X X X
Estratégias X| X X X X[ X[ X X[ X X
Processo X[ X X X X
Capacidades Organizacionais X| X X[ X[ X| X| X X X[ X[ X| X
Regulagio X X
Lideranca X X X
Desafios X X| X X[ X X[ X| X[ X| X| X
Stakeholders X X
Tecnologias X X[ X| X X X X X| X[ X| X
Beneficios e Resultados X[ X| X| X| X[ X X[ X X X X

Fonte: Elaboragdo propria
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Com base na distribuicao apresentada, ¢ possivel aprofundar a anélise de cada uma das
dimensdes identificadas. O primeiro topico a ser explorado ¢ Motivagdes, permitindo
compreender quais sdo os principais fatores que impulsionam as organizagdes a adotar

iniciativas de TD.

4.1 Motivacoes

As motivagodes para a TD refletem a necessidade das organizagdes de se adaptarem a um
ambiente em constante evolucdo, impulsionado pela pressdo do mercado e pelo avango
acelerado das tecnologias digitais. Mais do que uma mudanga tecnolégica, trata-se de um
processo que envolve alinhamento estratégico, adaptacdo organizacional,
desenvolvimento de competéncias, lideranca e cultura digital (Gong & Ribiere, 2021;
Henriette et al., 2015). As motivagdes podem resultar tanto de pressdes externas, como
novas exigéncias do mercado, evolucdo tecnologica e expectativas dos clientes, quanto
de iniciativas internas voltadas a inovagao ¢ a melhoria de processos, produtos e servigos
(Hrustek et al., 2019). Entre as motivagdes mais comuns destacam-se a necessidade de
acompanhar a evolucao digital da sociedade, reduzir custos operacionais, melhorar o
desempenho organizacional e assegurar uma posi¢ao competitiva no mercado (Furjan et

al., 2020; Omrani et al., 2024; Petrova & Fustik, 2021; Berghaus & Back, 2017).

Segundo Cavalcante et al. (2025), para além destes fatores, a literatura indica que as
organizagdes iniciam iniciativas de TD impulsionadas por razdes estratégicas e
operacionais (Hess et al., 2016; Zhang et al., 2023), como a melhoria da produtividade e
do desempenho, a modernizag¢do de processos € a adaptagdo a contextos de negocio em
constante mudanca (Mergel et al., 2019; Sebastian, 2017; Teichert, 2019). Outros
elementos relevantes incluem a percecao da alta gestdo sobre a importancia da inovagao,
o esforco para superar expectativas dos clientes e o objetivo de aumentar o retorno sobre
o investimento ou expandir a presen¢a no mercado (Ko, et al., 2022; Li, 2022; Steiber et
al., 2020). As pressoes externas, como a entrada de concorrentes disruptivos, alteragcdes
regulatdrias e influéncias de parceiros, consultores, académicos e tendéncias de mercado,
também desempenham um papel significativo na decisdo de avangar com a TD (Gupta,
2022; Osmundsen et al., 2018; Pinzaru et al., 2022). Estes fatores evidenciam a
necessidade de resiliéncia, capacidade de inovagdo e adaptacdo continua para que as
organizagdes permanegam competitivas num ambiente altamente dinamico (Vial, 2019;

Zhang et al., 2023).
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Da andlise da literatura cinzenta, identificaram-se sete fatores que compdem esta
dimensdo. Estes incluem: adotar e compreender tecnologias, explorando os potenciais
beneficios; aproveitar oportunidades de mercado; reforcar a ciberseguranga; aumentar a
monetizacdo de dados; aumentar a quota de mercado e a competitividade global;
aumentar a agilidade do negodcio e reduzir o tempo de desenvolvimento de novos
produtos/servicos; e aumentar a produtividade e a satisfagdo dos trabalhadores. Entre
estes fatores, trés se destacam pela maior incidéncia na literatura analisada: aumentar a
quota de mercado e a competitividade global; adotar e compreender tecnologias; e

aumentar a produtividade e a satisfagdo dos trabalhadores.

O item relacionado com o aumento da quota de mercado e da competitividade global ¢
abordado nos estudos através de questdes que procuram identificar de que forma a TD
contribui para a expansdo do negocio e para o posicionamento competitivo. A AHK
(2022) questiona quais sdo os objetivos estratégicos prioritarios das organiza¢des e como
a digitalizagdo permite alcancar vantagem competitiva. A Capgemini (2024) analisa a
importancia da TD para a competitividade industrial europeia ¢ a Thomson Reuters
(2023) investiga o valor da TD para a empresa, explorando componentes estratégicos da
sua implementagdo. Estas questdes demonstram a relevancia atribuida pelas organizagdes
ao crescimento de mercado e ao fortalecimento da posi¢do competitiva como motivos

para investir em TD.

O item de adog¢do e compreensdo de tecnologias centra-se na analise de como as
organizagdes se apropriam de solugdes digitais para gerar beneficios operacionais e
estratégicos. A AHK (2022) explora quais tecnologias as empresas consideram
prioritarias, como planeiam implementéa-las e quais resultados esperam alcangar,
enquanto a AlixPartners (2024) questiona quais empresas € setores mais se beneficiam da
disrupgao digital e compara a utilizacdo de IA e ML face aos concorrentes. Estes estudos
evidenciam que a apropriagdo tecnoldgica ¢ fundamental para a criacdo de valor, a

inovagao e a eficiéncia organizacional.

O item de aumento da produtividade e da satisfacdo dos trabalhadores foca-se na relagdo
entre TD, otimizagdo de processos internos e valoriza¢do do capital humano. A KPMG
(2023) investiga em que medida os investimentos em TD contribuiram para resultados
superiores as expectativas em termos de produtividade, enquanto a Deloitte Thailand

(2023) analisa quais iniciativas digitais impactaram positivamente o desempenho e bem-
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estar dos colaboradores. Estes fatores destacam-se como motivadores essenciais,
demonstrando que a digitalizacdo ndo beneficia apenas o negdcio, mas também a

experiéncia e eficiéncia dos trabalhadores.

A presenca destes elementos demonstra que as motivagdes para a TD sdo multiplas e
interligadas, abrangendo desde a competitividade global até a eficiéncia interna e
valorizacao do capital humano. A Tabela 5 sintetiza todos os fatores identificados nesta

dimensao, indicando os respetivos estudos.

Tabela 5 - Lista de itens referentes a dimensdo Motivagoes

Categoria Itens Estudos

Adotar e compreender tecnologias, explorando os

Motivagdes .. . (AHK, 2022; AlixPartners, 2024)
potenciais beneficios

Motivagdes | Aproveitar oportunidades de mercado (AHK, 2022; AlixPartners, 2024)

Motivagdes | Reforgar a ciberseguranca (AlixPartners, 2024)

Motivagdes | Aumentar a monetizagao de dados (AlixPartners, 2024)

(AHK, 2022; Capgemini, 2024;

Motivagdes | Aumentar da quota de mercado e competitividade global Thomson Reuters, 2023)

Aumentar a agilidade do negdcio e reduzir o tempo de

Motivagoes . :
¢ desenvolvimento de novos produtos/servigos

(AHK, 2022)

Motivagdes | Aumentar da produtividade e satisfagdo dos trabalhadores | (KPMG, 2023; Deloitte Thailand, 2023)

4.2 [Estratégias

As estratégias de TD constituem a base para orientar as agcdes organizacionais, permitindo
gerar mudancas significativas através da integragdo de tecnologias digitais. Mais do que
um processo tecnoldgico, envolve alinhamento estratégico, adaptagdo organizacional e
redefini¢do da criacdo de valor (Matt et al., 2015; Gong & Ribiere, 2021; Vial, 2019;
Weber et al., 2022). A sua eficacia depende da clareza dos objetivos e da coeréncia com
as metas globais da empresa, assegurando que a transformagdo ocorra de forma
estruturada e sustentavel (Matt et al., 2015; Merten et al., 2022). O propdsito central
dessas estratégias € transformar o negdcio, promovendo melhorias na experiéncia do
cliente, na eficiéncia operacional, na inovacao de produtos e servigos e na estrutura
organizacional, recorrendo, quando necessario, a ferramentas tecnoldgicas que apoiem

decisoes estratégicas (Diogo et al., 2019).
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Além disso, de acordo com Cavalcante et al. (2025), as estratégias de TD fornecem
suporte a governanga digital, a defini¢do de prioridades e a implementagdo de iniciativas
de mudanca (Merten et al., 2024), fortalecendo a confianca entre stakeholders e
permitindo maior previsibilidade na jornada de transformacao (Saihi, 2023). A escolha
das estratégias deve refletir os objetivos, os recursos disponiveis € o contexto
organizacional, sendo flexivel e proporcional ao grau de maturidade digital (Merten et
al., 2024). Entre as abordagens mais relevantes destacam-se a renovacao do modelo de
negdcio (Porfirio et al., 2021; Warner & Wager, 2019), a melhoria da experiéncia do
cliente (Sebastian et al., 2017), a eficiéncia operacional orientada por dados (Xu et al.,
2023) e a promogao de uma cultura de inovagdo e aprendizagem continua (Gupta, 2022;
Trenerry et al., 2021). A avaliacdo critica das tecnologias existentes, o desenvolvimento
de roteiros claros e o investimento nas capacidades da equipa sdo elementos essenciais
para o sucesso destas estratégias (Trenerry et al., 2021). As praticas de divulgacdo
associadas a TD contribuem para a transparéncia e legitimidade organizacional, devendo
considerar a fase da organizacdo e o contexto externo para alinhar tecnologia e objetivos

de negocio (Gong & Ribiere, 2023; Kane, 2019; Osmundsen et al., 2018).

Da analise da literatura cinzenta, identificaram-se treze fatores que compdem esta
dimensdo. Estes incluem: desenvolver e gerir a experiéncia e a relagdo com o cliente,
melhorar processos e eficiéncia operacional, gerir risco global e conformidade, planear,
desenvolver e alinhar estrategicamente a estratégia empresarial e digital; implementar
governanga de dados, meétricas, circuitos de supervisdo e feedback e processos de
melhoria continua; definir a estrutura organizacional, papéis e gestdo de talentos; adotar
digitalizacdo progressiva e avancada, RPA e IA para automatizacdo inteligente;
implementar uma comunicagdo interna; implementar uma cultura de inovagao; substituir
a estratégia tecnoldgica atual e estabelecer um equilibrio entre medidas qualitativas e
quantitativas; construir processos de financiamento ageis; promover a cultura e gestdo
interna; e investimento em infraestruturas de TI, conectividade ¢ cloud. Entre estes
fatores, trés destacam-se pela maior incidéncia na literatura analisada: melhorar processos
e a eficiéncia operacional, e implementar governan¢a de dados, métricas e processos de

melhoria continua.

No ambito do planeamento estratégico, o item planear, desenvolver e alinhar a estratégia
empresarial e digital destaca a importancia de integrar a estratégia digital na estratégia

corporativa, incorporando metas internas mensuraveis. Por outro lado, o item de Definir
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a estrutura organizacional, papéis e gestdo de talentos evidencia a necessidade de
organizar a empresa de forma a promover o envolvimento humano, a descentralizagdo e

a colaboracao entre departamentos.

O item melhorar processos ¢ a eficiéncia operacional engloba a otimizagdo das fungdes
administrativas, operacionais e financeiras, associada a implementagdo de iniciativas de
inovagdo que favorecem o desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias. Este
item evidencia a importancia de tornar as operagdes internas mais eficientes e de integrar
de forma coerente as principais fungdes estratégicas da organizagdo, promovendo,
simultaneamente, a inovacgdo continua como fator de competitividade. Diversos estudos
analisam de que modo a TD contribui para reduzir ineficiéncias, aumentar a produtividade
e apoiar decisdes estratégicas baseadas em dados. A AlixPartners (2024) e a Broadridge
(2024) exploram as prioridades de investimento em IA e tecnologias digitais. A EY
(2023) e a Thomson Reuters (2023) analisam a defini¢do de prioridades estratégicas e os
desafios na implementacdo de estratégias digitais. A Deloitte (2023) e a Credera (2023)
abordam a modernizagao de sistemas criticos € o planeamento de investimentos futuros.
A AHK (2022) e a KPMG (2022) identificam as melhores praticas das organiza¢des com
maturidade digital avancada, destacando a importancia da inovagdo, da eficiéncia
operacional e do desenvolvimento de competéncias digitais. No conjunto, estas andlises
demonstram que a otimizagdo de processos, a eficiéncia operacional e a inovacao
continua desempenham um papel central na consolidagdo da maturidade digital e no

fortalecimento da competitividade das organizagoes.

O item implementar governanga de dados, métricas, circuitos de supervisdo e feedback,
e processos de melhoria continua centra-se na monitorizagao e avaliacdo das estratégias
digitais, assegurando alinhamento entre objetivos corporativos, desempenho tecnologico
e gestdo de talentos. Estudos como os da Broadridge (2024) e Cognizant (2022) analisam
como os lideres organizacionais priorizam investimentos ¢ medem resultados, enquanto
Thomson Reuters (2023), EY (2023), AlixPartners (2024), AHK (2022) e Deloitte (2023)
investigam mecanismos de feedback, governanca e estratégias para enfrentar desafios na
medi¢do de valor tecnoldgico. Estes fatores demonstram que a governanga e 0s processos
de supervisdo sdo fundamentais para assegurar a eficdcia das estratégias e o impacto

sustentavel das iniciativas digitais.
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A presenca destes fatores evidencia que as estratégias digitais s@o complexas e
multifacetadas, exigindo coordenagdo entre tecnologia, processos € pessoas, bem como
alinhamento com os objetivos corporativos ¢ as métricas de desempenho. A Tabela 6

sintetiza todos os fatores identificados nesta dimensao, indicando os respetivos estudos.

Tabela 6 - Lista de itens referentes a dimensdo Estratégias

Categoria Itens Estudos

(AlixPartners, 2024; Broadridge, 2024;

Estratégias | Desenvolver e gerir a experiéncia e a relagdo com o cliente Credera 2023: KPMG, 2022)

(AlixPartners, 2024; EY, 2023;
Thomson Reuters, 2023; Deloitte, 2023;
Credera 2023; AHK, 2022; KPMG,
2022; Broadridge, 2024; Deloitte, 2023)

Estratégias | Melhorar processos e eficiéncia operacional

Estratégias | Gerir risco global e conformidade (AlixPartners, 2024; EY, 2023)

Planear, desenvolver e alinhar a estratégia empresarial ¢ (Broadridge, 2024; Thomson Reuters,

Estratégias dicital 2023; Deloitte, 2023; Cognizant, 2022;
& AlixPartners, 2024)
(Broadridge, 2024; Cognizant, 2022;
Estratéoias Implementar governanga de dados, métricas, circuitos de Thomson Reuters, 2023; EY, 2023;
g supervisao e feedback, e processos de melhoria continua AlixPartners. 2024; AHK, 2022;
Deloitte, 2023)
Estratéeias Definir a estrutura organizacional, papéis ¢ gestdo de (Broadridge, 2024; Deloitte, 2023; AHK,
g talentos 2022; Thomson Reuters, 2023)

Adotar digitalizacdo progressiva e avangada, RPA e [A
Estratégias | para automatizaco inteligente, investir em tecnologias e
ferramentas adequadas

(Broadridge, 2022, 2024; Deloitte, 2023;
AHK, 2022; Accenture, 2022)

Estratégias | Implementar uma comunicagao interna (Thomson Reuters, 2023)
Estratégias | Implementar uma cultura de inovagio (Broadridge, 2024)
Estratégias Substituir a estratégia tecnoldgica atual e estabelecer um (Deloitte, 2023)

equilibrio entre medidas qualitativas e quantitativas

Construir processos de financiamento ageis e fornecer

Estratégias evidéncias para decisdes de investimento (Deloitte, 2023)

Estratégias | Promover a cultura e gestdo interna (AHK, 2022)

Estratéoias Investimento em infraestruturas de TI, conectividade e (Capgemini, 2024; Broadridge, 2022;
& cloud Deloitte, 2023; KPMG, 2022)

4.3 Processo

O processo de TD representa a etapa pratica em que as estratégias delineadas se traduzem
em agdes concretas nas organizacdes. Para que essa implementacdo ocorra de forma
eficaz, ¢ fundamental a existéncia de uma metodologia que sirva de orientacao,
garantindo maior consisténcia e maior probabilidade de sucesso ao longo da

transformagao (Moreira et al., 2017). Embora existam diferentes abordagens estratégicas
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para orientar este percurso (Matt et al., 2015), muitas delas limitam-se ao nivel
conceptual, sem apresentar solugdes operacionais claras para a condugdo efetiva do
processo. O processo de TD tem impacto direto nas praticas de gestdo do conhecimento,
que desempenham papel determinante no éxito da transformagao (Alvarenga et al., 2020).
Trata-se, assim, de um processo que envolve a adocdo de tecnologias avangadas para
reestruturar praticas internas, adaptar processos organizacionais e responder de forma

mais agil aos desafios impostos pela inovagao tecnoldgica (Gun et al., 2024).

Da andlise da literatura cinzenta, identificaram-se seis fatores que compodem esta
dimensdo. Estes incluem: desacoplar os dados, elaborar um orgamento global flexivel e
adaptavel, planear o projeto inicialmente numa parte da empresa, comunicar os planos
aos clientes, gerir riscos e decisdes de investimento e definir as fung¢des e areas de negdcio
envolvidas no projeto. Entre estes fatores, dois destacam-se pela maior incidéncia na
literatura analisada: gerir riscos e decisdes de investimento e definir fungdes e areas de

negocio envolvidas.

O item gerir riscos e decisoes de investimento centra-se na importancia de identificar,
avaliar e mitigar os riscos associados as iniciativas digitais, bem como de tomar decisdes
de alocacdo de recursos de forma estratégica e fundamentada. O estudo da AHK (2022)
explora quais os passos mais importantes para permitir uma TD bem-sucedida e a
importancia dos servicos que apoiam a digitalizagdo, enquanto a KPMG (2022) identifica
caracteristicas de organizacdes com Maturidade Digital, evidenciando que a gestdo de
riscos e investimentos ¢ essencial para que os projetos digitais atinjam os resultados

esperados e promovam retorno sobre os investimentos.

O item definir fungdes e areas de negocio envolvidas no projeto destaca-se pela
necessidade de esclarecer responsabilidades, estabelecer colaboragdes entre
departamentos e garantir que todos os stakeholders estejam alinhados com os objetivos
do projeto. A AHK (2022) analisa a atribuicdo de responsabilidades pela estratégia de
digitalizacdo e pelos projetos prioritarios de TD, enquanto a Broadridge (2022) foca os
progressos nas componentes estratégicas e organizacionais € na alocacdo do or¢gamento
de TI para TD. A Credera (2023) complementa ao abordar as prioridades de investimento
para os proximos 18 a 24 meses. Estes estudos demonstram que a clareza nas funcgdes e
areas envolvidas € crucial para a coordenagao eficiente, a comunicagao efetiva e o sucesso

das iniciativas digitais.
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A presenga destes fatores demonstra que os processos digitais exigem planeamento
estratégico, gestdo de riscos e coordenagdo interdepartamental, elementos fundamentais
para assegurar a eficacia das iniciativas de TD. A Tabela 7 sintetiza todos os fatores

identificados nesta dimensao, indicando os respetivos estudos.

Tabela 7 - Lista de itens referentes a dimensdo Processo

Categoria Itens Estudos

Processo | Desacoplar os dados (Accenture, 2022)

Processo | Elaborar um orgamento global flexivel/adaptavel (AHK, 2022)

Processo | Planear primeiro o projeto numa parte da empresa (AHK, 2022)

Processo | Comunicar os planos aos clientes (AHK, 2022)

Processo | Gerir riscos e decisdes de investimento (AHK, 2022; KPMG, 2022)

Processo | Definir fungdes e areas de negdcio envolvidas no projeto (213?31?’ 2022; Broadridge, 2022; Credera,

4.4 Capacidades Organizacionais

As capacidades organizacionais desempenham um papel determinante na viabilizagdo da
TD, pois esta requer mais do que a simples ado¢dao de tecnologias. Trata-se de um
processo complexo que depende de uma lideranca forte, de uma estratégia bem
estruturada e de competéncias organizacionais flexiveis e adaptaveis (Nadeem et al.,
2018). Essas capacidades traduzem-se num conjunto de habilidades, comportamentos,
processos € rotinas que permitem a organizacao responder de forma eficaz as mudangas,
sustentar a inovagdo e manter a competitividade no mercado. Segundo Ferreira et al.
(2021) e Mendonga e Andrade (2018), as chamadas capacidades dindmicas representam
precisamente essa combinacao de recursos € competéncias que diferencia a empresa dos
seus concorrentes. Assim, a existéncia e o desenvolvimento continuo dessas capacidades
sdo elementos fundamentais para sustentar a TD, garantindo que a organizacgdo esteja

preparada para enfrentar novos desafios e aproveitar oportunidades emergentes.

Da andlise da literatura cinzenta foram identificados onze fatores associados as
capacidades organizacionais, nomeadamente: criatividade, inovagdo e aproveitamento de
tecnologias emergentes; colaboracdo, partilha de conhecimentos e envolvimento
organizacional; pensamento e execucao estratégica; gestdo de talentos, desenvolvimento
e formagao continua dos colaboradores; capacidade de ciberseguranca, gestao de riscos
tecnologicos e conformidade; competéncias de gestdo de dados e competéncias

tecnologicas; experiéncias digitais e foco no cliente; fiabilidade operacional e entrega;
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inclusdo, diversidade e bem-estar organizacional; ética e praticas organizacionais; e
proatividade e evolugao continua. Entre os fatores identificados, destacam-se a gestdo de
talentos, o desenvolvimento e a formagdo continua dos colaboradores, as competéncias
de gestdio de dados e as competéncias tecnologicas, criatividade, inovacao e
aproveitamento de tecnologias emergentes, por apresentarem um maior nimero de

referéncias na literatura analisada.

O item gestdo de talentos, desenvolvimento e formacao continua dos colaboradores
assume um papel central no processo de TD. A Broadridge (2024) destaca a necessidade
de formar equipas qualificadas e adaptaveis as exigé€ncias tecnoldgicas emergentes. A
Deloitte (2023) sublinha a importancia da formagao continua como meio de alinhar as
competéncias internas com as novas realidades digitais. A AHK (2022) salienta a
relevancia de criar ambientes organizacionais propicios a retencgao de talentos, enquanto
a KPMG (2023) reforca a importancia da fluéncia digital para a eficiéncia operacional. A
Cognizant (2022) enfatiza a preparagdo das equipas para tecnologias emergentes, a EY
(2023) destaca a formacdo de lideres digitais e a Accenture (2022) evidencia que a

aprendizagem continua ¢ um vetor estruturante da transformagao organizacional.

No que respeita as competéncias de gestdo de dados e tecnoldgicas, a Capgemini (2024)
evidencia a importancia de infraestruturas tecnologicas robustas para reforgar a tomada
de decisdo e aumentar a eficiéncia organizacional. A Broadridge (2024, 2022) enfatiza a
integragdo de dados como elemento essencial para garantir coeréncia e eficacia
estratégica. A Cognizant (2022) relaciona a Maturidade Digital com a capacidade de
transformar dados em informagdo util para a tomada de decisdo. A EY (2023) realca o
papel central dos dados no apoio a inovagao e a defini¢do de prioridades estratégicas,
enquanto a Deloitte (2023) destaca a integragdo entre dados e processos operacionais. Por
sua vez, a Thomson Reuters (2023) sublinha a importancia da governagdo de dados como

base para assegurar a fiabilidade e a seguranca.

Por fim, o item da criatividade, da inovacao e do aproveitamento de tecnologias
emergentes constitui um impulsionador estratégico da transformagdo organizacional. A
KPMG (2023) destaca que a inovag¢do permite antecipar tendéncias e reposicionar
estrategicamente as organizacoes. A Broadridge (2024) enfatiza o impacto da criatividade
na definicdo de novos modelos de negoécio e de solucdes digitais. A Deloitte (2023)

sublinha a importancia de criar condigdes favoraveis a aplicacdo pratica de novas
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abordagens e tecnologias. A AHK (2022) aponta a integragao tecnoldgica como elemento
central da competitividade empresarial, enquanto a Capgemini (2024) reforca que a
inovagdo continua fortalece a posicdo estratégica das organizagdes num mercado

dinamico e altamente competitivo.

A Tabela 8 sintetiza todos os fatores identificados nesta dimensdo, indicando os

respetivos estudos.

Tabela § - Lista de itens referentes a dimensdo Capacidades Organizacionais

Categoria Itens Estudos
. . . - . (KPMG, 2023; Broadridge, 2024;
Capgada}des. Cr1at1v1d.ade, inovagdo e aproveitamento de Deloitte, 2023+ AHK, 2022 Capgemini,
Organizacionais | tecnologias emergentes
2024)
Capacidades | Colaboragdo, partilha de conhecimentos e (KPMG, 2023; Cognizant, 2022;
Organizacionais | envolvimento organizacional Deloitte, 2023; AHK, 2022)
Capacidades Pensamento e execucio estratégica (KPMG, 2023; Broadridge, 2022;
Organizacionais ¢ & Deloitte, 2023)
. N . N (Broadridge, 2024; Deloitte, 2023; AHK,
oCmaidades |Gl el dsmlimento omasio. 5033 KNI 2025 Comian, 202
& EY, 2023; Accenture, 2022)
. . . N . (Capgemini, 2024; Broadridge, 2024;
ottt | ot e g gesode s |G 202 D 02
ganiz g AHK, 2022; AlixPartners, 2024)
Capacidades (Capgemini, 2024; Broadridge, 2022,
Or apr)lizacionais Competéncias de Gestdo de Dados e Tecnolodgicas 2024; Cognizant, 2022; EY, 2023;
g Deloitte, 2023; Capgemini, 2024)
Ocape?“d".‘des. Experiéncias digitais e foco no cliente (Broadridge, 2024; KPMG, 2022)
rganizacionais
OCapgc1de_1des_ Fiabilidade operacional e entrega (Deloitte, 2023)
rganizacionais
Capacidades Inclusao, diversidade e bem-estar organizacional (Deloitte, 2023; KPMG, 2022; EY,
Organizacionais ’ & 2023; Cognizant, 2022)
OCapgmde.ldes. Etica e praticas organizacionais (Accenture, 2022; KPMG, 2023)
rganizacionais
Capacidades .. ~ , (KPMG, 2022; KPMG Saudi Arabia,
... | Proatividade e evolugdo continua
Organizacionais 2023)

4.5 Regulacio

A regulacao desempenha um papel essencial no processo de TD, pois define os limites e
as orientagdes que moldam a forma como as organizagdes implementam novas solucdes
e modos de trabalho. E fundamental garantir que essas iniciativas estejam em
conformidade com os regulamentos de seguranca e com praticas de governanca
adequadas, assegurando credibilidade, transparéncia e prote¢ao de dados (Moreira et al.,

2017). De acordo com Trindade et al. (2024), a regulag¢ao pode assumir diferentes formas,
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nomeadamente: regulagdo pela lei, regulacdo por autoridades competentes ou
autorregulacdo. Cada uma dessas modalidades implica enquadramentos especificos que
influenciam diretamente as decisdes estratégicas e operacionais das organizagdes. Nesse
sentido, compreender e integrar esses mecanismos regulatorios torna-se indispensavel

para assegurar uma TD sustentdvel, segura e alinhada com as normas em vigor.

Da analise da literatura cinzenta, identificaram-se cinco fatores que compdem esta
dimensdo: regulamentagdao da IA, regulamentacdo de dados e privacidade,
regulamentac¢do da ciberseguranca, regulamentacdo da conectividade e regulamentacio
da nuvem. Entre estes, dois itens destacam-se pela maior incidéncia e relevancia na

literatura: a regulamentagdo da IA e a regulamentacdo de dados e privacidade.

O item regulamentagdo da IA foca-se na criagdo de principios éticos e regulatorios que
permitam o uso responsavel e inovador da IA. A Capgemini (2024) evidencia a perce¢ao
dos executivos quanto a clareza da regulamentacdo existente, enquanto a European
Commission (2024) aborda estratégias politicas que promovem a aplicacao pratica da [A

e o desenvolvimento de marcos regulatdrios éticos.

O item de regulamentacdo de dados e privacidade centra-se na definicdo de normas que
assegurem a protecao de dados pessoais e a conformidade com a lei. A Capgemini (2024)
evidencia a perce¢do dos executivos sobre a clareza das regras vigentes, enquanto a
European Commission (2024) destaca a importancia de principios éticos e regulatorios

que garantam a utilizagdo responsavel dos dados e a confianga dos stakeholders.

Estes fatores evidenciam que a regulacdo constitui um elemento estruturante da TD,
orientando decisdes estratégicas, promovendo responsabilidade corporativa e
fortalecendo a seguranga e a confianca nos sistemas digitais. A Tabela 9 sintetiza todos

os fatores identificados nesta dimensado, indicando os respetivos estudos e as questdes

associadas.
Tabela 9 - Lista de itens referentes a dimensdo Regulagdo

Categoria Itens Estudos

Regulagio | Regulamentacdo da 1A (Zcoglé)gemml, 2024; European Commission,
Regulagdo | Regulamentagdo de dados e privacidade (zggz%emml, 2024; European Commission,
Regulagdo | Regulamentagio da Ciberseguranga (Capgemini, 2024)

Regulacdo | Regulamentacdo da conectividade (Capgemini, 2024)

Regulagdo | Regulamentagdo da nuvem (Capgemini, 2024)
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4.6 Lideranca

A lideranga tem um papel central na TD, atuando como um elemento impulsionador e
facilitador de todo o processo de mudanga organizacional. Para além de competéncias
técnicas, exige visdo estratégica, capacidade de comunicagdo clara e inspiradora, dominio
de tecnologias emergentes e flexibilidade para lidar com cenarios de incerteza (Ribeiro,
2023). Os lideres devem fomentar uma cultura de aprendizagem continua e inovagao,
assegurando que todos os colaboradores compreendem os objetivos da transformacao e
reconhecem o seu contributo para a mudanga. A pressao exercida pelas novas exigéncias
do mercado e pelo ritmo acelerado da evolugao tecnoldgica reforga a necessidade de uma
lideranga transformadora, baseada na inspira¢do, na confianga e na cooperagao
(Hensellek, 2022; Martin & Souza, 2023; Ravet-Brown et al., 2024; Silva & Rua, 2023).
Neste contexto, a Lideranga Digital, entendida como um processo de influéncia mediado
por tecnologias, atua tanto a nivel interno como a nivel organizacional, promovendo
valores digitais, incentivando mudangas culturais e fortalecendo a adaptabilidade
(AlNuaimi et al., 2022; Bauwens & Cortellazzo, 2025). Ao inspirar equipas, fomentar a
inovacdo e criar condigdes para a integracdo tecnoldgica, os lideres transformacionais
digitais contribuem para uma cultura orientada & mudanca, & melhoria continua e a
resiliéncia organizacional (AlNuaimi et al., 2022; Braojos et al., 2024; Schiuma et al.,

2024).

Além disso, a literatura evidencia que a lideranga ¢ determinante para o sucesso da TD,
podendo assumir diferentes formas, como unidades dedicadas ao suporte digital ou
atribuicao de responsabilidades aos chefes de segmento (Imran et al., 2021). A lideranca
pode ser desenvolvida internamente ou por recrutamento externo, sendo essencial para
implementar papéis estratégicos como promover consciéncia digital, incentivar
colaboragdo, gerir mudancgas culturais e liderar pelo exemplo, bem como desenvolver
competéncias como adaptabilidade, comunica¢ao, tomada de decisdo orientada por dados

e visdo estratégica (Imran et al., 2021).

Da analise da literatura cinzenta, foram identificados oito fatores centrais nesta dimensao:
capacidade de gestdao de equipas e talento, garantir comunicagdo com a equipa comercial,
assegurar alinhamento dos investimentos em tecnologia com os objetivos comerciais,
promover solugdes inovadoras e praticas para o crescimento da empresa, promover a

adocao de tecnologias que melhorem a eficiéncia, aceitar a mudanga tecnoldgica, fornecer
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financiamento e apoio previsiveis a longo prazo, e trabalhar eficazmente com a equipa
técnica. Entre estes, destaca-se particularmente o primeiro, dada a quantidade de

referéncias e a centralidade na literatura.

O item capacidade de gestdo de equipas e talento evidencia a importancia de lideres que
desenvolvam competéncias, promovam a motivacdo ¢ fomentem o envolvimento da
equipa. A AlixPartners (2024) explora questdes como a localizagdo dos direitos de
decisdo, o orgamento ¢ a responsabilidade pelos investimentos digitais na empresa, bem
como o papel que os lideres empresariais devem desempenhar para orientar a TD. Por sua
vez, a Broadridge (2024) analisa como os lideres se posicionam para vencer a mudanca
organizacional, sublinhando que a gestdo de equipas ¢ essencial para a produtividade, a
inovagdo e a coesao interna da empresa. Estes estudos demonstram que o
desenvolvimento de talento e a lideranga eficaz sdo fatores determinantes para o sucesso

das iniciativas digitais.

A Tabela 10 sintetiza todos os fatores identificados nesta dimensdo, indicando os

respetivos estudos e as questdes associadas.

Tabela 10 - Lista de itens referentes a dimensdo Lideranga

Categoria Itens Estudos
Lideranga | Capacidade de gestdo de equipas e talento g%gZ)P artners, 2024; Broadridge,
Lideranca | Garantir comunicag¢@o com a equipa comercial (Deloitte, 2023)

Assegurar que os investimentos em tecnologia estdo alinhados

Lideranga o .
com os objetivos comerciais

(AlixPartners, 2024)

Promover solugdes inovadoras e praticas para o crescimento

Lideranga da empresa

(AlixPartners, 2024)

Lideranga | Promover a adogdo de tecnologias que melhorem a eficiéncia | (AlixPartners, 2024)

Lideranga | Aceitar a mudanga tecnoldgica (AlixPartners, 2024)
Lideranga | Fornecer financiamento e apoio previsiveis a longo prazo (AlixPartners, 2024)
Lideranga | Trabalhar eficazmente com a equipa técnica (AlixPartners, 2024)

4.7 Desafios

A TD representa um processo particularmente desafiante para empresas estabelecidas,
uma vez que exige a superagao de barreiras relacionadas com estruturas organizacionais
consolidadas ao longo do tempo. O legado existente pode gerar conflitos entre praticas
tradicionais e novas abordagens digitais, tornando a adaptagdo mais complexa e lenta

(Verhoef et al., 2021). Embora este processo oferega oportunidades significativas, como
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a promo¢ao da inovacdo, o aumento da flexibilidade laboral e o maior envolvimento dos
colaboradores, enfrenta igualmente obstaculos marcantes, como a resisténcia & mudanga,
a falta de competéncias digitais e a rigidez estrutural, fatores que dificultam a

implementagao eficaz da transformagao (Hensellek, 2022).

Além disso, segundo Saihi et al. (2023), mesmo com a disponibilidade de solugdes
tecnologicas e um crescente corpo de literatura técnica, muitas organizagdes continuam a
enfrentar dificuldades na conducgao de processos de digitalizagao, especialmente em areas
criticas como a manutengao (Macchi et al., 2017; Roda et al., 2018). Esta realidade
evidencia a existéncia de lacunas entre o conhecimento académico e os desafios praticos
enfrentados pelas organizagdes, destacando a necessidade de abordagens mais orientadas
a pratica. Para alcancar uma digitalizacdo eficaz, torna-se essencial adotar uma visdo
ampla e integrada, que considere simultaneamente os aspetos tecnologicos,
organizacionais e relacionados aos utilizadores, bem como os fatores-chave de sucesso e
capacidades indispensdveis para assegurar uma TD bem-sucedida das operacdes

(Ingemarsdotter et al., 2021; Silvestri et al., 2020).

Da analise da literatura cinzenta foram identificados doze itens que representam os
principais desafios na TD nas organizacdes, a saber: falta de talentos, competéncias
essenciais e formacdo adequada; garantir seguranca, privacidade, conformidade e
governanca de dados; superar resisténcia cultural, barreiras a mudanga e envolvimento
organizacional insuficiente; gerir infraestrutura herdada, divida tecnologica e
complexidade operacional; falta de alinhamento estratégico, gestao, patrocinio executivo
e praticas organizacionais eficazes; ultrapassar as limitagdes tecnologicas; falta de
recursos financeiros; superar obstaculos na implementacao da digitalizagdo e na adogao
tecnologica; superar limitagdes do setor, concentragdo de mercado e barreiras a inovagao
tecnologica; reduzir a dependéncia de fornecedores de software; demonstrar uma relagao
causa-efeito entre os investimentos em tecnologia e o crescimento financeiro; e atraso na
execuc¢do. Entre estes, destacam-se trés itens com maior numero de estudos e apresentam
maior relevancia pratica: falta de recursos financeiros, superagdo da resisténcia cultural,
barreiras @ mudanca e envolvimento organizacional insuficiente, e falta de talentos,

competéncias essenciais e formacao adequada.

O primeiro item, falta de recursos financeiros, destaca-se como uma das barreiras mais

recorrentes na TD. A KPMG (2022) identifica que restricdes financeiras estdo
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diretamente associadas a desafios de ciberseguranca ¢ da adog¢do da nuvem,
comprometendo a capacidade das empresas de avancar com projetos digitais. A
AlixPartners (2024) explora a relagdo entre decisdes de investimento e iniciativas
tecnologicas, enfatizando o papel do orgamento na defini¢ao de prioridades estratégicas,
especialmente no campo da [A. Ja a Credera (2023) evidencia obstaculos orcamentais que
limitam o processamento digital. A KPMG (2023) analisa ainda a perce¢do do retorno
sobre investimentos em TD, destacando a dificuldade em justificar financeiramente os
projetos. A AHK (2022) reforga a existéncia de obstaculos financeiros generalizados a
digitalizac¢do, enquanto a Broadridge (2022) identifica desafios financeiros, sobretudo em
empresas no inicio da sua jornada digital. Por sua vez, a Deloitte (2023) aponta a gestao
orgamental como uma das maiores dificuldades para concretizar estratégias digitais, e a
Thomson Reuters (2023) sublinha que as barreiras financeiras impactam diretamente o

desenvolvimento dessas estratégias.

O segundo item, resisténcia cultural, barreiras a mudanga e envolvimento organizacional
insuficiente, refor¢a a importancia de uma cultura interna favoravel a inovagao. A KPMG
(2022) evidencia a resisténcia a adogdo de novas tecnologias e os desafios internos a
mudanga organizacional como entraves a TD. A AHK (2022) aponta a cultura
organizacional como um dos principais obstaculos a digitalizagdo, enquanto a KPMG
Saudi Arabia (2023) reforca que a resisténcia cultural tem impacto direto na adocao de
tecnologias digitais. Tanto a KPMG (2023) quanto a Deloitte (2023) destacam que
promover uma cultura de mudanca ¢ essencial para o sucesso de iniciativas tecnoldgicas.
A AlixPartners (2024) identifica dificuldades relacionadas com o envolvimento das
equipas nos projetos, enquanto a Thomson Reuters (2023) e a EY (2023) associam as
barreiras culturais a dificuldade de retencao e de motivacao dos colaboradores. Por fim,
a Credera (2023) relaciona diretamente a resisténcia cultural com os obstaculos no

processamento digital.

O terceiro item, falta de talentos, competéncias essenciais e formagdo adequada,
evidencia a relevancia do capital humano na TD. A KPMG (2022) aponta a escassez de
profissionais qualificados e a falta de competéncias essenciais como desafios centrais que
dificultam a ado¢do de novas tecnologias. A KPMG Saudi Arabia (2023) reforga esta
perspetiva, sublinhando que essas lacunas afetam a capacidade das empresas de avangar
nos processos digitais. A AlixPartners (2024) identifica falhas tanto na dimensdo

tecnoldgica quanto no desenvolvimento de talento, evidenciando que a falta de
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competéncias pode comprometer o desempenho dos projetos digitais. A AHK (2022)
destaca a qualificagdo insuficiente da for¢a de trabalho como obstaculo a transformagao,
enquanto a Deloitte (2023) salienta que a formagdo continua ¢ essencial para superar
barreiras de implementacao. A Credera (2023) menciona a auséncia de competéncias
como um dos principais entraves a execucao digital e, por fim, a Thomson Reuters (2023)
relaciona a falta de talento com as dificuldades estratégicas na transformacdo das

empresas.

A Tabela 11 sintetiza todos os itens identificados nesta dimensao, indicando os respetivos

estudos e as questdes associadas.

Tabela 11 - Lista de itens referentes a dimensdo Desafios

Categoria Itens Estudos

(KPMG, 2022; KPMG Saudi Arabia,
Falta de talentos, competéncias essenciais e capacitacao 2023; AlixPartners, 2024; AHK, 2022;

Desafios adequada Deloitte, 2023; Credera, 2023; Thomson
Reuters, 2023)
Garantir seguranca, privacidade, conformidade e (KPMG, 2022, 2023; AHK, 2022;
Desafios overnan ag de dagdc’)g ’ Deloitte, 2023; KPMG Saudi Arabia,
& ¢ 2023; AlixPartners, 2024)
(KPMG, 2022, 2023; AHK, 2022;
Desafios Superar resisténcia cultural, barreiras 8 mudanga e KPMG Saudi Arabia, 2023; Deloitte,
envolvimento organizacional insuficiente 2023; AlixPartners, 2024; Thomson
Reuters, 2023; EY, 2023; Credera, 2023)
.. L. L (KPMG, 2022; KPMG Saudi Arabia,
Desafios gegr;gggzzguéfaﬂznga divida tecnolégica e 2023; AHK, 2022; Broadridge, 2022;
p p Deloitte, 2023; AlixPartners, 2024)
Falta de alinhamento estratégico, gestdo, patrocinio (KPMG, 2022; AHK, 2022; Deloitte,
Desafios \ o [OBIC0, £CSHO, P 2023; AlixPartners, 2024; Broadridge,
executivo e praticas organizacionais eficazes 2022)
Desafios | Ultrapassar as limitagdes tecnologicas (KPMG, 2022, 2023; Deloitte, 2023)

(KPMG, 2022, 2023; AlixPartners,
2024; Credera 2023; AHK, 2022;
Broadridge, 2022; Deloitte, 2023;
Thomson Reuters, 2023)

(KPMG, 2022; KPMG Saudi Arabia,

Desafios | Falta de recursos financeiros

Superar obstaculos na implementagdo da digitalizagdo e na

Desafios adocio tecnoléeica 2023; AlixPartners, 2024; Credera,
¢ & 2023; Deloitte, 2023)
Desafios Supetar h\rgltag:oeﬁ do setor: cpncentragao de mercado e (European Commission, 2024)
barreiras a inovagao tecnologica
Desafios | Reduzir a dependéncia de fornecedores de software (Credera 2023)
Desafios Demonstrar uma relagdo causa-efeito entre os (Deloitte, 2023)

investimentos em tecnologia e o crescimento financeiro

(KPMG, 2022; KPMG Saudi Arabia,

Desafios | Atraso na execugdo 2023)
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4.8 Stakeholders

Os stakeholders desempenham um papel central no sucesso de projetos de TD, uma vez
que a sua participagdo e apoio podem influenciar significativamente os resultados
alcangados. Segundo Novelli e Paoloni (2022), quanto mais um stakeholder se envolve
na implementagcdo de agdes e padrdes relacionados com o projeto, maior serd o seu
impacto positivo no desenvolvimento da TD. De acordo com Gomes et al. (2024), os
stakeholders podem ser entendidos como individuos, grupos ou instituigdes que tém
interesse no projeto e podem afetar o seu resultado. Assim, compreender quem sdo os
stakeholders e a natureza da sua influéncia torna-se essencial para gerir os processos de

forma eficiente e maximizar os beneficios da TD.

Na analise da literatura cinzenta, foram identificados dezasseis fatores associados a esta
dimensao, evidenciando a diversidade de intervenientes relevantes. Entre os stakeholders
internos, destacam-se: diretor de tecnologia (ou equivalente), sdcio-gerente/CEQO, diretor
de operacdes (ou equivalente), diretor de estratégia (ou equivalente), diretor executivo,
diretor de informacao, diretor digital, diretor de dados, sécios e comité executivo. Ja os
stakeholders externos incluem: concorrentes, clientes, fornecedores, governo, parceiros,
consultores externos independentes, mercado-alvo. Esta distingdo permite compreender
melhor o papel e a influéncia de cada grupo na implementacao e desenvolvimento das

iniciativas analisadas.

No ambito da dimensao stakeholders, um dos fatores de maior destaque ¢ o dos clientes
(AHK, 2022; Thomson Reuters, 2023), o que reflete sua centralidade nas estratégias de
TD. A Thomson Reuters (2023) evidencia que parceiros € servigos para empresas Sao
frequentemente consultados no desenvolvimento de estratégias digitais, realgando o papel
ativo que desempenham na defini¢do de prioridades e objetivos estratégicos. Além disso,
a mesma fonte destaca que determinadas fungdes internas das organizacdes tém metas
obrigatorias diretamente ligadas a estratégia de TD, demonstrando assim um alinhamento

estrutural entre stakeholders internos e externos no processo de tomada de decisao.

Por sua vez, a AHK (2022) reforca essa perspetiva ao analisar a distribui¢do de
responsabilidades estratégicas no interior das organizagdes. O estudo indica quais sdo as
fungdes responsaveis pela estratégia de digitalizacdo, identificando também quem esta
efetivamente a liderar os processos de TD. Além disso, aponta os principais fatores

determinantes para impulsionar esta transformacao, sublinhando a importancia de alinhar
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os diferentes stakeholders internos para garantir coeréncia e eficacia na implementagao

das iniciativas tecnologicas.

As Tabelas 12 e 13 sintetizam todos os itens identificados nesta categoria,
proporcionando uma visdo abrangente do conjunto de stakeholders que impactam os

processos de TD, distinguindo entre stakeholders internos e externos.

Tabela 12 — Lista de Stakeholders Internos

Categoria Itens Estudos
Stakeholders | Diretor de Tecnologia (ou equivalente) (AHK, 2022)
Stakeholders | Sécio-gerente/CEO (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor de operagdes (ou equivalente) (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor de estratégia (ou equivalente) (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor Executivo (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor de Informagao (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor Digital (AHK, 2022)
Stakeholders | Diretor de dados (AHK, 2022)
Stakeholders | Socios (Thomson Reuters, 2023)
Stakeholders | Comité executivo (Thomson Reuters, 2023)

Tabela 13 - Lista de Stakeholders Externos

Categoria Itens Estudos
Stakeholders | Concorrentes (AHK, 2022)
Stakeholders | Clientes (AHK, 2022; Thomson Reuters, 2023)
Stakeholders | Fornecedores (AHK, 2022)
Stakeholders | Governo (AHK, 2022)
Stakeholders | Consultor(es) externo(s) independente(s) (Thomson Reuters, 2023)
Stakeholders | Mercado-alvo (Thomson Reuters, 2023)

4.9 Tecnologias

As tecnologias digitais desempenham um papel central na TD, atuando como elementos
capazes de transformar estruturas organizacionais, otimizar processos internos e externos
e aumentar o valor gerado para as partes interessadas (Omrani et al., 2024). A sua adogdo
permite as organizacdes evoluir de forma dindmica, mantendo a competitividade num
ambiente de constantes mudangas, enquanto facilita a reestruturagdo de modelos de

negdcio e a criagao de solugdes mais eficientes.
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Além das tecnologias existentes, de acordo com Omrani et al. (2024), a TD envolve a
incorporagdo de solugdes emergentes, como big data, blockchain, inteligéncia artificial,
computacdo em nuvem e redes sociais (Dacin et al., 2002; Oliveira & Martins, 2011). A
adogao depende do valor percebido que estas tecnologias podem trazer, considerando
beneficios, compatibilidade com praticas organizacionais e possibilidade de testes (Liang
et al., 2021; Rogers, 2003; Ramdani et al., 2013). Infraestrutura tecnoldgica consolidada,
experiéncia prévia com recursos digitais e maturidade digital sdo fatores que facilitam a
implementagao e potencializam os resultados (Li et al., 2021; El-Haddadeh et al., 2021;
Ghobakhloo, 2020; Mahroof, 2019; Tuptuk & Hailes, 2018). Os recursos tecnologicos
abrangem tanto infraestruturas quanto competéncias humanas e ativos intangiveis, sendo
essenciais para acelerar a ado¢do de inovagdes e garantir a plena exploracdo dos

beneficios digitais (Li et al., 2021; Molla & Licker, 2005; Bharadwaj, 2000).

Da analise da literatura cinzenta, foram identificados treze itens tecnologicos relevantes:
5G; Plataformas digitais e metodologias ageis de desenvolvimento; Automagdo de
processos (incluindo RPA); Computagdo em nuvem (avaliagdo, migracdo, otimizagdo e
XaaS); Ferramentas e plataformas de desenvolvimento (low-code, Git, DevOps, Docker,
Kubernetes); IA/ML; Infraestrutura de dados e analytics; Computagdo de alto
desempenho; Computagdo de ponta e IoT, incluindo dispositivos inteligentes;
Computacgdo quantica; Realidade virtual/aumentada (incluindo metaverso); Tecnologias
de blockchain e ativos digitais; e Web3 (incl. tokenizagdo). Entre estes itens, destacam-
se a computagdo em nuvem, a infraestrutura de dados e a analytics e IA/ML, pelos niveis

mais elevados de referéncia nos estudos analisados.

A computacdo em nuvem (avaliagdo, migragdo, otimiza¢do e XaaS) surge como um
elemento estruturante da TD, proporcionando escalabilidade, flexibilidade e reducdo de
custos de infraestrutura, permitindo que as organizagdes se adaptem rapidamente as
mudangas do mercado e suportem novos modelos de negdcio digitais. Estudos como os
da KPMG Saudi Arabia (2023) e KPMG (2022) analisaram o ponto de progresso das
organizacgdes no seu percurso na nuvem, enquanto o KPMG (2023) avaliou o impacto dos
esfor¢cos de TD na rentabilidade e desempenho. A Deloitte (2023) destacou os principais
investimentos tecnoldgicos de maior impacto, ¢ a AHK (2022), Cognizant (2022) e
Broadridge (2022) enfatizaram a adogdo e utilizagdo das tecnologias de nuvem pelas

organizagoes, sublinhando o valor estratégico gerado.
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No que se refere a infraestrutura de dados e analytics, os estudos demonstram que a gestdo
eficiente dos dados ¢ central para a tomada de decisdo fundamentada e para o
desenvolvimento de solugdes inovadoras. Broadridge (2022, 2024) analisou como as
empresas tém capitalizado os beneficios da TD e utilizam tecnologias emergentes, como
a GenAl. A Deloitte (2023) e KPMG (2023) evidenciaram o impacto dos investimentos
tecnologicos em analytics no desempenho organizacional, enquanto AHK (2022),
Cognizant (2022) e Thomson Reuters (2023) abordaram o uso dos dados para melhorar

operagoes e sustentar estratégias digitais consolidadas.

Por fim, o item IA/ML tem sido apontado como essencial para gerar insights estratégicos,
automatizar processos complexos e criar valor competitivo. A KPMG (2023) analisou o
impacto da IA na rentabilidade e no desempenho nos tltimos dois anos, enquanto a AHK
(2022) avaliou o interesse das empresas em receber apoio relacionado a estas tecnologias.
Deloitte (2023) destacou as areas de investimento em tecnologia que tiveram maior
impacto, e a Cognizant (2022) investigou a ado¢do de IA no departamento comercial e o
valor estratégico associado. Broadridge (2024) e Thomson Reuters (2023) reforcaram a
relevancia da IA/ML nas estratégias digitais estabelecidas, demonstrando que estas

tecnologias sdo fundamentais para o sucesso da TD.

Em sintese, os estudos indicam que, embora existam multiplas tecnologias relevantes, a
computacdo em nuvem, a infraestrutura de dados, a analytics e a IA/ML sdo fatores
prioritarios para as organizagdes que pretendem consolidar a TD. Estas tecnologias
oferecem maior agilidade, capacidade de inovagdo e suporte a tomada de decisdo
estratégica, destacando-se como pilares centrais da digitalizagdo corporativa. A Tabela

14 sintetiza todos os itens identificados nesta dimensdo, com os respetivos estudos.
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Tabela 14 - Lista de itens referentes a dimensdo Tecnologias

Categoria Itens Estudos

. (Cognizant, 2022; KPMG, 2023;
Teenologias | 5G European Commission, 2024)
Teenologias Plataformas digitais e metodologias ageis de (Deloitte, 2023; Cognizant, 2022;

g desenvolvimento KPMG, 2023; AHK, 2022)
. N . (Deloitte, 2023; Broadridge, 2024;
Tecnologias | Automagdo de processos (incl. RPA) Cognizant, 2022; KPMG, 2023)
Computagdo em nuvem (avaliagdo, migra¢do, otimizagao (KPMG Saudi Arabia, 2023; KPMG,
Tecnologias | | XaeI:S) ¢ 40, MILracao, 4912022, 2023; Deloitte, 2023; AHK, 2022;
Cognizant, 2022; Broadridge, 2022)

.| Ferramentas e plataformas de desenvolvimento (low-code, ) .

Tecnologias Git, DevOps, Docker, Kubernetes) (AHK, 2022; Cognizant, 2022)
(KPMG, 2023; AHK, 2022; Deloitte,

Tecnologias | IA/ML 2023; Cognizant, 2022; Broadridge,
2024; Thomson Reuters, 2023)
(Broadridge, 2022, 2024; Deloitte, 2023;

Tecnologias | Infraestrutura de dados e analytics KPMG, 2023; AHK, 2022; Cognizant,
2022; Thomson Reuters, 2023)

Tecnologias | Computagdo de alto desempenho (AHK, 2022)

Tecnologias Computaggo de ponta e IoT, incluindo dispositivos (KPMG, 2023; Deloitte, 2023;

& inteligentes Cognizant, 2022; AlixPartners, 2024)

(Cognizant, 2022; Broadridge, 2024;

Tecnologias | Computagdo quantica KPMG, 2023; European Commission,
2024)

. . . . . (Cognizant, 2022; KPMG, 2023;
Tecnologias | Realidade virtual/aumentada (incluindo metaverso) Broadridge, 2024 KPMG, 2023)
Tecnologias | Tecnologias de blockchain e ativos digitais (Cognizant, 2022; Broadridge, 2024)
Tecnologias | Web3 (incl. tokenizagdo) (KPMG, 2023)

4.10 Beneficios e Resultados

A TD proporciona beneficios e resultados significativos para as organizagoes,

impactando diversas dimensoes do negocio e fortalecendo a competitividade. A lideranga,

aliada a disponibilidade de recursos tecnologicos e a implementacdo de estratégias

digitais bem estruturadas, permite alinhar objetivos estratégicos, promover a inovagao e

otimizar processos, produtos e praticas organizacionais (Osmundsen et al., 2018; Petrova

& Fustik, 2021; Omrani et al., 2024; Merten et al., 2022). A cultura organizacional, os

valores corporativos € o desenvolvimento de competéncias digitais dos colaboradores

reforcam a capacidade de adaptagdo a mudanca, incentivam a aprendizagem continua e

criam um ambiente propicio a inovagao (Haffke et al., 2017; Hartl & Hess, 2017; Merten
et al., 2022; Schwertner, 2017).
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Da andlise da literatura cinzenta foram identificados quinze fatores nesta categoria,
nomeadamente: aumento da quota de mercado e da competitividade global; aumento da
agilidade do negocio e do crescimento organizacional; redu¢dao do tempo de
desenvolvimento de novos produtos/servigos; melhoria da eficiéncia operacional;
melhoria da experiéncia do cliente e da satisfagdo do cliente; aumento da produtividade;
satisfacdo e retengdo de talentos e trabalhadores; reforco da resiliéncia da cadeia de
abastecimento ¢ melhor utilizagdo dos ativos existentes; permitir o desenvolvimento
econdmico e transi¢cdo para economia baixa em carbono; redugdo do risco operacional,
reducdo de custos; novos modelos de negdcio; melhoria da andlise e gestdo de dados;

aumento do valor de negécio; e melhoria do planeamento e da tomada de decisdes.

Entre estes itens, destacam-se trés pelos numerosos estudos que os abordam: a melhoria
da experiéncia e da satisfacao do cliente, a melhoria da eficiéncia operacional e 0 aumento
do valor de neg6cio. A melhoria da experiéncia e da satisfacdo do cliente € salientada por
Thomson Reuters (2023), Broadridge (2022, 2024), Deloitte Thailand (2023), KPMG
(2023), AHK (2023) e Alchemmy (2022), evidenciando a importancia de processos
digitais centrados no utilizador e da personalizagao dos servigos. Thomson Reuters (2023)
foca-se no valor que a TD cria para a empresa, enquanto Broadridge (2022, 2024) analisa
como a aposta em tecnologias da proxima geragao permite que as organizagdes priorizem
atividades e maximizem beneficios nos proximos anos. Deloitte Thailand (2023) e KPMG
(2023) exploram os impactos das iniciativas digitais nos resultados organizacionais, e
AHK (2023) e Alchemmy (2022) destacam a rela¢do entre os projetos de TD e os

resultados esperados em termos de experiéncia do cliente.

A melhoria da eficiéncia operacional, com economia de tempo e recursos através da
digitalizagdo e da automatizagao (RPA, IA, ML), por sua vez, foi analisada por
Broadridge (2022), KPMG (2023), AHK (2023), Deloitte Thailand (2023), Thomson
Reuters (2023) e Alchemmy (2022), enfatizando que a automatizagao e o uso de IA/ML
permitem economizar tempo, reduzir recursos € aumentar a produtividade. Broadridge
(2022) detalha os progressos na aplicacao de tecnologias de nova geragao, diferenciando
lideres e nao lideres na adogdo digital. KPMG (2023) e Deloitte Thailand (2023)
evidenciam os impactos positivos da TD no desempenho e nos resultados, enquanto
Thomson Reuters (2023) sublinha a tecnologia como fator central nas empresas com

estratégia digital estabelecida. AHK (2023) destaca projetos estratégicos de investimento

47



em digitalizacdo, e Alchemmy (2022) associa a automacdo inteligente a eficiéncia

operacional e a experiéncia do cliente.

Por fim, o aumento do valor de negdcio, refletido em receitas, rentabilidade e impacto
positivo nos resultados organizacionais, ¢ abordado por Broadridge (2022), AHK (2023),
Deloitte Thailand (2023), EY (2023) e AlixPartners (2024). Broadridge (2022) demonstra
como as tecnologias da proxima geracao geram valor atual e futuro para a empresa. AHK
(2023) detalha os projetos prioritarios de TD e os resultados esperados. Deloitte Thailand
(2023) explora os impactos positivos das adaptagdes digitais implementadas, enquanto
EY (2023) e AlixPartners (2024) analisam de que forma o uso de IA e ML contribui para

a competitividade e para a eficdcia na gestdo de talentos e de operagdes estratégicas.

A Tabela 15 sintetiza todos os itens identificados nesta dimensao e os respetivos estudos.

Tabela 15 - Lista de itens referentes a dimensdo Beneficios e Resultados

Categoria Itens Estudos
Beneficios e | Aumento da quota de mercado e da competitividade (AHK, 2022; Capgemini, 2024;
Resultados | global Thomson Reuters, 2023)

Beneficios e | Aumento da agilidade do negécio e do crescimento

Resultados | organizacional (AHK, 2022; Deloitte, 2023)

Beneficios e | Redugdo o tempo de desenvolvimento de novos

Resultados | produtos/servigos (AHK, 2022)

(Broadridge, 2022; KPMG, 2023; AHK,
Melhoria da eficiéncia operacional 2022; Deloitte Thailand, 2023; Thomson
Reuters, 2023; Alchemmy, 2022)

Beneficios e
Resultados

(Thomson Reuters, 2023; Broadridge,
Beneficios ¢ | Melhoria da experiéncia do cliente ¢ da satisfagdo do 2022, 2024; Deloitte Thailand, 2023;
Resultados | cliente KPMG, 2023; AHK, 2022; Alchemmy,
2022; Deloitte, 2023)

Beneficios e

Aumento da produtividade (KPMG, 2023; Deloitte Thailand, 2023)
Resultados
Beneficios e . N N (Broadridge, 2022; AHK, 2022; KPMG,
Resultados Satisfagdo e retengdo de talentos e trabalhadores 2023)
Beneficios e | Reforgo da resiliéncia da cadeia de abastecimento e (Capgemini, 2024; Deloitte Thailand,
Resultados | melhor utilizagdo dos ativos existentes 2023)

Beneficios ¢ | Permitir o desenvolvimento econémico e transigdo para
Resultados | economia baixa em carbono

(Cont.)

(Capgemini, 2024)
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(Cont.)

Categoria

Itens

Estudos

Beneficios e
Resultados

Redugio do risco operacional

(Deloitte Thailand, 2023)

Beneficios e
Resultados

Redugdo de custos

(KPMG, 2023; AHK, 2022; Deloitte
Thailand, 2023; Thomson Reuters, 2023)

Beneficios e
Resultados

Novos modelos de negocio

(KPMG, 2023; Broadridge, 2022;
Deloitte Thailand, 2023)

Beneficios e
Resultados

Melhoria da analise e gestdo de dados

(Broadridge, 2022)

Beneficios e
Resultados

Aumento do valor de negdcio

(Broadridge, 2022; AHK, 2022; Deloitte
Thailand, 2023; EY, 2023; AlixPartners,
2024)

Beneficios e
Resultados

Melhoria do planeamento, tomada de decisdes

(Broadridge, 2022; AlixPartners, 2024;
AHK, 2022)

Em suma, o capitulo Resultados permitiu identificar e analisar os principais fatores

relacionados com motivacdes, estratégias, processos, capacidades organizacionais,

desafios, stakeholders, tecnologias e beneficios/resultados, destacando aqueles que

surgem com maior frequéncia na literatura cinzenta e tém maior impacto na TD das

organizagdes. Esta andlise oferece uma visdo integrada das dimensdes estudadas,

fornecendo uma base solida para compreender os padrdes e as tendéncias observadas no

contexto empresarial.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

A TD tem-se tornado cada vez mais relevante para as organizagdes, influenciando a forma
como estas planeiam processos, interagem com os clientes e respondem aos desafios do
mercado. A sua implementacao impacta nao so6 a eficiéncia operacional, mas também a
capacidade de inovagdao e de criagdo de valor, fatores determinantes para a
competitividade. Assim, estudar a TD ¢ essencial, pois permite compreender como as

empresas se adaptam e prosperam num contexto em constante evolugao.

Este ritmo acelerado de mudanga obriga as organiza¢des a adaptarem-se de forma
continua, tanto no que diz respeito as tecnologias adotadas como aos modelos de negdcio
que sustentam as suas estratégias. A TD envolve muito mais do que processos técnicos;
exige também uma integragdo clara de dimensdes estratégicas, culturais e
organizacionais, de modo a garantir uma visdo coerente e solida do processo de

transformacgao.

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade de organizar e analisar informagao
sobre a TD, com particular atengao a literatura cinzenta, que retine dados valiosos sobre
praticas reais das organizagdes. Ao sistematizar este conhecimento, o estudo oferece uma
perspetiva atualizada e estruturada das principais tendéncias e dos desafios que lhe sdo

associados.

\

Abordar este tema revela-se relevante devido a auséncia de uma consolidagdo das
dimensdes mais relevantes da TD nas organizagdes. A analise critica e a sintese de
conceitos, praticas e resultados permitem nao s6 compreender melhor o tema, como

também orientar futuras investigacdes e aplicagdes praticas.

O primeiro objetivo da dissertacdo consistiu em rever os conceitos de TD, clarificando
definig¢des, abordagens e implicacdes estratégicas, tecnoldgicas e organizacionais. Esta

base teorica foi essencial para enquadrar a analise da literatura cinzenta.

O segundo objetivo centrou-se na identificagdo de estudos publicados em fontes de
literatura cinzenta, garantindo uma perspetiva pratica e atualizada sobre a TD. Neste
processo, foi aplicada exclusivamente a metodologia PRISMA, o que permitiu

sistematizar a selecdo e a andlise dos documentos de forma transparente e consistente.
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O terceiro objetivo consistiu em identificar as principais dimensdes da TD, a partir da
analise dos estudos recolhidos. Esta sintese permitiu compreender quais sdo os fatores
criticos para o sucesso da TD, bem como as areas mais recorrentes e relevantes na pratica

organizacional.

Os resultados obtidos mostram que a TD ¢ abordada de forma abrangente, destacando-se
a melhoria da experiéncia do cliente, a gestdo de processos, a seguranca de dados ¢ a
inovagdo organizacional. Foram ainda identificadas as principais dimensdes associadas
ao tema: Motivacdes, Objetivos, Estratégias, Processo, Capacidades Organizacionais,
Regulacdo, Lideranga, Stakeholders, Tecnologias, e Beneficios e Resultados. Estas
dimensodes refletem os aspetos mais recorrentes nos estudos analisados e fornecem uma

base so6lida para compreender como as organizagdes estdo a conduzir a sua TD.

A andlise demonstrou, ainda, que a literatura cinzenta ¢ uma fonte de informacao util,
permitindo aceder a praticas emergentes, desafios reais e resultados concretos,

contribuindo, assim, para um entendimento mais completo e atualizado do tema.

De forma geral, os objetivos da dissertagdo foram alcancados. A revisdo conceptual
proporcionou uma base sélida, a identificagao de estudos da literatura cinzenta permitiu
um entendimento pratico do tema, e a sintese das dimensdes da TD clarificou os principais

fatores de sucesso e as areas de intervengao.

Apesar dos resultados positivos, a investigagdo apresentou algumas limitagdes,
principalmente relacionadas com a gestdo e organizacdo de um volume significativo de
dados, o que exigiu critérios rigorosos de selegcdo e categorizagdo. Mesmo com critérios
claramente definidos, a interpretagdo dos resultados pode ter sido influenciada pelos
entendimentos e perspetivas relacionados com o estudo. Além disso, a lista de estudos
selecionados baseou-se em pesquisas realizadas no motor de busca Google, o que pode
nao ter permitido capturar a totalidade dos estudos de literatura cinzenta existentes. Para
estudos futuros, sugere-se a realizacao de estudos comparativos entre diferentes setores e
a andlise de préaticas inovadoras de TD em contextos especificos, a fim de aprofundar

ainda mais a compreensao e a aplica¢ao deste processo nas organizagdes.
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APENDICES

Apéndice I — Tabela de Estudos Selecionados

Titulo do Documento Ano Organizagdof Referéncia
Empresa Bibliogrifica

Driving digitalization at scale in the lab 2022 Accenture (Accenture, 2022)

Digital Transformation Survey 2022 2022 AHK (AHK, 2022)

Two years down the line — how intelligent automation continues | 2022 Alchemmy (Alchemmy, 2022)

to support business leaders through and beyond the pandemic

Digital Disruption Survey 2024: How business and technology | 2024 AlixPartners | (AlixPartners, 2024)

leaders collaborate to create value

2024 Digital Transformation & Next-Gen Technology Study: The | 2022 Broadridge (Broadridge, 2022)

Next Horizon in Digital Transformation

Digital Transformation & Next-Gen Technology Study: The Next | 2024 Broadridge (Broadridge, 2024)

Horizon in Digital Transformation

Toward a digital Europe in an era of sustainability: The voices | 2024 Capgemini (Capgemini, 2024)

of industry

Ready for anything: What it means to be a modern business 2022 Cognizant (Cognizant, 2022)

The transformational tech leader: Driving change to help unlock | 2023 Deloitte (Deloitte, 2023)

growth and deliver lasting impact

Thailand Digital Transformation Survey 2023: Deloitte | 2023 Deloitte (Deloitte  Thailand,

Thailand’s 4th year annual digital transformation report Thailand 2023)

International Benchmarking of the Digital Transformation 2024 2024 European (European
Commission | Commission, 2024)

2023 Global Private Equity Survey: As private equity matures, | 2023 EY (EY, 2023)

what'’s the best path forward for CFOs as they enter a new era?

Technology Trends & Innovation Survey 2023 2023 Credera (Credera, 2023)

KPMG Global Tech Report 2022: Global technology leaders | 2022 KPMG (KPMG, 2022)

share their digital transformation progress and explore how to

strengthen ongoing digital maturity

KPMG Tech Report 2023: A deep dive on the Dutch research | 2023 KPMG (KPMG, 2023)

results from the Global Tech Report

Tech Survey Saudi Arabia: Insights from technology leaders on | 2023 KPMG Saudi | (KPMG Saudi Arabia,

digital transformation progress and digital maturity Arabia 2023)

Digital Strategy Report: How law firms are tying digital | 2023 Thomson (Thomson  Reuters,

transformation efforts to overall firm strategy Reuters 2023)
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