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"Ndo é a mais forte das espécies que sobrevive, nem a mais inteligente,
mas sim aquela que melhor se adapta as mudancgas."

Charles Darwin
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Resumo

Os avangos tecnoldgicos das ultimas décadas tém transformado profundamente o
comportamento social e os mercados, incluindo o setor de hospitalidade e turismo. A
Tecnologia da Informagdo e Comunicacao (TIC) tem remodelado a gestdo operacional e
estratégica das empresas, impulsionando a transformacgdo digital. Nesse contexto,
diversas pesquisas ¢ modelos buscam mensurar o nivel de adogdo tecnologica nos
negocios. No entanto, apesar das iniciativas existentes sobre maturidade digital em
diferentes setores, ainda ndo ha um modelo académico especifico para o turismo que
considere suas particularidades. A caréncia de estudos sobre transformacao digital no
turismo e a importancia crescente dessa tematica evidenciam a necessidade de um
modelo que avalie a maturidade digital dos negdcios turisticos, especialmente nos meios
de hospedagem. Deste modo, pde-se em questdo como mensurar a transformagao digital
nos negocios turisticos de meios de hospedagens? Diante desse cenario, esta tese tem
como objetivo desenvolver um modelo de medi¢cdo da maturidade digital para negocios
turisticos, com foco no setor de meios de hospedagem. A pesquisa se fundamenta na
corrente epistemoldgica positivista, com abordagem dedutiva e métodos qualitativos de
carater exploratorio-descritivo. Para isso, adota a revisao sistematica da literatura, a
Grounded Theory e o Método Delphi Adaptado, com a participacdo de especialistas e
recorte temporal transversal. Como principal resultado, propde-se o Modelo de
Maturidade Digital de Negocios Turisticos (MMDTur), estruturado em trés dimensdes:
Gestao orientada ao digital, Processos e Tecnologias, e Marketing e Clientes. O modelo
visa compreender o nivel de digitalizagdo dos negocios turisticos, abrangendo desde a
gestdo e otimizagdo de processos operacionais até o uso de tecnologias para aprimorar a
experiéncia dos hospedes e o relacionamento com clientes. Além de preencher lacunas
académicas e mercadoldgicas, 0 MMDTur permite que empresas do setor avaliem seu
grau de maturidade digital e compreendam os desafios, oportunidades e estratégias para
aprimorar sua digitalizagdo. Assim, propde-se a criagdo do Indice de Maturidade Digital
(IMDtur), indicador que avalia a implementacdo das dimensdes e subdimensdes do
modelo e classifica a organizagdo em cinco niveis de maturidade digital: (I)
Embriondrio Digital; (II) Iniciante Digital; (III) Aprendiz Digital; (IV) Especialista
Digital; e (V) Lider Digital. Este modelo de maturidade digital proporciona uma
ferramenta pratica para empresas do turismo avaliarem sua evolucdo na transformacao
digital, e identificarem estratégias para alcancar niveis mais avangados de digitalizagao.
O MMDTur contribui tanto para o avango académico na literatura no Turismo, quanto
para o desenvolvimento competitivo das empresas turisticas.

Palavras-chave: Maturidade digital, Transformagdo digital do turismo, Modelo de
maturidade digital, Turismo Inteligente, Tecnologia na Hotelaria



Abstract

Technological advances in recent decades have profoundly changed social behavior and
markets, including the hospitality and tourism sectors. Information and Communication
Technology (ICT) has reshaped the operational and strategic management of businesses,
driving digital transformation. In this context, several studies and models attempt to
measure the level of technology adoption in organizations. However, despite existing
initiatives on digital maturity in different sectors, there is still no specific academic
model for tourism that considers its specificities. The lack of studies on digital
transformation in tourism and the growing importance of this topic highlights the need
for a model that assesses the digital maturity of tourism businesses, especially in
accommodation facilities. Thus, the question arises: How can digital transformation in
tourism businesses in accommodation facilities be measured? Given this scenario, this
thesis aims to develop a model to estimate the digital maturity of tourism businesses,
focusing on the accommodation sector. The research is based on the positivist
epistemological current, with a deductive approach and qualitative methods of an
exploratory-descriptive nature. To this end, it adopts a systematic literature review,
grounded theory, and the Adapted Delphi Method, with the participation of experts and
a cross-sectional time frame. As main result, the Digital Maturity Model for Tourism
Enterprises (DMMTour) is proposed, and structured in three dimensions: Digital
Oriented Management, Processes and Technologies, and Marketing and Customers. The
model aims to understand the level of digitalization of tourism businesses, ranging from
the management and optimization of operational processes to the use of technologies to
improve the guest experience and customer relationships. In addition to filling academic
and market gaps, the DMMTour allows companies in the sector to assess their level of
digital maturity and understand the challenges, opportunities, and strategies to improve
their digitalization. To this end, the creation of the Digital Maturity Index (DMITour) is
proposed, an indicator that assesses the implementation of the dimensions and
sub-dimensions of the model and classifies the organization into five levels of digital
maturity: (I) Digital Embryo; (II) Digital Beginner; (IIT) Digital Apprentice; (IV) Digital
Expert; and (V) Digital Leader. The digital maturity model provides a practical tool for
tourism companies to assess their progress in digital transformation and identify
strategies to achieve more advanced levels of digitalization. The DMMTour contributes
to both academic advancement in tourism literature and the competitive development of
tourism companies.

Keywords: Digital Maturity, Tourism Digital Transformation, Digital Maturity Model;
Smart Tourism; Hotel Industry Technology
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1. INTRODUCAO

A tese tem como tema central a maturidade digital das empresas turisticas. A
investigagdo tem énfase em como identificar o grau de transformacao digital existente
nas empresas de turismo, tendo como arcabougo teodrico central os conceitos de Smart
Tourism (Turismo Inteligente) e a Teoria da Maturidade Digital. E possui como objetivo
principal desenvolver um modelo de medicao do grau de digitalizacdo dos negocios
turisticos, com foco no setor de meios de hospedagens.

Esta se¢do apresenta as reflexdes e conceitos iniciais da pesquisa, incluindo
introducao, contextualizagdo, problematica, justificativa, objetivos (geral e especificos),
aderéncia da pesquisa aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
finalizando com a estrutura do restante da tese.

Os avangos tecnologicos que vivenciamos nas Ultimas décadas vém alterando
varios aspectos comportamentais da nossa vida em sociedade (Castells, 1999; Bauman,
1999). Kohn e Moraes (2007) afirmavam que as transformacdes sociais estdo
diretamente ligadas as transformagdes tecnoldgicas que a sociedade se apropria. Em
consonancia, Silva e Mendes Filho (2015) refor¢gam que as tecnologias digitais possuem
um papel fundamental nas mudancas provocadas na nossa vida social atualmente, bem
como ocasionou na reconfiguracdo do mundo em que vivemos a partir do crescimento
do poder econdmico da Internet nos ultimos anos (Xiang, Wang, O’Leary, Fesenmaier,
2015).

A medida que a tecnologia vem transformando nossa sociedade, temos
testemunhado como esta também vem ‘(re)estruturando’ a gestdo operacional e
estratégica do setor de hospitalidade e do turismo (Law, Leung & Chu Chan, 2019). Nas
ultimas décadas, todos os aspectos das organizagdes de turismo e hospitalidade foram
radicalmente remodelados por meio da adog¢do e implementagdo de tecnologias da
informacao (Chiang, 2020). De fato, Buhalis (2000) j& ressaltava que as tecnologias da
informacao revolucionariam o setor do turismo e alterariam a competitividade das
organizacgdes e destinos como um todo. Além de chamar a atencdo de que a revolucao
tecnologica vivida com o desenvolvimento da internet mudou drasticamente as
condi¢des de mercado para as organizacdes de turismo (Buhalis & Law, 2008).

Porém, estas mudangas nao se limitam ao surgimento da internet, desde a década
de 1980 as tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) vém transformando o

turismo em todo o mundo (Buhalis & Law, 2008). Estudos mais antigos, como os de
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Poon (1993), j& alertavam que todo um sistema de tecnologias da informacdo estava
sendo rapidamente difundido em toda a industria do turismo e que nenhum player
escaparia de seus impactos.

Pauline Sheldon (1997) em seu livro pioneiro Tourism Information Technology,
ja enfatizava o turismo como uma “industria intensiva em informacdo" e esta ¢ uma das
principais caracteristicas que fazem o setor ser tdo impactado pela adogdo e
implementa¢do de novas tecnologias. Silva ¢ Mendes Filho (2015) ressaltavam que a
utilizacdo de informag¢des em meios eletronicos no turismo ¢ muito comum, devido ao
turismo possuir um grande volume de informagdes dinamicas.

Para Buhalis ¢ Law (2008), o impacto das TICs seria uma das maiores
transformagdes que o turismo ja teria enfrentado. E ndo sé pela capacidade de remodelar
completamente a forma como todo o segmento funciona, mas também por impactar na
propria experiéncia turistica (Neuhofer et al., 2012; Tussyadiah e Fesenmaier, 2009).

Assim, compreende-se que a importancia estratégica da tecnologia no turismo, ja
reconhecida desde os anos 90 (Poon, 1993; Sheldon, 1997), foi amplamente
potencializada pelo desenvolvimento da Internet e avangos tecnoldgicos (Xiang et al.,
2015), transformando modelos de negdcios e diversos aspectos sociais, incluindo o
turismo, onde tais avangos capacitam atores a formar novos mercados, estratégias e
relagcdes com consumidores (Buhalis, 2000; Xiang, 2018), sendo essencial que empresas
turisticas incorporem Tecnologias da Informagdo para competitividade, eficiéncia,
lucratividade, servigo e prosperidade a longo prazo (Buhalis, 2000).

Nesse sentido, Buhalis (2000) afirmava que a Internet (e as tecnologias digitais)'
sdo ferramentas inestimaveis para as organizagdes de hospitalidade e, em particular, as
menores. E que se estas empresas ndo desenvolverem sua relagdo com as novas
tecnologias de forma estratégica, poderdo perder participacdo de mercado, aumentando
sua dependéncia de intermediarios, colocando em risco sua lucratividade.

Ressalta-se que, em resposta a crescente importancia da tecnologia e as
mudangas nas expectativas dos viajantes, os meios de hospedagem tém investido na
transformagdo digital como forma de acompanhar os avangos tecnoldgicos. Estas
transformagodes tém se refletido na adog¢do de estratégias e operacdes que respondam a
dinamica tecnoldgica e social em constante evolugdo. Assim, com viajantes cada vez
mais familiarizados com as tecnologias digitais, os hotéis estdo utilizando da

transformagao digital para otimizar a experiéncia do cliente em todas as etapas, desde a

! Inser¢do nossa.
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selecdo do hotel e gerenciamento de reservas até o gerenciamento de pagamentos e
avalia¢do da qualidade do servico por meio de avaliagdes apos a estadia (Lam e Law,
2019; Valeri, 2021; Jayawardena et al., 2023).

Peng et al. (2024) afirmam que o setor de hospitalidade, impulsionado pela
expansdo das tecnologias digitais, estd se direcionando para um futuro mais inteligente.
Desta forma, considerando esse contexto global caracterizado pela rapida evolugdo e
onipresenca das tecnologias digitais, a transformagdo digital tem se tornado um
imperativo estratégico para as empresas que atuam no setor de hospitalidade, as quais
buscam ndo apenas aprimorar a experiéncia de seus clientes, mas também solidificar sua
posi¢do no mercado, auferindo vantagens competitivas que lhes permitam prosperar em
um ambiente de negocios dinamico e cada vez mais exigente (Peng et al., 2024; Helal,
2023; Iranmanesh et al., 2022).

Para Dredg, Phi, Mahadevan, Meehan e Popescu (2019) essas mudangas criaram
oportunidades, bem como novos desafios, & medida que as pequenas empresas se
esforcam para atender as demandas dos consumidores e necessitam alcangar novos
mercados. Destacando o papel das pequenas e médias empresas (PME’s) no turismo,
O’Connor (2023) ressalta também a importancia do incentivo do poder publico e
demais organizacdes a adoc¢do de tecnologia pelas PME’s para que se mantenham
competitivas por intermédio da implementagdo do conceito de turismo inteligente.

E Fereidouni e Kawa (2019) também destacam como um dos principais desafios
da transformacgao digital no turismo, ¢ a dependéncia excessiva dos players menores das
grandes empresas de tecnologia que atuam como intermediarios.

Considerando ainda que, refletindo sobre as ultimas duas décadas, ¢ importante
que ndo se separe a compreensao da relagdo entre TICs e turismo da visdo global e
social da tecnologia (Xiang, 2018). Buhalis (2019) ainda destaca que adog¢do de TIC e
inovagdes tecnoldgicas pelo turismo ¢ vital para o futuro da industria e, portanto,
entender os impulsionadores e obstaculos a adocao de tecnologia também ¢ vital.

Para além dessas transformagdes, o surgimento de novos marcos tecnologicos
(ou tecnologias digitais), como o 5G e o 6G, realidade virtual e aumentada, computacao
em nuvem, inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT), big data, fazem com que
consideremos estar vivenciando alteragdes fundamentais na existéncia ¢ criagdao de
novos modelos de negdcios e que tem sido classificado, por alguns, como nova era

digital (Gannon, 2013).
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Neste contexto, gradualmente, a importincia e a necessidade do uso das TICs
para a gestdo estratégica e operacional do turismo foram emergindo na literatura
(Buhalis & Law, 2008). Como resultado, um importante campo de pesquisa surge dessa
interface, a medida que os pesquisadores buscam cada vez mais entender € comunicar o
significado das novas tecnologias, investigar e interpretar a atividade contemporanea e
tentar prever o caminho a seguir para os desenvolvimentos industriais e tecnoldgicos
(Buhalis & Law, 2008; Bekele & Raj, 2024).

Além do advento de novas tecnologias digitais que estimulam sua adogao, outros
fatores podem contribuir e influenciar na jornada de transformacao digital das empresas,
como a recente pandemia de COVID-19 vivenciada em todo o globo.

Nao se pode deixar passar o impacto que a atividade turistica sofreu com a
pandemia, que segundo a ONU (2021), o déficit superou os 4 trilhdes de dolares na
economia mundial durante todo o periodo, incluindo, o efeito cascata em setores
relacionados, caracterizando o Turismo como um dos setores mais atingidos pelos
impactos da crise global de satde (ONU, 2021b). S6 no ano de 2020, devido a redugao
de circulagdo e turistas pelo mundo, em razdo das barreiras sanitdrias impostas nas
fronteiras, a reducao da atividade turistica gerou uma queda de 2,4 trilhdes de dolares na
economia mundial.

No Brasil, segundo o Ministério do Turismo - MTur (2021), o turismo e a cultura
foram os dois setores mais afetados pela pandemia, nos quais houve uma redugdo de
59% no faturamento do turismo brasileiro e de 58% na economia criativa e ainda uma
reducdo de 15% no numero de trabalhadores dos setores criativos. Segundo estudo da
Confederagdo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo (CNC), 50 mil
estabelecimentos turisticos fecharam entre os meses de marco e agosto de 2020, o que
representa a extingdo de 16,7% dos estabelecimentos turisticos do Pais, com destaque
para os setores de bares, restaurantes e hospedagens. Com as empresas, também foram
fechados 481,3 postos de empregos formais nos setores ligados a atividade turistica
(CNN Brasil, 2020).

Ainda sobre o impacto da pandemia junto ao setor de turismo, segundo
Guerreiro e Vilela (2021), em outubro de 2020, 61% dos pequenos negdcios turisticos
no pais permaneciam fechados e mais de 60% ja havia recorrido & empréstimos e
financiamentos, com mais da metade (31%) estando inadimplente.

Em contrapartida, o turismo foi um dos segmentos no qual as empresas mais

adotaram solugdes digitais para enfrentar os impactos da pandemia. Segundos dados da
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pesquisa de Impacto da Pandemia do Coronavirus nas Micro e Pequenas Empresas,
realizada pelo SEBRAE em parceria com a Fundagao Getulio Vargas (FGV), 85% das
empresas do setor de turismo, participantes da pesquisa, realizaram vendas utilizando
ferramentas digitais (SEBRAE, 2021).

E esse investimento em ferramentas digitais fez com que 48% das empresas
tivessem o comércio eletronico como fonte de mais da metade de seu faturamento
(Exame, 2021). Para a Forbes (2022), uma das principais mudangas provocadas pela
pandemia de COVID-19 no turismo foi a aceleragao da transi¢do tecnologica, com foco
em atender as necessidades dos consumidores.

Todavia, em sintonia com a declaragdo da OMS daquele ano, a atividade
turistica no Brasil mostrou sinais de recuperacao no primeiro trimestre de 2023, com a
chegada de 2,3 milhdes de turistas internacionais, superando os niveis pré-pandémicos
de 2019 e aumentando também o nivel de gastos de turistas estrangeiros no pais, em
38% no trimestre, se comparado ao mesmo periodo do ano de 2022 (MTur, 2023). Ja em
2024, o Brasil recebeu 6,65 milhdes de turistas estrangeiros, um recorde historico para o
pais. Este numero representa um aumento de 12,6% em relacdo a 2023 (Mtur, 2025).

Esta adesdo de novas tecnologias estd em sintonia com a ideia de que as
empresas existentes precisam avaliar e se adaptar a este novo momento, pondo em
pratica uma verdadeira transformagdo digital em suas organizagdes (Fitzgerald et al.,
2013). E, para além das transformagdes que ocorreram € ocorrem no universo
empresarial, também houve impacto na gestdo e desenvolvimento de destinos turisticos,
e, até, nas discussdes epistemologicas do proprio conceito de destino turistico (Jovicic,
2019). Pois, € preciso considerar que em um mundo hiperconectado, no qual a internet
tem um papel fundamental nas conexdes e servigos, que os destinos turisticos também
se modificaram (Ivars-Baidal, Solsona-Monzonis & Giner-Sanchez, 2016).

O desenvolvimento da Internet introduziu uma série de novas ferramentas, bem
como beneficios e desafios para as empresas e as TICs se tornaram, um dos elementos
mais importantes do turismo, como em poucas outras atividades econdmicas (Beni;
2017; Buhalis, 2000). Esses avangos tecnoldgicos e a dindmica da atividade
impulsionam a evolugdo ¢ mudangas no turismo (Sigala, 2018). Assim, esse impacto
das tecnologias no turismo, em um nivel mais estratégico, revolucionou todos os
processos de negocio do setor, a totalidade de sua cadeia de valor, bem como as relagdes

de cada organizacao com todos seus stakeholders (Beni, 1997).
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Compreendendo que os avangos tecnologicos sdo agora uma parte fundamental
do turismo (Benckendorff, Xiang & Sheldon, 2019) e que possuem um impacto
draméatico em todo o setor, pois forcam este segmento como um todo a repensar a
maneira como organiza seus negocios, seus valores ou normas de comportamento ¢ a
forma como educa sua for¢a de trabalho (Vlitos-Rowe 1995; Sheldon 1997; Alford
1999; Buhalis 1998). Entende-se que a Tecnologia da Informagdo tem desempenhado
um papel significativo na transformagdo e desenvolvimento do setor turistico (Ali,
2016; Amaro & Duarte, 2015).

Deste modo, o processo de digitalizagdo e a transformagao digital permanecerdo
como tdpicos relevantes para o setor de turismo, para as empresas, as entidades de
planejamento e gestdo, os turistas, os cidaddos e os pesquisadores para garantir um
turismo competitivo e sustentavel (Bekele & Raj, 2024).

Assim como no turismo, essas tecnologias estdo modificando a dindmica da
atividade empresarial como um todo em diversos setores, neste sentido diversos
pesquisadores académicos (Remane, Hanelt, Wiesboeck & Kolbe, 2017; Messina, 2018;
Stelnik, Kiyashko & Lysikov, 2019; Williams, Schallmo, Lang & Boardman, 2019;
Ryan, Fenton, Ahmed & Scarf, 2020; Diaz, Fernandez & Hernandez, 2022) e empresas
(Capgemini Consulting, 2016; Idc, 2016; Forrester; 2016; Google e BCG, 2018; Isobar,
2019; McKinsey Brasil, 2019; Dell Technologies, 2020; Delloite, 2020; Cesar, 2019;
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2019) tém
buscado desenvolver pesquisas € modelos, a partir dos quais seja possivel identificar o
estagio de desenvolvimento e grau de adocdo de ferramentas e instrumentos
tecnoldgicos nos processos empresariais, a fim de mensurar em que nivel de
transformagao digital a organiza¢do se encontra, auxiliando a compreender, com um
pouco mais de clareza, seus desafios, perspectivas e oportunidades e passaram a chamar
essas pesquisas de modelos de maturidade digital.

E, considerando que toda essa adogdo de novas tecnologias e adaptacdes que as
empresas vém empreendendo, alterando seus processos € modificando suas praticas € o
que a literatura tém chamado de Transformacdo Digital (Morakanyane et al., 2017),
faz-se necessario compreender o quanto a transformacao digital, por meio da medicao
da maturidade digital das empresas, tém se manifestado no setor turistico,
principalmente a partir dos meios de hospedagens. Ou seja, conceitualmente, a
maturidade digital visa avaliar o nivel de transformacao digital de uma organizagao

(Silva, Vieira e Silva, 2024).
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Neste sentido, ¢ preciso refletir que a transformacgdo digital ¢ uma realidade
inegdvel do mundo contemporaneo, impactando profundamente a sociedade, a
economia ¢ a gestdo das organizagdes. E que por isso se faz necessario seu estudo e o
estabelecimento de politicas publicas eficazes para o apoio a este processo (Silva, Vieira
e Silva, 2024).

Destaca-se que Zaoui e Souissi (2020), apos estudo de revisao de 32 artigos,
ressaltaram a fase de “Avalia¢do da Transformagdo Digital” como uma das principais
etapas no processo de transformacgao digital das organizacdes e que esta etapa consiste
numa ponderacdo do estado atual de adogdo tecnoldgica da organizagao, servindo para
além de dar clareza e consciéncia sobre o estado atual, ajudard a sensibilizar as
diferentes partes interessadas na implementacao deste processo dentro da organizacao.

E apesar de existirem varias iniciativas de pesquisas sobre maturidade digital das
empresas em diversos setores econdmicos, ndo ha modelos académicos que abordem
especificamente a atividade turistica, levando em consideragdo suas peculiaridades e
especificidades (Albuquerque e Mendes-Filho, 2021).

Nesta tematica, atualmente, identificaram-se apenas cinco iniciativas de
entidades de relevancia do Turismo, que abordam o tema da transformacdo e maturidade
digital de negocios turisticos, sendo quatro internacionais e uma nacional. Este
panorama reforca a importancia deste topico e a atengao que o mesmo vem recebendo
de entidades voltadas ao mercado. Porém, ressalta-se que as iniciativas internacionais
estdo distantes da realidade brasileira e todas, incluindo a nacional, ainda estdo sendo
desenvolvidas de forma incipiente e sem o apoio de metodologias cientificas validadas.

As acOes identificadas foram:

e O Programa UNWTO Digital Futures for small and medium-sized enterprise que
visa apoiar as pequenas e médias empresas (PMEs) do setor do turismo em sua
jornada de transformacao digital, facilitando a difusdo de tecnologias relevantes
para as PMEs na cadeia de valor do turismo (UNWTO, 2023).

o O “Estudio sobre digitalizacion, sostenibilidad y resiliencia en las empresas
turisticas” desenvolvido pelo Instituto Valenciano de Tecnologias Turisticas -
Invat.Tur, que possui como uma de suas metas conhecer o grau de digitalizagao
das empresas turisticas da comunidade valenciana (INVAT.TUR, 2021).

e o “Informe de digitalizacion de las pequenias empresas y microempresas
turisticas espanolas”, pesquisa conduzida pela Sociedad Mercantil Estatal para

la Gestion de la Innovacion y las Tecnologias Turisticas - SEGGITUR, estudo

18



desenvolvido com e para o setor turistico da Espanha, com objetivo de
compreender a sua situagdo, apoiar e medir a sua evolugdo no tema da
transformagdo digital das micro e pequenas empresas de turismo. Este estudo
esta em sua segunda edic¢do e avalia oito capacidades estratégicas nas quais uma
empresa digital deve investir: Visdo de negdcios, Produto inovador, Foco na
experiéncia, Marketing e vendas, Opera¢des de negocios, Processos
administrativos, Talento, Sistemas digitais (SEGGITUR, 2024)

e A quarta iniciativa internacional, nomeada de TOURBIT Digital Readiness Index
(DRI), é composta por um questionario online que auxilia as empresas na
identificacdao e seu grau de prontidao digital. Esta ferramenta compde uma das
fases do programa de aceleracao digital Tourbit, conduzido na Europa, que tem
por objetivo promover competéncias e capacidades a fim de impulsionar a
adocdo da digitalizagdo e inovagdo, promovendo uma transformagao do setor do
turismo europeu. Este projeto ¢ uma parceria de diversas entidades europeias, de
paises da Espanha, Portugal, Eslovénia, Franca, Bélgica, Islandia e Finlandia.

e E a quinta iniciativa, no dmbito nacional, encontrada no anudrio da Braztoa
(Associagdo Brasileira das Operadoras de Turismo)?, que a partir de 2021 iniciou
a secdo “Inovacdo e Maturidade Digital nas operadoras turisticas”, voltada a
analise de indicadores direcionados & mensuragdo da digitalizacdo das empresas
associadas, devido aos impactos ocasionados durante a pandemia de COVD-19

(Braztoa, 2023).

Além dessas iniciativas de entidades de apoio ao turismo, também identificamos
duas empresas, a Shift2future (https://www.shift2future.pt/diagnosticoi40) e a
Technologican and Holistic Engagement fo Industry 4.0 Assessment - Theia
(https://theia.cotec.pt/pt), que sdo solugdes empresariais que possibilitam o diagnostico
da maturidade digital de empresas ao responderem a um questionario on line.

Destacamos essas empresas, pois sao indicadas pelo NEST - Centro de Inovagao
do Turismo de Portugal, iniciativa de apoio a digitalizacdo de empresas de Turismo de
Portugal. Contudo, apds analise, identificou-se que ambas as solucdes sdo genéricas e
ndo direcionadas especificamente a realidade das empresas de turismo, porém

disponibilizadas para empresas do setor.

2 Atualmente é composta por 80 associados, sendo 54 operadoras de turismo € 26 associados parceiros.

19



Todas as iniciativas identificadas sdo conduzidas por entidades privadas e sem
apoio ou participacdo da academia, seja na concep¢ao metodoldgica ou na aplicagdo e
analise dos resultados, o que corrobora a ideia de a teoria, desenvolvida no dmbito
académico, estar atrasada em relagdo a pratica, no que tange os estudos relativos ao
turismo inteligente, desta forma, ndo oferecendo base tedrica para seu avango (Gretzel,
Sigala, Xiang & Koo, 2015b), e neste caso, ndo oferecendo base tedrica para avaliacao
da maturidade digital.

Destaca-se que diversos beneficios e vantagens decorrentes da adogdo de
tecnologias nos meios de hospedagem tém sido identificados, contribuindo para o
incremento de sua competitividade mediante o aumento de receitas e a redugdo de
custos (Verma e Chadra, 2016; Gongalves, 2022; Silva, Mafra e Oliveira, 2017).

Deste modo, considerando a importancia e a influéncia da transformacgao das
TICS para o turismo, conforme supracitado, e a auséncia de pesquisas cientificas no
ambito da abordagem da maturidade digital dos negocios turisticos, pde-se em questiao
como mensurar a transformacao digital nos negocios turisticos, em especial, dos meios

de hospedagens?

1.1.  Justificativa

Apesar de terem comegado remotamente, reflexdes e preocupacdes sobre a
adocdo de tecnologias pelas empresas do setor de turismo continuam presentes nos
estudos mais contemporaneos, compreendendo que as TICs continuam a mover nossa
sociedade e este fato tem gerado oportunidades e desafios consideraveis para as praticas
operacionais e estratégicas do setor (Xiang, 2018; Law, Leung & Chu Chan, 2019).

E preciso considerar que as transformacdes ocorridas na atividade turistica
devido a adocdo e desenvolvimento das tecnologias, requer entre outras demandas, a
criacdo e progressao de novas competéncias na industria do turismo, para pessoas €
organizagdes (Konstantinova, 2019).

Principalmente, considerando que no cenario atual de transformacdes
tecnologicas, marcado pelas inovagdes disruptivas constantes e cada vez mais
provocadoras de alteracdes no modo de vida da sociedade, pesquisar as interferéncias
dessas alteracdes, na pratica do turismo, em especial no que se refere a adogao de
tecnologias por empreendimentos turisticos, ¢ significativo para entendimento dos

processos atuais de gestdo turistica e a internet permite que os empreendedores e
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fornecedores vendam produtos e servigos turisticos em qualquer lugar e a qualquer
momento (Ponte, Carvajal-Trujillo & Escobar-Rodriguez, 2015).

Em suas pesquisas seminais sobre a transformagado digital, com apoio do MIT
(Massachusetts Institute of Technology), Westerman et al. (2012) identificaram que as
grandes empresas dos setores de viagens foram atingidas precocemente por ameagas da
concorréncia digital e o setor ja passou por profundas transformacgdes, mas ainda tém
muitos desafios a enfrentar, principalmente as micro e pequenas empresas. Buhalis,
(2000) ja alertava que no segmento de turismo, as pequenas ¢ médias empresas estao
cada vez mais marginalizadas na questdo da transformacao digital, pois tendem a faltar
recursos e experiéncia para tirar proveito das tecnologias emergentes.

No entanto, ¢ preciso ressaltar que a transformacao digital nao ¢ algo facil e que
requer um alto custo de investimento de capital. Logo, ¢ necessario refletir sobre o
investimento e seu respectivo tempo de retorno, pois, como afirma Hua (2020) apesar
de saber a importancia das TICs, o desenvolvimento dos sistemas tecnoldgicos deve ser
analisado com atengdo, pois os resultados positivos do investimento nas capacidades de
TICs ocorrem em prazos diferentes para cada agdo e para cada empresa e o impacto do
investimento das empresas nos sistemas tecnologicos ndo ¢ imediato.

Além desses, hd outros obstaculos a serem enfrentados, desde o ajuste da
estrutura organizacional da empresa, questdes relacionadas a cultura da empresa e
capacidade dos colaboradores, assim como modificagdes no modelo de gestdo do
negocio, entre outros, sdo questdes importantes que a industria hoteleira precisa
considerar na transformacao digital (Cheng, Xue, Yang & Ma, 2023; Madzik, Falat,
Copus & Valeri, 2023).

Contudo, os beneficios e vantagens da adocdo das tecnologias nos meios de
hospedagens ja foram comprovados por diversos estudos, desde o impacto na
competitividade, no aumento de receitas e reducdo de custos (Verma e Chadra, 2016;
Gongalves, 2022; Silva, Mafra e Oliveira, 2017). E aqueles meios de hospedagem que
conseguem identificar o valor fornecido a partir da sua maturidade digital, t€m maior
probabilidade de implementar mais e novas tecnologias digitais (Nikopoulou,
Kourouthanassis, Chasapi, Pateli e Mylonas, 2023).

Todavia, para Gretzel et al. (2015b) ainda falta o desenvolvimento teodrico de
modelos de negdcios adequados para o turismo inteligente e pouco se sabe sobre como
as empresas podem realmente construir € gerenciar continuamente esses ecossistemas

de servigos na dindmica do turismo inteligente. Mehraliyev et al. (2020) destacam a
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falta de estudos e artigos que abordam os efeitos do turismo inteligente nos
fornecedores, apresentando-se como um tema importante para pesquisas a relagao entre
turismo inteligente e a adogao de tecnologia pelas empresas do setor de turismo.

Ballina (2022) reforca que atualmente ainda ha pouco desenvolvimento de
estudos e do proprio ecossistema de negdcios turisticos inteligentes. E Bekele & Raj
(2024) definem a transformacdo digital como um dos principais temas de pesquisas
futuras no turismo, buscando compreender como as empresas e negocios turisticos t€m
respondido a este processo.

Cheng et al. (2023) e Bekele & Raj (2024) corroboram que a literatura existente
discute hotéis inteligentes e turismo sob a perspectiva de fornecedores e consumidores,
mas ndo se concentra no processo de digitalizagdo. Para além deste cenario, Teichert
(2019) também refor¢a a necessidade do desenvolvimento de experimentos ¢ modelos
de maturidade digital em segmentos especificos, principalmente no setor de servicos
que carece deste tipo de abordagem.

Além de considerar que compreender o desenvolvimento e a adogao tecnologica
também ¢ fundamental, pois transforma os processos ¢ as relagdes entre fornecedores de
turismo e turistas e afeta a competitividade do turismo (Molina et al, 2022),
Albuquerque e Mendes Filho (2021) reforcam que estudos que relacionem a tematica da
maturidade da transformacao digital ao turismo ainda sdo incipientes, com apenas duas
iniciativas de utilizacdo do conceito de maturidade digital na esfera da tematica do
turismo, e apenas uma delas considerando a realidade dos negdcios turisticos, contudo
ndo sendo de origem académica.

Diante desta conjuntura, e com objetivo inicial de realizar uma revisao
sistematica da literatura sobre a maturidade digital no turismo, conforme orientagdes
metodologicas de Costa, Fontanari € Zoltowski (2022), realizou-se um levantamento®
especifico da tematica nas duas principais bases académicas, Web of Science e Scopus
(Pranckuté 2021; Zhu and Liu 2020), e encontrou-se apenas doze trabalhos publicados.

Ao analisar-se tais estudos, quatro foram descartados, visto que identificou-se
que dois deles ndo abordavam a area do turismo, um deles era um artigo de revisdo e
um outro era artigo de conferéncia. Assim, considerando apenas os oito artigos

publicados em periddicos revisados por pares, disponibilizados nas bases supracitadas,

3 Levantamento utilizando string com os descritores “digital maturity”; “digital maturity model” e
“digital readiness” e tourism com o uso do operador booleano “AND” (Costa et al., 2022)
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tem-se apenas oito artigos que abordam diretamente a tematica da maturidade digital

relacionada ao turismo, conforme quadro 01.

Quadro 1 — Produgdo Cientifica sobre Maturidade Digital no Turismo

Ano Titulo Autor(es) Sintese
.. . .. Pesquisa com foco na compreensdo da
ﬁ;‘i ;%f;;naifgzni Uf:lflltts;{a / Bernardi, P., importancia da digitalizagdo dos museus e
2019 [ —— Bertello, A., patriménio cultural, identificando barreiras que
na ex glora - gc — 5 * | Shams, S. M. R. | impedem uma maior prontidao digital dos
P "y Y equipamentos.
Rvan. WG- O objetivo desta pesquisa foi explorar e definir a
Recoonizine events 4.0 the FZnt(;n A', maturidade digital de eventos usando o modelo
2020 dici tc(zgl matfri mo fev.en. /s Ahme d’ “’] Industria 4.0 para criar uma defini¢do para
& Y Scarf P’ ’ Eventos 4.0 e avaliar o uso de varias tecnologias
’ relevantes em uma escala de maturidade digital.
. . .. Este artigo oferece uma metodologia para
3;2%;;;’:;{; %%;tc;tlote / Diaz, AC; diagnosticar a transformagao digital no setor
2022 Pt ana e S s Fernandez, TD; hoteleiro, combinando um Modelo de
hotel naéiona I de C%; ba Hernandez, GA | Maturidade Digital com técnicas de Mapas de
Empatia e Experiéncia do cliente.
fgfni Ctegn rZ?eZafrj;i;?t;a 1 skills Zentner, H; Esta pesquisa testa a relagdo entre competéncias
2022 on dli) ital business mgo del Spremic, M; de gestdo e habilidades digitais e a maturidade
matufity for SMEs Zentner, R dos modelos de negocios digitais.
glrls;:sei%ﬁ[rxc.iler O artigo apresenta a fase piloto de um modelo
2022 Piloting a digital maturity S Fumeaux D’ de maturidade digital desenhado para apoiar
model for smart destinations Fr’a iore E, | destinos turisticos na sua transformagao em
Fuxgn M > destinos inteligentes.
Determinants of Digital Nikopoulou, M; . .
Transforma tionfin t%e Kourlc)) Lthanussis Esse estudo investiga os fatores que afetam a
2023 Hospila lity Industry: P: Chasapi, G: > | decisdo de um hotel de adotar tecnologias
Technological Orgdnizational P;teli A; o digitai§ N Partir do modelo TOE (Tecnologia;
and Environmental Drivers Mylonas, N Organizagdo ¢ Ambiente).
Ezzzgﬁe}%’;M; Este estudo sugeriu capacidades dinamicas
Enhancing Digital Presence for | Palei T’ Heial digitais e orientacdo digital ao cliente como
2023 | Maximizing Customer Value in | MY; Mabrouk, TEEEOES Processo para Qesenvolver a
Fast-Food Restaurants S: Saleh. MI- transforrpagao digital e criar um valor dindmico
S;lem AE ’ para o cliente. Estudou restaurantes de fast-food
Elsha\;/arbf NN | 7O Egito para examinar o modelo proposto.
ggf;’;ocef: u%iMi?cczile]l\/jl[Z:uri in | Ka. X Yine. T Este estudo buscou desenvolver uma estrutura
2023 Hospi tcl: i g Mifro and Sma?; & i"an., ] & ™| de modelo de maturidade personalizada para
En tg priste); & MPEs de hospitalidade.

Fonte: Elaboragao propria
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Desta forma, devido ao nimero limitado de estudos encontrados, nao foi
possivel a realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura, o que reforca a
originalidade e pioneirismo da presente pesquisa.

Contudo, a partir da analise das pesquisas encontradas (abaixo relacionadas no
quadro 1), primeiramente reforca-se o quanto a tematica ainda ¢ recente, sendo o
primeiro estudo de 2019, e bastante incipiente, devido a quantidade limitada de estudos,
com apenas oito pesquisas encontradas diretamente relacionadas a tematica, ensejando,
assim, um maior aprofundamento sobre a aplicagao do conceito de maturidade digital e
seus modelos em empresas de turismo, principalmente com foco na compreensao de seu
nivel de digitalizacao.

Desses oito artigos, apenas trés se aproximam do objetivo proposto pelo presente
estudo. O estudo “A Conceptual Model for Developing Digital Maturity in Hospitality
Micro and Small Enterprises” de Ka, Ying e Tang (2023) que propde uma estrutura de
modelo de maturidade digital personalizada para MPEs de hospitalidade, baseado em
quatro categorias: Estratégia e Organizacao; Tecnologia Digital; Capacidades Digitais e
Negocios integrados. Deixando de lado conceitos e temas importantes, como avaliagao
da reputacdo online, novas tecnologias, cultura organizacional e avaliagdo das
experiéncias dos hospedes. Além disso, utilizaram apenas documentos online e
entrevistas em seu desenvolvimento e explorou apenas a realidade de micro e pequenas
empresas chinesas.

O trabalho de Diaz, Fernandez e Hernandez (2022) “Diagnosis of digital
transformation in hotel business: case study at the Hotel Nacional de Cuba”, que se
propde a fazer um diagndstico da transformacdo digital do Hotel Nacional de Cuba,
contudo, centraliza-se na dimensdo da experiéncia do cliente, incluindo no modelo
avaliagoes a partir do Mapa da Empatia.

E o trabalho “Recognizing events 4.0: the digital maturity of events” (Ryan,
Fenton, Ahmed & Scarf, 2020) que utiliza a teoria de maturidade digital aplicado ao
turismo e propde um conceito de eventos 4.0 ¢ um modelo para classificagdo dos
mesmos. Todavia, este estudo possui apenas o foco especifico em eventos e trabalha a
partir da adaptagdo Unica e exclusivamente do modelo de maturidade digital da Industria
4.0, ndo considerando outros modelos de maturidade digital.

No levantamento identificou-se ainda que o trabalho de Bernardi, Bertello e
Shams (2019) manteve seu enfoque no estudo da digitalizagdo de museus e do

patrimoénio cultural, reforcando a importincia das novas tecnologias para a
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competitividade também desses espacos. E os estudos de Zentner e Spremic (2022),
Nikopoulou, Kourouthanassis, Chasapi e Mylonas (2023) e Daradkeh, Hassan, Palei,
Helal, Mabrouk, Saleh, Salem e Elshawarbi (2023) abordaram os antecedentes que
influenciam a ado¢ao, em maior ou menor grau, da tecnologia por empresas do turismo
nautico, hotéis e restaurantes de fast food, respectivamente.

Esses trabalhos trataram a influéncia das caracteristicas e competéncias digitais
dos gestores, os fatores ambientais e das organizagdes, as capacidades dinamicas
digitais e a criagcdo de valor ao cliente como fatores que interferem na adesdo as novas
ferramentas tecnologicas. E a pesquisa de Imboden, Grezes-Biircher, Fumeaux,
Fragniére e Fux (2022) que desenvolveu um modelo de maturidade digital para
destinagdes turisticas emergentes, que desejam tornarem-se destinos turisticos
inteligentes, apoiando-os nessa jornada de transformagdo, com enfoque direcionado aos
destinos e ndo as empresas.

Além das pesquisas supracitadas, caracterizadas por serem artigos académicos
publicado em periodicos, identificou-se ainda uma tese de doutorado, da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), que também visualizou a auséncia de estudos que
abordassem os negodcios turisticos no &mbito do turismo inteligente e buscou “estruturar
um método de avaliacdo dos negocios turisticos segundo atributos do turismo
inteligente” (Otowicz, 2022), propondo um instrumento de avaliagdo de praticas do
turismo inteligente em negocios turisticos.

Contudo, apesar de tal pesquisa se aproximar em questdo de solu¢do para o gap
académico identificado, a mesma ndo permeia e ndo considera a Teoria da Maturidade
Digital como uma alternativa a questao, sendo esta uma das principais contribui¢des do
presente estudo, visto que o conceito de maturidade digital estd cada vez mais se
consolidando como melhor estratégia de avaliacdo dos processos de transformacao
digital em varios setores (Macruz, 2018).

Nesta tematica, mesmo ndo abordando o conceito de maturidade digital, Cheng
et al. (2023) destacam ainda que ¢ importante perceber o estado atual € o crescimento
futuro da transformacao digital na hotelaria e turismo, o que requer muito trabalho de
investigagdo. E para Ka, Ying & Tang. (2023) ao identificar o seu grau de maturidade
digital, as empresas podem adaptar as abordagens relacionadas com a sua transformacgao
digital, seus objetivos, capacidades e limitagdes especificas.

No entanto, ressaltam que o numero de literatura neste campo ainda ¢é raro

(Cheng et al., 2023; Ka, Ying & Tang, 2023).
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Destarte, constata-se o carater inovador e de originalidade do presente trabalho,
visto que os estudos académicos ainda s3o incipientes nas investigacdes sobre
desenvolvimento do turismo inteligente no ambito das empresas envolvidas na
prestagao do servigo turistico e tampouco debrugou-se em reflexdes e nos meandros do
estabelecimento de um modelo de diagndstico e reflexdo do grau de maturidade digital
dos negocios em turismo (Gretzel et al., 2015b; Mehraliyev et al., 2020; Albuquerque e
Mendes Filho, 2021; Ballina, 2022; Cheng et al., 2023; Albuquerque, Souza e Araujo,
2023; Ka, Ying & Tang, 2023).

Deste modo, a presente pesquisa visa contribuir academicamente com a lacuna
dos estudos voltados a investigar a transformacdo digital de empresas e negocios
turisticos, lancando uma luz sobre o grau de adogdo de tecnologias no ecossistema de
negdcios turisticos e poderd proporcionar maiores conhecimentos cientificos em
diversas aplicagdes, conforme preconiza o turismo inteligente. Incluindo, inclusive, o
uso do termo “transformagdo digital” no turismo, como linha de pesquisa que aborde os
impactos causados pelas TICs no turismo.

Proporciona também a aproximagdo do arcabouco tedrico da maturidade digital
e sua aplicacdo junto a atividade turistica, cooperando para o avango na compreensao do
conceito de maturidade digital aplicado ao setor hoteleiro, possibilitando o surgimento
de uma nova area tematica de estudo em turismo. Bem como, colaborara diretamente
com os estudos de tal area, com a proposicdo de um modelo possivel de medir a
transformagdo digital de empresas turisticas, a partir de uma metodologia baseada em
critérios cientificos.

Contribuird ainda com o aprofundamento do estudo sobre a adogdo de
tecnologias digitais, especifico do setor hoteleiro, identificando os estagios de
maturidade e as areas que poderdo se caracterizar como barreiras e/ou facilitadores da
transformagdo digital nos meios de hospedagens, proporcionando avangos no
conhecimento académico sobre a tematica.

Destaca-se que os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo poderao
contribuir para a constru¢cdo de novas perspectivas sobre a transformacao digital no
setor de turismo e hospitalidade, com olhar direcionado para o setor de meios de
hospedagens. Além do mais, o modelo podera servir como referéncia para pesquisas
empiricas, possibilitando a comparacao entre diferentes meios de hospedagem, e podera
gerar adaptagdes para outros setores do turismo, podendo ser replicado em diversos

destinos.
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Enquanto contribuigdes mercadoldgicas/gerenciais, tal pesquisa pretende
disponibilizar aos meios de hospedagem um instrumento que os auxiliem na
identificacao de sua maturidade digital, proporcionando que os meios de hospedagem
avaliem seu nivel de digitalizacao, identificando seus pontos fortes e fracos em relacao a
adocdo de tecnologias. Deste modo, a aplicagdo do modelo permitird que os meios de
hospedagem compreendam seu nivel de maturidade digital, o que podera contribuir e
orientar o processo de tomada de decisdo estratégica para a jornada da transformagao
digital.

Tal diagnostico contribuird para compreensdo de seu atual grau de transformagao
digital, cooperando para reflexdo sobre sua situagdo atual, podendo influenciar na
criagdo de planos, metas e estratégias para uma maior adesdo as tecnologias, € no
desenvolvimento de agdes de apoio para a transformagao digital provocando, assim, um
incremento na competitividade das empresas do setor (Gongalves, 2022; Ka, Ying &
Tang, 2023).

Ou seja, com base no diagnostico de maturidade digital, os gestores poderao
definir metas e estratégias para avancar na jornada de transformacdo digital de suas
empresas, priorizando investimentos e agdes com maior potencial de impacto. Assim,
ao adotar tecnologias digitais de forma estratégica, os meios de hospedagem podem
otimizar seus processos, melhorar a experiéncia dos hospedes, aumentar a eficiéncia e
reduzir custos, ganhando vantagem competitiva no mercado.

O modelo fornecera também informacdes e insights para a tomada de decisdes
mais assertivas, baseadas em dados e evidéncias cientificas sobre o desempenho da
transformagdo digital do negdcio. Além de contribuir com informagdes sobre o setor
como um todo, a partir do indice de Maturidade Digital, gerando inteligéncia para a
gestao do destino.

Diante do aqui exposto, compreende-se que um modelo de medigdo da
maturidade digital para meios de hospedagem pode contribuir significativamente para a
evolucdo do setor, fornecendo uma estrutura clara e com critérios cientificos para medir,
compreender e apoiar na a¢do sobre o processo de transformagdo digital do setor, a
partir dos meios de hospedagem, tanto do ponto de vista académico quanto
mercadolégico.

Assim como, contribui diretamente para gerar o conhecimento do Indice de
Transformagao Digital do setor, quando de sua aplicagdo em escala setorial nos destinos

turisticos. Provendo reflexdes profundas sobre o nivel de maturidade do setor e acerca
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de acdes possiveis para seu desenvolvimento, proporcionando um maior
desenvolvimento da atividade turistica da localidade, principalmente enquanto um
Destino Turistico Inteligente (Ballina, 2022, Ka, Ying & Tang, 2023).

Tais elementos justificam a realizagdo da pesquisa pois, conforme supracitado, ¢

inédita, original, relevante academicamente e mercadologicamente e viavel.

1.2.  Objetivos da Pesquisa

A partir da compreensdo da problematica na qual esta inserida a tematica da
maturidade digital e sua auséncia nos estudos do turismo, se propds o seguinte objetivo

geral e os respectivos objetivos especificos, identificando o que a pesquisa pretende.

1.2.1. Geral

Desenvolver um Modelo de Medicdo da Maturidade Digital para Negodcios

Turisticos com foco nos meios de hospedagem.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Caracterizar os modelos de maturidade digital identificados na literatura
académica, analisando as dimensdes e niveis de classificacdo de cada modelo,
avaliando sua adequacdo a atividade turistica;

b) Propor um framework de medigdo da maturidade digital de negdcios turisticos,
com foco nos empreendimentos hoteleiros;

¢) Validar o modelo de maturidade da transformagdo digital no turismo proposto

com especialistas nacionais e internacionais relevantes a tematica.

1.2.3. Aderéncia aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Inicialmente, destaca-se que a digitalizagdo de empresas desempenha um papel
importante na contribui¢do para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das
Nagoes Unidas, mesmo que de forma indireta e/ou como efeito colateral de agdes de
transformagao digital (Diaz e Montalvo, 2022; Bican e Brem, 2020).

Para além da constatacdo desses estudos, ressalta-se que o presente trabalho
possui aderéncia e contribui diretamente com o desenvolvimento dos seguintes

Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS):
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- ODS 8 — Trabalho Decente e Crescimento Econémico: este objetivo visa
“promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel, para emprego
produtivo e trabalho decente para todos” (Nagdes Unidas, 2015, pag. 19). Tal aderéncia
¢ evidenciada ja que o resultado de tal trabalho ira contribuir com a produtividade das
empresas do setor de turismo, a partir do momento que reconhecam seu nivel de
maturidade digital e busquem se desenvolver e evoluir. Podendo contribuir também ao
identificar as dimensdes nas quais as empresas precisam mais investir € se desenvolver,
indicando necessidades de treinamento e formagao para mao-de-obra, para que possam
explorar de forma mais intensiva as tecnologias disponiveis para o desenvolvimento
empresarial, contribuindo assim para o desenvolvimento de melhores oportunidades de
trabalho no turismo (Buhalis et al., 2023).

- ODS 9 - Industria, inovacao e infraestrutura: este objetivo visa “construir
infraestrutura resiliente, promover a industrializacdo sustentdvel e promover a
inovacdo” (Nagdes Unidas, 2015, pag. 20). Também considera a introdugdo e promogao
de novas tecnologias para melhorar o uso eficiente de recursos, aumentar os impactos
econdmicos e reduzir os impactos ambientais. Este trabalho busca contribuir
diretamente com este ODS, visto que o entendimento e a compreensdo do nivel de
digitaliza¢do das empresas e do setor como um todo, podera contribuir com o estimulo a
adocdo de mais e novas tecnologias pelas empresas, incentivando a inovagdo e
modernizacdo tanto das empresas do setor de turismo, como de setores provedores de
tecnologia (produtos e servigos) para a atividade turistica. Contribuindo para a melhoria
da competitividade das empresas, do setor e do destino (Buhalis et al., 2023). Bem
como esta pesquisa visa contribuir com a visdo de futuro do setor turistico promovendo
destinos mais inteligentes e conectando a tecnologia do turismo a sustentabilidade
(Shafiee et al., 2019).

- ODS 11 - Cidades e comunidades sustentaveis: Objetivo que busca
promover “cidades e assentamentos humanos inclusivos, seguros, resilientes e
sustentaveis” (Nacoes Unidas, 2015, pag. 21). O presente modelo se propde a ser um
incentivo a um maior uso de tecnologia nas empresas, auxiliando a gerar um ambiente
turistico mais inteligente (Buhalis, 2020) e consequentemente, com a consolidagdo de
uma hospitalidade inteligente (Buhalis et al., 2023), contribuindo com o fortalecimento
e desenvolvimento do Turismo Inteligente e dos Destinos Turisticos Inteligentes que,
por sua vez, contribuem com a implantacdo de cidades inteligentes e mais sustentaveis

(Buhalis et al., 2023).
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Apo6s este capitulo introdutdério, no qual apresentou-se a contextualizagdo, a
introducao, a justificativa e os objetivos da pesquisa. Identifica-se a estrutura do estudo
a seguir, que encontra-se estruturado em mais quatro capitulos. O segundo capitulo
dedica-se a fundamentagdo teorica, fornecendo o arcabougo conceitual para o estudo.
Em seguida, o terceiro capitulo apresenta a metodologia empregada na pesquisa,
detalhando os procedimentos e instrumentos utilizados. No quarto capitulo, sdo
apresentados os resultados obtidos € a concep¢ao do modelo de medigdao da maturidade
digital de negdcios turisticos. Por fim, o quinto capitulo encerra a pesquisa, com as
consideragdes finais, destacando as contribui¢cdes académicas e praticas, as limitagdes

do estudo e propondo diregdes para futuras pesquisas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para auxiliar na compreensao dos conceitos essenciais para o dominio do
trabalho ora proposto, formularam-se, enquanto fundamentagdo tedrica, os capitulos a
seguir estruturados da seguinte forma: no subitem ‘2.1 Transformacdo Digital do
Turismo’ no qual reflete-se sobre as mudangas que as tecnologias promoveram na
atividade, nos negocios e na epistemologia do turismo, abrangendo, inclusive, novos
conceitos como Smart Tourism e Destinos Turisticos Inteligentes. E o subitem ‘2.2
Tecnologias nos Meios de Hospedagem’, no qual aborda-se as influéncias das TICs nos
meios de hospedagens e sua evolugdo até o recente conceito de Smart Hospitality.

Em seguida, versa-se mais especificamente sobre os conceitos relacionados a
Maturidade Digital, no subitem ‘2.3 Maturidade Digital: conceitos, modelos e
iniciativas no turismo’, no qual tratar-se-a4 sobre seus conceitos e os variados modelos
propostos para sua mensuragdo nas mais diversas areas. Além de explorarmos os
estudos existentes desta tematica na area do turismo.

Para tanto, realizamos uma revisdo sistematica da literatura para melhor
compreender os achados. A estrutura desta revisdo encontra-se descrita e detalhada no

Apéndice O1.

2.1. Transformacao Digital do Turismo

Desde o seu surgimento, tem havido um enorme esfor¢co para compreender o
impacto da Internet em nossa vida social e econdmica (Xiang et al, 2015). Tapscott
(1997) ja afirmava que as redes de computadores se ampliariam para atingir as
companhias de maneiras até entdo inimaginaveis, transformando a natureza das
interacdes comerciais e levantando questdoes de extrema relevancia sobre as estratégias
de negocios.

No turismo ja ¢ sabido que todo o segmento sofreu transformagdes drasticas com
o advento e o desenvolvimento das tecnologias de informa¢do e comunicagdo (TICs),
principalmente a partir dos anos 1980, e especialmente com a chegada da Internet, a
partir do final da década de 1990 (Buhalis & Law, 2008; Law, Qi & Buhalis, 2010;
Aldebert, Dang, & Longhi, 2011, entre outros).

Para Koo et al. (2015) desde a década de 70 as TICs vém causando
transformagdes nos produtos e servigos turisticos. Koo et al. (2015), Xiang et al. (2015)
e Aratjo et al. (2020) identificaram marcos da evolu¢ao do uso de TICs no turismo, que

estruturou-se conforme figura abaixo (Figura 1):
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Década de 80, Evolugdio da web, com

disseminagdo dos maior interagdo entre
GDS - Sistema Global de usudrios. Surgem as
Distribuicéo comunidades virtuais,

metabuscadores, etc.

O3 O T O D O T O T
Décadas de 60 e 70, Final da década de 90, Adogéo de novas tecnologias
desenvolvimento dos advento da Internet, inteligentes, como Inteligéncia

CRS - Sistema surgimento das OTA - Artificial, Internet das Coisas,
Computadorizado de Reserva Agéncias de Viagens Virtuais Big data, Realidade virtual e
aumentada, etc

Figura 1: Evolugao das Tecnologias no Turismo
Fonte: Adaptado de Koo et al. (2015), Xiang et al. (2015) e Aratjo et al. (2020)

Segundo esses autores:

- O primeiro marco das TICs no turismo foi o surgimento dos Computer
Reservations System (CRS) ou os sistemas de reservas por computador, nas décadas de
sessenta e setenta, que originalmente foram criados pelas companhias aéreas para gerir e
armazenar dados e/ou reservas dos voos (Marcilio & Vianna, 2016).

Os CRS contribuiram com a dissemina¢do do turismo, pois possibilitaram a
abertura de inumeros pontos de vendas de passagens areas nas agéncias de viagens,
acompanhando a crescente oferta de voos. Esta fase teve como referéncia o sistema
SABRE, da American Airlines, o PARS, da Transworld, o Apollo, da United Airlines,
Data II da Delta Airline, entre outros (Medina, 2020).

- Com a disseminacdo dos CRS e a evolucao da tecnologia, na década de 80
surgiram os Global Distribution Systems (GDS), ou sistemas de distribuicdo global, que
seriam uma evolucdo dos CRS, agora com a oferta de uma ampla gama de servigos
turisticos, € ndo apenas passagens aéreas, possibilitando aos agentes viagens reservarem
além dos voos de varias companhias aéreas, hospedagens e locagdo de veiculos.

Nesta época surgem, na Europa, o Amadeus e o Galileu, que estdo entre os
principais sistemas até hoje (Lohmann e Panosso, 2008).

- No final da década de noventa, com o surgimento da internet, percebeu-se a
oportunidade de integrar as informagdes ja disponibilizadas nos GDS, com a
possibilidade de serem oferecidas de forma online, para parceiros e clientes finais, além

do crescimento da automatizagdo de muitos processos, o que possibilitou também o
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surgimento das primeiras OTA — Online Travel Agencies, em inglés, ou Agéncias de
Viagens Virtuais / Online (AVV / AVO), em portugués.

Que se constituiram como novos intermediarios, contando com a possibilidade
de disponibilizar opgdes de consulta, reserva, compra e pagamento de passagens aéreas,
hospedagens e pacotes, diretamente para o consumidor, tiveram como expoente as OTA
Expedia, PreviewTravel, Priceline e TravelBids (Medina, 2020).

- Com a evolu¢do da internet, o crescimento do comércio eletronico, € o
surgimento da chamada web 2.0°, houve mudancas relevantes no ambiente online,
transformando a Internet de uma plataforma de navegagdo, para uma plataforma de
interagdo-participagao.

Com maior interatividade e socializacdo dos usuarios ¢ a consolidagao de um
caminho de comunica¢ao multidirecional, ampliando as possibilidades e ferramentas
para os websites, além do surgimento e consolidagdo das redes sociais digitais,
conteudos gerados pelo usuario, dos agregadores de tarifas e o desenvolvimento dos
mecanismos de busca (Scaglione, Schegg & Trabichet, 2013; Xiang et al., 2015).

Um dos destaques dessas evolugdes da web 2.0 é o TripAdvisor e sua
consolidagdo como uma das maiores comunidades virtuais de turismo (Santos,
Argentin, Camargo e Uvinha, 2023).

- Atualmente, com o surgimento de uma variedade de novas tecnologias, as
tecnologias inteligentes/digitais, identifica-se uma nova fase de evolugao e impacto das
TICs, a chamada 4.0.

No turismo, surgiu o termo a era do ‘Turismo 4.0’ devido ao impacto e
implementagdo dessas novas tecnologias no setor, tais como Inteligéncia Artificial (IA),
Internet das coisas (IoT — Internet of Things), CPS (Cyber Physical Systems), Big Data,
Seguranca dos Dados, Realidade Aumentada — AR (Augmented Reality), Realidade
Virtual — VR (Virtual Reality), Robds Autdonomos, entre outros (Aragjo et al., 2020).

Além destes marcos, e da larga adocdo de tecnologia pelas companhias areas, na
busca de otimizar seus setores de vendas e reservas (Koo et al., 2015), faz-se necessario
ressaltar a ampla adogdo de tecnologia pelos meios de hospedagem também, buscando
integrar e otimizar os setores de front office, back office, visto que, neste aspecto,

Cheng, Xue, Yang ¢ Ma (2023) reforcam que os hotéis precisam da transformacdo

* Web 2.0 ¢ o termo utilizado para descrever a segunda geragdo da World Wide Web, que reforgou o
protagonismo dos usuarios e implementou o conceito interatividade, por meio da troca de informagdes e
colaboragdo dos internautas com sites e servigos virtuais (O’reilly, 2007).
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digital para servigos mais satisfatorios e mais competitivos, para acompanhar as
mudangas dos tempos.

Esta busca cada vez maior pelo uso de tecnologias no turismo, se deu,
principalmente, pela sua relagdo com o incremento da competitividade das empresas.
Berné et al. (2015) encontraram uma relacdo de causa e efeito entre o uso crescente de
TIC por intermediarios do setor e o desempenho dos negocios. Bem como Gongalves
(2022) destaca o papel da tecnologia na geracdo de vantagem competitiva,
principalmente pela aproximacao e facilitagdo da interagdo com hdspedes e possiveis
clientes.

A estas mudancas da internet e o surgimento de novas tecnologias, impactando o
universo dos negdcios € que a literatura da area de administracdo, gestdao e sistemas de
informacao dao o nome de Transformagdo Digital (Morakanyane et al., 2017) e que ¢
preciso ser trazido e aplicado a area das pesquisas de turismo e hospitalidade.

Em um dos primeiros estudos sobre a transformacdo digital, Westerman,
Calmé¢jane, Bonnet, Ferraris e McAfee (2012, p.5) a definiram como “o uso da
tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas".

Ja para Zhu, Ge e Wang (2021), a transformacao digital é o processo pelo qual
uma organizagdo responde as mudancas no ambiente social e institucional em que a
organizagdo esta inserida, principalmente causadas pelas tecnologias digitais. E em
geral, envolve a integracdo destas tecnologias aos negodcios na busca de ajudar as
empresas a melhorarem sua agilidade estratégica, a experiéncia do cliente, os processos
e/ou operagdes e, por vezes, criando novos modelos de negdcios.

Ressaltando a influéncia que o rapido aumento de tecnologias e inovagdes
promove no desenvolvimento da transformagao digital.

Em seus estudos, Taylor (2019) utiliza a defini¢do de que a transformacao digital
¢ o processo de uso da tecnologia para aprimorar os processos da organizagdo, com
objetivo de aumentar a eficiéncia operacional e melhorar a interagdo com os clientes. E
vai além, acreditando que futuramente a transformacao digital possibilitard a
reimaginacdo dos negocios, diferenciando entre transformar digitalmente a
infraestrutura de sua organizacdo e a redefinicdo dos negdcios para aproveitamento das
vantagens promovidas pelas tecnologias que emergirdo, causando disrup¢ao em todos
0s setores.

Ja Zaoui e Souissi (2020) definem a transformagdo digital como um novo

modelo de desenvolvimento que exige a redefini¢do das relagdes entre as organizagdes,
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seus stakeholders e clientes de uma forma multidimensional. E estabelecem trés etapas
genéricas, porém essenciais, em um processo de transformacao digital: 1. Avaliacdo da
transformagao Digital; 2. Definicdo da orientacdo estratégica da Transformacgao; 3.
Implementagdo das a¢des de Transformacao.

Devido as variagdes conceituais existentes, e apds uma das primeiras revisdes
sistematicas sobre o tema e a aplicacdo de regras para defini¢des conceituais, com base
nas definicdes existentes e analisadas, Vial (2019, p.122) propds o seguinte

entendimento sobre transformacao digital:

um processo que visa melhorar uma entidade, desencadeando
mudangas significativas em suas propriedades por meio de
combinagdes das tecnologias de informagdo, computacgdo,
comunicag¢do e conectividade.

E complementa ressaltando que este processo € caracterizado por uma resposta
das organizagdes as mudangas que ocorrem em seus ambientes sociais € institucionais,
utilizando-se das tecnologias digitais para alterar seus processos de criacao de valor.

Sendo importante ressaltar que além da adocdo das tecnologias, essa
transformagdo digital também pode incluir mudancas na estratégia, estrutura,
organizacao, processos € cultura de determinada organizacao para produzir a capacidade
de gerar novos caminhos para a criacao de valor (Vial, 2019).

No estudo “2019 — Digital Transformation Market Trends Report”, 78% das
empresas participantes afirmaram que a Transformacao Digital ndo s6 ¢ importante para
seu setor, mas € imperativa para a sobrevivéncia do seu negocio. E que os principais
beneficios para as organizagdes sao o aprimoramento da experi€éncia do cliente e a
simplificacdo dos processos de negdcio, o que proporciona a organizagdo permanecer
competitiva no mercado que atua.

Ka, Ying & Tang (2023) reforcam que a transformacdo digital emergiu como
uma forca motriz por trds do crescimento das empresas do setor de turismo, sendo
responsavel pela manutencao de sua competitividade.

Contudo, ressalta-se que os maiores obstaculos ainda sdo orcamentos restritos,
falta de engajamento da equipe e suporte das liderangas estratégicas dentro das
organizacoes (Taylor, 2019).

Todavia, Vial (2019) refor¢a que a tecnologia em si ¢ apenas um elemento da
transformagdo digital que deve ser compreendido e implementado para que as

organizagdes se mantenham competitivas em um mundo cada vez mais digital. Para
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Hess, Matt, Benlian e Wiesbock (2016) as empresas precisam incluir as transformacoes
digitais e as novas tecnologias em suas estratégias a fim de provocarem um
impulsionamento para melhoria do desempenho operacional.

Segundo os estudos de Zhu et al. (2021) a Transformacao Digital extrapolou os
limites das pesquisas de sistemas de informacdo e de gestdo de negocios, ja que ha
pesquisas desenvolvidas nas areas de estratégias, psicologia, inovacdo e informatica,
entre outros. Tanto extrapolou que o tema também chegou na esfera publica. E que
atualmente ¢ impensavel dissociar a transformacao digital empresarial das politicas
publicas, visto os desafios para sua implementagao.

Assim sendo, no sentido de desenvolver politicas publicas para o
desenvolvimento da transformacgao digital, a Europa tem despontado como referéncia.
Por exemplo, a Comissdo Europeia (n.d.) estabeleceu uma estratégia digital abrangente
para a Europa, visando moldar o futuro digital do continente com o programa politico
“Shaping Europe’s digital future” que visa apoiar a transformacdo digital de toda
sociedade europeia, até 2030, com o conceito de ‘a década digital’ (em tradugdo livre)
com quatro focos principais: Habilidades, Transformacdo Digital dos Negocios,
Infraestruturas digitais seguras e sustentaveis e Digitalizagao dos servigos publicos.

Paises como Espanha (Espafia Digital 2026) e Portugal (Portugal Digital)
também ja desenvolvem planos que abordam direta e amplamente a transformagao
digital enquanto politica publica de digitalizagdo do pais, e incluem diretamente o setor
de turismo.

Na Espanha foi lancado o “Plan de Transformacion Digital de Destinos
Turisticos” que tem como um dos enfoques desenvolver agdes para apoiar a
transformagao digital de empresas do setor. Inclusive, disponibilizando recursos de
investimento para digitalizacdo de micro e pequenas empresas do setor. Este plano
compde um plano maior e mais abrangente de transformacao digital do Pais, o “Esparia
Digital 2026 (Espana Digital, 2024).

J4 no Brasil, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI) estruturou
o Programa E-Digital, que visa acompanhar e apoiar o desenvolvimento da
transformagdo digital em diversos setores (Figura 02), considerando as profundas
transformagoes que podem ser geradas a partir da adogdo das tecnologias digitais em

varios setores da sociedade. Para o MCTI (2023) a Transformagao Digital:
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pode ser definida como um processo de mudancga estrutural que
incorpora o uso da tecnologia digital na busca de melhor
desempenho, otimizacio de resultados e mudangas
procedimentais em diversas esferas de uma sociedade, tais
como: economia, governo, ciéncia, educacao, industria, mercado
de trabalho, saude, cidades, comunicagdo global, turismo,
agronegocio, entre outros.
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Figura 2: Estrutura do Programa E-Digital
Fonte: MCTI, 2023.

Ressalta-se que estudos anteriores (Zhang, Xu & Ma, 2022; Chen, Lin, Chen,
Chao & Pandia, 2021; Biz e Grechi, 2021; Ramilo & Embi, 2014) j4 comprovaram a
importancia das politicas publicas para inova¢ao no turismo. Destacando a necessidade
de agdes do poder publico para apoio a iniciativas de transformagdo digital das
empresas e organizagdes, principalmente das micro e pequenas empresas. Pois estas
dispoem de maiores barreiras para enfrentar este processo.

Dentre os obstaculos enfrentados pelas empresas para a transformacgao digital,
destacam-se principalmente a escassez de recursos para investimento, a falta de
conhecimento especializado e a falta de capital humano capacitado (Zhang et al., 2022;
Chen et al., 2021). Inclusive, uma das evidéncias do estudo sobre o nivel de
digitalizacdo de pequenas e micro empresas turisticas na Espanha foi a importancia dos

fundos de financiamentos publicos para apoio a digitalizacdo e a transformacao digital.
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Destaca-se assim que, o papel do poder publico no apoio as iniciativas de
transformagdo digital, principalmente para micro e pequenas empresas, ¢ indispensavel.
Sendo necessario o desenvolvimento de politicas e programas governamentais,
enquanto papel do Estado, para auxiliar o processo de transformagdo digital do
ecossistema de negocios, disponibilizando recursos de financiamento, acdes de
formagao, qualificacdo e educagdo (de mao de obra e empresarios), e direcionamento
estratégico, além da promocao de um ecossistema de colaboracao digital (Zhang et al.,
2022; Chen et al., 2021, Biz e Grechi, 2021).

No Brasil, na busca por discutir e elaborar politicas publicas de apoio a
transformagao digital do turismo no Brasil, o Ministério do Turismo criou a Camara do
Turismo 4.0, previsto no Decreto n® 9.854, de 25 de junho de 2019, que atua na
promocgao da inovagao para o turismo, com o objetivo de implementar politicas publicas
que viabilizem a digitalizacdo e a transformacdo de destinos turisticos em destinos
inteligentes, alinhadas com as tendéncias globais do setor (Mtur, 2021b).

E, ainda nos esfor¢os por apoiar a digitalizacdo do setor, lancou em 2021 o
projeto-piloto “Modelo DTI Brasil”, com o propdsito de adaptar a metodologia de
Destinos Turisticos Inteligentes, originaria da Espanha em 2012, ao contexto brasileiro,
visando impulsionar o desenvolvimento de cidades turisticas nacionais. A iniciativa
busca transformar esses destinos em polos mais competitivos, atrativos e inovadores,
tanto para turistas quanto para residentes, com um olhar atento para os principios da
sustentabilidade, seguranca e acessibilidade, porém como foco na tecnologia e na
transformagao digital (Mtur, 2022).

Estas iniciativas deixam claro as intengdes das esferas publicas federais
brasileiras de investirem na transformacao digital do setor, ndo obstante com foco
apenas nos destinos, sem apoios financeiros para ado¢do de tecnologia pelas empresas,
sem a dissemina¢do de conhecimento sobre tecnologia e transformagdo digital para
gestores e sem a qualificacdo de colaboradores, as agdes supracitadas ndo irdo
contribuir, de fato, para a transformagao digital das empresas do setor de turismo, como
necessario.

Voltando a refletir sobre os impactos no turismo, hd mais de 20 anos, Buhalis
(2000) ja defendia que o setor do turismo vive em um mundo em répida mudanga e
precisa se adaptar constantemente, para poder atender as necessidades da demanda e, ao

mesmo tempo, permanecer competitiva.
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Cacho, Anjos e Mendes Filho (2014) reforcavam que o avanco e o uso da
tecnologia vém transformando consideravelmente o setor de turismo, especialmente os
canais de distribuicdo do produto turistico, contudo, ndo s6 neste aspecto. Buhalis
(2000) ja ressaltava que o uso das TICs poderia trazer grandes beneficios na eficiéncia,
diferenciagdo, reducdo de custos e tempo de resposta das organizagdes de turismo. E
Navio-Marco et al. (2018) ja consideravam que as TICs desempenhariam um papel
fundamental no aumento da competitividade das organizagdes e destinos turisticos, bem
como moldariam o proprio mercado.

E preciso considerar-se ainda que a digitalizagio mudou, e continua alterando, a
estrutura do setor turistico ao transformar as barreiras de entrada, facilitando a
transparéncia de preg¢os € a concorréncia, revolucionando os canais de distribui¢do,
otimizando custos e melhorando a eficiéncia da produgdo e prestagao do servigo
(Navio-Marco et al., 2018).

Por estes motivos ¢ tdo importante compreender o quanto e como a tecnologia
esta sendo empregada pelas empresas, inclusive porque, segundo Mendes Filho, Silva e
Silva (2019), a tecnologia contribui como uma fonte de inovagdo, diferenciacao
estratégica e vantagem competitiva, sendo a tecnologia um instrumento-chave na
cocriacdo de multiplos espagos de experiéncia, multiplos niveis de engajamento e redes
de interagao.

E o desenvolvimento tecnoldgico, ndo s6 da suporte ao acesso € ao uso da
informacgdo, mas também ¢ impulsionado pelas necessidades e desejos dos viajantes
(Xiang et al., 2015) entendendo que as inovagdes tecnologicas sdo um catalisador para o
desenvolvimento e a competitividade no Turismo como um todo (Buhalis, 2000).

Apesar de compreender-se que, atualmente, a gestdo do turismo € inseparavel da
tecnologia da informagdo (Xiang, 2018), e que a tendéncia de digitalizacdo e
inteligéncia do setor ¢ inevitavel no futuro (Law, Sun e Chun Chan, 2019; Ka, Ying &
Tang, 2023), ¢ preciso considerar que as empresas seguem caminhos diferentes para a
maturidade digital (Westerman et al., 2012) e por este motivo ¢ preciso que se
identifique qual o nivel em que cada uma se encontra, na atualidade. Para que assim,
possa-se propor novos significados a gestdo do turismo (Fesenmaier & Xiang, 2016;
Ka, Ying & Tang, 2023).

E a este processo de digitalizagdo que Veras (2019) referencia como

transformagao digital, caracterizando-se como um sindénimo do processo de
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digitalizacdo de uma empresa, ou seja, trata da transformacao da organizagdo analogica
para a organizagao digital.

Bekele & Raj (2024) definem a transformacdo digital como o processo de
mudanca digital que uma empresa empreende, indo além da digitalizagdo de processos e
tarefas, sendo ambos essenciais nas condi¢des atuais de mercado do setor de turismo.

A transformacgdo digital refere-se a um processo de uso da tecnologia digital para
causar um impacto disruptivo em individuos, organizagdes e sociedade, para melhorar o
desenvolvimento da industria (Vial, 2019). Para Vehoef et al. (2021) esse processo de
digitalizagdo estd relacionado as transformacdes advindas do maior uso e aplicacao de
tecnologias digitais na interagdo, comunicacdo, atividades de negdcios e seus modelos
de gestao.

Para Cheng et al. (2023), apesar de a transformacdo digital ter esse carater
disruptivo e revolucionario, na hospitalidade e turismo também se faz necessario
considerar enquanto vertente desta transformagdo as acdes que buscam promover uma
maior digitalizagdo dos processos e da gestdo das empresas. Pois esta digitalizagdao
fornece as ferramentas, estruturas e tecnologias para criar e/ou agregar valor aos
produtos e experiéncias turisticas, contudo o sucesso da digitalizagdo e transformagao
digital das empresas e do setor como um todo, depende da capacidade do setor de
turismo de compartilhar, aprender e colaborar (Dredg et al., 2019).

Mesmo com a pandemia de COVID-19, que assolou o mundo entre 2019 e 2021
e que levou muitas organizagdes a implementarem mudangas significativas e a adotarem
tecnologias que ndo implementariam em um futuro préoximo (Forbes, 2022). No turismo
essa transformacdo digital das empresas foi menos impactante, concentrando-se em
movimentos menos disruptivos de adogdo de tecnologia. Com as empresas apenas
transformando informagdes e processos analogicos em digitais e/ou adotando algumas
tecnologias digitais para adaptar processos de seus negocios (Madzik, Falat, Copus &
Valeri, 2023).

Contudo, mesmo assim, considera-se que houve evolucdo da transformacao
digital das empresas do setor, em consequéncia da pandemia. Tanto que para Cheng et
al. (2023), a transformacdo digital tornou-se iminente na hospitalidade, impulsionada,
principalmente, pelas experiéncias demandadas no periodo pds-pandemia de
COVID-19, que prezou por ambientes mais seguros € com menor contato entre
colaboradores e turistas, que provocou a ado¢dao de diversas solugdes tecnologicas,

como pagamento sem contato, check ins remotos, uso de roboética entre outros.
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Madzik et al. (2023), em recente revisdo sistemdtica de literatura sobre a

transformagdo digital no turismo, identificaram oito topicos de concentragdo das

pesquisas, a saber:

1.

Cidade e planejamento urbano: topico que concentrou as pesquisas sobre o
desenvolvimento das cidades e as relagdes da transformacao digital com o
planejamento urbano;

Midias sociais: neste tOpico convergiram as pesquisas que tinham como
tematica as midias sociais, seja no compartilhamento de viagens pelos
viajantes, ou no marketing dos destinos e empresas nessas redes;

Analise de dados: concentrou as pesquisas que abordavam de alguma forma
solucdes tecnologicas como uso de hardware, software ou modelos para
apoiar a analise de dados no turismo;

Desenvolvimento sustentavel e econdmico: item intimamente ligado com as
pesquisas que abordam a sustentabilidade, e avaliam o papel das TICs com
os objetivos de desenvolvimento sustentavel no turismo;

Experiéncia e interacdo de base tecnologica: topico que aglutinou as
pesquisas relacionadas a experiéncia e interagdo do turista, incluindo
avaliacdo de novas tecnologias, como realidade virtual e aumentada e
gamificagao;

Patrimonio cultural: pesquisas que buscam relacionar as tecnologias e seu
papel junto ao patrimonio cultural;

Marketing Digital de destinos: topicos com a maior quantidade de estudos,
incluiu aqueles que consideravam de alguma forma o marketing digital dos
destinos até pesquisas e-wom (boca-a-boca eletronico);

Gestao inteligente do turismo: este tOpico concentrou as pesquisas mais
relacionadas as empresas e a industria do turismo, e relacionou com questdes
do processo de digitalizacdo. Permeando temas como ecossistemas de
turismo inteligente, mobilidade urbana inteligente e transferéncia de
conhecimento.

Todavia, ao se estudar a digitalizacdo do turismo e sua relacdo com as novas

tecnologias digitais ¢ preciso aceitar que a transformacgdo digital emergiu como a forca

motriz por trds do crescimento das industrias hoteleiras, se tornando inevitavel e

imprescindivel para estas empresas (Ka, Ying & Tang, 2023).

Em outra recente revisdo sistematica da literatura sobre a transformacao digital

na hospitalidade e no turismo, Cheng et al. (2023) identificaram trés grandes fluxos de

estudos sobre o tema, a saber: transformagao digital conceitual, suportes e obstaculos e

o impacto da transformacdo digital. Aspectos esses que precisam cada vez mais de

estudos, pesquisas e conhecimento para promog¢ao de agdo e orientacdo do setor das

melhores alternativas para o processo de ado¢ao de novas tecnologias. A transformagao
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digital e as oportunidades que ela cria serdo a forca motriz para o sucesso da industria
do turismo no futuro (Konstantinova, 2019).

E, segundo os estudos de Bekele & Raj (2024), a transformacao digital das
empresas do turismo ¢ uma das principais areas tematicas para estudos e pesquisas
futuras, com a necessidade de compreensdo dos impactos e niveis de transformacdo
digital dos negocios turisticos. Mantendo-se uma grande lacuna nas pesquisas sobre a
digitalizacdo do turismo. Sendo necessario, inclusive, um esfor¢co para a definigdo de
conceitos e estruturacdo de modelos nesta tematica.

Assim, compreende-se que o setor de turismo tem passado por significativas
transformagdes impulsionadas pelas tecnologias digitais, sendo as TICs reconhecidas
como elementos cruciais para a competitividade de organizacdes e destinos turisticos.
Essa importancia tematica, ja sinalizada por estudos anteriores (Buhalis. 2000; OMT
2001) que apontavam o papel -catalisador das inovagdes tecnologicas no
desenvolvimento e na competitividade do turismo, ¢ uma perspectiva que se mantém
relevante na literatura atual (Bekele & Raj, 2024)

Importante ressaltar que estas transformagdes ndo se deram somente no campo
empresarial. Todo esse impacto resultou também em discussdes que fizeram surgir
novos conceitos para a gestdo dos destinos turisticos (Jovicic, 2019) e também para
epistemologia do turismo. E neste contexto que advém novos conceitos e terminologias
tais como Smart Tourism, Destinos Turisticos Inteligentes, Smart Hospitality, Smart
Business, entre outros.

Isto posto, na proxima secao trataremos do tema do Smart Tourism e sua relagao

com os estudos de maturidade digital.

2.1.1. Smart Tourism e Maturidade Digital

Apesar de novas terminologias utilizarem o termo ‘smart’ ou inteligente, cabe
ressaltar que ainda ha uma falta de consenso sobre o que se entende por inteligente e
como as organiza¢des podem melhorar sua inteligéncia (Buhalis et al., 2023).

Para Gretzel et al. (2015a), o termo ‘smart’ ¢ utilizado para descrever
desenvolvimentos tecnoldgicos, econdmicos e sociais alimentados por tecnologias,
contudo como ainda estava mal definido na literatura académica dificultava seu
desenvolvimento teoérico. Ja Buhalis (2020) definiu o smartness como a revolugao
estrutural e transformacional das redes de negoécios que impulsionam praticas

fortalecidas pela adog¢dao de tecnologias inovadoras. Contudo, o que exatamente
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podemos chamar de ‘smart’ no turismo ainda ¢ confuso (Buhalis et al., 2023).
Destaca-se que o uso do termo ‘inteligente’ ndo faz paralelo ou contraponto a
conceituagdo de burro ou de falta de inteligéncia, mas de adogdo de tecnologia.

Todavia, feito estas ressalvas sobre o uso da terminologia ‘smart’, continuar-se-a
a utilizd-la neste trabalho, como tem sido aplicada na literatura académica,
relacionando-a a adogdo tecnologica.

Este profundo impacto das tecnologias inteligentes no turismo, nas experiéncias
turisticas e, consequentemente, na gestao do destino, fizeram surgir a nogao e o conceito
de Smart Tourism — Turismo Inteligente — (Mehraliyev, 2020).

Para Gretzel et al. (2015b), o Smart Tourism (ou turismo inteligente) ndo ¢ uma
moda passageira; ¢ uma realidade, porém uma area de estudo ainda muito recente na
qual ¢ preciso maior incremento, para que possamos, inclusive, compreender suas
implicagdes. Buhalis (2019) ressalta que este conceito surgiu para fornecer a
infraestrutura para a cocriagao de valor na experiéncia turistica.

A conceituagdo de turismo inteligente serve também para identificar a crescente
dependéncia dos destinos turisticos, suas ‘industrias’ e seus turistas de formas
emergentes de TICs, que permitem que grandes quantidades de dados sejam
transformadas em propostas de valor (Gretzel et al., 2015b).

Destaca-se ainda que além de incluir um componente de destino, o turismo
inteligente ¢ um fenomeno social decorrente da convergéncia das TICs com a
experiéncia turistica (Hunter et al., 2015).

Todavia, devido as divergéncias sobre o significado de Turismo Inteligente (Li,
Hu, Huang & Duan, 2017; Mehraliyev, Choi & Koseoglu, 2019), faz-se necessario
distingui-lo do conceito de e-tourism e de Destino Turistico Inteligente (Gretzel et al.,
2015a).

Em suas primeiras mengdes, o termo Turismo Inteligente (smart tourism), ndo
estava relacionado as evolugdes tecnologicas e suas aplicagdes no turismo, considerava
uma forma distinta de gestdo que tinha maior foco nos resultados de longo prazo, com
foco em sustentabilidade, ética e servigos de qualidade (Phillips, 2000; como citado em
Lietal, 2017 e UNTWO, 2012).

Na China, o conceito de Turismo Inteligente surgiu enquanto politica publica no
ano de 2014, quando a Administragdo Nacional de Turismo da China (CNTA) definiu o
tema de seu plano de desenvolvimento “Beautiful China, 2014 -Year of Smart Travel”.

Estimulando assim que as empresas do setor do turismo investissem no uso das novas
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midias e tecnologias para promog¢do da China enquanto destino, por meio da Internet,
aplicativos moveis e de ferramentas que auxiliassem os turistas nos seus planejamentos
de viagens, com informagdes sobre voos e meios de hospedagens (CNTA, 2014), ja
vinculando o conceito de Turismo Inteligente as questdes tecnologicas disponiveis a
época.

Hamid et al. (2021) destacam que o turismo inteligente ¢ uma evolucao do
e-tourism, € que este, por sua vez, ¢ consequéncia do desenvolvimento do turismo frente
a evolucdo das tecnologias digitais, tendo como foco os esforcos iniciais de
disponibilizagdo e compartilhamento de informagdes na Internet (Buhalis & O’Connor,
2005). E o turismo inteligente baseado em fornecer dados reais, para conhecimento do
contexto atual e foco na personaliza¢do de experiéncias.

Para Gretzel, Reino, Kopera e Koo (2015), o e-tourism também se caracteriza
como os primordios do turismo inteligente, tendo como papel principal conectar
empresas com consumidores e estes entre si, por meio da web, disponibilizando
informacdes e facilitando transagdes eletronicas. Enquanto o turismo inteligente tem
como base as tecnologias inteligentes e digitais, que oferecem dados e informacgdes para
geracdo de conhecimento em tempo real, do mundo real, com a possibilidade de gerar
analises avancadas e auxiliar na tomada de decisdes.

Nos estudos de Gretzel et al. (2015b) e Gretzel et al. (2015¢) considera-se o
turismo inteligente como um sistema que alavanca as TICs para criar, gerenciar e
fornecer servigos de turismo inteligentes. Este sistema ¢ caracterizado pelo
compartilhamento intensivo de informagdes e cocriacdo de valor entre as partes
interessadas, o que € crucial para aprimorar as experiéncias turisticas ¢ o apelo do
destino. Enfatizando a importincia de um ecossistema de turismo inteligente, que
integra tecnologias inteligentes para facilitar interacdes entre os turistas e seus
ambientes.

Para além dos conceitos de e-tourism e de Smart Tourism, ergue-se também o
conceito do Destino Turistico Inteligente, que surge nos estudos seminais de Buhalis e
Amaranggana (2014 e 2015) a partir do conceito crescente, na época, de Cidade
Inteligente — Smart City —, baseado na incorporacdo, cada vez maior, da tecnologia pelas
diversas entidades e organizacdes da cidade, para enfrentar seus desafios sociais, com o
objetivo de melhorar a qualidade de vida dos cidadaos.

Assim, os Destinos Turisticos Inteligentes seriam destinos que incorporam

tecnologias em seus ambientes, enriquecendo as experiéncias turisticas oferecidas,
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aumentando a competitividade do destino. Contudo, apesar da aproximacgao e relagao
conceitual existente, faz-se importante realgar que a transformacao digital das empresas
do setor e de meio de hospedagens, independe do fato do destino implantar, ou nao,
estratégias de desenvolvimento de destinos turisticos inteligentes. Apesar de haver
relacdo entre as temadticas, conforme ja identificado nos estudos de Ballina (2022) e
Hernéandez et al. (2023).

Com esta absor¢ao da tecnologia pelo destino turistico, segundo os preceitos do
Turismo Inteligente, destaca-se a necessidade da criacdo de um ambiente de troca de
informagdes aberto, com sistemas integrados em uma plataforma dindmica, com
processamento de dados em tempo real, gerando informagdes e inteligéncia para as
entidades do destino. Destacando neste sentido a importancia de novas tecnologias
como a Internet das coisas (Internet of Things — loT), Big data, Computagao em nuvem,
acesso amplo a internet, entre outras. O que o difere, estruturalmente, o conceito de
Destino Turistico Inteligente do conceito de Turismo Inteligente ja supracitado.

Desta forma, pode-se compreender o Turismo Inteligente como um fendmeno
social decorrente da evolugcdo das TICs a partir da vida cotidiana dos cidadaos
repercutindo, impactando e transformando o ecossistema dos negdcios turisticos, a
gestdo dos destinos e a experiéncia turistica (Koo, Parker & Lee, 2017; Hunter et al.,
2015; Gretzel et al, 2105¢).

Deste modo, o turismo inteligente esta intrinsecamente relacionado a questao da
tecnologia, das novas tecnologias digitais, suas convergéncias e interoperabilidades,
gerando novas formas e recursos de inovagdes no turismo e na hospitalidade (Koo et al.,
2017), conectando o mundo fisico com o mundo digital (Gretzel et al., 2015a).

Gretzel et al. (2015b) destacam que na compreensdo do turismo inteligente ha
uma base de infraestrutura tecnologica, que se integra a infraestrutura fisica, por meio
de trés camadas com tecnologias e papéis diferentes, porém complementares. Uma
primeira camada com foco na coleta de dados, a segunda com foco na troca de
informacdes promovendo a interconectividade e a terceira, uma camada de
processamento, responsavel pela analise e uso inteligente dos dados.

Além desta infraestrutura, o turismo inteligente ¢ compreendido sendo composto
por trés componentes, o destino turistico inteligente, a experiéncia turistica inteligente e

0s negocios inteligentes, conforme figura 3 abaixo.
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INFRAESTRUTURA DE

TURISMO TECNOLOGIA INTELIGENTE
INTELIGENTE

Smart Tourism

Figura 3: Sistema de Turismo Inteligente
Fonte: Adaptado de Gretzel et al. (2015b), Mandi¢ e Pranicevi¢ (2019) e Ballina (2020)

Mandi¢ e Pranicevi¢ (2019) destacam o papel das TICs no estabelecimento do
apelo dos destinos turisticos, identificando trés componentes principais do turismo
inteligente: destinos inteligentes, experiéncias inteligentes e negocios inteligentes.

Eles afirmam que esses componentes funcionam sinergicamente para criar um
ecossistema de turismo inteligente que aprimora a experiéncia geral de viagem, o que
também foi apresentado por Ballina (2022).

O qual também reforca que, essencialmente, as transformagdes geradas pelo
Smart Tourism compreendem trés enfoques principais: a transformagdo na gestdo dos
destinos turisticos; as transformagdes no comportamento do consumidor e na
experiéncia e a transformagdo na prestacdo de servico e na gestdo dos negocios
turisticos.

Colado-Agudo et al. (2023) reforcam o entendimento e a importancia das
empresas de turismo como parte fundamental do ecossistema de destinos inteligentes.

E ¢ diante deste contexto do conceito de turismo inteligente e a compreensao de
seus componentes que surgem reflexdes a respeito da ideia dos smart business, ou
negocios inteligentes, ou ainda ecossistemas de negocios inteligentes, que se refere ao
complexo ecossistema de negdcios que cria e apoia a troca de recursos turisticos (dados
e informacdes) e estimula a cocriacdo da experiéncia turistica (Gretzel et al., 2015b)
buscando prestar um servigo de forma mais eficiente, eficaz, de forma criativa e cada

vez mais produtiva. Podendo, inclusive, trabalhar de forma cooperativa, trocando dados
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e informagdes para alcangarem objetivos em comum (Koo et al., 2017), favorecendo a
uma experiéncia turistica mais satisfatoria, contribuindo para a competitividade do
destino como um todo.

E importante ressaltar que todas as estruturas conceituais destinadas a orientar a
implementagdo de um modelo de destino inteligente concorrem para a ideia de que ¢
necessario o envolvimento de diferentes partes interessadas na regido, por meio de
colaboragdes publico-privadas, para sua implementagdo caminhe rumo ao sucesso
(Ivars-Baidal et al., 2021). Portanto, os projetos de destinos inteligentes também devem
ter uma abordagem ecossistémica (Gretzel et al., 2015¢; Balina, 2022), integrando todas
as partes interessadas do destino, incluindo os negdcios turisticos.

No entanto, pesquisas anteriores focadas na integracdo e interconexdo de
empresas de turismo, bem como de seus avangos na adoc¢ao de tecnologias, em nivel de
inteligéncia, dentro de um destino inteligente sdo muito limitadas (Buhalis & Leung,
2018; Gelter et al., 2021; Otowicz, 2012; Madzik et al.,, 2023; Colado-Agudo,
Herrero-Crespo & Martin-Gutiérrez, 2023), apesar de serem atores-chave do
ecossistema do turismo inteligente.

Sendo estes atores o componente que menos tem recebido atengdo dos estudos
académicos relacionados ao Turismo Inteligente (Gretzel et al., 2015b; Mehraliyev et
al., 2020; Albuquerque, Soares & Mendes Filho, 2022; Albuquerque e Mendes Filho,
2021) sendo também a area de menor desenvolvimento tecnologico efetivo na pratica
(Ballina, 2022).

E para entendermos como este ecossistema tem se comportado em relacdo a
adocdo dessas novas tecnologias digitais € que se faz necessario compreender e
identificar o indice de maturidade digital das empresas do setor de turismo, para que se
possa refletir o quao “inteligente” € o ecossistema de negocio, e, consequentemente, o
quao “inteligente” o destino turistico pode ser.

Considerando, inclusive, o que ¢ destacado por Gretzel et al. (2015b) quando
afirmam que as TICs sdo a chave para a conceituacdo, € também para o
desenvolvimento do turismo inteligente, principalmente, ao considerar-se seu nivel de
adocdo pelos destinos, empresas ¢ consumidores/turistas, ou seja, a identificacdo do
grau de transformacdo digital do segmento, através da identificagdo do seu nivel de

maturidade digital.
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2.2. Tecnologias nos Meios de Hospedagem

A digitalizagdo ndo ¢ uma novidade para os meios de hospedagem (Lam & Law,
2019), desde a década de 1950 os meios de hospedagem vém investindo na
automatizacao de processos e operagdes para alcangar maior produtividade e eficiéncia
de custos (Lam & Law, 2019; Buhalis & Main, 1998).

E desde seus primordios, os estudos e pesquisas sobre o uso de tecnologia na
hotelaria afirmavam que a utilizagdo de ferramentas tecnologicas possibilitaria uma
maior competitividade para os hotéis, mas por outro lado, a falta dessas tecnologias
poderia significar a faléncia de tantos outros (Hoof e Combink, 1997). Desde 2001,
Jeong e Lambert (2001), ja apresentavam que a Internet tinha modificado a estratégia
competitiva de alguns hotéis.

Contudo, Murphy, Forrest e Wotring (1996) afirmavam que a Internet na
hotelaria, em seus momentos iniciais, era utilizada como ferramenta de segundo plano
pelos empresarios, pois eles ndo tinham consciéncia de todas as potencialidades que a
Internet possuia. Sendo assim, eles ndo estavam disponibilizando tempo e recursos
financeiros na utilizagdo da Internet como ferramenta estratégica para o comércio
eletronico na hotelaria (Namasivayam, Enz e Siguaw, 2000), porém serd que mais de
vinte anos depois essa realidade mudou?

Mayol e Vila (2008), em um estudo seminal sobre maturidade tecnolégica em
hotéis, considerando apenas como varidaveis a ado¢do de equipamentos informaticos,
referente a quantidade de equipamentos tecnologicos na empresa, ¢ o nivel de
qualificagdo tecnoldgica dos recursos humanos, identificaram um nivel médio de
maturidade tecnoldgica dos hotéis participantes do estudo, além de um baixo nivel de
qualificacdo de recursos humanos. Atualmente, Ballina (2022) também identificou que
os meios de hospedagens ainda se encontram atrasados quanto a adog¢ao tecnologica. E
Hernandez-Cifuentes, Bermeo-Andrade, Gonzalez-Bafiales e Gutiérrez-Rodriguez
(2021) também identificaram um baixo nivel de uso estratégico de tecnologias nos
meios de hospedagens.

Com maior uso nos setores de atendimento ao cliente e gestdo do meio de
hospedagem e os setores internos como de manutencdo e servigos especiais, por mais
que requeiram servigos logisticos, com pouquissima adocao de tecnologias que auxiliem
suas atividades. E embora a maioria dos hotéis opte por usar a Internet e algumas

solucdes tecnoldgicas para auxiliar em suas operacoes e gerenciamento didrios, muitos
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hotéis ndo sdo altamente digitais (Cheng et al., 2023). Ja Law et al. (2013) afirmam que
nos meios de hospedagem, as TICs passaram de uma simples ferramenta de suporte na
area de backoffice para uma ferramenta estratégica, considerada fundamental para a
gestao de uma unidade hoteleira.

Jiménez e Allés (2018) acreditam que com a difusdo das tecnologias e a
crescente importancia do ambiente digital para a sociedade e os clientes, as empresas
turisticas foram compreendendo sua importancia e adaptando-se progressivamente a
esta nova realidade. E para Sigala (2018) as tecnologias transformaram a gestdo e o
marketing do turismo para uma dimensdo na qual os atores e os mercados, moldam e
sdo moldados pelo uso das tecnologias.

Além da adocdo e utilizagdo da internet, estudos mostram as relagdes e
importancias do uso das TICs no setor hoteleiro como forma de gerar vantagem
competitiva. Pois s30 uma importante ferramenta para gerar valor, possibilitando o
aumento das receitas; reduzindo os custos operacionais, gerando competitividade
estratégica e aprimorando o atendimento, com o objetivo de fidelizar o cliente (Verma e
Chandra, 2016; Law et al., 2013).

Entre os beneficios do uso das TICs na hotelaria, Abrines (2017) aponta o
aumento na eficiéncia e reducdo de custos operacionais, melhorias no atendimento,
qualidade e satisfagdo do cliente, melhoria do relacionamento com fornecedores, acesso
a mercados globais e um planejamento de servicos turisticos focado nas necessidades da
demanda.

Enquanto Encalada et al. (2019), reforgam que as TIC fornecem suporte para
aumentar a produtividade, reduzir os custos, melhorar os processos de tomada de
decisdo, facilitar a colaboragdo entre setores e colaboradores e melhorar o
relacionamento com os clientes.

Segundo Ponce, Medina & Juarez (2023) ¢ fundamental que os negocios
turisticos, incluindo os meios de hospedagens, invistam na ado¢do de tecnologia em
seus processos de gestao visto que seu uso leva a melhoria da gestdo empresarial, o que
contribui para melhoria da produtividade e competitividade gerando beneficios de curto
e longo prazo.

Desta forma, a transformagao digital na hotelaria se configura em um imperativo
de competitividade, pois pode apoiar na geracdo de vantagem competitiva, visto que
tém a capacidade de aprimorar a competéncia operacional e a competitividade através

da Internet (Mihali¢ & Buhalis, 2013; Forero, Salgado & Villa Ramirez, 2020).
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Tornando-se evidente que o uso das tecnologias ¢ cada vez mais substancial para o bom
desempenho das empresas turisticas (Ivars-Baidal et al., 2016). Visto que permitem uma
melhor gestdo operacional, melhorias na gestdo de recursos humanos e na gestdo
financeira e estratégica dos negdcios turisticos, convertendo-se assim em questdao
fundamental a sua implantacdo na gestdo das empresas turisticas (Juan Luis, Mercedes
Raquel & Moure Olga, 2022).

Mihali¢ e Buhalis (2013) j& ressaltavam a importincia de acelerar a
implementagao de TICs no setor hoteleiro, haja vista os impactos no desempenho
financeiro e fatores de competitividade tais como, diferenciacdo, qualidade e imagem,
apesar de, historicamente, ser um setor relutante na adogao de tecnologias. Assim, os
meios de hospedagem precisam passar pela transformagao digital, para acompanhar as
mudancas do mercado atual, atender as expectativas dos clientes e gerar vantagem
competitiva (Lam & Law, 2019).

Torna-se assim, cada vez mais evidente que a adocao de TICs, ou transformagao
digital, nas empresas de turismo tem um impacto direto na ampliacao e gestdo de suas
operagdes; no auxilio da gestdo de inventarios, no controle de sua disponibilidade; na
busca por uma maior rentabilidade; na ampliagdo dos canais de venda e pontos de
integracdo com fornecedores e parceiros (Jiménez & Allés, 2018; Causado Rodriguez,
Garcia Guiliany, Martinez Ventura & Herrera Florez, 2015).

Aqui, vale ressaltar que, para esta tese, adota-se a compreensao conceitual, mais
proxima das defini¢cdes de Vial (2019), entendendo a transformagao digital como um
processo intrinsecamente relacionado a adogdo de TICs no turismo. Considerando que
essa transformagao visa aprimorar a organiza¢ao por meio da combinagdo estratégica de
tecnologias de informacao, computacao, comunicagao e conectividade, desencadeando
mudangas significativas ndo apenas em suas propriedades tecnologicas (adogdo de
TICs), mas também em sua estratégia, estrutura, organizagdo, processos e cultura, com
0 objetivo de gerar novas formas de criagdo de valor.

Assim, as empresas hoteleiras, torna-se necessario uma transformacao digital
que ajude a organizacdo a revisitar suas atividades, processos, estruturas,
relacionamento com os clientes e modelos de receita para permanecer relevantes e
competitivas no mercado (Lam & Law, 2019; Matt, Hess e Benlian, 2015).

Para Lam e Law (2019), os hoteleiros precisam transformar suas operagoes de
negdcios para se adaptar ao novo ambiente de conectividade e fornecer experiéncias

personalizadas aos clientes.
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Destaca-se que o surgimento das OTAs (Online Travel Agencies) também
impactou nas estratégias de vendas e distribui¢ao dos meios de hospedagem, pois com
pouco tempo ganharam participagdo no mercado de reservas online, fazendo com que os
custos de distribuicdo dos hotéis subissem. Além da entrada de novos servigos de
acomodacdo (como os modelos compartilhados, do tipo Airbnb); bem como o
surgimento de novas plataformas de reservas na competicao (como o Google Hotéis, o
Tripadvisor e o Trivago).

Essas mudangas forcaram os meios de hospedagem a tragar novas estratégias
para (re)conquistarem os clientes e os levarem a efetuar reservas diretas em seus
sistemas (Ackermann, 2016; Sharara e Liu, 2016; Lam & Law, 2019).

Por isso, as empresas do setor de viagens e hospitalidade devem alavancar a
conectividade digital ¢ um maior conhecimento dos seus clientes, para criacdo de
experiéncias personalizadas, para gerar maior satisfacdo e fidelizar os clientes (Lam &
Law, 2019; Reiss, 2016), conforme preconizado pelos ideais do Turismo Inteligente.

Muitas empresas hoteleiras tém investido em melhorar seus sistemas de
gerenciamento de clientes, para obter mais dados, informagdes e gerar mais insights
sobre as jornadas de seus clientes (Lam & Law, 2019). Neste sentido, Forero et al.
(2020) ainda ressaltam trés tecnologias atualmente essenciais para o setor hoteleiro, o
comércio eletronico (e-commerce);, as redes sociais e sistemas de mapeamento da
jornada do cliente.

Nikopoulou, Kourouthanassis, Chasapi, Pateli & Mylonas (2023) identificaram
que quanto maior a maturidade digital dos meios de hospedagem, maior a
implementagdo de estratégias digitais e a adocdo de tecnologias. Assim, identificar o
grau de maturidade digital da empresa auxilia na identificagdo de um ponto de partida
para constru¢do de estratégias de desenvolvimento digital (VanBoskirk Gill, Green,
Berman, Swire, ¢ Birrell, 2017).

Em sua pesquisa, Ka, Ying & Tang (2023) ressaltam que as organizagdes devem
realizar uma avaliacdo abrangente da sua maturidade digital e determinar estratégias
vidveis para suas transformacdes e melhorias. Assim, ao identificarem o seu grau de
maturidade digital, as empresas de turismo podem adaptar as abordagens relacionadas
com a sua transformagao digital, a seus objetivos, capacidades e limitagdes especificas.

Todavia, Forero et al. (2020) reforcam que implementar a transformacgao digital
¢ um grande esfor¢o para toda a organizagdo e deve contar com a condugao estratégica

da alta geréncia da empresa. E destacam ainda que o objetivo das empresas ndo ¢ a
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transformagdo digital em si, mas as vantagens competitivas alcangadas com tal
transformagao.

Assim, a transformagdo digital ¢ um meio para a organizacdo se adaptar as
mudangas no mercado, no comportamento dos clientes, otimizar processos, adicionando
valor agregado ao negdcio. Em acordo com a ideia de que para o turismo, as tecnologias
ndo devem ser encaradas como meros instrumentos, devem ser compreendidas como
molas propulsoras e transformadoras da estrutura e das operagdes no turismo (Sigala,
2018).

E ¢ neste sentido que surge a importancia de conhecer a maturidade digital dos
empreendimentos, pois € ela que avalia o quanto as empresas incorporam o digital em
seus modelos operacionais € o quao eficazes sdo na execucdo de iniciativas digitais
(VanBoskirk et al., 2017).

Sendo preciso considerar ainda que a maturidade digital reflete a capacidade de
uma organiza¢do de compreender, utilizar e adaptar-se estrategicamente as tecnologias
digitais (Ka, Ying & Tang, 2023).

Nikopoulou et al. (2023) ressaltam que qualquer implementacao de tecnologia
para melhorar o desempenho das empresas deve partir dos gestores ou areas de nivel
estratégico, isso para consolidar estratégias e orcamentos no curto, médio e longo prazo,
pois envolvimento da alta geréncia e recursos, sdo dois grandes desafios dos processos
de transformagao digital.

Destacam ainda que os hotéis independentes ¢ menores t€ém maior resisténcia
aos altos investimentos em novas tecnologias, devidos as barreiras financeiras. Sendo
este um elemento critico na transformacgao digital dos meios de hospedagens. Contudo,
identificaram a importancia da participagdo do poder publico no estimulo de politicas de
adocdo de novas tecnologias, verificando que as regulagdes governamentais influenciam
positivamente a adogdo tecnologica no setor de hospitalidade

Entre outros desafios que os hotéis enfrentam na era da transformagdo digital,
Lam e Law (2019) destacam:

- A gestdo do volume de dados: com a digitalizacdo, ha varias fontes de
informagdes que precisam ser analisadas e dados que precisam ser integrados, para uma
melhor compreensdo do comportamento dos clientes;

- A comunicagdo com os clientes: nesta nova era ha vdarios canais de

comunicagdo e relacionamento com os clientes, site proprio, emails, plataformas de
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reservas, OTAs, sites de avaliagdo, redes sociais digitais. O que dificulta o controle da
equipe do meio de hospedagem;

- A transformag¢do no comportamento do cliente: o hospede esta cada vez mais
exigente e com novos niveis de expectativa, mais altos.

- A competi¢do no ambiente digital: a competicdo tornou-se mais acirrada, com
competidores e fornecedores mais aptos ao ambiente digital, com novas solugdes
digitais que acabam passando na frente dos meios de hospedagens tradicionais.

Indo além, Ballina (2022) ainda relacionou tal atraso a um possivel
comprometimento da implanta¢do de projetos de Destinos Turisticos Inteligentes. Esta
relacdo, entre adocdo tecnoldgica pelas empresas e desenvolvimento do destino,
também foi identificada por Hernandez et al. (2023), que descobriu uma correlagdao
direta entre investimento em recursos tecnoldgicos e melhoria da gestdo das empresas
do setor com o fortalecimento da gestdo estratégica do destino turistico.

Todavia, apesar dos varios estudos supracitados, para Sigala (2018) a pesquisa
académica junto as empresas de turismo, abordando a tecnologia, precisa se aprofundar,
entre outros temas, buscando compreender como as empresas t€ém desenvolvido suas
estruturas de tecnologia e capacidades tecnologicas, que estdo intimamente relacionadas
com aspectos dos estudos de maturidade digital. Lam e Law (2019) reforcam que ha
escassez de estudos que abordam a transformacdo digital para o setor turistico,
principalmente com enfoque nos meios de hospedagens.

Apesar da importancia cada vez maior da temadtica, a pesquisa de Ka, Ying &
Tang (2023) reforca que os estudos sobre a transformac¢do digital e a maturidade das
empresas hoteleiras sdo escassos. De acordo com Albuquerque ¢ Mendes Filho (2021)
estudos que relacionem a tematica da maturidade da transformagdo digital no turismo
ainda sdo incipientes, com apenas duas iniciativas de utilizacdo do conceito de
maturidade digital na esfera da temadtica do turismo, e apenas uma delas considerando a
realidade dos negodcios. E Teichert (2019) também reforca a necessidade do
desenvolvimento de experimentos e modelos de maturidade digital em segmentos
especificos, principalmente no setor de servigos que carecem deste tipo de abordagem.

VanBoskirk et al. (2017) afirmam que, quando se trata de transformagao digital,
se a empresa nao estd evoluindo, pode estar retrocedendo, refor¢ando assim a
necessidade de avaliacdes ciclicas da maturidade digital.

Dessa forma, torna-se cada vez mais importante compreender como estes

negocios enfrentaram as transformagodes digitais dos ultimos anos e o quanto o
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desenvolvimento de seus negodcios acompanharam o desenvolvimento tecnolégico do
setor turistico e da sociedade como um todo, compreendendo que aprimorar a
maturidade digital dos negbcios turisticos deve ser um esforco continuo (VanBoskirk et

al., 2017).

2.3.  Maturidade Digital: conceitos, modelos e iniciativas no turismo

A esséncia dos estudos de maturidade digital, partem do conceito fundamental
da teoria da maturidade, que se refere ao desenvolvimento completo ou condi¢ao
perfeita de algum processo ou atividade, trazendo em seus pressupostos nogdes de
desenvolvimento, crescimento ou evolucao (Silveira, 2009).

De acordo com Wei, Chen, Long e Zao (2019) a teoria da maturidade considera
que o “estado perfeito” se desenvolve de acordo com a teoria do ciclo de vida, ou seja,
os elementos/processos (e organizacdes) se desenvolvem gradualmente ao longo do
tempo. Assim, o estudo da maturidade de qualquer elemento pode ser dividido em
niveis, finitos, com caracteristicas especificas. Estes niveis devem evoluir do anterior
para o proximo, até o mais alto, de forma gradual e a evolugdo de um para o outro se da
a partir do cumprimento dos requisitos/padrdes daquele nivel.

Os estudos que relacionam o conceito de nivel de maturidade aplicado as
organizagdes referindo-se ao nivel de capacidade organizacional obtido a partir da
transformagao e evolugdo de um ou mais dominios de processos em certa organizagao,
recorrem aos estudos seminais de Curtis, Hefley & Miller de 1995, conforme
mencionado em Silveira (2009).

Na area de tecnologia, um dos estudos pioneiros de uso do conceito de
maturidade ¢ o do conceito do Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM), aplicado
as empresas de desenvolvimento de softwares.

O CMM, desenvolvido em 1986 por pesquisadores do Instituto de Engenharia de
Software [SEI] da Carnegie-Mellon University, foi concebido para avaliar as
capacidades dos prestadores de servigo na area de desenvolvimento de softwares, para
mensurar a maturidade dos processos de gerenciamento de projetos das empresas.
Seguindo a estrutura do modelo Crosby, o CMM propde uma estrutura de seis niveis,

conforme figura abaixo (Carnegie-Mellon University, 2000):
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Nivel 05 - Otimizado

Nivel 04 - Gerenciado
Quantitativamente

Nivel 03 - Critérios
Definidos

Nivel 02 - Gerenciavel

Nivel 01 - Inicial

Figura 4: Niveis de Maturidade CMM - representagao em estagios.
Fonte: Carnegie-Mellon University, 2000

A teoria da maturidade ja foi aplicada a uma variedade de areas do saber, ha
diversas outras iniciativas de aplicacdo do conceito para variadas realidades, areas e
organizacdes, tais como: Gestdo de Projeto, Gestdo de Contratos, Gestdo de
Documentos, Gestdao de Pessoas, Cadeia de Suprimentos, entre tantos outros
(Carnegie-Mellon University, 2000; Silveira, 2009).

Ao relacionar tal teoria com a adocdo de tecnologia nas organizagdes surge o
conceito de maturidade digital. Para Fux et al. (2020), o desenvolvimento de modelos
de maturidade digital tem sido tradicionalmente ligado a crescente presenga da
tecnologia nos ambientes dos negocios. Assim, um modelo de maturidade digital tem
por objetivo diagnosticar o nivel de avanco de um negdcio em relacdo ao uso de
tecnologia, ou seja, seu grau de transformagao digital.

Segundo Tadeu et al. (2018) a maturidade digital descreve um processo
evolucionario mais inclusivo para a maioria das empresas que precisam se modificar ao
longo do tempo, ja que elas ndo nasceram digitais. Dessa forma, os gestores deveriam
desviar o foco da transformacdo instantanea e radical, para se concentrarem na
maturidade digital, enxergando a transformac¢ao como um processo que leva tempo, nao

tem fim, ¢ gradual e de constante mudanga e adaptacdo a um ambiente competitivo cada

vez mais digital.
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Nesta perspectiva, Santos e Martinho (2016) defendem que um modelo de
maturidade digital pode ser definido como uma estrutura conceitual, composta de partes
que definem a maturidade ou o status de desenvolvimento, de uma determinada area de
interesse de estudo.

Os estudos sobre maturidade digital identificaram uma mudanga na abordagem
conceitual do tema, partindo de uma visdo de processos e sistémica, para uma
abordagem holistica, na qual a maturidade ¢ compreendida como o estado de uma
organizacao que usa todas as suas capacidades para atingir seus objetivos € tem sucesso
nessa empreitada (Macruz, 2018; Proenga, Diogo e Borbinha, 2016).

Estudo conduzido por Macruz (2018) identificou um claro aumento nas
pesquisas realizadas por empresas de consultoria, institutos de pesquisa e por
pesquisadores académicos nos ultimos anos sobre a tematica. Entre 2010 ¢ 2017 foram
identificadas 36 publicagdes de Modelos de Maturidade de Transformagdo Digital,
sendo 25 realizadas por institutos de pesquisa e empresas de consultoria e apenas 11
publicacdes académicas sobre o tema.

Comparando o periodo de 2015 até 2017 em relagdo ao periodo de 2010 até
2014 houve um crescimento de 400% de publicacdes sobre maturidade digital e seus
modelos, por consultorias e institutos de pesquisa. Ja as pesquisas académicas sO
constaram registros a partir de 2014, mas também demonstraram claro crescimento. E
comparando tal levantamento com a revisdo sistematica da literatura (RSL) realizada
pelo presente estudo (Apéndice 01), que encontrou 34 estudos académicos com modelos
de maturidade digital, corrobora-se o crescimento da pesquisa cientifica nesta tematica.

Um levantamento realizado pela Forrester em 2018, afirma que 21% das
empresas, participantes da pesquisa, acreditam terem completado o seu processo de
transformagdo digital, enquanto 56% acreditam que ainda estdo com este processo em
andamento (Schadler, 2018). No Brasil, a pesquisa feita pela Softex (2018) afirmou que
mais de 70% das empresas entrevistadas afirmam terem iniciado a sua transformagao

digital, mas ainda possuem dificuldades em concretizar esta mudanga.

2.3.1. Modelos de Medicdo da Maturidade Digital

Devido ao crescimento das publicagdes académicas sobre os modelos de
maturidade digital e na busca de atualizagdo do estudo de Macruz (2018), seguindo as

orientacdes metodoldgicas de Costa, Fontanari e Zoltowski (2022), buscou-se a
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realizagdo de uma RSL® (Apéndice 01), sobre os modelos de maturidade digitais, o que
gerou uma base de dados de 34 estudos académicos, com modelos de medicdo da
transformagao digital utilizada na presente pesquisa.

Segundo Berghaus, Back e Kaltenrieder (2015), o modelo de maturidade da
transformagdo digital (MMTD) deve considerar as diferencas de setores, industrias,
empresas e seus estados de desenvolvimento, para que seu diagndstico e a classificacio
do nivel de maturidade tenham relagdao com a realidade da organizagdo e o contexto no
qual esta inserida.

Assim, um modelo de maturidade contém dimensdes e critérios que permitem a
avalia¢do do estagio atual da organizacdo e indica um caminho de desenvolvimento até
o nivel de maturidade desejado (Tadeu et al., 2018).

Proenga, Diogo e Borbinha (2016) consideram que os modelos de maturidade
sdo uma ferramenta utilizada para auxiliar as organiza¢des em sua avaliagdo de
capacidades qualitativas e quantitativas, e que por meio de uma série de niveis
sequenciais, constituem um caminho estruturado de forma logica, antecipado ou
desejado, de um estado inicial a um estado final.

Em Santos e Martinho (2016), os modelos de maturidade sdo usados como
instrumentos para reconhecer e mensurar o nivel de maturidade de uma empresa em um
determinado dominio, ou um processo relacionado a uma meta futura.

Pirola, Cimini e Pinto (2020) reforcam que os modelos de avaliacdo de
maturidade e prontiddo digital visam destacar tecnologias habilitadoras e novos fatores
operacionais € organizacionais que as empresas devem gerenciar enquanto se
transformam em sistemas produtivos mais inteligentes.

O uso de modelos de maturidade digital (DMMs) ¢ um meio bem conhecido e
difundido de analisar o nivel atual de digitalizagdo (De Bruin et al., 2005). Existem
muitos DMMs em uma ampla variedade de setores e areas de aplicagdo (Rafael et al.,
2020).

A despeito da relevancia da transformacdo digital para a sobrevivéncia das
organizac¢des nos dias atuais, ¢ digna de nota a realidade vivenciada pelos executivos no
tocante a falta de clareza sobre os diferentes elementos que precisam ser considerados
em seus esforcos de transformar suas organizagdes. Como consequéncia, correm o risco

de deixar de considerar elementos importantes de transformagdao digital ou

> O protocolo de RSL de Costa et al. (2022) utilizado neste topico € detalhado no Apéndice 01.
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desconsiderar solugdes que sdo mais favoraveis as especificidades de suas empresas
(Hess et al., 2016).

Neste contexto, os modelos de maturidade da transformacao digital contribuem
ao fornecer clareza sobre os niveis possiveis de se alcangarem, bem como os critérios,
elementos e dimensdes importantes de serem observados no processo de transformacao
digital.

Por meio da RSL identificou-se uma disseminacdo cada vez maior da
importancia do conceito de maturidade digital, com modelos de medicdo da
transformagao e prontidao digital surgindo para as mais diversas areas. Desde modelos
para temas um pouco mais abrangentes, como 0os modelos para pequenas ¢ médias
empresas (“Multi-Attribute Assessment of Digital Maturity of SMEs”), tanto quanto
modelos mais especificos por tipo de produto fabricado, como por exemplo o modelo
especifico para fabricantes de cadeiras (“A Capability Maturity Model for Intelligent
Manufacturing in Chair Industry Enterprises”).

Para além dessa diversidade, encontrou-se também uma multiplicidade de areas
aplicando o conceito de maturidade para medi¢ao da transformagdo digital, como area
de satde (Symthesizing Dimensions of Digital Maturity in Hospitals: Systematic
Review), servico de telecomunicacdes (A4 Digital Maturity Model for
Telecommunications Service Providers), industrias (An Industry 4.0 maturity model
proposal) , servigos de consultoria (Study on the Digital Transformation Capability of
Cost Consultation Enterprises Based on Maturity Model), institui¢des de ensino
(Assessing digital maturity of schools: framework and instrument), setor de energia
(Energy Sector Enterprises in Digitalization Program: lIts Implication for Open
Innovation), setores de defesa (Digital transformation in the defense industry: A
maturity model combining SF-AHP and SF-TODIM approaches), eventos (Recognizing
events 4.0: the digital maturity of events), museus (4 measurement framework for
assessing the digital transformation of cultural institutions: the Italian case), dentre
tantos outros. Indicando a busca de setores, areas e até localidades no desenvolvimento
de conceitos, dimensdes e indicadores em consondncia com a especificidade almejada.
O que ja era percebido por Teicher (2019), quando ressaltou que os modelos genéricos
de maturidade digital possuem caracteristicas heterogéneas em conteudo e em
metodologias, dificultando o estabelecimento de uma abordagem padronizada para

descrever os niveis de maturidade digital de determinadas areas. Por isso a necessidade
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de desenvolvimento, cada vez maior, de modelos especificos para setores e tipos de
empresas.

Um dos principais objetivos da RSL empreendida foi identificar as dimensdes e
areas de avaliagcdo analisadas pelos estudos académicos que compreendiam modelos de
maturidade digital.

A partir da RSL, mapeou-se mais de 16 dimensdes distintas utilizadas nos
modelos (grafico 01). Essa dispersdo ficou clara, principalmente, pela variedade de
areas, setores, localidades e especificidades dos modelos. Apesar da pluralidade de
dimensdes identificadas, empreendeu-se um esforco para a identificacdo de dimensdes
similares, ou que, apesar da nomenclatura distinta, abordavam aspectos conceituais

semelhantes.

Grafico 1 — Dimensdes dos Modelos de Maturidade Digital

Dimensdes dos Modelos de Maturidade Digital
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Organizagdo e Governanga
Capital Humano
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Tecnologia
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Fonte: Elaboragao propria

Desta forma, identificou-se que as dimensdes mais presentes nos modelos para
avaliagdo do nivel de maturidade da unidade pretendida foram: Tecnologia; Estratégia;
Capital Humano e Organizagao e Governanga.

O elemento da Tecnologia ¢ o que aparece com maior incidéncia entre os
modelos, por ser o componente essencial do processo de transformacao digital. Sem a
adocdo de novas tecnologias, ndo ha a transformagao digital. Visto que a transformagao
digital pode ser compreendida como um processo de adocdo continua de um cenario

digital em mudanca.
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Contudo, a transformagao digital ndo se restringe a adog¢ao de novas ferramentas
tecnologicas (Santos e Martinho, 2020; Tadeu et al., 2018; Haryanti, Rakhmawati e
Subriadi, 2023). Todavia, este item ndo aparece em todos os modelos, em alguns deles o
mesmo estd intrinsecamente subentendido como um elemento essencial para a
transformagdo digital, e concentra-se em outros aspectos para o processo de
transformacao digital.

O componente relacionado a Estratégia ¢ o segundo mais comum entre os
modelos, pois, para sucesso do processo de transformagdo digital, cada vez mais,
identificou-se a necessidade de tal processo estar contido no alinhamento estratégico da
organiza¢do, além da necessidade de contar com o apoio da alta gestdo validando,
conduzindo e participando do processo. Bem como o processo de transformacao digital
esta (ou ird) gerar valor para a organizacgao (Aras, & Biiyilikozkan, 2023).

O Capital Humano, terceira dimensdo mais mencionada entre os modelos
analisados, tém aumentado sua relevancia nos modelos de maturidade digital, visto que,
cada vez mais, compreende-se o papel do componente humano, seus conhecimentos,
capacidades, habilidades e comportamentos como influenciadores decisivos nos
processos de transformagdo digital das organizacdes. Podendo contribuir ou atrapalhar
todo o processo (Ifenthaler & Egloffstein, 2020).

A Organizagdo e Governanga, também aparecem como elementos relevantes
devido a necessidade das organizacdes disporem de estrutura e pessoal para apoiar os
projetos de implementacdo dos processos de transformacao digital nas organizacdes. E a
cultura organizacional surge logo na sequéncia, neste mesmo sentido (Valdez-de-Leon,
2016).

Em um segundo nivel de presenga nos modelos, constatou-se o surgimento das
dimensdes Cliente, Processos e Operagdes, enfatizando a importancia desses elementos
para os processos de transformagdo digital das organizagdes. Assim como, novas
dimensdes que comegam a surgir ¢ podem se configurar em tematicas futuras para as
pesquisas e reflexdes sobre a Transformagdao Digital, encontrou-se: Dados, Inovagao,
Sustentabilidade, Custos e Comunicagdes.

Além dos estudos académicos identificados, este ¢ um tema com ampla
disseminagdo no mercado, com varias empresas de consultoria e institutos
desenvolvendo seus proprios modelos para auxiliar outras empresas, parceiros e
fornecedores a percorrerem e enfrentarem os desafios da transformagao digital (Macruz,

2018; Teicher, 2019; Albuquerque e Mendes-Filho, 2021).
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Em uma breve pesquisa na internet®, uma infinidade de paginas surge com os
mais diversos modelos e informagdes sobre como conduzir o processo de transformagao
digital da sua organiza¢do. Com o crescimento do interesse pela tematica, observou-se
que empresas e institutos de consultoria comecaram a produzir seus proprios modelos
de avaliacdo de maturidade digital, e inclusive alguns disponibilizam ferramentas online
gratuitas para a realiza¢do de avaliagdes, em sua maioria em versdes demonstrativas
(Macruz, 2018; Albuquerque e Mendes-Filho, 2021).

Dentre os modelos encontrados, identifica-se uma clara relagdo com grandes
empresas de consultoria, como os modelos da Deloitte, Capgemini, McKinsey, KPMG,
BCG (Boston Consulting Group). Além de outras empresas e organizagdes, da area de
apoio a gestdo ou da area de tecnologia, como o Google, Iberdola, SEBRAE, Isobar,
Dell Technologies, Intel, Cisco/IDC; CESAR; fazendo com que se dissemine os
modelos de maturidade e, cada vez mais, o conceito de transformagao digital. Além das
iniciativas especificas voltadas ao turismo, ja anteriormente mencionadas.

Em um dos estudos seminais sobre a transformacdo digital das empresas,
Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris e McAfee (2012), para o MIT (Massachusetts
Institute of Technology) e Capgemini Consulting, desenvolveram o estudo “The Digital
Advantage: How Digital Leaders Outperform their Peers in Every Industry”, no qual
acompanharam 400 grandes empresas durante dois anos. Para este estudo, consideraram
duas dimensdes mais relevantes para medicdo da maturidade digital, a intensidade
digital e a intensidade da gestdo da transformagdo, sendo relacionadas em dois eixos,
criando quatro quadrantes de perfil das empresas: Iniciantes, Conservadoras,

Fashionistas e Digiratis (figura 5 abaixo).

® Fazendo uma busca direta no Google, sobre Modelos de Maturidade Digital.
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Intensidade Digital

Intensidade de Gestio da Transformacio

Figura 5: Matriz da Classificagdo de Maturidade Digital.
Fonte: Westerman et al. (2012)

O outro modelo de destaque, utilizado até hoje, e uma referéncia dos modelos de
maturidade digital, € o “The Digital Maturity Model 4.0 Benchmarks: Digital Business
Transformation Playbook”, desenvolvido por Gill e VanBoskirk (2016), editado e
distribuido pela Forrester (figura 6), e que ja passou por algumas atualizagdes e versoes,

contando inclusive com a versdo 5.0, a mais atualizada.

Tecnologia

Maturidade
Digital

Organizacao

Figura 6: Matriz da Classificagdo de Maturidade Digital.
Fonte: Gill e VanBoskirk (2016)
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Este modelo ¢ bastante relevante porque além de auxiliar a compreender o grau
de maturidade digital da organizagdo, oferece orientagcdes sobre como ‘evoluir’ na
adogdo e praticas de niveis maiores no processo de digitalizagao.

Aqui no Brasil, pode-se destacar os seguintes estudos:

e “Transformagodes Digitais no Brasil: insights sobre o nivel de maturidade digital
das empresas no pais” (2018 — 2019), realizado pela McKinsey. Tal
levantamento aborda quatro dimensdes para avaliacdo, a saber: Estratégia,
Capacidades, Organizag¢do e Cultura;

e “Pesquisa sobre a Maturidade Digital no Brasil” (2016), realizada pela
Capgemini Consulting, com o objetivo de avaliar o grau de maturidade digital
das empresas brasileiras;

e “indice de Transformacio Digital (DT Index 2020)” (2020), encomendado pela
Dell Technologies em parceria com a Intel;

e “Impulsionando a Maturidade Digital” (2019), estudo realizado pela Delloite,
buscando identificar os fatores que levam ao sucesso da transformagdo digital
nas empresas, entrevistou 1,2 mil executivos seniores com conhecimento sobre

as iniciativas de transformacao digital de suas organizagdes.

Além desses estudos, existem também alugmas possibilidades de diagndsticos
online, disponibilizado por entidades e institutos de pesquisa, abaixo dois dos mais
relevantes do Brasil:

e ICTd: indice CESAR de Transformagdo Digital, lancado em abril de 2019, a
metodologia desenvolvida pelo CESAR, busca analisar a maturidade digital das
organizacdes a partir de 8 perspectivas: Cultura e Pessoas, Consumidores,
Concorréncia, Processos, Inovacdo, Modelos de Negodcios, Dados e Ambientes
Regulatérios e Tecnologias. Que pode ser acessado no endereco

<https://transformacao.cesar.org.br/>;

e Diagnostico de Maturidade Digital, disponibilizado pelo SEBRAE, realizado em
parceria com a empresa Magazine Luiza, aborda questdes relacionadas com
atuacdo em e-commerce € presenca e vendas em market places digitais e pode
ser acessado a partir do enderego eletronico

<https://diagnosticodigital.sebraesp.com.br/>.
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2.3.2. Iniciativas sobre Maturidade Digital no Turismo

Em suas pesquisas iniciais sobre a transformacdo digital, apoiadas pelo MIT,
Westerman et al. (2012) identificaram que as empresas dos setores de viagens foram
atingidas precocemente por ameacgas da concorréncia digital e j& passaram por
profundas transformagdes, mas ainda tém mais desafios a enfrentar.

Segundo a pesquisa, uma das pioneiras sobre a temadtica, identificaram que o
setor de viagens estd no espaco Fashionista, considerando um espectro de avaliagdo de
varios segmentos. De acordo com a pesquisa, as empresas deste setor langcaram
importantes recursos baseados em tecnologia e mudangas no modelo de negdcios, mas,
em média, sua intensidade de gerenciamento de transformagdo ndo ¢ suficiente para
move-los para o Digirati, que seria a classificagdao dos setores que possui o maior nivel
de digitalizagdo das empresas. Contudo, ressalta-se que esta pesquisa se concentrou
apenas em empresas de capital aberto e altos volumes de recursos investidos.

Ainda de acordo com tal pesquisa, desde o advento da Internet, o ambiente
digital virou a industria de viagens e hospitalidade de cabega para baixo, mas a industria
respondeu e apresenta 81% das empresas nos quadrantes Digirati ou Fashionista e
nenhuma na classificacdo de Iniciante. Ou seja, existem oportunidades para melhorar a
capacitacdo dos trabalhadores em muitas empresas do setor e para dar o salto para o
territorio Digirati, os Fashionistas precisardo construir niveis de exceléncia em gestao
de transformacdo para corresponder a sua alta intensidade digital, incluindo uma visao
transformacional para o futuro (Westerman et al., 2012).

Como supracitado, as iniciativas que abordam a tematica da maturidade digital
de negdcios turisticos ainda sdo bem incipientes, se comparadas a outras areas. Nesta
pesquisa identificamos agdes em nivel internacional e nacional que buscam desenvolver
a digitalizagdo de empresas. Destas agdes de nivel internacional uma ¢ conduzida pela
Organizacdo Mundial do Turismo, a segunda por uma iniciativa europeia de apoio ao
desenvolvimento do Turismo 4.0, a terceira pelo Invat.tur, entidade espanhola de apoio
ao desenvolvimento do turismo e a quarta pela SEGGITUR, entidade espanhola
responsavel pela transformacao digital do turismo na Espanha. A iniciativa nacional foi
identificada no ambito do anuario da BRAZTOA, associacdo brasileira de operadoras de

turismo.
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Contudo, destacamos que de tais projetos sdo desenvolvidos por entidades
privadas e em nenhum deles encontrou-se embasamento em pesquisas académicas ou
estudos cientificos, legitimando sua acuidade metodolégica.

Bem como, esse distanciamento, refor¢a a visdo de atraso que se tem da
academia, quando a mesma ndo acompanha as discussdes e o desenvolvimento do
conhecimento pratico de alguns temas, ndo oferecendo base tedrica para sua
estruturacdo, consolidacao e avango (Gretzel, Sigala, Xiang & Koo, 2015b). Situacao
caracteristica do conceito do fazer-saber, que Moesch (2002) assim identificou, do
conhecimento/saber turistico que ¢ produzido com maior participagdo de empresas do
mercado na elaborag¢do de estudos e informagdes ao invés das reflexdes, metodologias e
conhecimento orientados pelo setor académico. Sendo assim necessario um maior
aprofundamento académico para promocdo da passagem do fazer-saber, para o
saber-fazer.

A seguir, apresentar-se-a as cinco iniciativas em curso que abordam a tematica
da maturidade digital identificadas no turismo desenvolvidas por diversas entidades

pelo mundo, detalhando as dimensdes e itens analisados, caracterizando-os.

2.3.2.1. Programa Futuros Digitais da OMT

O UNWTO Digital Futures Programme For Small And Medium-Sized Enterprise
(SMEs), ¢ um programa conduzido pela OMT que busca acelerar a adogdo de
tecnologias pelas pequenas e médias empresas da cadeia de valor do turismo,
desenvolvido em parceria com as empresas Amadeus, Mastercard, Telefonica, Hosco e
Ecolab. Além da realizacdo de um diagndstico de prontiddo digital, a empresa consegue
percorrer uma trilha de formagao e ter acesso a ferramentas para melhorar seu nivel de

digitalizagdo, como mostra o diagrama abaixo (Figura 7).

Q = =
Call for SMEs Take Digital Choose your Access to Specialized Digitalized
Diagnostic Digital Path Digital Tools Trainings SME
Tool

Figura 7: Linha do tempo do UNWTO Digital Futures Programme.
Fonte: OMT, 2023.
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Entdo, a partir do diagnostico de maturidade digital’, as empresas podem
escolher caminhos de formacdo digital a serem percorridos. Tais caminhos foram
estruturados em cinco dimensdes (figura 8) que permitem as PMEs conhecer principios
e ferramentas para acelerar sua transformacao digital. As dimensdes dos contetidos sdo

as seguintes:

Crescimento
do Megacio

Figura 8: Dimensdes do UNWTO Digital Futures Programme.
Fonte: OMT, 2023.

- Crescimento do Negocio: fornece ferramentas e contetidos para que as
empresas possam melhorar sua presenca digital, aprendendo como comercializar e
expandir seus negocios via midias sociais e como atuar globalmente com o comércio
digital; em temas como: Estratégia Digital e Benchmarking; Marketing Digital; Hacking
de Crescimento em Plataformas; Gestdo de Destinos, entre outros.

- Comércio Eletronico: fornece treinamento e apresenta ferramentas para que as
empresas melhorem ou estabelecam formas de pagamento, conseguir capital e ter mais
seguranca digital. Além de fornecer conhecimento sobre como proteger sua empresa de
ameacas cibernéticas. Alguns temas abordados sdo: Gestdo de Loja; Ecossistemas de
Pagamento; Fundamentos de Vendas; Pontos de Venda, entre outros.

- Big data e suas Analises: Auxilia as empresas a analisarem seus dados e obter
insights sobre o comportamento de seus clientes, via dados online, para desenvolver

campanhas publicitarias e otimizar suas operacdes, auxiliando as empresas a tomarem

" Que pode ser acessado a partir do endereco eletronico https://www.unwto.org/form/smes-unwto-digital-futures
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decisdes mais assertivas e oportunas, via dados. Temas englobados: Armazenamento de
dados; Fundamentos de Nuvem; Integragdo de Aplicativos, Inteligéncia Artificial,
Internet das Coisas, e outros.

- Pagamentos e Segurangas: nesta trilha de formagdo as empresas aprenderao
quais ferramentas hd disponiveis para auxiliar na seguranga cibernética de suas
empresas, protegendo sua infraestrutura digital, principalmente para proteger os
ecossistemas de pagamento, com maior seguranca, conveniéncia ¢ controle. Engloba
temas como: Prote¢do Cibernética; Ecossistema de Pagamentos; Informagdes baseada
em dados e Infraestrutura de seguranca.

- Conectividade: este caminho oferece contetdos para auxiliar as PMEs a
gerenciar e proteger suas infraestruturas de TI, com informacdes sobre infraestruturas de
rede, ambientes de TI e demais ferramentas de conectividade para empresas. Apresenta
temas como: Fundamentos de Rede; Infraestrutura programavel e Fundamentos de
sistemas operacional e TI.

Além desses temas, aborda ainda questdes relacionadas a terceirizagdo de equipe
de marketing digital e de tecnologia de informacao, além da intencao de contratagdo de
servicos de hospedagem em nuvem; opcdes e formas de pagamento; e outros servigos.

Aponta-se que estes caminhos possuem conteudos e ferramentas fornecidas
pelas empresas parceiras do programa.

ApOs uma primeira etapa de preenchimento de um questionario no portal da
OMT, com as dimensdes supracitadas, ¢ encaminhado um e-mail para o empresario,
para que o mesmo preencha um segundo questiondrio de Prontiddo Digital,
desenvolvido pela Mastercard, chamado de Digital Readiness Score para Pequenas e
M¢édias Empresas, direcionado para as demandas da pequena e média empresa, porém

nao especifico do setor de turismo.

2.3.2.2. Estudo sobre Digitalizacao (INVAT.TUR)

O “Estudio sobre digitalizacion, sostenibilidad y resiliencia en las empresas
turisticas” foi realizado entre 2020 e 2021 pelo Instituto Valenciano de Tecnologias
Turisticas (INVAT.TUR) e tinha por objetivo analisar as competéncias digitais, de
sustentabilidade e de resiliéncia das empresas turisticas da Comunidade Valenciana, na
Espanha. A pesquisa inclui meios de hospedagens de variados formatos (hotéis,
camping, casa rural, aluguel por temporada), além de restaurantes, agéncias de viagens,

receptivos e guias de turismo, das provincias de Alicante, Castellon e Valéncia. Ao total
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foram realizadas 1.547 entrevistas. Além dos dados sobre digitalizagdao, detalhado
abaixo, a pesquisa buscou levantar também dados gerais sobre o perfil da empresa,
perfil do entrevistado, analises de risco e as tematicas de sustentabilidade (ambiental e
social) e resiliéncia.

Neste estudo, na temdtica de digitalizacdo, foram analisados nove
elementos/dimensdes, a saber: Disponibilidade de pagina na web (websites); Frequéncia
de atualizacdo do website; Investimentos em anuncios na internet; Comunicacdo por
redes sociais e canais utilizados; Canais Digitais (Buscadores e Comparadores de
Preco); Producdo de Contetido Multimidia; Andlises de Mercado e Big data; Uso de
CRM e Pessoal Especializado dedicado ao tema da Digitalizacdo e/ou maior

incorporagao de tecnologias de informagao e comunicagdo, conforme a figura 06.

Disponibilidade
Pagina Web

Atualizagdo
da Pagina
Web

Pessoal
Especializado

Anuncios na

Digita Iiza 950 Internet

Invat.Tur

Andlise de Comunicagdo
Mercado e por Redes
Big data Sociais

Uso de
Buscadores e
Comparadores

de prego

Produgdo de
Contetdo
Multimidia

Figura 9: Tematica de Digitalizagdo e Dimensdes analisadas
Fonte: INVAT.TUR, 2021.

Este estudo ¢ bastante relevante, pois, além de identificar alguns elementos
relacionados a4 maturidade digital, ao final e considerando todos os
elementos/dimensdes analisados, o estudo buscou gerar um indice de digitalizagdo

(figura 10), a partir dos dados levantados nas entrevistas.
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Tal indice revelou que as empresas de turismo de aventura, campings e hotéis
possuem os maiores indices de digitalizacdo. E entre os hotéis o indice aumenta

conforme aumenta a categoria do estabelecimento (Invat.tur, 2021).

Hotel 1-2 4 Hotel 34 Hotel 4-59  Alguiler turistico Camping Casa rural Restaurante Agencia viajes Turismo activo Guia TOTAL

Figura 10: indice de Digitalizagdo por tipo de empresa
Fonte: Invat.tur, 2021.

2.3.2.3. TOURBIT - Digital Readiness Index (DRI)

O TOURBIT ¢ um programa de aceleragdo de empresas do setor de turismo que
busca incentivar a digitalizagdo das pequenas e médias empresas (PMEs) turisticas
europeias. O programa considera o potencial de impulsionamento da inovacdo, da
geracdo de eficiéncia econdmica e ambiental e do aumento da produtividade que a
digitalizacdo pode gerar nas empresas do setor. Com foco em promover competéncias e
capacidades e impulsionar a adogao da digitalizacao e inovagdo nas PMEs do turismo.

O programa ¢ uma alianga publica e privada de 8 organizagdes complementares
que cobrem 7 paises, envolvendo as seguintes entidades: Conselho de Turismo da
Catalunha — Espanha (Catalunha); Camara de Comércio, Industria, Servigos e
Navegacdo de Barcelona — Espanha (Catalunha); PARIS&CO — Frang¢a, ARCTUR
DOO — Eslovénia; Cluster hospitalidade.brussels hospedado por hub.brussels — Bélgica;
Cluster de Turismo da Islandia — Islandia; Universidade de Ciéncias Aplicadas da

Laponia — Finlandia; NEST — Centro de Inovagdo em Turismo — Portugal.
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Este programa esta inserido no contexto da iniciativa Turismo 4.0 que visa
desbloquear o potencial de inovagdo, permitindo a colaboragdo entre todas as partes
interessadas do ecossistema de turismo inteligente para cocriagdo de experiéncias
enriquecedoras com a ajuda de tecnologias digitais.

Inserido no projeto TOURBIT, foi concebido o TOURBIT Digital Readiness
Index (DRI), este indice de prontiddo digital constitui-se como passo inicial para as
PMEs que visam buscar apoio para sua digitalizagdo dentro do projeto. E composto por
um questiondrio online, que as empresas respondem e as ajuda a auditarem sua
prontidao digital, ou seja, avaliam seu nivel de digitalizagcdo, em diferentes éareas e

funcdes da empresa. E pode ser acessado no endereco: < https://dri.aat4.eu>.

s Politica de Informatica

« Estratégia Geral
» Cultura Crganizacional %

ACIDADE
°g§GANIZA¢4~61

TOURBIT

DIGITAL READINESS INDEX

Figura 11: Estrutura do TOURBIT Digital Readiness Index (DRI)
Fonte: Elaboragao a partir do questionario do DRI (2023).

r

O questionario ¢ composto por 44 questdes, divididos em trés categorias:
Perguntas Gerais; Uso de Tecnologia e Capacidade da Organizagdo, conforme figura 11.
Com base nas respostas fornecidas, o sistema gera um relatorio individual, sobre a
situacdo de digitalizacdo da empresa.

A categoria de Perguntas Gerais faz uma identificagdo geral da empresa, com

informagdes sobre tempo de abertura, localizacdo, atividade prestada, tamanho da
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empresa (quantidade de funcionarios), conhecimento e uso de softwares e algumas
solugdes, como computacdo em nuvem, uso de redes sociais, CRM, canais de vendas
digitais, porém de forma superficial.

O uso da tecnologia ¢ analisado em trés dimensoes, a saber:

- Gestao/Operagoes Internas: com perguntas sobre uso de tecnologias no
dia-a-dia do trabalho, Computacdo em Nuvem; Blockchain; Internet das Coisas (IoT);
Ciberseguranga e Andlise de dados.

- Gestao de Clientes: questdes sobre o uso de redes sociais; software de
relacionamento com os clientes (CRM ou similar); uso de tecnologias moveis, para
melhorar a experiéncia dos clientes; canais digitais de vendas e canais de obtencdo de
novos clientes

- Desenvolvimento de Produtos/Servigos: abordagem sobre melhoria de produtos
e servicos com tecnologias digitais; relacionamento € comunicacdo com parceiros e
socios; investimentos e retornos financeiros e realidade virtual e aumentada.

A capacidade da organizacdo aborda as seguintes dimensdes:

- Politica de Informatica: levanta informagdes sobre a estratégia de digitalizagao;
politica de gestdo e uso de dados;

- Estratégia Geral: identifica questdes sobre capacitacdo e formacgdo; gestdo de
senhas pessoais, competéncias pessoais para trabalhar com as ferramentas digitais;
agilidade da empresa em adaptar-se as mudangas tecnologicas e do mercado; método de
gestdo; método de tomada de decisdo; propensao a assumir riscos.

- Cultura Organizacional: Gestdo interna/departamento de informatica;
comprometimento dos colaboradores; aceitagdo de mudangas, inovagdes e novas
tecnologias; autonomia da equipe; didlogo aberto entre departamentos; fomento da

colaboracao; fomento da inovacao.

2.3.2.4. Informe de digitalizacion de las pequeiias empresas y microempresas

turisticas espafiolas (SEGITTUR)

A Secretaria de Estado do Turismo, por meio da SEGITTUR (2024), divulgou o
segundo informe do estudo sobre o nivel de digitalizacdo das pequenas e micro
empresas turisticas na Espanha, realizado em 2024. O primeiro estudo foi realizado em

2022.
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Neste segundo estudo, participaram mais de 2.500 empresas turisticas
espanholas pertencentes aos subsetores mais relevantes da cadeia de valor do turismo
através de uma consulta digital. Foram avaliadas empresas de seis setores de atividades
relacionadas ao turismo, como: Hospedagem, Agéncias de viagens, Empresas de
transporte, Restaurantes, Aluguel de veiculos e Atividades no Geral.

Neste estudo foram avaliadas oito capacidades estratégicas nas quais uma
empresa digital investe: Visdo de negocios, Produto inovador, Foco na experiéncia,
Marketing e vendas, Operacdes de negocios, Processos administrativos, Talento,
Sistemas digitais (Segittur, 2024).

Atualmente, o estudo aponta um nivel médio de digitalizagdo de 47,6%,
destacando que as areas de Talento, Visao de negdcio e Marketing e vendas, sdo as que
a transformagdo digital estd mais presente nas empresas de turismo (Figura 12). E as
agéncias de viagens sendo o setor com maior nivel de digitalizagdo, alcancando uma
média de 52,6% entre as empresas do setor. E o setor de restaurantes com o menor nivel

de digitalizacdo, com média de 38,9% de transformacao digital.

indice de Madurez Digital promedio:

47, 6% Sector Turistico

Vision de negocio Producto Innovador Experiencia de usuario Marketing y ventas
52,7% 459% 47.6% 52,5%
Sec. turistico Sec. turistico Sec. turistico Sec. turistico
Operativa de negocio Procesos adtvos. Talento Sistemas digitales
40,5% 54,2% 46,8%
Sec. turistico Sec. turistico Sec. turistico Sec. uristico

Figura 12: indice de Maturidade Digital, por 4rea avaliada.
Fonte: Segittur (2024).

A SEGITTUR (2024) confirma que um maior grau de desenvolvimento das 8
capacidades de um negbcio aumenta sua competitividade, permitindo-lhe alcangar uma

rentabilidade superior ao sucesso das empresas do seu subsetor.
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O Estudo apontou que houve um aumento de mais de 16 pontos percentuais
entre as avaliacdes de 2022 e 2024, na média geral das empresas. Com as areas de
processos administrativos e talento apresentando o maior crescimento entre os anos de

avaliacdo.

2.3.2.5. Maturidade Digital nas Operadoras Turisticas - BRAZTOA

Desde 2021, percebendo a transformagdo digital ocorrida nas operadoras de
turismo acelerada em decorréncia da pandemia de COVID-19 (BRAZTOA, 2021) a
Braztoa identificou a necessidade de iniciar uma analise de indicadores voltados a
mensurar a maturidade digital de seus associados, com o intuito de identificar o cenario
atual e reconhecer oportunidades de atuacao da entidade em apoio a seus associados,
neste processo de transformagao.

O levantamento identificou o uso de oito elementos/ferramentas relacionadas a
maturidade digital pelas operadoras, a saber: Digitalizacdo da empresa; Apoio ao
Cliente; uso de CRM; Estratégias de Vendas Online; Estratégias de Marketing Digital;
Uso de Redes Sociais; Uso de Email e existéncia de Website, conforme figura 13.

Segundo a avaliagdo da entidade, as operadoras associadas possuem alto grau de
maturidade digital, superando a média em todos os indicadores. Os destaques sdo para a
existéncia e uso de e-mail corporativo e websites. E a maior atengdo deve ser para a

presenga nas redes sociais e as vendas online (Braztoa, 2021)

Digitalizagao da empresa
-— _— Websites

Apoio ao cliente - E-mail

@% Maturidade
Digital

Braztoa
CRM Uso de Redes

Sociais

Estratégias de
Marketing Digital

Vendas Online

Figura 13: Elementos de analise da Maturidade Digital dos Associados da Braztoa
Fonte: Elaboragdo a partir do anudrio Braztoa 2021 (Braztoa, 2021).
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Contudo, percebe-se que os elementos utilizados para andlise sdo insuficientes e
ndo expressam, de fato, uma avaliacdo da maturidade digital das operadoras.

No ano de 2022, aprimoraram esta se¢ao, que passou a se chamar de ‘Inovagao e
Digitalizacao nas Operadoras Braztoa”, considerando sete dimensoes: Presenga Digital,
Ferramentas Gerenciais utilizadas para Gestdo; Canais de Comunica¢do; Processo de
Venda; Fluxo com o Cliente; Fluxo Financeiro e Processos de Gestdo Administrativa,
vide figura 10. Estas mesmas dimensdes foram utilizadas no Anudrio Braztoa de 2023
(Braztoa, 2023).

Apesar da evolucdo do diagnostico e das andlises, percebe-se que ainda ha
elementos que compdem a maturidade digital ndo contemplados no modelo adotado

atualmente.

Presenca Digital
Processo de
Vendas
Ferramentas = . @00 gF et .
Gerenciais — R

,-"‘Maturidade"-._
Digital
Braztoa

Processos de
Gestao
Administrativa

B —

Canais de ,
Comunicacao

—= Fluxos com
@ o cliente
Fluxo Financeiro ——

Figura 14: Dimensdes de Inovacao e Digitalizacdo nas Operadoras Braztoa
Fonte: Elaboragao a partir do anuario Braztoa 2022 (Braztoa, 2022).

Nota-se que, apesar de serem iniciativas relevantes e demonstrarem a
principiante preocupagdo de algumas entidades com a compreensdo no nivel da
transformagdo digital dos negocios turisticos, as mesmas ainda sdo incipientes, com um
conhecimento superficial sobre maturidade digital, e abordam questdes pontuais da
transformagao digital dos negocios, com excecao do estudo da SEGITTUR, que se

apresenta como um estudo mais robusto e mais contemporaneo.
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Além de serem todas iniciativas de entidades privadas, algumas apoiadas
diretamente por empresas de consultoria e servigos digitais, sem aprofundamento em
critérios metodoldgicos cientificos e sem respaldo académico. O que corrobora a
necessidade da academia comegar a participar da discussdo e contribuir com tais

metodologias e estudos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo da tese apresentar-se-4 as escolhas e caminhos metodologicos
percorridos para a realizagdo do presente estudo. Como esta pesquisa possui por
objetivo desenvolver um modelo e um indice de maturidade digital para negbcios
turisticos com arcabougo académico. Para alcangar tal objetivo foi necessario o
desenvolvimento de um método de identificacdo do nivel da transformagao digital dos
negocios turisticos, além da realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura sobre
maturidade digital, para identificacdo dos modelos de mensuragdo existentes.

Neste topico descrever-se-a a filosofia cientifica na qual se baseou a pesquisa; a
abordagem selecionada para desenvolvimento da teoria; as opg¢des metodologicas de
abordagem do problema; o objetivo metodologico do estudo, etapa na qual o
pesquisador define se a pesquisa tera um carater explicativo, exploratdrio, descritivo,
entre outros; em seguida apresentar-se-a as defini¢cdes das estratégias da pesquisa,
apresenta o horizonte temporal do estudo, e os procedimento de coleta e analise dos
dados. Por fim, apresentara as etapas de desenvolvimento da pesquisa, apresentando os
caminhos metodologicos percorridos até sua conclusao.

Tais diregdes e escolhas metodoldgicas sdo descritas e detalhadas seguindo a
logica da estruturagdo da pesquisa apresentada por Saunders, Lewis e Thornhill (2012),
denominada The ‘Research Onion’, ou ‘abordagem da ‘“cebola da pesquisa” (em
tradugdo livre pelo autor) (Figura 15) que ¢ uma abordagem sistematica para auxiliar na
projecao metodoldgica de pesquisas de dissertagdo ou tese que auxilia a estruturar e
compreender os procedimentos metodologicos da pesquisa caracterizando os seus
aspectos essenciais, direcionado, principalmente para pesquisas na area de gestdo e

negocios.
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Figura 15: Estrutura metodologica da pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Sanders et al. (2012) e Mondo (2014)

3.1. Filosofia da Pesquisa

A presente pesquisa esta alicercada nos preceitos da corrente epistemoldgica
positivista, cuja énfase ¢ dada aos aspectos econdomicos da atividade (Galvao et al,
2016). Visto que a mesma esta situada na esfera dos estudos dos negécios do turismo
(Tribe, 1997) com a valorizagao de elementos estatisticos para ilustragdao do crescimento
e valorizagdo da importancia da atividade (Tadioto, Jung de Campos & Viana, 2022), e
por estar relacionada especificamente ao impacto das novas tecnologias e web 2.0 sobre
os negocios turisticos (Tribe e Liburd 2016; Panosso, Nogueira & Jéger; 2011 e Panosso
Netto & Nechar, 2014), e também busca estruturar dispositivos quantitativos que
auxiliem na mensuragdo do fendmeno (Castafieda, 2020), enquanto arcabougo filosofico
da pesquisa.

Defende-se ainda tal perspectiva, dado que esta pesquisa visa propor um método
que ofereca seguranca e certeza na investigagdo e sua busca pelo progresso, observando
e medindo um fendmeno (neste caso, a adog¢ao de tecnologias pelos negdcios turisticos),
caracteristicas tipicas de uma visdo positivista da ciéncia. Considera-se ainda nesta
construcdo, a relagdo dos avangos tecnologicos com a concep¢do do turismo

contemporaneo € a compreensao de que os numeros de deslocamento de pessoas pelo
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mundo em crescimento, € sua consequente ativagdo das economias locais, sdo provas de
que a atividade turistica estd em ascensdo (Panosso Netto & Nechar, 2014). Constitui-se
ainda caracteristica do positivismo a postura do pesquisador sobre o objeto pesquisado,
mantendo-se neutro, desapegado e independente, com uma postura objetiva em relagao
aos dados e suas analises (Creswell e Creswell, 2021).

Contudo, existem criticas ao método positivista, tecidas ao longo da historia da
evolugdo do conhecimento cientifico (Trivifios, 1987; Gil, 2008). Todavia, acredita-se
que, mesmo com as observacoes feitas ao positivismo esta ainda seja a melhor base
filosofica para alicergar a presente pesquisa.

Nao obstante, considerando tais criticas e buscando uma abordagem
interdisciplinar, no intento de contemplar a complexidade inerente ao turismo (Tadioto,
Jung de Campos & Viana, 2022) tal pesquisa também buscard apoio na visao
construtivista do conhecimento cientifico visto que, segundo Roy (1993) a adogdo do
caminho construtivista considera que: “os conceitos, modelos, procedimentos e
resultados sdo chaves capazes (ou nao) de abrir determinadas fechaduras (ou ndo) sendo
apropriadas para organizar a situagcdo ou causar o seu desenvolvimento” percebendo tais
elementos como ferramentas que apoiam na identificacdo de uma situagdo permitindo
evoluir a partir de tal ponto de convicgdo, construido em conjunto com os atores
envolvidos, permitindo aos mesmo progredir de acordo com seus objetivos e valores.

E da consideracdo que nada, a rigor, esta pronto e acabado e que o conhecimento
ndo esta acabado (Becker, 1992), ele ¢ construido na interagdo € no contato entre
individuos e deste com o meio fisico e social. Isto ¢ posto, pois acredita-se que com o
desenvolvimento de tal estudo, é possivel que os individuos e organizagdes
participantes, ao terem contato com seu nivel de maturidade digital, possam (ou nao)
buscar evoluir e desenvolver novas frentes e agdes para ampliar seu nivel de

transformacao digital.

3.2. Abordagem para Desenvolvimento da Teoria - Logica da pesquisa

Seguindo a estruturagdo proposta por Saunders et al. (2012), enquanto
abordagem para o desenvolvimento da teoria, serd adotada a légica dedutiva na
pesquisa, visto que a partir dos conceitos de transformacdo digital no turismo, da
influéncia das tecnologias nos meios de hospedagens e de maturidade digital, presente
em outros segmentos, sera proposto um modelo de mensuracdo da maturidade da

transformagao digital dos negocios turisticos. Considerando que, para os autores
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Saunders et al. (2012), uma das caracteristicas da abordagem dedutiva ¢ o fato de que a
mesma partira de uma andlise da literatura existente a partir da qual se deduza uma
proposi¢ao testavel.

Esta pesquisa caracteriza-se também pelo método dedutivo por utilizar modelos
de maturidade digital de outras areas e segmentos a serem adaptadas a realidade das
empresas do setor turistico, em consonancia com o que defende Firmino (2007) que
pelo método dedutivo parte-se de determinadas premissas, para recolher dados das

observagoes, cujos resultados sdo analisados e estruturados em um modelo teorico e Gil

(2008, p. 9):

“Parte de principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita
chegar a conclusdes de maneira puramente formal, isto €, em virtude unicamente de sua
logica.”

Outra caracteristica adicional importante da deducdo € que os conceitos precisam
ser operacionalizados de forma a permitir que os fatos sejam medidos, muitas vezes

quantitativamente (Sanders et al., 2012), e ¢ exatamente o que pretendemos com a

proposi¢ao de nosso framework de medi¢ao de transformagao digital.

3.3. Escolha metodologica de abordagem do problema

Na sequéncia da estruturacdo dos procedimentos metodolégicos da cebola,
propostas pelo Saunders et al. (2012), definimos o método de abordagem de analise do
problema, que nesta pesquisa adotar-se-a o método qualitativo em sua elaboragao,
analises e resultados, buscando gerar resultados satisfatorios na concepgao, elaboracao e
proposi¢ao do modelo de medicao da transformacao digital de negocios turisticos.

Para Strauss e Corbin (2008) a pesquisa qualitativa ¢ aquela em que seu foco
maior se d4 na andlise interpretativa dos dados, com objetivo de descobrir conceitos e
relagdes nos dados e organizar tais elementos, o que refor¢a o carater qualitativo desta
pesquisa.

Assim, a parte qualitativa do presente estudo caracteriza-se pela revisdo
sistematica de literatura, realizada sobre os modelos de maturidade digital concebidos
em ambito académico, e que, a partir da analise de contetido dos modelos mapeados,
serviu de base para a concep¢do do modelo de mensuracdo da maturidade digital de
negocios turisticos aqui proposto, suas dimensdes e itens. Para tal proposicao
inspirou-se nos preceitos da Grounded Theory, na qual a proposta tedrica surge a partir

dos dados sistematicamente reunidos e analisados, que tendem a oferecer mais
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discernimento, melhorar o entendimento e fornecer um guia para acdo (Strauss e
Corbin, 2008). E apos estas etapas, tal modelo foi submetido para avaliagio de um
grupo de especialistas no tema da transformacgao digital das empresas e de turismo, com
base no Método Delphi, em um formato adaptado.

Em suas reflexdes, Alves (2011) considera que a pesquisa qualitativa tem um
enfoque no processo indutivo, que baseia o trabalho de descoberta e compreensdo do
pesquisador, o que valida a escolha deste método como foco da presente pesquisa.

Ressalta-se que optar por um design de pesquisa qualitativa implica em adotar
uma perspectiva particular sobre a realidade e fazer escolhas metodologicas
fundamentais, como a definicio da amostra, a coleta e analise dos dados, ¢ a
consideragdo de aspectos como validade, confiabilidade e ética. Sendo a pesquisa
qualitativa € um processo iterativo € nao linear, que permite ao pesquisador construir
conhecimento de forma dindmica e flexivel, ajustando suas estratégias a medida que os
dados sdo coletados e analisados (Teixeira Barth, 2003). O que se aplica diretamente a
estrutura da pesquisa ora proposta, visto que a partir da analise dos modelos de medicao
de maturidade digital proposta por académicos, buscou-se, de forma dindmica e
flexivel, refletir sobre os aspectos aplicaveis a dindmica dos negdcios turisticos.

Nesta perspectiva, para Costa et al (2018), ao se concentrarem na exploracao
detalhada de casos especificos, as pesquisas qualitativas buscam compreender os
diversos aspectos de um fendmeno de forma mais profunda e, geralmente, rica em
detalhes. O que de fato se pretende neste estudo, concentrando-se e aprofundando-se no
universo da transformacdo digital no turismo, com especial atencdo a como este
fenomeno tem se manifestado nas empresas e como tem sido abordado
academicamente.

Marujo (2013) destaca que a pesquisa qualitativa em turismo ¢ a mais indicada
para a geracao de teorias, na busca da descri¢do da variagdo de um fendmeno, situagao
ou problema. Que, de fato, é o que se busca com o trabalho em questdo. Ao se propor
um modelo de medi¢ao desta transformacdo digital vivenciada pelas empresas e
negocios turisticos.

Destaca-se que por meio da pesquisa qualitativa, ¢ possivel explorar aspectos
pouco conhecidos de um fendmeno, complementando o conhecimento atual (Marujo,
2013; Ferreira, 2003), o que se pretende neste estudo, o qual, inserido no contexto do

turismo inteligente, pretende se aprofundar na tematica do ecossistema de negocios
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inteligentes, a partir da investigagdo do nivel de maturidade da transformagao digital das

empresas do turismo, com foco no setor de hospedagem.

3.4. Objetivo Metodolégico da pesquisa

Na sequéncia das camadas propostas para estruturagdo dos procedimentos
metodoldgicos de uma pesquisa, Mondo (2018) propde uma camada ao esquema
proposto por Sanders et al. (2012) que versa sobre o objetivo metodologico do estudo,
etapa na qual o pesquisador define se a pesquisa terd um carater explicativo,
exploratorio, descritivo, entre outros. Seguindo esta proposta, a presente pesquisa
caracteriza-se por ser de carater exploratorio-descritivo. Exploratério porque tal tipo de
estudo tem por caracteristica buscar conhecer em maior profundidade uma tematica,
tornando-a mais clara (Raupp e Beuren, 2006), e proporcionar maior familiaridade com
o problema, tornando mais explicito (Gil, 2002) e eis que a presente pesquisa pretende
fomentar os estudos na tematica da maturidade digital de negdcios turisticos, area ainda
com poucas produgdes académicas.

A pesquisa tem carater descritivo, pois auxilia na descrigdo das caracteristicas de
uma determinada populagdo ou fendmeno (Gil, 2002), bem como descreve os fatos de
determinada realidade estudada (Trivinios, 1987), principalmente buscando com tal
descri¢dao descobrir caracteristicas de tal fendmeno, assim como esclarece Veal (2011, p.
29):

A pesquisa descritiva ¢ muito comum na area de lazer e turismo por trés motivos: o
carater incipiente do ramo, a natureza mutante dos fendmenos estudados ¢ a
frequente separagdo entre pesquisa € agdo. Como lazer e turismo sdo campos de
estudo relativamente novos, ha necessidade de mapear o territdrio. Por essa razio,
grande parte da pesquisa descritiva da area pode ser considerada exploratoria:
procura descobrir, descrever, ou mapear padrdes de comportamento em areas ou

atividades...Os fendmenos de lazer e turismo sdo passiveis de constantes mudangas.

Desta forma, esta pesquisa se caracteriza como exploratoria-descritiva, visto que
a tematica da maturidade digital é bastante incipiente nas discussdes sobre turismo
inteligente — smart tourism — € por meio dela busca-se estruturar uma forma de medi¢ao
e conhecimento, em maior profundidade, e como descrever o grau de transformacao

digital dos negocios turisticos.
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3.5. Estratégias da pesquisa

O préximo passo da estruturagdo dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa
¢ definir as estratégias da pesquisa, que para Sanders et al. (2012) ¢ a etapa na qual o
pesquisador escolhe o plano de acdo que utilizara para alcangar aos objetivos propostos
na pesquisa, sendo o elo metodologico entre as escolhas anteriores (filosofia,
abordagem, métodos) e a escolha de técnicas e procedimentos para coletar e analisar
dados, que sera feita posteriormente (Denzin e Lincoln 2005).

No espectro da pesquisa qualitativa, utilizar-se-4 trés estratégias, a da pesquisa
bibliografica, visto que esse tipo de pesquisa € essencial para construcdo e
desenvolvimento da base conceitual do estudo, pois, através da identificagdo de todo
material relevante, fornece o sustento para sua proposi¢do metodolégica (Veal, 2011).

Esta etapa se concentrard na busca de informagdes tedricas através de artigos,
livros, teses e demais documentos eletronicos que consistira no referencial teoérico do
presente trabalho, sendo construido a partir de revisdes da literatura, de fontes
bibliograficas e eletronicas, ora sistematicas ora narrativas (Rother, 2007), para auxiliar
na compreensao das tematicas envolvidas no projeto em relativa profundidade, com
destaque para a pesquisa relacionada aos modelos de maturidade de transformagao
digital existentes, na busca da construcdo de um mapeamento dos modelos e suas
possibilidades de adaptabilidade aos negdcios turisticos.

A segunda estratégia qualitativa a ser adotada ¢ a da Grounded Theory, pois a
partir da analise dos modelos existentes em outras areas e segmentos, far-se-4 uma
proposicdo de um framework adequado e adaptado as especificidades dos negocios
turisticos e sua efetividade sera posta a prova em um teste empirico. Seguindo o que
mencionam Mondo (2014) e Strauss e Corbin (2008), considerando a aplicagdo da
Grounded Theory em um processo ciclico, de idas e vindas, com proposicdes e
checagens e que a mesma se adequa a este processo de proposi¢do de um modelo,
concebido a partir de dados de outros modelos tedricos e a ser validado com um grupo
focal e com uma amostragem inicial.

Vale ressaltar que a Grounded Theory vem sendo cada vez mais utilizada nos
estudos em turismo e apesar da mesma ter sido concebida como alternativa aos métodos
das pesquisas positivistas, a coexisténcia de ambas nas mesma pesquisas ja ¢ ha tempos
registrada, seja por seus procedimentos metodoldgicos claros, sua objetividade, a

liberdade de criacdo de novas categorias de analise, ou a possibilidade da construcao de
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novas teorias em dreas de pouca pesquisa existente ou onde novos insights sejam
necessarios (Matteucci & Gnoth, 2017).

E como terceira etapa qualitativa, fez-se a validacdo do modelo proposto com
especialistas, a partir de uma técnica inspirada no método Delphi, que aqui chamaremos
de Método Delphi Adaptado.

Ressalta-se inicialmente que o contetido inerente a cada dimensdo pode ser
obtido por meio de métodos de pesquisa qualitativa, a saber, revisdes bibliograficas,
analises de estudos de caso, grupos focais e metodologias afins, como o método Delphi
(Santos e Martinho, 2020).

O Método Delphi ¢ compreendido como uma técnica sistemdtica para a coleta de
opinides de especialistas sobre um determinado assunto, visando obter informagdes
cientificamente validas (Dalkey, Brown & Cochran, 1969). E ¢ utilizado para coletar e
sintetizar o conhecimento de especialistas, especialmente quando este ¢ disperso,
incompleto ou incerto. Ao reunir as opinides de experts em um determinado tema, essa
técnica permite obter informacdes aprofundadas e relevantes para a pesquisa e para o
suporte a tomada de decisao em diversos contextos, como o planejamento e a gestdo de
destinos turisticos (Moreira, 2012).

Segundo os achados de Marques e Freitas (2018), o Método Delphi se configura
como uma poderosa ferramenta de investigagdo, possibilitando a coleta e a analise de
opinides de especialistas, mesmo quando geograficamente dispersos, sobre temas
complexos e abrangentes. Valdés e Marin (2013) destacam que a técnica (ou método)
Delphi permite contrastar e integrar opinides e argumentos individuais de especialistas,
possibilitando a tomada de decisdes de forma mais consensual e objetiva, evitando a
imposicao unilateral do ponto de vista do pesquisador.

Estas vantagens foram o principal objetivo da utilizacdo desta técnica, de forma
adaptada, neste estudo, pois buscou-se integrar as opinides de especialistas no tema da
Asia, Europa e Américas (dispersos geograficamente), sobre o modelo proposto,
validando-o e buscando oportunidades de melhora-lo e complementa-lo.

Destaca-se que a aplicagdo desta técnica envolve um processo rigoroso de coleta
e andlise de opinides subjetivas, as quais sdo fundamentadas no conhecimento
especializado e na experiéncia pratica dos individuos (Moreira, 2012). E segundo
Valdés e Marin (2013) este método € uma abordagem estruturada para coletar e

sintetizar o julgamento de especialistas sobre um determinado tema. Utilizando
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ferramentas estatisticas, essa metodologia permite construir um consenso grupal a partir
de opinides individuais, elevando o nivel de conhecimento sobre o assunto.

Munaretto, Corréa e Cunha (2013) ressaltam que ¢ possivel a realizacdo de
apenas uma rodada de questionamento aos especialistas, caso o consenso seja
encontrado ja nesta primeira rodada. Porém, como nesta pesquisa em especifico nao se
buscava o consenso geral, e sim, um levantamento inicial, exploratério e generalizado
da opinido dos especialistas sobre o modelo proposto, propds-se a realizacdo de rodada
unica com os especialistas. Assim como em Ramos (2005), como nao se buscou o
consenso geral entre os especialistas, pretendia-se apenas um inventario inicial,
exploratério e avaliativo da opinido dos mesmos sobre as dimensdes, subdimensdes e
itens propostos para avaliacdo pelo modelo, optou-se pela adaptacdo do método e a
realizagdo de uma tnica rodada com os especialistas.

A literatura aponta para a auséncia de padrdes universalmente aceitos para a
aplicagdo do método Delphi, o que gera uma considerdvel heterogeneidade nas
pesquisas que utilizam essa técnica, ficando a cargo do investigador escolhas a respeito
de aspectos como a selecao de especialistas, o design dos questionarios, o nimero de
rodadas, o tipo de feedback, a anélise estatistica e a defini¢do de consenso, entre outros
(Valdés e Marin, 2013). O que valida a possibilidade de adaptacdo do modelo, para a
realizacdo de apenas uma rodada de questionamento dos especialistas, como no caso
deste estudo e como ja aplicado e defendido por Ramos (2005) e Munaretto, Corréa e

Cunha (2013) em seus estudos.

3.6. Horizonte temporal da pesquisa

O horizonte temporal a ser utilizado nesta pesquisa ¢ o Transversal, que visa
obter dados fidedignos que ao final da pesquisa permitam elaborar conclusdes
confiaveis e robustas. Em tal recorte temporal os dados e observagdo das variaveis €

realizada em um Uinico momento (Zangirolami-Raimundo, Echeimberg & Leone, 2018).

3.7. Instrumentos para coleta e analise de dados

Enquanto instrumentos para coleta e andlise de dados, utilizar-se-4 o
questionario - via pesquisa online (Flick, 2012) - para coleta da opinido dos
especialistas e validacdo do modelo proposto.

A coleta da opinido de especialistas foi configurada por meio da submissdo do

modelo e questionario de avaliacdo a apreciacdo de especialistas na area de
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transformagdo digital, turismo inteligente, destino turistico inteligente e adocdo de
tecnologia por empresas do setor de turismo, para auxilio na identificacdo de adequagao
dos itens, dimensdes e subdimensdes de avaliacdo do modelo proposto, bem como
identificacao de sugestdes de novos elementos a fim de complementar o modelo.

A aplicagdo dos questionarios (Apéndice 04) foi realizada de forma online,
devido a dispersao dos especialistas. Ao todo, foram enviados vinte e seis convites para
especialistas académicos e de entidades relevantes para o desenvolvimento da
transformagao digital do turismo no mundo, como a ONU Turismo, antiga Organizagao
Mundial do Turismo (OMT), o Ministério do Turismo do Brasil, entidade argentina que
apoia o desenvolvimento do modelo DTI Brasil, Instituto Ciudades del Futuro e
entidades espanholas que atuam na area dos destinos turisticos Inteligentes, como a
SEGITTUR e o INVATTUR. A fim de avaliarem e darem respaldo ao modelo proposto.

O questionario de avaliacdo e validacdo do modelo foi desenvolvido em
portugués e traduzido por especialistas para o Inglés e para o Espanhol, a fim de facilitar
a avaliacao dos especialistas.

Dos vinte e seis especialistas convidados, doze aceitaram participar da pesquisa
e responderam a avaliagdo do modelo de maturidade digital proposto, dando suas
contribui¢des. A origem e atuagdo dos especialistas podem ser conferidas no Quadro 02

a seguir:

Quadro 02 — Especialistas Participantes

Especialista Nacionalidade Atuacio
Especialista 01 Brasil Universidade (USP)
Especialista 02 Brasil Universidade (UFPR)
Especialista 03 Brasil Entidade de Apoio ao Turismo

(Mtur)
Especialista 04 Brasil Entidade de Apoio a

Transformagao Digital (Instituto
da Transformacdo Digital)

Especialista 05 Brasil Universidade (UFPR)

Especialista 06 Espanha Entidade de Apoio ao Turismo
(Segittur)

Especialista 07 Espanha Universidade (Alicante)
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Especialista 08 Espanha Universidade (Santa Cruz de
Tenerife)

Especialista 09 Espanha Universidade (Alicante) e
Entidade de Apoio ao Turismo
(Invattur)

Especialista 10 Colombia Universidade (Antioquia)

Especialista 11 Argentina Entidade de Apoio ao Turismo
(Instituto Ciudades del Futuro)

Especialista 12 Cor¢ia do Sul Universidade (Seoul)

Esta etapa, desde o convite de participacdo na pesquisa ao recebimento das
respostas da avaliagdo pelos especialistas, foi conduzida no periodo de Fevereiro a Julho
de 2023.

Para uma avalia¢do robusta do modelo proposto, buscou-se a estruturagdo de um
corpo consultivo diversificado e de grande relevancia. A equipe de doze especialistas
contou com referéncias académicas no tema da transformagdo digital, do turismo
inteligente e de destinos turisticos inteligentes e incluiu representantes de cinco
nacionalidades, refletindo um esfor¢o para obter uma perspectiva global e abrangente
sobre o tema. A presenga de cinco especialistas do Brasil, quatro da Espanha, um da
Colombia, um da Argentina, ¢ um da Coreia do Sul demonstra uma composi¢ao
internacional significativa, conforme demonstrado no Quadro 02.

Apesar da dificuldade de se trabalhar com trés idiomas distintos, essa pluralidade
de perspectivas foi um diferencial fundamental da pesquisa. A busca por opinides de
especialistas de diferentes partes do mundo reforcou a busca por uma visao universal
sobre o turismo inteligente ¢ a importancia da analise da maturidade digital das
empresas, transcendendo as particularidades regionais e considerando diferentes
contextos culturais, economicos e de desenvolvimento do turismo.

A concentracao de especialistas espanhdis foi particularmente relevante, dado o
papel de destaque da Espanha na concepg¢do, desenvolvimento e aplicacdo de modelos
de destinos turisticos inteligentes. A experiéncia desses especialistas, com profundo
conhecimento teodrico e pratico sobre o tema, certamente contribuiu para enriquecer o
debate e proporcionar insights valiosos.

Além disso, a participacdo de especialistas da América do Sul (Colombia e

Argentina) e da Coréia do Sul adicionou dimensdes relevantes ao estudo, além de dar
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uma visdo mais abrangente e global a validacdo do modelo. Esses especialistas
representam referéncias internacionais no campo do turismo inteligente e DTI, trazendo
consigo experiéncias relevantes para a discussdo, contribuindo para um olhar mais
completo sobre as praticas e desafios globais do setor. A combinacao de diferentes
experiéncias e conhecimentos fortaleceu a andlise e as dimensdes e subdimensdes do
modelo, proporcionando a concep¢do de um modelo de maturidade digital para
empresas turisticas que podera ser aplicado em uma perspectiva global.

Conforme supracitado, a avalia¢ao e validagdo do modelo pelos especialistas foi
realizada via questionarios enviados online (Apéndice 04), onde cada especialista pode
avaliar cada dimensdo, subdimensdo e questdes de avaliacdo. Para além disso, foi
solicitado que os mesmos dessem sua opinido sobre cada dimensdo e sugerissem temas
e tematicas que pudessem complementar o modelo.

Ao todo o questiondrio possuia quinze questdes, onde era solicitado que cada
especialista analisasse os seguintes elementos:

a) se as subdimensdes e questdes de avaliacdo realmente estavam relacionadas a
tematica de cada dimensao;

b) se faltava algum elemento ou indicador que fosse imprescindivel para avaliagao
da dimensdo em questao;

c) se teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestdo de corre¢do para a dimensao,
subdimensdes ou elementos de avaliagdo em questao e por fim;

d) se em sua opinido, de forma geral, como avalia a dimensdo, suas subdimensoes e

as questdes de avaliagdo da respectiva tematica.

Ao final, foi solicitada ainda uma avaliagdo geral do modelo e o registro de
consideragdes e/ou questdes de reflexdao sobre o modelo proposto. E ainda, se 0 modelo
ora apresentado conseguiria mensurar o nivel de digitaliza¢do e transformagao digital
dos negdcios turisticos, com foco nos meios de hospedagens. Na secdo 4.2 serdo

apresentados os resultados desta avaliagao.

3.8. Etapas de desenvolvimento

A realizacdo da presente pesquisa estrutura-se em seis macro etapas, conforme

figura 16 abaixo.
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A etapa 1, como etapa inicial, caracterizou-se como a concepcao da pesquisa,
que surgiu a partir de estudos iniciais sobre Turismo Inteligente, identificando que,
apesar de ser uma tematica relativamente recente, mas em ascenso, juntamente com as
discussdes sobre os Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs), ainda havia uma lacuna nas
pesquisas académicas do tema com enfoque na transformagdo digital dos negdcios
turisticos (Albuquerque e Mendes-Filho, 2021; Albuquerque, Soares & Mendes-Filho,
2022; Soares, Albuquerque e Mendes-Filho, 2024; Soares, Albuquerque, Mendes-Filho
e Alexandre, 2022).

A partir desta identificacdo, buscou-se compreender melhor a tematica,
aprofundando as leituras e buscando compreender um pouco mais sobre os conceitos da
transformagdo digital, os impactos ¢ mudancas ocasionadas pelas tecnologias de
informacgao e comunica¢ao em turismo.

Esta etapa 01 compreendeu o primeiro ano e meio de estudos do doutorado, ou
seja, 18 meses. Visto que foi necessdrio alteracdo no projeto inicial de sele¢do ao
doutorado, buscando uma nova lacuna de estudos e uma tematica atual, com foco nas
reflexdes sobre o ecossistema de negocios inteligentes, conforme conceituagdao do

turismo Inteligente por Gretzel et al. (2015).
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Figura 16: Etapas de Desenvolvimento da Pesquisa

Em seguida, partiu-se para a concepgdo da pesquisa em si, a partir da reflexdo

sobre a contribui¢cdo tedrica e pratica a ciéncia que a concepcdo de uma proposta de
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mensuracdo da maturidade digital dos negocios turisticos poderia promover. Seguiu-se
entdo com a estruturagdo da pesquisa com a definicdo de seus objetivos, da relacdo
desta pesquisa com os objetivos do desenvolvimento sustentdvel, da identificacdo dos
processos metodologicos a serem aplicados e estruturagdo de um cronograma para seu
desenvolvimento.

A segunda etapa caracterizou-se por se concentrar em um maior
aprofundamento do conhecimento académico ja produzido na tematica e em algumas
areas relacionadas, procedeu-se entdo aos estudos bibliométricos que, segundo Veal
(2011, p. 91) “se refere ao processo de identificar e estudar pesquisas anteriormente
publicadas, relevantes ao tema de interesse”. Neste caso, procedeu-se inicialmente pela
busca de pesquisas diretamente relacionadas com o tema da maturidade digital em
turismo, como os resultados foram infimos, demonstrando a originalidade e falta de
estudos na tematica, conforme apresentado na justificativa (quadro 01). Nao obstante,
buscou-se assuntos relacionados a temdtica que proporcionasse arcabougo teorico para a
presente pesquisa, enveredando os estudos pelos temas correlacionados de Turismo
Inteligente, Destinos Turisticos Inteligentes, Negocios Inteligentes, entre outros. Este
procedimento teve como resultado elementos que contribuiram para a introdugao,
justificativa e o capitulo um desta tese.

De forma complementar, realizou-se uma revisdo sistematica de literatura sobre
os modelos de maturidade digital (apéndice 01), buscando compreender melhor a
producao cientifica de estudos para este fim. A revisdo sistematica da literatura ¢
também um método de coletar estudos de forma abrangente e exaustiva, agregando
valor a esta busca através da adogdo de critérios e avaliagdo da qualidade e validade do
que se recupera nestas buscas (Martinez-silveira, Silva & Laguardia, 2014).

A etapa 02, durou aproximadamente entre seis € o0ito meses, para
aprofundamento nos estudos e analises.

Apds a revisdo sistematica de literatura sobre os modelos maturidade digital,
iniciou-se a etapa trés na qual buscou-se fazer uma comparagdo entre os modelos
existentes identificados, tanto na literatura académica quanto na produgdo
mercadoldgica de empresas de consultoria. Nesta etapa procurou-se identificar as
similaridades, diferencas e complementaridades encontradas nos modelos, mapeando as
dimensdes analisadas, os itens avaliados, os niveis de classificagdo adotados e, quando

possivel, sua forma de pontuagdo e avaliacdo de cada item. De acordo com os

&9



procedimentos metodologicos da grounded theory utilizando os métodos da comparacao
constante e procedimentos de codificacao (Dick, 2002; Petrini & Pozzebon, 2009).

Esta etapa comparativa, junto com o aprofundamento em cada modelo,
considerando seus conceitos e contextos de aplicacao e buscando compreender formas
possivel de replicar a conceituagdo no segmento do turismo, durou cerca de mais seis
meses.

A partir das analises realizadas na etapa trés e com apoio do conhecimento
gerado na etapa dois, seguiu-se a etapa quatro na qual formatou-se o Modelo de
Maturidade Digital de Negocios Turisticos, com suas dimensdes e subdimensdes e que
terd como um de seus resultados a mensuragdo do Indice de Maturidade Digital de
Negocios Turisticos (IMDtur) o qual também foi concebido especificamente para o
Turismo, considerando os modelos de outras areas, porém adequado e adaptado as
especificidades das empresas da atividade turistica, formatou-se o modelo considerando
03 dimensdes que serdo detalhadas a seguir.

Esta etapa quatro foi bastante minuciosa e demorada, pois além da adequacao ao
turismo era necessario encontrar estudos na area de turismo, que validassem a adaptagdo
e aplicabilidade do conceito, da dimensdo e subdimensdo ao turismo, esta etapa levou
de oito a doze meses.

O modelo formatado foi submetido a avaliagdo de especialistas de diversos
paises na area de transformagao digital, turismo inteligente, destino turistico inteligente
e adocdo de tecnologia por empresas do setor de turismo, os quais contribuiram com a
avaliag¢do e validacdo do modelo, bem como identificacdo possiveis novos elementos e
reflexdes sobre a estruturagdo do modelo, dimensdes e indicadores utilizados,
configurando-se assim a etapa cinco.

A etapa cinco durou aproximadamente seis meses (entre fevereiro e julho,
conforme supracitado), visto a necessidade de insisténcia e aguardo da resposta dos
especialistas sobre o modelo.

ApoOs a etapa cinco, houve a analise, consideracdo, ¢ ponderagao da opinido e
contribuicdo dos especialistas o que culminou na etapa seis, com o surgimento de um
novo modelo, com a inclusao de subdimensdes e elementos de avaliacdo indicados
pelos especialistas para complementacao do modelo proposto.

Esta analise final durou aproximadamente mais quatro meses, apos a resposta de

todos os especialistas. Como esta avaliacao foi aplicada em trés idiomas, também foi

90



necessario um tempo adicional para tradugdo e interpretagdo da avaliagdo dos
especialistas nos idiomas estrangeiros.

Apo6s a concepcao do modelo final, j& com as consideragdes dos especialistas,
percebeu-se a necessidade de criacdo de niveis, a partir dos resultados encontrados.
Assim, cabe citar aqui que a proposta € que, a partir da aplicagdo do modelo, surja uma
escala de classificacdo do nivel de maturidade digital da empresa, originando assim o
fndice de Maturidade Digital, o IMDTur. Ou seja, para além da concepgio do modelo
também houve a concepgao conceitual de uma escala de avaliagdo da maturidade digital
dos negocios turisticos.

Para a concepcdo deste indice, cada indicador terd como critério de avaliacdo
uma escala métrica de mensuragdo do tipo Likert com 5 pontos (1 a 5), pela qual se

optou devido a sua confiabilidade (Gil, 2010).

Os indicadores serdo calculados a partir de uma média aritmética simples (X)

das respostas atribuidas a cada item pelos respondentes, a partir da equacao (1) abaixo:

2 "

Em que, (X) ¢ a média aritmética in (sigma xi) ¢ o somatorio dos valores da

resposta de cada item, conforme escala supracitada, e N € o niamero total de valores.
Assim, no processo de andlise, a resposta de cada indicador ¢ convertida em uma
escala de 1 a 5 pontos, que compde a nota do indicador, a soma de cada indicador, vai
caracterizar a pontuagdo de cada da dimensdo, que somadas vao compor a pontuagao
final, a partir da qual serd derivado o Indice de Maturidade Digital de Negocios

Turisticos (IMDtur) a partir da equagao (2):

Yx.
IMDtur = T‘ x 100

Destarte, o IMDrur serda representado em percentual e seu resultado ira
identificar o Nivel de Maturidade Digital no qual a empresa se encontra, de acordo com

o seguinte quadro de classificagao:
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Quadro 03 — Escala de Classificacdo do Indice de Maturidade Digital de

Negocios Turisticos

Classificacao IMDztur
Nivel 1 0-20%
Nivel 2 21 —40%
Nivel 3 41 - 60%
Nivel 4 61 —80%
Nivel 5 81 -100%

A aplicagdo do modelo de medi¢ao da maturidade digital em negdcios turisticos
resultara em um diagndstico preciso do estdgio de desenvolvimento digital de cada
empresa. Ao avaliar pardmetros conforme as dimensdes do modelo proposto, serd
possivel identificar o nivel de maturidade digital alcancado pelas empresas e pelo setor,
como um todo.

Esse diagnostico ¢ fundamental para impulsionar a evolugdo dos destinos
turisticos em direcdo a inteligéncia. Ao compreender sua situagdo atual e definir um
ponto de partida, as empresas poderao definir estratégias mais eficazes para otimizar
seus processos, melhorar a experiéncia do cliente e aumentar a sua competitividade no
mercado.

A partir desse conhecimento, sera possivel identificar as lacunas existentes e
direcionar os investimentos em tecnologia de forma mais assertiva, contribuindo para a
construcdo de destinos turisticos inteligentes e sustentaveis, de acordo com os
entendimentos do Turismo Inteligente e a necessidade do desenvolvimento de negocios

inteligentes, também.
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4. RESULTADOS

Neste item, apresentar-se-a os resultados da estruturacdo do modelo proposto,
decorrentes da analise aprofundada dos estudos supracitados e de reflexdes indutivas
emergentes, utilizando como metodologia base a Grounded Theory, visto a mesma ser
uma metodologia de pesquisa qualitativa que visa gerar teoria a partir de dados
sistematicamente coletados e analisados, conforme ja supracitado. E em seguida, sdo
relatadas as avaliagdes dos especialistas e, por fim, o modelo final sugerido para
mensuracao da maturidade digital de negocios turisticos.

Este capitulo foi dividido em trés partes, sendo a primeira (item 4.1) com énfase
na apresentagdo da proposi¢ao inicial do modelo e sua base conceitual concebidos a
partir da revisdo sistematica dos modelos de maturidade digital elaborados no ambito
académico. Na segunda parte (item 4.2) foi realizada a analise das avaliagdes e
contribuicdes coletadas junto aos especialistas. E na terceira parte (item 4.3) foi
apresentada a versdo final do modelo de maturidade digital de negdcios turisticos, apds
as contribui¢des dos especialistas, e apresentado o arcabouco teérico final do modelo.
Nesta parte, também foi apresentado o indice de maturidade digital do turismo,
elemento que consistira no resultado da aplicacdo do modelo e auxiliara na interpretagao

dos resultados.

4.1. Modelo de Maturidade Digital de Negdcios Turisticos — MMD7ur

(Proposicao Inicial)

Apods a revisdo sistematica de literatura dos modelos de maturidade digital
desenvolvidos pela academia (Apéndice 01), com a andlise das categorias estabelecidas
em cada modelo, os conceitos utilizados para defini¢cdo dos elementos a serem avaliados
por cada modelo, concebeu-se o0 Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos -
MMD7Tur (Figura 17), com objetivo de identificar os elementos e dimensdes que seriam
avaliados para proporcionar a compreensao do nivel de digitalizagdo e transformacao
digital dos negdcios turisticos. Ressalta-se que, inicialmente, este modelo foi concebido
para aplicagdo junto aos meios de hospedagem, porém com o intuito de futuramente ser
adaptado a outros segmentos do turismo.

O MMDTur é composto pelas seguintes dimensoes:

e Gestdo orientada ao Digital: nesta dimensdo serdo analisados os elementos e
aspectos referentes as questdes de gestdo dos negdcios; investigando o apoio da

alta gestdo no desenvolvimento da transformacdo digital, englobando itens
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relacionados as seguintes subdimensdes: Apoio da alta geréncia; Visdo

estratégica; Cultura organizacional e Capital humano e aprendizagem.

e Marketing e Clientes: esta dimensdo sera responsavel por avaliar as iniciativas
organizacionais relativas ao uso de sistemas e ferramentas digitais para
otimizagdo das atividades das areas de marketing e relacionamento com os
clientes. Incluindo as subdimensdes: Reservas e relacionamento com o cliente;

Marketing Digital e Avaliagdo e Reputacao online.

e Processos e Tecnologias: dimensao na qual serdo investigados o uso de solugdes
tecnolodgicas e sistemas de gestdo para otimizagdo de processos operacionais do
negocio, bem como para melhoria da experiéncia dos héspedes e adogdo de
novas tecnologias. Sendo composta pelas seguintes subdimensdes: Sistemas de

Gestao; Experiéncias do Hospede e Tecnologias 4.0.

Modelo de Maturidade Digital de
Negocios Turisticos - MMDTur

/@\
N @9@ Gestdo orientada ao Digital

@&E]

Marketing e Clientes

Processos e Tecnologias

Figura 17: MMD7ur — Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos

Para sua concepcdo e estruturacdo foi considerada a seguinte base referencial
que conta com o0s seguintes conceitos, contextos de aplicagdo e autores de referéncia,

conforme apresentado no quadro 04, a seguir.
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Dimensao

Gestao
orientada ao
Digital

Quadro 04 — Base Conceitual de Estruturaciao do Modelo

Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos - MMD Tur

Subdimensodes

Apoio da alta

geréncia

Contexto de Aplicagao

Avaliar o apoio e o
estimulo da alta geréncia
ao processo de
transformagao digital do
negocio.

Suporte Tedrico

Valdez-de-Leon (2016);
Munera, Marin &
Gomez-Alvarez (2020);
Ifenthaler & Egloffstein
(2020); Yams, Richardson,
Shubina, Albrecht & Gillblad
(2020); Philipp (2020);
Kupilas, Rodriguez
Montequin, Diaz Piloneta &
Alonso Alvarez (2022);
Duncan, Eden, Woods, Wong
& Sullivan (2022); Chen &
Tian (2022); Felippes, da
Silva, Barbalho, Adam,
Heine & Schmitt (2022);
Haryanti, Rakhmawati &
Subriadi (2023); Voss,
Jaspert, Ahlfeld & Sucke
(2023); Aras & Biiyiikozkan
(2023); Nebati, Ayvaz &
Kusakei (2023); Hortovanyi,
Morgan, Herceg, Djuricin,
Hanak, Horvath, Mocan,
Romanova & Szabo (2023);
Ka, Ying & Tang (2023).

Visdo

estratégica

Identificar o papel e a
importancia do processo
de transformagao digital

no planejamento
estratégico e na visdo de
futuro dos negocios.

Valdez-de-Leon (2016);
Santos & Martinho (2016);
Pirola, Cimini & Pinto
(2020); North, Aramburu &
Lorenzo (2020); Munera,
Marin & Gémez-Alvarez
(2020); Ifenthaler &
Egloffstein (2020); Yams,
Richardson, Shubina,
Albrecht & Gillblad (2020);
Begicevic Redjep, Balaban
& Zugec (2021); Kljajic¢
Borstnar & Pucihar (2021);
Kupilas, Rodriguez
Montequin, Diaz Piloneta &
Alonso Alvarez (2022);
Duncan, Eden, Woods, Wong
& Sullivan (2022); Agostino
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& Costantini (2022);
Haryanti, Rakhmawati &
Subriadi (2023); Aras &

Biiytikozkan (2023); Nebati,
Ayvaz & Kusakci (2023);
Hortovanyi, Morgan, Herceg,
Djuricin, Hanak, Horvath,
Mocan, Romanova & Szabo
(2023), Ka, Ying & Tang
(2023).

Cultura

organizacional

Constatar se na empresa
ha a cultura de apoio a
inovacao, a transformagao
digital e a busca por novas
tecnologias e solucdes.

Ifenthaler & Egloffstein
(2020); Redjep, Balaban &
Zugec (2021); BorsStnar &

Pucihar (2021); Duncan,

Eden, Woods, Wong &

Sullivan (2022); Chen &
Tian (2022); Fabac (2022);

Haryanti, Rakhmawati &
Subriadi (2023); Voss,
Jaspert, Ahlfeld & Sucke
(2023); Nebati, Ayvaz &
Kusakei (2023); Hortovanyi,
Morgan, Herceg, Djuricin,
Hanak, Horvath, Mocan,
Romanova & Szabo (2023).

Capital humano
e aprendizagem

Aferir se a empresa
proporciona agdes de
formacao e treinamentos
em novas tecnologias aos
colaboradores, bem como
se ha profissionais
dedicados a trabalhar no
processo de transformagao
digital da empresa.

Santos & Martinho (2016);
Diller, Asen & Spéth (2020);
Pirola, Cimini & Pinto
(2020); North, Aramburu &
Lorenzo (2020); Ifenthaler &
Egloffstein (2020); Philipp
(2020); Begicevic Redjep,
Balaban & Zugec (2021);
Kljaji¢ BorStnar & Pucihar
(2021); Kupilas, Rodriguez
Montequin, Diaz Piloneta &
Alonso Alvarez (2022); Han,
Zhang, Hu & Huang (2022);
Fabac (2022); Agostino &
Costantini (2022); Valeeva,
Kalinina, Sargu,
Kulachinskaya & Ilyashenko
(2022); Haryanti,
Rakhmawati & Subriadi
(2023); Voss, Jaspert,
Ahlfeld & Sucke (2023);
Aras & Biiytikozkan (2023);
Ka, Ying & Tang (2023).
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Dimensao

Subdimensoes

Marketing e
Clientes

Reservas e
relacionamento
com o cliente

Contexto de Aplicacao

Identificar se a empresa
utiliza sistemas de gestdo
de reservas, vendas e
relacionamento com os
clientes.

Suporte Tedrico

Valdez-de-Leon (2016);
Diller, Asen & Spith (2020);
Munera, Marin &
Gomez-Alvarez (2020);
Invattur (2022); Duncan,
Eden, Woods,Wong &
Sullivan (2022); Fabac
(2022); Agostino &
Costantini (2022); Haryanti,
Rakhmawati &Subriadi
(2023); Hortovanyi, Morgan,
Herceg, Djuricin, Hanak,
Horvath, Mocan, Romanova
& Szabo (2023); Ka, Ying &
Tang (2023); Segittur (2024).

Marketing
Digital

Verificar se a empresa
utiliza de estratégias e
ferramentas de otimizagao
de marketing digital

Diller, Asen & Spith (2020),
Carrasco (2018); Serra,
Morais & Cunha (2020);
Cruz & Albuquerque (2010);
Wibawa, Astawa,
Sukmawati, Arjana &
Sutarma (2022); Invattur
(2022); Fajri, Damanik,
Priyambodo &
Sutikno(2022); Aman &
Papp-Vary (2022); Hartanto
(2022); Saputra (2023);
Jayanti (2023); Haedar
(2023); Ka, Ying & Tang
(2023); Segittur (2024).

Avaliacdo e
Reputacado
online

Examinar se a empresa
tem preocupagdo com a
sua reputacdo online e
com as avaliag¢des da
experiéncia dos clientes.

Mendes-Filho & Tan (2008);
Nicoli & Papadopoulou
(2017); Inversini (2019);

Grljevi¢ et al. (2019);
Delgado, Martin & Gallego
(2020); Gabbard (2023);
Peco-Torres et al. (2023);
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Dimensao

Subdimensoes

Contexto de Aplicacao

Processos e
Tecnologias

Sistemas de
Gestao

Avaliar o uso de sistemas
de gestdo automatizados
utilizados pelos negdcios
turisticos que permitam
uma maior automatizacao
e eficiéncia de
processos-chave.

Suporte Tedrico

Valdez-de-Leon (2016);
Santos & Martinho (2016);
Pirola, Cimini & Pinto
(2020); Munera, Marin &
Gomez-Alvarez (2020);
Ifenthaler & Egloffstein
(2020); Yams, Richardson,
Shubina, Albrecht & Gillblad
(2020); Philipp (2020);
Begicevic Redjep, Balaban
& Zugec (2021); Kljaji¢
Borstnar & Pucihar (2021);
Kupilas, Rodriguez
Montequin, Diaz Piloneta &
Alonso Alvarez (2022); Chen
& Tian (2022); Agostino &
Costantini (2022); Felippes,
da Silva, Barbalho, Adam,
Heine & Schmitt (2022);
Haryanti, Rakhmawati
&Subriadi (2023);

Ka, Ying & Tang (2023);
Voss, Jaspert, Ahlfeld &
Sucke (2023); Aras &
Biiyiikozkan (2023); Nebati,
Ayvaz & Kusakcei (2023);
Hortovanyi, Morgan, Herceg,
Djuricin, Hanak, Horvath,
Mocan, Romanova & Szabo
(2023).

Experiéncias do
Hospede

Considerar o uso de
tecnologias de apoio a
experiéncia do cliente

Jung, Kim & Farrish (2014);
Buhalis & Moldavska
(2021); Shin & Jeong (2022);
Demirgiftei, Bilgihan, Erdem
& Baloglu (2023); Said
(2023); Mbarushimana
(2024)

Tecnologias 4.0

Identificar o uso de novas
tecnologias digitais nos
processos do negdcio

Kupilas, Rodriguez
Montequin, Diaz Piloneta &
Alonso Alvarez (2022); Han,
Zhang, Hu & Huang (2022);
Haryanti, Rakhmawati &

Subriadi (2023); Phiri,
Cavalini, Shetty &

Delanerolle (2023).
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A seguir apresentar-se-a o arcabougo tedrico para cada dimensdo e subdimensao

propostas.

4.1.1. Dimensao 01 - Gestao Orientada ao Digital

A primeira dimensao nomeada de Gestdo orientada ao Digital ¢ composta das
subdimensdes: Apoio da alta geréncia; Visdo estratégica; Cultura organizacional e
Capital humano e aprendizagem. Esta concep¢do advém dos achados nos modelos de
maturidade avaliados, pois tanto a estratégia quanto a organizacao desempenham papéis
fundamentais na condugdo da transformacao digital (Soares, Albuquerque e Mendes
Filho, 2024), garantindo que as iniciativas digitais estejam alinhadas com os objetivos
de negbcio e sejam implementadas de forma eficaz (Ka, Ying & Tang, 2023), por este
motivo, foi proposto constituirem os primeiros itens a serem avaliados na maturidade
digital.

Segundo os achados de Santos e Martinho (2016), para que a transformacao
digital seja efetiva, ¢ imprescindivel que Alta Gestdo lidere uma mudanga de
paradigmas, incentivando uma cultura de inovacdo e melhoria continua. Tal mudanca
requer a disponibilizacdo de recursos para novas tecnologias de informagdo e operagao,
a adequagdo da estrutura organizacional e a priorizagdo da satisfacdo do cliente. A
implementagdo da cultura inovadora, portanto, deve ser conduzida de forma
descendente, ou "de cima para baixo".

No ambito da Visdo Estratégica, para Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023), o
alcance da maturidade digital exige a formulagdo e a implementagdo de uma estratégia
abrangente, que oriente as organizagdes € 0s negocios no processo de transformacao.
Tal estratégia deve contemplar a defini¢do de uma visdo e de um roteiro consistentes, a
inspiracao para a aplicacao de tecnologias com vistas a criagcao de um futuro pautado em
valores compartilhados, bem como a consideracdo dos desenvolvimentos futuros e dos
aspectos legais, fiscais, financeiros, de sustentabilidade e regulatdrios.

Assim, a transformacdo digital, especialmente no setor de hospitalidade e
turismo, demanda um alinhamento estratégico rigoroso. As iniciativas da area de
tecnologia devem ser intrinsecamente ligadas a missdo, aos objetivos e aos planos de
negocios, garantindo que a tecnologia seja um catalisador para o alcance dos resultados
desejados. Ao integrar a tecnologia a estratégia de negocios, as empresas podem
otimizar seus processos, melhorar a experiéncia do cliente e aumentar sua

competitividade no mercado.
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Bem como, a transformagdo digital das empresas de hospitalidade e turismo
exige uma visdo estratégica clara. Ao selecionar tecnologias digitais, as empresas
devem priorizar solugdes que se alinhem aos seus objetivos de negocio, otimizando
processos, melhorando a experiéncia do cliente e impulsionando o crescimento. Essa
abordagem estratégica ¢ fundamental para garantir que a tecnologia seja um catalisador
para o sucesso da empresa (Ka, Ying & Tang, 2023).

Para Agostino e Costantini (2022), o alinhamento da visdo estratégica com a
transformagao digital ¢ fundamental para as organizagdes. Este alinhamento define o
caminho a ser percorrido para aproveitar as oportunidades do mercado digital e alcancar
0s objetivos estratégicos da empresa. Uma estratégia digital bem definida e integrada a
estratégia geral da organizagdo € essencial para garantir o sucesso da transformacao
digital e a criagao de valor para os stakeholders.

Aras e Biiylikozkan (2023) abordam a importancia da visdo estratégica a partir
do conceito de estratégia digital e defendem que esta ¢ o alicerce da transformacao
digital, definindo a direcdo estratégica e as ag¢des necessarias para aproveitar as
oportunidades do mercado digital e criar valor para a organizacdo. Ao analisar a
estratégia digital, busca-se entender como a visdo corporativa, as metas e as iniciativas
estdo alinhadas para impulsionar o crescimento e a competitividade da empresa.

Somando-se a isso, Haryanti, Rakhmawati e Subriadi (2023) argumentam que a
consecugao da agilidade organizacional almejada no contexto da transformacao digital
transcende a mera introdugdo de tecnologia. A Cultura Organizacional assume um papel
crucial nesse processo, sendo imprescindivel a existéncia de um ambiente que fomente a
confianga, o reconhecimento e a aceitagdo do sistema tecnoldgico pelos funcionarios.

A agregacdo de valor pela tecnologia, portanto, condiciona-se a existéncia de
uma cultura orientada para o conhecimento, na qual as a¢des dos colaboradores sejam
pautadas em bases solidas de informagdo. O conhecimento ambiental, caracterizado pela
confianga e pelos relacionamentos sociais, constitui um fundamento para o
compartilhamento aberto do conhecimento, promovendo uma comunicagdo fluida e
desimpedida entre os membros da organizagdo (Haryanti, Rakhmawati & Subriadi,
2023).

Além disso, estar alinhado com as tendéncias da transformacdo digital ¢é
essencial para que o proprietario possa cultivar uma cultura organizacional que valorize
a aprendizagem continua e a adaptagdo as mudangas, tornando a empresa mais

resistente e flexivel as disrup¢des do mercado (Ka, Ying & Tang, 2023).
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Resultados da pesquisa de Haryanti, Rakhmawati & Subriadi (2023) revelam
que a implementacdo bem-sucedida de estratégias de transformagdo digital nas
organizacdes demanda, primordialmente, a adaptacido da cultura corporativa,
configurando-se este o maior desafio a ser enfrentado pelas empresas neste processo,
por isso este ¢ um elemento essencial para mensura¢do da maturidade digital da
organizagao.

Para Agostino e Costantini (2022), a inclusdo de uma dimensao que aborda o
tema do Capital Humano e Aprendizagem ¢ motivada pela constatacdo de que a
aprendizagem continua e o desenvolvimento das competéncias das equipes sdo cruciais
para impulsionar a transformacao digital. E afirmam que estudos sobre inovacao digital
corroboram a importancia de investir no desenvolvimento das pessoas como estratégia
para garantir o sucesso da transformagao digital.

Enquanto Santos e Martinho (2016) qafirmam que a transformacdo digital e o
uso intensivo de tecnologias inovadoras ndo se concretizam sem um investimento
prioritario na formagdo do capital humano. A auséncia da devida qualificacdo e da
atualizacdo constante das competéncias técnicas e de gestdo da forca de trabalho
representa um risco significativo para as organizagdes, que podem se ver incapazes de
aproveitar plenamente o potencial das novas tecnologias e, consequentemente, de
alcangar os resultados esperados. As equipes precisam estar abertas as tecnologias
inovadoras e possuir flexibilidade e autonomia para lidar com as rapidas mudancas de
contexto, o que so € possivel com um investimento continuo em capacitagao.

Enfatiza-se que o desenvolvimento da transformagdo digital pressupde a
prontidao dos recursos humanos e a conscientizagdo acerca das mudangas tecnologicas
inerentes a esse processo. Contudo, o sucesso da transformacgdo digital reside,
fundamentalmente, no engajamento, na motivacdo e na participacdo ativa dos
trabalhadores nas mudangas estratégicas da organizacdo. A aprendizagem continua e a
gestdo de mudancgas, nesse sentido, configuram-se como elementos facilitadores da
adaptacdo organizacional as diversas formas de mudanca, sendo o conhecimento ¢ a
experiéncia adquiridos por meio da disposi¢do para a aprendizagem sustentavel
(Haryanti, Rakhmawati & Subriadi, 2023).

Assim, compreende-se que a revolugdo digital, ao democratizar o acesso ao
conhecimento e acelerar a inovacdo, transformou profundamente as praticas de
treinamento no setor hoteleiro. Desde as pequenas empresas que investem na

capacitacdo continua de seus colaboradores, através de plataformas online e cursos
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especializados, adquirem uma vantagem competitiva significativa, a0 mesmo tempo em
que garantem a atualiza¢do constante das habilidades de sua equipe para atender as
demandas do mercado (Ka, Ying & Tang, 2023).

Aras e Biiylikozkan (2023) ressaltam a importancia da identificagdo das novas
habilidades necessarias para a transformagdo digital; o desenvolvimento de planos de
treinamento eficazes e o monitoramento continuo das competéncias dos colaboradores,
garantindo que a organizagdo possua o capital humano necessario para alcangar seus
objetivos de digitalizagao.

Sendo assim, a partir destas reflexdes tedricas ¢ que foram concebidas as

subdimensoes e elementos da primeira dimensao.

4.1.2. Dimensdo 02 - Marketing e Clientes

A segunda dimensdo intitulada Marketing e Clientes, ¢ composta pelas
subdimensdes: Reservas e relacionamento com o cliente; Marketing Digital; e Avaliacao
e Reputacao online.

Quanto ao tema de Reservas e Relacionamento com os clientes, Haryanti,
Rakhmawati & Subriadi (2023) em seu modelo afirmam que a transformacado digital
deve proporcionar um ambiente propicio ao engajamento do cliente mediante interfaces
de usudrio intuitivas, otimizando, assim, a experiéncia do cliente, revelando-se um fator
crucial. Ka, Ying e Tang (2023) destacam que as tecnologias digitais emergem como
ferramentas indispensaveis para que as pequenas empresas de hospedagem estabelecam
relacdes duradouras e personalizadas com seus clientes, garantindo assim a sua
competitividade em um mercado dinamico.

Agostino e Costantini (2022) reforcam a importancia do uso das plataformas
digitais de reservas, tanto como canais comerciais, como canais de marketing e
avaliagdo da reputagdo. E enfatizam também a importancia de canais proprietarios de
comunicagdo, relacionamento e reservas, proporcionando maior independéncia e
autonomia as organizagoes.

Para além dos conceitos identificados nos modelos de maturidade digital
desenvolvidos pela academia, sentiu-se a necessidade de se complementar esta
dimensdao do modelo com elementos relevantes e significativos para o setor turistico e
transformagao digital, com isto fez-se a inclusao das subdimensdes de avaliacdo da

reputagdo online e marketing digital.
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Tais temas sdo essenciais para avaliacdo da transformagdo digital de negocios
turisticos, pois desde 2008, a partir dos estudos de Mendes-Filho e Tan (2008), ja se
sabe como os comentdrios online impactam e alteram a dindmica do setor de turismo,
principalmente influenciando nas decisdes de viagens, visto que permitem aos viajantes
trocarem opinides e experiéncias com outras pessoas €, consequentemente, influenciar
as suas decisdes de viagem (Mendes-Filho et al., 2018).

A medida que os viajantes utilizam cada vez mais avaliagdes e classificagdes
online para tomar decisdes informadas, a gestdo da reputacdo online torna-se um
imperativo estratégico para as empresas de turismo. Uma das principais razdes para a
importancia da reputacdo online ¢ o impacto das avaliagdes online no desempenho do
hotel e na confianga do consumidor. Gabbard (2023) enfatiza que os hotéis devem
adotar uma abordagem proativa a gestdo da reputacdo online, pois o feedback dos
hospedes e as avaliagdes online servem como ferramentas criticas para melhorar o
desempenho em um mercado cada vez mais competitivo.

Isso se alinha com as descobertas de Peco-Torres et al. (2023), que argumentam
que a gestdo estratégica de opinides online ¢ essencial para o sucesso das empresas de
turismo, destacando a correlagdo direta entre reputacdo online e desempenho de
mercado. A importancia e influéncia das avaliagdes on-line ¢ ainda apoiada por
pesquisas que indicam que uma porcentagem substancial de viajantes muda suas
escolhas de acomodacdo com base no feedback da midia social, ressaltando a
necessidade de as empresas se envolverem ativamente com sua presenga on-line (Nicoli
& Papadopoulou, 2017). E que a confiabilidade e a validade da reputagdo online sdo
essenciais para que as empresas de hospedagem se mantenham competitivas no
mercado de turismo (Delgado, Martin & Gallego, 2020).

Inversini (2019) destaca que uma compreensao adequada da reputagao online ¢é
vital para a competitividade do setor de turismo, principalmente porque a mudanga para
o ambiente online permitiu o gerenciamento da reputa¢do em tempo real. Este cendrio
permite que as empresas respondam rapidamente ao feedback e adaptem suas
estratégias de acordo com os mesmos podendo inclusive utiliza-los como provas sociais
de sua qualidade nas redes sociais. Grljevi¢ et al. (2019) enfatizam ainda mais a
importancia das avaliagdes on-line no setor de hospitalidade, observando que a natureza
subjetiva dos servicos no turismo amplifica os riscos percebidos pelos consumidores,

tornando a gestao da reputacao ainda mais critica.
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Essas pesquisas destacam a necessidade de as empresas investirem inclusive em
sistemas de gestdo de reputacdo que possam refletir com precisdo os sentimentos do
consumidor e facilitar a tomada de decisdes informadas, como elemento essencial de
adaptacao das empresas as novas tecnologias, tornando-se elemento importante de
avaliagdo da transformacdo digital das empresas de turismo (Soares, Albuquerque e
Mendes-Filho, 2024).

O marketing digital surgiu como um elemento essencial para empresas de
turismo, influenciando significativamente suas estratégias operacionais e alcance de
mercado. A integracdo de ferramentas de marketing digital permite que empresas de
turismo aumentem sua visibilidade e engajamento com clientes em potencial,
impulsionando assim o crescimento e a sustentabilidade em um ambiente altamente
competitivo (Serra, Morais & Cunha, 2020; Carrasco, 2018).

Assim, o marketing digital constitui um pilar fundamental no processo de
transformagdo digital das micro e pequenas empresas do setor hoteleiro. Ao adotar
estratégias de marketing digital robustas, as empresas podem aumentar sua visibilidade
online, atrair novos clientes e fidelizar os existentes, garantindo assim o seu sucesso no
mercado cada vez mais competitivo (Ka, Ying e Tang, 2023).

Uma das principais vantagens do marketing digital para empresas de turismo ¢
sua capacidade de atingir um publico global de forma eficaz ¢ econdomica (Cruz &
Velozo de Albuquerque, 2010). Inclusive, conforme destacado por Wibawa et al.
(2022), o marketing de destino por meio de sites e plataformas de midia social permite
que as empresas promovam suas ofertas sem incorrer em custos substanciais,
tornando-o acessivel até mesmo para aquelas com orgamentos limitados.

Essa democratizagao do marketing ¢ crucial para pequenas e médias empresas
(PMEs) no setor de turismo, permitindo que elas concorram com players maiores,
alavancando canais digitais para mostrar seus produtos e servigos exclusivos (Fajri et
al., 2022). Além do mais, a compreensdo e a aplicacdo de ferramentas de marketing
digital sdo essenciais para aumentar a competitividade na induastria do turismo,
particularmente na concepcao de produtos turisticos sustentdveis que atendam aos
desejos dos viajantes modernos (Aman & Papp-Vary, 2022).

Ademais, o marketing digital facilita a criagdo de uma forte presenca de marca, o
que ¢ vital para atrair e reter clientes. O papel da conscientizacdo da marca, conforme
discutido por Saputra (2023) ressalta como o marketing de midia social pode influenciar

significativamente as inten¢des de compra do consumidor no setor de turismo.

104



Para Hartanto (2022), ao utilizar redes sociais e plataformas como Instagram e
Facebook, as empresas de turismo podem se envolver com seu publico por meio de
conteudo visualmente atraente, aprimorando assim sua imagem de marca e promovendo
a fidelidade do cliente. Isso € particularmente importante no cenario pés-pandemia,
onde os viajantes estdo cada vez mais buscando experiéncias personalizadas e auténticas
(Jayanti, 2023).

A eficacia do marketing digital ¢ ainda mais apoiada por sua capacidade de
fornecer insights valiosos sobre o comportamento do consumidor. Ao analisar dados de
campanhas digitais, as empresas de turismo podem adaptar suas ofertas para atender as
preferéncias em evolugdo dos viajantes, melhorando assim a satisfagdo do cliente e
incentivando visitas repetidas (Haedar, 2023).

O marketing digital para empresas de turismo serve como uma ferramenta vital
para aumentar a visibilidade, construir reconhecimento da marca e entender o
comportamento do consumidor, todos esses elementos sdo essenciais para impulsionar o
crescimento em um mercado competitivo. Assim, a medida que o setor do turismo
continua a evoluir, adotar estratégias de marketing digital sera crucial para empresas que

desejam prosperar no processo de transformacao digital.

4.1.3. Dimensdo 03 - Processos e Tecnologias

A terceira dimensao, Processos e Tecnologias ¢ composta pelas subdimensdes:
Sistemas de Gestao; Experiéncias do Hospede e Tecnologias 4.0.

Sobre os sistemas de gestdo e as Tecnologias 4.0, entende-se que a tecnologia se
configura como um vetor crucial para a efetivagdo da transformacao digital. A
implementagdo de processos de digitalizagdo sem o suporte tecnoldgico adequado
apresenta um grau de complexidade elevado (Haryanti, Rakhmawati & Subriadi, 2023).
Para Ka, Ying & Tang (2023) a tecnologia digital ¢ o motor que impulsiona a
transformagdo digital das empresas. Ao adotar solugdes tecnologicas inovadoras, as
organizacdes podem otimizar seus processos, melhorar a experiéncia do cliente e
aumentar sua competitividade no mercado. Por este motivo faz-se essencial a
compreensdo dos sistemas de gestdo e tecnologias adotadas nas organizagdes, para
entendimento do seu nivel de maturidade digital.

A digitalizacao dos processos, através da implementacdo de sistemas de gestao

integrados, busca automatizar tarefas, reduzir erros e aumentar a produtividade da
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organizacdo. Ao adotar sistemas de gestdo digital, as empresas podem otimizar seus
fluxos de trabalho, tomar decisdes mais estratégicas e alcangar uma maior
competitividade no mercado (Agostino & Costantini, 2022).

Para Santos e Martinho (2016), a conectividade e a interoperabilidade dos
sistemas de informagdo e operacdo, e dos equipamentos e instalagdes, permitirdo a
existéncia de sistemas e processos autdnomos, sendo essenciais no processo de
transformagao digital.

E preciso compreender que investir em tecnologia é fundamental, mas o
diferencial estd em como essas tecnologias sdo integradas e utilizadas. Ao criar sistemas
operacionais eficientes e integrados, as empresas podem otimizar seus processos, tomar
decisdes mais assertivas e, consequentemente, obter uma vantagem competitiva
significativa (Hortovanyi et al, 2023).

Quanto as Tecnologias 4.0, Santos e Martinho (2016) ressaltaram que embora
isolados, os novos conceitos e tecnologias possam gerar ganhos incrementais em
produtividade e flexibilidade, sua integracdo tem o potencial de transformar
profundamente as empresas, a competitividade das cadeias de suprimentos e a
sociedade. Diante disso, as organizagdes necessitam de ferramentas e abordagens
apropriadas para gerenciar e usufruir dessas tecnologias inovadoras, contribuindo assim
para seu processo de transformacgao digital.

A tecnologia 4.0, com suas diversas ferramentas e aplicagdes, como a
inteligéncia artificial e a blockchain, constitui um dos principais drivers da
transformagdo digital, conforme evidenciado por Pirola et al. (2019) e refor¢ado por
Agostino & Costantini (2022).

Sobre esta temadtica, ¢ importante ressalta que ¢ necessario que as empresas
iniciem a analise da situagdo atual definindo quais tecnologias e sistemas estdo
efetivamente implementados, pois a implementacdo dessas tecnologias na organizagao
pode promover vantagens competitivas e novas oportunidades de negocios, gerando
enormes mudancas em toda a cadeia de valor (Santos & Martinho, 2016).

Outro aspecto importante e especifico do turismo ¢ a adogao de tecnologias com
objetivo de melhorar a experiéncia do hospede. E sabido que a integragio da tecnologia
no setor de hospitalidade ¢ cada vez mais reconhecida como um componente critico
para melhorar a experiéncia do héspede. Essa importancia ¢ ressaltada pelas crescentes
expectativas dos hdospedes por interagdes perfeitas e personalizadas durante sua estadia.

A medida que as familias adotam tecnologias mais avangadas, os hotéis devem se
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adaptar para atender a essas preferéncias em evolucdo, garantindo que a tecnologia nao
esteja apenas presente, mas efetivamente integrada a experiéncia geral do hospede
(Demirgiftci et al., 2023; Said, 2023).

Uma das principais maneiras pelas quais a tecnologia melhora as experiéncias
dos hdspedes ¢ por meio da implementacdo de tecnologias no quarto, como assistentes
ativados por voz e controles inteligentes do quarto. Essas tecnologias permitem que os
hospedes personalizem seu ambiente, aumentando assim o conforto e a satisfacdo
(Buhalis & Moldavska, 2021; Mbarushimana, 2024). Por exemplo, termostatos
inteligentes e sistemas de iluminagdo automatizados permitem que os hdspedes adaptem
as configuragdes do quarto as suas preferéncias, o que demonstrou melhorar
significativamente a satisfacdo do hospede e a eficiéncia operacional (Mbarushimana,
2024; Jung et al., 2014).

Além disso, a integracdo dessas tecnologias com a Internet das Coisas (IoT)
facilita uma experiéncia de servigo mais coesa e sem atrito, permitindo que a equipe se
concentre em melhorar as interacdes com os hospedes em vez de gerenciar tarefas
basicas de servigo (Buhalis & Moldavska, 2021; Mbarushimana, 2024).

Nas pesquisas de Said (2023) e Shin & Jeong (2022) podemos perceber como a
personalizagdo € outro aspecto critico da experiéncia do hdspede que a tecnologia pode
aprimorar. O uso de inteligéncia artificial (IA) e analise de dados permite que os hotéis
reinam insights sobre as preferéncias e comportamentos dos hdspedes, permitindo que
eles oferecam servigos e recomendagdes personalizados.

Essa abordagem baseada em dados ndo apenas atende, mas antecipa as
necessidades dos héspedes, promovendo a fidelidade e a repeticdo de negocios. No
Reino Unido, por exemplo, o setor de hospitalidade tem reconhecido cada vez mais a
importancia da personalizagdo para atender as expectativas do consumidor, levando a
niveis mais altos de satisfacdo dos hospedes (Said, 2023).

Assim, percebe-se como o uso de tecnologias pode influenciar na satisfacao dos
hospedes, tornando-se elemento essencial na avaliacao do grau de maturidade digital de
um negocio turistico.

Isso posto, a proposicdo original do modelo fundamentou-se nas reflexdes
teoricas precedentes. Por fim, destaca-se que o modelo foi concebido em uma proposta
multidimensional, com apenas trés dimensdes, na busca do desenvolvimento de um
modelo simples, porém nao simplorio, de facil compreensdo e com bom nivel de

aplicabilidade e aceitagdo junto aos empresarios. Todavia, compreendendo os elementos
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fundamentais para mensuracdo do desenvolvimento do processo de transformacdo

digital nos negdcios turisticos, configurando uma ferramenta completa e robusta e ao

mesmo tempo simples e de facil entendimento e compreensao.

A seguir, ¢ explicitado como buscou-se a validagdo do modelo proposto por

renomados especialistas académicos da 4rea de Transformagdo Digital no Turismo,

Turismo Inteligente e Destinos Turisticos Inteligentes.

4.2. Avaliacao dos Especialistas

Dando sequéncia a metodologia de elaboracao do Modelo de Maturidade Digital

para Negocios Turisticos, buscou-se a avaliacdo e a validacdo do modelo proposto por

especialista, conforme supracitado no capitulo 3. Para recapitular, salienta-se que tal

processo se deu de forma eletronica, via envio de formulario virtual com 16 questdes,

solicitando tanto a avaliacdo de cada dimensdo e suas respectivas subdimensodes e do

modelo como um todo.

4.2.1. Dimensio 01 - Gestdo Orientada ao Digital

Apos serem apresentados ao modelo apresentado acima, a dimensdo 01 - Gestao

Orientada ao Digital, suas subdimensdes e elementos de avaliagdo, foi solicitado que os

especialistas respondessem aos seguintes questionamentos:

1.

2.

3.

4.

Na sua opinido, as subdimensdes e as questdes de avaliacdo apresentadas
conseguem identificar elementos e indicios que corroboram a ideia de uma
gestdo orientada para o desenvolvimento da transformacao digital, em relagdo a
Dimensao 1 - Gestdo Orientada ao Digital?

Na sua opinido, falta algum elemento ou indicador que seja imprescindivel para
avaliacdo da gestdo do meio de hospedagem direcionado ao apoio da alta
geréncia a transformacdo digital, em relacdo a Dimensdo 1 - Gestdo Orientada
ao Digital? Se sim, qual (is)?

Na sua opinido, voce teria alguma sugestao de melhoria ou sugestao de correcdo
que gostaria de registrar, em relagdo a Dimensdao 1 - Gestdo Orientada ao
Digital, suas subdimensdes e questdes de avaliagao?

Na sua opinido, de forma geral, como vocé avalia a dimensdo, suas
subdimensdes e as questdes de avaliagdo, em relacdo a Dimensdo 1 - Gestao

Orientada ao Digital?
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Na primeira dimensdao do modelo, de forma geral os especialistas concordaram
com as subdimensoes, elementos e questoes de avaliacao.

Dentre as avaliagdes encontramos as seguintes afirmativas:

Especialista 02:
“As 4 subdimensoes parecem-me adequadas
(apoio, visdo, cultura e pessoas) para a
dimensdo 1.
Especialista 04:
“Elas parecem corretas para mim.”
Especialista 06:

“«“

a minha opinido, as subdimensoes e

questoes estdao bem orientadas.”

Dentre as contribui¢des para melhoria da dimensdo, pudemos identificar as

seguintes afirmagoes:

Especialista 08:
“Como vocé apoia a alta administragdo? Vocé
precisa de dados, adicione datificagdo como
elemento estratégico.” (tradug¢ao nossa)
Especialista 06:
“No capital humano com o estabelecimento de
politicas de retengdo e atragdo de talentos
digitais.” (tradugao nossa)
Especialista 02:

“Apesar de estar boa o suficiente, eu sugeriria
acrescentar alguma pergunta relacionada a

medicdo de resultados gerados a equipe pela
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implementagdo de alguma (das) agdo(des) de

transformagao digital no negocio.”

Especialista 10:
“Eu acrescentaria alguma ferramenta digital
para monitorar o planejamento estratégico e
operacional e a gestdao do capital humano.”

(traducao nossa)

Assim, considerando todos os comentdrios e sugestdes dos especialistas, foram
identificados os seguintes pontos para complementacdo da dimensao:
- Inovagdo;
- Politicas de retengdo e atragdo de novos talentos;
- Praticas de monitoramento de resultados e criacao de indicadores;
- Uso de dados como elemento estratégico para tomada de decisdo (datificacdo);
- Avaliagdo da infraestrutura de tecnologia da informagao (TI) do negocio;

- Conhecimento atual dos colaboradores sobre inovagao e transformacao digital;

Vieira (2011) ja refletia sobre o desenvolvimento turistico contemporaneo estar
intrinsecamente ligado a inovagdo. Sendo fundamental estarmos atentos a todas as suas
dimensdes e a sua relacdo com o contexto local, para construir experiéncias turisticas
unicas e sustentaveis. Bezerra, Martins e Nishi (2021) afirmam que a inovag¢ao se torna
cada vez mais crucial e o investimento nela ¢ imprescindivel para que as micro e
pequenas empresas atendam as demandas intangiveis do turismo, como desejos,
satisfacOes e expectativas dos turistas. Além de destacarem que a inovagao no turismo ¢
um tecido complexo, entrelagando avancos tecnologicos, otimiza¢do de processos,
desenvolvimento de talentos e estratégias de marketing eficazes, tudo com o objetivo de
proporcionar experiéncias turisticas memoraveis.

Nesta perspectiva, serd adotado o conceito de inovagdo do Manual de Oslo
(OCDE, 2005), considerando a inovagao em produto, em processo, em marketing e na
organizac¢do. Além da ideia de inovagdo incremental e radical (Klement, 2007).

Pires (2022) refor¢a a importancia de praticas e politicas de Employer Branding
(EB) para a atragao e retencdo de colaboradores no setor hoteleiro, destacando como
principais desafios a elevada concorréncia do setor, as diferengas em relagdo a

remuneracgdo e os beneficios extrassalariais. O employer branding ¢ uma ferramenta que
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torna as organizacdes atraentes e confidveis, influenciando na atracdo e retencdo de
talento, o que contribui para que as organizagdes gerem vantagem competitiva no
mercado de trabalho.

Para além disso, reforga-se que as praticas de monitoramento de resultados e
criagdo de indicadores sdo cruciais para o sucesso da transformacgdo digital nas
empresas. Ao estabelecer métricas claras e relevantes, as organizacdes podem
acompanhar o progresso das iniciativas digitais, identificar gargalos, otimizar processos
e tomar decisdes mais assertivas. Através do monitoramento continuo, ¢ possivel
mensurar o retorno sobre o investimento em tecnologia, avaliar a eficacia das estratégias
implementadas e garantir que a transformagao digital esteja alinhada com os objetivos
de negdcio. Além disso, os indicadores permitem identificar oportunidades de melhoria,
promover a cultura de dados na empresa e fortalecer a tomada de decisao baseada em
evidéncias (Danta, 2021).

No processo de transformagdo digital das empresas de turismo, Bolzén e
Mendes-Filho (2024) chamam a atencdo para a inclusdo do turismo e demais
organizacdes do setor, a partir da perspectiva do turismo inteligente, nas reflexdes
acerca da datificacdo, devido ao papel relevante das tecnologias baseadas em dados
digitais massivos, ou macrodados, principalmente, na utilizagdo destes macrodados
para obtengdo de vantagem competitiva das empresas, apoiando na tomada de decisao
mais assertiva € menos custosa ¢ mais aderente aos desejos dos turistas/visitantes.

Veras (2019) e Melo (2023) reforcam que a infraestrutura de TI (Tecnologia da
Informacao) ¢ o alicerce sobre o qual se constroi a transformacgao digital das empresas.
Ela proporciona a base tecnoldgica necessaria para a implementagao de novas solucdes
digitais, garantindo a escalabilidade, a performance e a seguranga dos sistemas. Uma
infraestrutura robusta e eficiente permite que as organizagdes aproveitem ao maximo as
oportunidades oferecidas pela tecnologia, como a inteligéncia artificial, a internet das
coisas € a nuvem, otimizando processos, tomando decisdes mais assertivas e oferecendo
melhores produtos e servigos aos seus clientes. A infraestrutura de TI, portanto, ¢ um
fator relevante para o sucesso da transformacao digital, impulsionando a inovagdo e a
competitividade das empresas no mercado atual.

Além desses aspectos, ja foi discutido a relagdo entre o sucesso da transformagao
digital em uma organizacao e sua ligacdo intrinseca ao conhecimento e engajamento de
seus colaboradores. Ao compreender os conceitos € as implicagdes da transformacao

digital e da inovagdo, os funciondrios se tornam agentes ativos nesse processo,
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contribuindo com ideias, adaptando-se as mudancas e impulsionando a cultura de
inovacdo da empresa. este conhecimento e envolvimento visa a diminui¢do da
resisténcia a mudanga e contribuindo para maior colaboragdao dos colaboradores frente
as mudangas e agoes de transformacao digital e as inovagoes.

Portanto, optou-se pela inclusdo desses elementos, alguns em forma de nova

subdimensao, outros quanto elementos de avaliagdo de subdimensdes ja existentes.

4.2.2. Dimensio 02 - Marketing e Clientes

Em relacdo a segunda dimensdo, Marketing e Clientes, os especialistas tiveram
que responder as seguintes questoes:

5. Na sua opinido, as subdimensdes e as questdes de avaliacdo, abaixo
apresentadas, conseguem avaliar as iniciativas organizacionais relativas ao uso
de sistemas e ferramentas digitais para otimizacdo das atividades das areas de
marketing e relacionamento com os clientes, em relagio a Dimensdo 2 -
Marketing e Clientes?

6. Na sua opinido, falta algum elemento ou indicador que seja imprescindivel para
avaliacdo das agdes de marketing e relacionamento com o cliente do meio de
hospedagem direcionado a transformacdo digital ou incluir alguma outra
ferramenta utilizada pelo meio de hospedagem, em relacdo a Dimensao 2 -
Marketing e Clientes? Se sim, qual (is)?

7. Na sua opinido, vocé teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestao de corregdo
que gostaria de registrar, em relacdo a Dimensao 2 - Marketing e Clientes, suas
subdimensoes e questdes de avaliagdo?

8. Na sua opinido, de forma geral, como vocé avalia a dimensdo, suas
subdimensoes e as questdes de avaliacdo, em relagdo a Dimensao 2 - Marketing

e Clientes?

Como respostas aos questionamentos, quanto a avaliagdo geral da dimensdo,
suas subdimensdes e elementos de avaliagdo, houve uma aprovacdo geral pelos

especialistas. O que se pode identificar nas afirmativas:

Especialista 03:

“Perguntas muito bem colocadas.”
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Especialista 06:

“As subdimensoes escolhidas parecem-me
adequadas, penso que estdo presentes nas

diferentes fases do cliente. ”’(tradugao nossa).

“Parece apropriado para mim” (tradugdo

nossa).

Contudo, como esperado, contamos com algumas sugestdes, conforme descrito a

seguir:

Especialista 04:

Especialista 03:

Especialista 03:

Especialista 09:

Especialista 12:

“Senti falta de uma questdo na subdimensdo
de Avaliagdo: tem setor ou pessoal para

responder as avaliagoes?”.

“Falta o feedback do cliente. Resposta ao

’

cliente.”.

“Mensuracdo de indicadores como

NPS/CSAT”.

“Senti falta de medi¢do do retorno do
investimento realizado em cada canal”

(tradug@o nossa).

“Faltou questdo sobre sistemas de resposta de

revisdo on-line” (tradugdo nossa).

“O Online Reputation Management precisa de

mais itens para avaliar.” (tradu¢do nossa).
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Apods avaliagdo dos comentarios e sugestdes dos especialistas, bem como,
entendimento aprofundado de cada elemento citado, entendeu-se a importancia de
incremento com os seguintes elementos:

- Maior detalhamento das praticas de gestdo da reputagdo online;

- Uso de ferramentas ou metodologias de mensuragdo da satisfacdo dos hospedes;
- Uso estratégico das avaliagdes online;

- Existéncia de estratégias especificas para o marketing digital ¢ Inbound

Marketing;

Conforme supracitado, reforca-se a importancia do gerenciamento da reputagdo
online para empresas de turismo, visto que a mesma desempenha um papel crucial na
formacao das percepcdes do consumidor e na influéncia de suas decisdes de compra,
tornando-se um imperativo estratégico para empresas deste setor (Peco-Torres et al.,
2023; Abubakar, 2016; Mendes-Filho et al., 2008), além da relevancia da gestdo da
satisfacdo dos clientes e de estratégias de marketing digital e inbound. Estes elementos
foram incorporados ao modelo como elementos de avaliagdo, visto que ja eram

correspondentes as subdimensoes j& presentes no modelo.

4.2.3. Dimensdo 03 - Processos e Tecnologias

Quanto a dimensdo 03, Processos e Tecnologias, foi questionado aos
especialistas:

9. Na sua opinido, as subdimensdes e as questdes de avaliacdo, abaixo
apresentadas, conseguem avaliar as iniciativas organizacionais relativas ao uso
de solugdes tecnologicas e sistemas de gestdo para otimizagdo de processos
operacionais do negocio, bem como para melhoria da experiéncia dos hospedes
e adocdo de novas tecnologias, em relacdo a Dimensdo 3 - Processos e
Tecnologias?

10. Na sua opinido, hd a falta de algum elemento ou indicador que seja
imprescindivel para avaliacdo dos processos e tecnologias do meio de
hospedagem relacionados a transformagdo digital, em relacdo a Dimensdo 3 -

Processos e Tecnologias? Se sim, qual (is)?
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11. Na sua opinido, vocé teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestdo de corregdo
que gostaria de registrar, em relacdo a Dimensao 3 - Processos e Tecnologias,
suas subdimensdes e questdes de avaliacao?

12. Na sua opinido, de forma geral, como vocé avalia esta dimensdo, suas
subdimensoes e as questdes de avaliacdo, em relagdo a Dimensao 3 - Processos

e Tecnologias?

Assim, como nas outras dimensdes, as propostas foram validadas e aprovadas

pelos especialistas, conforme algumas afirmativas abaixo:

Especialista 04:
“Concordo em geral”.

Especialista 05:
“Essa dimensdo esta muito bem estruturada,
mas bastante estratégica.”

Especialista 09:
“Parece-me muito completo.” (tradugao
nossa).

Porém, na avaliagdo desta dimensdo também houve algumas sugestdes e

questionamento, conforme descrito a seguir:

Especialista 01:
“Incluir a qualidade da conexdo da internet
para os hospedes, como elemento da
experiéncia do hospede.”.

Especialista 04:

“Incluir avaliagdo de pontos de Gamifica¢do

em Tecnologias 4.0
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Especialista 06:
“A Ciberseguran¢a como questdo incluida nas

Tecnologias” (traducao nossa).

Especialista 09:
“Existéncia de estratégia/protocolos de

ciberseguranga.” (tradugdo nossa).

Especialista 10:

a necessidade de incorporar ferramentas

de inteligéncia turistica.” (traducao nossa).

A partir dos comentarios e sugestdes foi criada a subdimensdo sobre
ciberseguranca, e incluidas questdes de avaliagdo sobre gamificagdo, qualidade da
conectividade e uso de ferramentas de inteligéncia turistica nas subdimensdes ja
existentes.

Sobre ciberseguranca, vale ressaltar que a medida que o setor de turismo
depende cada vez mais de plataformas digitais para reservas, pagamentos € engajamento
do cliente, os riscos associados as ameagas cibernéticas aumentaram significativamente.
Violagdes de seguranca cibernética podem levar a perdas financeiras graves, danos a
reputacdo e declinio na confianca do cliente, que sdo essenciais para empresas no setor
de turismo (Bazazo et al., 2019; Florido-Benitez, 2024).

Assim, em um cenario turistico cada vez mais digital, a seguranca cibernética
deixou de ser uma opg¢ao e se tornou uma necessidade imperativa. As empresas que nao
priorizarem a protecdo de seus dados e sistemas correm o risco de perder a confianca
dos clientes e sofrer prejuizos significativos. Aras e Biiylikozkan (2023) ressaltam a
importancia das organizagdes integrarem a ciberseguranga em seus processos de
transformagdo digital, identificando, avaliando e mitigando os riscos cibernéticos para
garantir a prote¢do dos dados e a continuidade dos negdcios.

Faz-se mister ressaltar que a ciberseguranga emerge como um imperativo
estratégico para as empresas de turismo contemporaneas, considerando a crescente
dependéncia de sistemas digitais e a magnitude dos impactos de potenciais violagdes de

dados. A protecdo da informacdo, a gestdo proativa de riscos cibernéticos, a

116



implementagdo de sistemas robustos de seguranca e a manuten¢do da confianga do
cliente se tornam cruciais para a sobrevivéncia € 0 sucesso no setor.

O gerenciamento eficaz de riscos, incluindo a prevengao e resposta a incidentes,
¢ essencial para minimizar os custos financeiros e reputacionais, € para garantir a
continuidade das operagdes e a preservagdo da confianca dos clientes em face de
ameacas cada vez mais sofisticadas. A formagao e conscientiza¢do dos colaboradores
sobre as melhores praticas de seguranga cibernética assumem, portanto, um papel
primordial na minimizacao de falhas internas e na otimizagao da postura defensiva das
organizagdes do setor turistico (Grubor et al., 2016; Moon et al., 2022; Wang et al.,
2022).

E fundamental que as organizagdes invistam em medidas de seguranga robustas
para proteger seus ativos digitais e garantir a confianga de seus clientes e parceiros
(Aras & Biiylikozkan, 2023; Bazazo et al., 2019; Florido-Benitez, 2024). Por estes
motivos, a ciberseguranca torna-se um tema tdo importante nos processos de
transformagao digital das empresas de turismo e foi considerada como uma
subdimensao desta dimensao.

Sobre a gamificagdo, precisamos esclarecer que, segundo Kapp (2012), através
da mesma, é possivel transformar tarefas rotineiras em experiéncias desafiadoras e
recompensadoras, aumentando a produtividade e a satisfagdo. No turismo, a
gamificacdo visa criar experiéncias mais envolventes e memoraveis para os turistas

(Paixdo & Cordeiro, 2021).

4.2.4. Avaliacdo geral do modelo

Ao final da avaliagcdo das trés dimensdes, os especialistas foram convidados a
avaliarem o modelo como um todo, seu objetivo e possiveis sugestdes. Foram
realizados os seguintes questionamento aos especialistas:

13. Na sua opinido, de forma geral e avaliando em sua totalidade héa sugestoes de
melhoria ou sugestdes de correcdo que gostaria de registrar, em relagdo ao
Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos suas dimensdes e
subdimensoes? Se sim, qual (is)?

14. Na sua opinido, de forma geral e avaliando em sua totalidade o Modelo de

Maturidade Digital de Negocios Turisticos proposto por este estudo conseguiria
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mensurar o nivel de digitalizacdo e transformacao digital dos negdcios turisticos,

com foco nos meios de hospedagens?

15. Ha alguma sugestdo, consideragdo ou reflexdo que gostaria de fazer sobre o

modelo e que ainda ndo o fez neste formulario? Se sim, qual (is)?

De forma geral, os especialistas aprovaram e validaram o modelo proposto,

diante de suas sugestdes anteriores, conforme afirmagdes a seguir:

Especialista 03:

Especialista 04:

Especialista 05:

Especialista 09:

“Creio que menos é mais, ou seja, o que se
esta propondo aqui é um estudo enxuto, porém
que tera resultados eficazes como feedback
para tomada de decisoes estratégicas e diretas

’

ao ponto.”.

“Estdo bem dimensionados e contemplados”.

“Me pareceu uma excelente base para

’

construir uma escala.”.

“Sim. Pelo menos para oferecer uma primeira
aproximagdo que permita aos alojamentos
conhecer areas a melhorar e tracar a sua

estratégia.” (traducao nossa).

Para além da validacdo das dimensdes e subdimensdes ja existentes, criacao de

novas subdimensdes e inclusdo de elementos de avaliagdo complementares, alguns

especialistas sugeriram ainda a alteracao de ordem na organizagdo do modelo,

Especialista 05:

“Transformaria a 3° dimensdo em 2°
dimensdo, para deixar mais ligada a geréncia

e deixaria o marketing, que no contexto digital
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¢ ligado a reservas e mais operacional, como

3“dimensdo.”
Especialista 12:
“Separaria as ferramentas das subdimensoes

Experiéncia do Hospede e Tecnologias 4.0.”

(tradugdo nossa).

Estas sugestoes também motivaram ajustes no modelo, que é apresentado no
item a seguir. Abaixo apresenta-se um quadro com um compilado das sugestdes dos

especialistas e as alteragdes realizadas no modelo proposto inicialmente.

Quadro 05 — Ajustes propostos pelos especialistas

Dimensao Ajustes propostos pelos especialistas

- Criagdo da subdimensdo de Inovagao;
- Inser¢do de itens de avaliagdo sobre:

- Politicas de retencao ¢ atragao de
novos talentos;

Dimenséo 01 - Gestéo Orientada - Préticas de monitoramento de

a0 Digital resultados e cria¢ao de indicadores;

- Uso de dados como elemento
estratégico para tomada de decisdo
(datificacdo);

- Avaliagdo da infraestrutura de
tecnologia da informagao (TT) do
negocio;

- Conhecimento atual dos
colaboradores sobre inovagao e
transformagao digital;

- Maior detalhamento das praticas de gestao
da reputacao online;

- Insercdo de itens de avaliagdo sobre:

Dimensao 02 - Marketing e - Uso de ferramentas ou metodologias
. de mensuracao da satisfacdo dos
Clientes hé )
Ospedes;
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- Uso estratégico das avaliacdes online;

- Existéncia de estratégias especificas
para o marketing digital e Inbound
Marketing;

- Criagdo a subdimensao sobre
Dimensao 03 - Processos e ciberseguranca;

Tecnologias - Inclusdo de questodes de avaliagao sobre
gamificacdo, qualidade da conectividade e
uso de ferramentas de inteligéncia turistica

- Troca da dimensao 02 pela 03, na
sequéncia de itens a serem avaliados;

Organizagao Geral do Modelo ) .
- Mudanga da subdimensao “Experiéncia do

Hospede” para dimensao de marketing e
clientes;

Por fim, este processo de validagdo do modelo de transformagdo digital para o
setor de turismo teve como objetivo principal aferir sua abrangéncia e
representatividade. Visando assegurar-se que o modelo contemple as dimensdes e
capacidades mais relevantes inerentes ao processo de transformagdo digital de um
negocio turistico, com foco nos meios de hospedagem.

A partir deste processo de validacdo, foram realizados ajustes no modelo, os
quais se mostraram necessarios considerando as orientagcdes e contribuicdes dos
especialistas participantes. Tal etapa foi fundamental para garantir que o modelo final
fosse preciso e adequado as particularidades do setor de hospedagem e ao mesmo tempo
amplo e robusto.

A valida¢ao do modelo, portanto, consistiu em uma etapa crucial para assegurar
sua qualidade e aplicabilidade, garantindo que o mesmo possa ser utilizado como
ferramenta eficaz no apoio ao processo de transformagdo digital de negdcios turisticos,

especificamente os meios de hospedagem.
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4.3. Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos — MMD7ur
(Proposicao Final)

Apos a validacdo e as contribuigdes dos especialistas, o Modelo de Maturidade
Digital de Negocios Turisticos, compreendido como um modelo multidimensional,

ficou estruturado em trés dimensdes e doze subdimensdes, conforme a Figura 18.

Modelo de Maturidade
Digital de Negécios Turisticos

Apoio da alta geréncia

%, Visdo estratégica

Cultura organizacional

Maturidade Digital de
Negédcios Turisticos

— Capital humano e aprendizagem

Inovagdo

Figura 18: MMD7ur — Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos (proposicao final)

As dimensdes, compreendidas como componentes de natureza multidisciplinar,
podem ser definidas como constructos que congregam as capacidades e elementos de
transformagdo e digitalizagdo, as quais, por sua vez, sdo entendidas como
subdimensdes. A fun¢do primordial destas dimensdes reside na promoc¢do de uma
compreensdo sintética dos aspectos mais relevantes inerentes ao desenvolvimento da
transformagdo digital de uma empresa do segmento de meios de hospedagem (Santos e
Martinho, 2020). Neste caso, compreendendo a orientacdo estratégica da empresa e seus
recursos humanos; tecnologias, produtos, processos e relacionamento com os clientes.

Salienta-se que o modelo ora proposto se concentrou na avaliagdo dos aspectos
internos que sdo gerenciaveis pelas empresas, para contribuir com o nivel de maturidade
de transformagao digital.

Ressalta-se que, a partir das avaliagdes e consideragdes dos especialistas, houve
a inclusdo de duas novas subdimensdes: a de inovacdo, na dimensdo de Gestao
orientada ao Digital e a de Ciberseguranca, na dimensdo de Processos e Tecnologias. E

a mudanca da subdimensdo de Experiéncia do Hospede da dimensdo de Processos e
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Tecnologias, para Dimensao de Marketing e Clientes. Tal como, foi realizada a alteragao
da sequéncia das dimensdes, resultando na seguinte sequéncia: Dimensao 1: Gestio
orientada ao Digital; Dimensao 2: Processos € Tecnologias e a Dimensao 3: Marketing e
Clientes.

Tais modificagdes implementadas no modelo proposto foram cuidadosamente
embasadas na avaliagdo dos especialistas, conduzida por meio da aplicagdo do método
Delphi Adaptado, conforme supracitado. Desta forma, assegura-se que as alteracdes
realizadas refletem o conhecimento e as melhores praticas identificadas pelos

especialistas, conferindo maior robustez e confiabilidade ao modelo.

4.3.1. Dimensdo 01 - Gestdo Orientada ao Digital

A Dimensdo 1, denominada "Gestdo Orientada ao Digital", compreende um
conjunto de subdimensdes interrelacionadas que, em seu conjunto, avaliam o grau de
alinhamento da gestao da empresa com os principios e praticas da transformacao digital.
Cada subdimensao representa um aspecto critico da gestdo que contribui para o sucesso
da implementacdo de estratégias digitais e para a criagdo de um ambiente organizacional
propicio a inovagdo e a adaptabilidade.

As subdimensdes que compdem a Dimensao 1 sdo: Apoio da Alta Geréncia, que
avalia o comprometimento € o envolvimento da alta gestdo com o processo de
transformagao digital, Visao Estratégica, que analisa a integracdo da transformacgao
digital no planejamento estratégico da empresa e na sua visdo de futuro; Cultura
Organizacional, que verifica a existéncia de uma cultura que valoriza a inovagdo, a
experimentacdo e a busca por novas tecnologias; Capital Humano e Aprendizagem, que
afere o investimento da empresa no desenvolvimento de habilidades digitais de seus
colaboradores e na criagdo de equipes dedicadas a transformacdo digital; e Inovagao,
que investiga o papel da inova¢do no planejamento da empresa e sua compreensao
como um elemento fundamental para o sucesso da transformacao digital.

Estes elementos foram assim estruturados, pois a estratégia organizacional,
compreendida como o conjunto de diretrizes e principios que orientam as decisdes e
acdes de uma organizacdo, desempenha um papel crucial no suporte e facilitagdo da
mudanga organizacional rumo a transformacgdo digital (Felippes et al., 2022; Santos e
Martinho, 2020; Fabac, 2022; Duncan et al., 2022). Para que a mudanca seja

bem-sucedida, a estratégia organizacional deve contemplar a criagdo de um ambiente
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favoravel a inovagdo e a adaptabilidade, abrangendo tanto aspectos filosoéficos quanto
praticos.

Enfatiza-se que atingir a maturidade digital recai, primordialmente, sobre a
responsabilidade da alta gestdo em liderar uma transformacdo abrangente na
organizagdo. Essa lideranga se manifesta na disposi¢do para mudar paradigmas, na
promogdo de uma cultura de aprendizado constante e na conducdo da necessaria revisao
e adaptagdo dos processos de negocios (Haryanti, Rakhmawati & Subriadi, 2023).

Ka et al. (2023) reforcam que a transformacao digital exige mais do que apenas a
adogdo de novas tecnologias. E preciso ter uma estratégia clara e um direcionamento
consistente por parte dos proprietarios para garantir que os investimentos em tecnologia
gerem resultados tangiveis para o negécio.

Nesse contexto, a alta gestao da empresa deve demonstrar um engajamento ativo
com a transformacdo digital e fomentar uma cultura organizacional aberta a
experimentacdo e a incorporacdo de novas ideias e conceitos em relagdo a sua estrutura
e processos. A estratégia organizacional, portanto, atua como um catalisador da
mudanca, estabelecendo as bases para que a organizacdo possa se adaptar de forma
eficaz aos desafios e oportunidades do ambiente dindmico e complexo em que opera,
facilitando e promovendo as bases para a transformacao digital (Felippes et al., 2022).

Em seu modelo, Santos e Martinho (2020) definem que a efetivagdo da
transformagao digital demanda uma reorientacdo paradigmatica no conselho de
administracao, a qual se materializa por meio da promogao e disseminacdo de uma
cultura de inovagao e melhoria continua. Outrossim, torna-se imprescindivel a alocagao
de recursos suficientes para a implementacdo de novas tecnologias da informagdo e
operacdo, a adequagdo da estrutura organizacional e a busca incessante pela satisfacdao
da clientela. Almeja-se que a cultura inovadora seja implementada segundo uma
perspectiva hierdrquica descendente.

Destaca-se que a capacidade de uma organiza¢do em planejar e implementar
acoOes estratégicas eficazes ¢ um fator determinante para o alcance de suas metas e
objetivos de transformagdo digital (Duncan et al., 2022). Agostino e Constantini (2021)
enfatizam ainda que a dimensdo da estratégia deve servir para avaliar a capacidade da
organiza¢do de definir e implementar uma estratégia digital de longo prazo. Devendo
esta aferir também a existéncia de uma estratégia de transformacao digital e sua
integragdo com a estratégia geral da organizagdo, incluindo o comprometimento da alta

gestdo com a implementac¢do destas agoes.
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Enquanto resultados de seus estudos, Fabac (2022) enfatiza que a transformagao
digital, compreendida como um processo abrangente de mudanga organizacional,
demanda uma analise critica e consequente adaptacdo dos componentes do design
organizacional, que a efetividade da transformagdo digital reside na capacidade da
organizagdo de reconfigurar seus elementos estruturais e processuais, tais como
estratégias, liderancas, habilidades e conhecimento dos colaboradores, sistemas
operacionais, entre outros.

Bem como, a concretizagdo da transformagdo digital e a ado¢do intensiva de
tecnologias inovadoras pressupdem a qualificacdo adequada e a atualizagdo constante
das competéncias técnicas, gerenciais e da for¢a de trabalho. Nesse contexto, torna-se
imperativo que as organizacdes possuam uma cultura de treinamento, capacitacdo e
qualificacdo de suas equipes e que estas demonstrem receptividade as tecnologias
emergentes, bem como flexibilidade e autonomia para adaptarem-se a mudancas
contextuais céleres (Santos e Martinho, 2020).

A literatura sobre inovagdo digital demonstra também que o sucesso da
transformagao digital depende fortemente do papel das pessoas e da equipe. Nesse
sentido, o dominio de habilidades e capacidades digitais adequadas pela equipe ¢ um
fator crucial. Além de que, a integracdo entre pessoas e tecnologia ¢ considerada
essencial para o desenvolvimento das organizagdes, influenciando diretamente seus
resultados e seu papel na sociedade (Agostino e Constantini, 2021; Pirola et al., 2019), o
que justifica a presenga deste elemento no modelo. O estudo de Duncan et al. (2022)
reforga a importancia de se avaliar até que ponto os funcionérios, colaboradores e
gestores sdo alfabetizados digitalmente e motivados para alavancar a tecnologia, como
processo fundamental na transformacao digital.

Fabac (2022) reforca que a lideranga corporativa detém a responsabilidade
primordial no desenvolvimento e implementagao da estratégia digital na organizagao.

Considera-se que a avaliagdo da implementagdo da transformacgdo digital em
uma organizacdo exige uma analise abrangente de diversos elementos interconectados.
A estratégia, cultura e forca de trabalho da empresa devem ser examinadas, incluindo a
andlise dos impactos na competitividade, o planejamento estratégico para a
implementagdo, a gestdo da inovagdo, a disponibilidade de recursos ¢ o foco nos
beneficios para o cliente. Simultaneamente, a existéncia de uma coordenagdo central
para a transformacao digital ¢ crucial. Além desses aspectos, a analise das pessoas e

competéncias engloba a qualificacdo da forca de trabalho e a cultura de inovagdo. A
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analise conjunta e integrada desses elementos garante uma avaliagdo ampla da prontidao
e do sucesso da implementagdo da transformacdo digital, permitindo que a empresa
maximize seus beneficios e assegure sua competitividade no mercado (Santos e
Martinho, 2020).

Por estes motivos, uma dimensdo que aborde o apoio da alta geréncia, as
estratégias organizacionais, a cultura organizacional e a preparagdo do capital humano,

faz-se mister para o modelo.

4.3.2. Dimensio 02 - Processos e Tecnologias

A Dimensao 2, que ficou intitulada como "Processos ¢ Tecnologias", engloba um
conjunto de subdimensdes que avaliam a infraestrutura tecnologica e os processos
utilizados pela empresa, bem como a sua adequagao e alinhamento com as demandas da
transformagdo digital. Essa dimensdo busca identificar o nivel de maturidade digital da
empresa em relacdo a utilizagdo de tecnologias e a otimizagdo de seus processos.

As subdimensdes que compdem a Dimensdo 2 sdo: Sistemas de Gestdo, que
verifica a utilizagdo de sistemas integrados para gerenciar reservas, vendas e
relacionamento com clientes, bem como a interoperabilidade entre esses sistemas;
Ciberseguranga, que avalia a implementagdo de praticas e ferramentas para garantir a
seguranca cibernética da empresa e dos dados de seus clientes; e Tecnologias 4.0, que
identifica o uso de tecnologias digitais avangadas, como inteligéncia artificial, internet
das coisas e big data, nos processos do negdcio.

A conectividade e a interoperabilidade intrinseca aos sistemas de informacao,
operacdo, equipamentos, instalacdes, setores, fornecedores e parceiros possibilitardo a
emergéncia de sistemas e processos autdonomos. Contribuindo para o aprendizado
continuo, viabilizando a auto-otimizacdo e a autoconfiguracdo dos processos de
produgdo, manutenc¢do, logistica e suporte, sdo elementos caracteristicos e essenciais no
processo de transformagao digital das empresas (Santos e Martinho, 2020).

A adocao de tecnologias ¢ considerada um indicador fundamental do nivel de
prontiddo digital de uma organizagdo, sendo este refletido pela disponibilidade,
utilizagdo e adocdo de tecnologias. As tecnologias relevantes para a andlise variam de
acordo com o setor da empresa em questdo. E ressalta ainda que a digitalizagdo dos
processos internos ¢ vista como um dos principais caminhos para otimizar a eficiéncia

de uma empresa (Agostino e Constantini, 2021).
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De acordo com os achados de Eremina, Lace & Bistrova (2019) a automacao de
processos, compreendida como a integragdo de tecnologias nos processos operacionais
de um negdcio, constitui um componente essencial da transformacao digital. Os fatores
incluidos neste grupo, que denotam a existéncia de inovacao tecnologica e técnica,
evidenciam a importancia da automagao para a moderniza¢do das operacdes e a busca
por solucdes mais eficientes e eficazes.

Ka, Ying & Tang (2023) enfatizam que a transformacao digital bem-sucedida no
setor de hospitalidade exige a ado¢ao de um ecossistema tecnologico abrangente,
incluindo sistemas de gestdo hoteleira (PMS), plataformas de reservas online, midias
sociais, plataformas de conteudo proprias e solu¢des de automagdo para instalagdes
inteligentes. Essa combinagdo de tecnologias permite personalizar a experiéncia do
hospede, otimizar operagdes e aumentar a eficiéncia, tornando a hospedagem mais
conveniente € memoravel.

Ressalta-se que a capacidade de uma organizacdo em construir € manter uma
infraestrutura de tecnologia da informagdo abrangente, que englobe sistemas digitais,
tecnologias e servigos de alta qualidade, ¢ um fator determinante para sua
competitividade e desempenho (Duncan et al, 2022). Enfatizando também a
importancia da operabilidade, compreendida como a extensdo em que dados e
informagdes podem ser trocados entre sistemas e setores dentro da organizagdo, e com
parceiros e clientes de forma automatizada, como um fator importante para avaliagao do
processo de transformagao digital da organizacao.

Desta forma, a avaliagdo da tecnologia e infraestrutura abrangendo a
conectividade e interoperabilidade dos sistemas, a presenca de sistemas e processos
autonomos, ¢ a capacidade de aquisicdo e uso de dados ¢ fundamental para uma

avaliacdo da transformagao digital organizacional (Santos e Martinho, 2020).

4.3.3. Dimensdo 03 - Marketing e Clientes

A Dimensao 3, que agora ficou denominada "Marketing e Clientes", abrange um
conjunto de subdimensdes que avaliam a capacidade da empresa em utilizar as
ferramentas digitais para otimizar suas estratégias de marketing, fortalecer o
relacionamento com os clientes e aprimorar a experiéncia do hdspede. Essa dimensao
busca identificar como a empresa se relaciona com seus clientes no ambiente digital e

como utiliza as tecnologias para melhorar a experiéncia do cliente.
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As subdimensdes que compdem a Dimensdo 3 sdo: Reservas e Relacionamento
com o Cliente, que avalia o uso de sistemas de gestdo automatizados para otimizar
processos-chave, como reservas e relacionamento com o cliente; Marketing Digital, que
verifica a utilizagdo de estratégias e ferramentas de otimizagdo de marketing digital,
como SEO, marketing de contetido e redes sociais; Avaliagdo e Reputacdo Online, que
examina a preocupac¢do da empresa com sua reputacdo online e com as avaliagdes da
experiéncia dos clientes; e Experiéncias do Hospede, que considera o uso de tecnologias
para aprimorar a experiéncia do cliente durante sua estadia.

Produtos, processos e servigos equipados com sistemas embarcados inteligentes
constituirdo a base para a aquisi¢ao de dados em tempo real, propiciando a comunicacao
constante com clientes, setores e processos produtivos ao longo da cadeia de valor das
organizacdes. Adicionalmente, servicos complementares, fundamentados nos dados
coletados e habilitados por tecnologias de conectividade, representardo uma fonte
significativa de receita para a organizagao (Santos e Martinho, 2020).

Nos resultados de sua pesquisa, Ka, Ying e Tang (2023) ressaltaram de forma
bastante direta que as micro e pequenas empresas (MPEs) do setor hoteleiro utilizam
predominantemente estratégias de marketing digital, com destaque para as plataformas
online de reservas. A eficacia dessas plataformas depende, em grande medida, da
reputacao digital da empresa. Ao otimizar seus perfis nessas plataformas, adotando as
melhores praticas e incentivando avaliagdes positivas dos clientes, as MPEs podem
aumentar sua visibilidade nos resultados de busca e atrair um maior nimero de
hoéspedes. A qualidade das imagens e a precisdo das informagdes fornecidas também sdo
fatores cruciais para construir uma reputacao solida e atrair novos clientes.

Para Agostino e Constantini (2021), a analise do relacionamento com o cliente
centra-se na capacidade da empresa de se conectar e interagir com o cliente, utilizando
canais digitais em todas as etapas da jornada de atendimento, desde o pré-venda até o
po6s-venda.

Assim, em um contexto de crescente competitividade, no qual as empresas do
setor de hospitalidade e turismo tém buscado na reestruturacdo da gestdo operacional e
estratégica (Law, Leung & Chu Chan, 2019) e na adog¢do e implementagdo de
tecnologias da informacdo (Chiang, 2020), ferramentas-chave para otimizar seus
processos, aprimorar a experiéncia do cliente e impulsionar o crescimento. A sinergia
entre estas abordagens, portanto, configura-se como um fator determinante para o

sucesso de processos de transformagao digital.
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Esta dimensdo ¢ crucial na avaliagdo da transformacdo digital de um negocio
turistico, visto que em um mercado cada vez mais competitivo € com consumidores
cada vez mais exigentes e conectados, a capacidade de atrair, engajar e fidelizar clientes
no ambiente digital ¢ fundamental para o sucesso de qualquer negdcio turistico. Além
disso, a dimensdo avalia a preocupagdo da empresa com sua reputacdo online e com as
avaliacdes da experiéncia dos clientes, bem como o uso de tecnologias para aprimorar a
experiéncia do cliente durante sua estadia.

Destarte, conforme supracitado, o framework final ficou estruturado em trés
dimensdes, doze subdimensdes e sessenta e nove elementos de avaliagdo, que sdo

apresentados no Apéndice 03, e a seguir tem-se o quadro referencial do framework
(Quadro 06):

Quadro 06 — Quadro Referencial do Modelo de Maturidade Digital de Negocios
Turisticos.

Modelo de Maturidade Digital de Negocios Turisticos - MMD Tur

Dimensao Subdimensdes Contexto de Aplicagdo

Avaliar o apoio e o estimulo da alta
geréncia ao processo de transformacao
digital do negocio.

Apoio da alta
geréncia

Identificar o papel e a importancia do

Visdo estratégica processo de transformagio digital no

planejamento estratégico e na visao de
futuro dos negocios.

Cultura Constatar se na empresa ha a cultura de
apoio a inovacgao, a transformacao digital e

organizacional . . ~
a busca por novas tecnologias e solugdes.

Gestao . i _
orientada a0 Aferir se a empresa proporciona agdes de

Disital formagao e treinamentos em novas
igita Capital humano e | tecnologias aos colaboradores, bem como
aprendizagem se ha profissionais dedicados a trabalhar no
processo de transformagao digital da
empresa.

Indicar o comprometimento da empresa
com a inovagao e como esta ¢
compreendida no processo de planejamento

Inovacao
da empresa.
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Dimensao

Subdimensoes

Processos e
Tecnologias

Dimensao

Sistemas de

Contexto de Aplicacao

Avaliar o uso de sistemas de gestao
automatizados utilizados pelos negocios
turisticos que permitam uma maior

Gestao L A
automatizacao e eficiéncia de
processos-chave.
Constatar a implementagao de praticas e
. ferramentas que prezem pela seguranca
Ciberseguranca quep P gurang

cibernética da empresa e dos dados dos
clientes.

Tecnologias 4.0

Subdimensoes

Identificar o uso de novas tecnologias
digitais nos processos do negocio.

Reservas e
relacionamento

Contexto de Aplicagao

Identificar se a empresa utiliza sistemas de
gestdo de reservas, vendas e relacionamento

com o cliente com os clientes e sua interoperabilidade.

Verificar se a empresa utiliza de estratégias
e ferramentas de otimizagao de marketing
digital

Marketing e

Marketing Digital
Clientes

Examinar se a empresa tem preocupacao
com a sua reputacdo online e com as
avaliagOes da experiéncia dos clientes.

Avaliacao e
Reputacdo online

Experiéncias do
Hospede

Considerar o uso de tecnologias de apoio a
experiéncia do cliente.

Salienta-se que, com a aplicagdo do modelo enquanto instrumento de avaliagao
da maturidade digital, a analise é realizada a partir do Indice de Maturidade Digital
(IMDtur), que ¢ o diagndstico realizado segundo os resultados alcangados na avaliacdo

do nivel de digitalizagdo da empresa.

A seguir, apresenta-se os conceitos relacionados ao indice de maturidade digital.
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4.3.4. Indice de Maturidade Digital de Negécios Turisticos (IMDzur)

Em geral, os estudos e modelos de maturidade digital sdo acompanhados de uma
analise do nivel de maturidade digital (ou prontiddo digital®, em alguns casos), que
indicara o estagio da transformagdo digital na organizagao. Estes servem para orientar e
direcionar as praticas corporativas nos processos de transformacao digital, apontando
um caminho que deve ser seguido ¢ podem ser usados como base para recomendagdes
para melhoria do nivel de maturidade (Haryanti, Rakhmawati e Subriadi, 2023; Lin et
al., 2022).

Para Mankins (1995), em seus estudos sobre nivel de maturidade tecnologica,
definiu o conceito dos niveis de preparagao tecnologica (TRLs, sigla em inglés) que
constituem um sistema de medicao, usado no desenvolvimento de inovagdo para avaliar
o nivel de maturidade de uma tecnologia especifica, bem como para estabelecer
comparagdes consistentes entre diferentes tecnologias e fornecer uma estrutura de
referéncia comum para aferir o progresso tecnoldgico, otimizar a alocacao de recursos e
embasar decisdes estratégicas.

Esta metodologia, historicamente empregada no planejamento tecnologico
espacial da NASA, tem sido progressivamente integrada em seus processos, culminando
com sua incorporagdo na Instru¢cdo de Gerenciamento da NASA (NMI 7100), que versa
sobre o planejamento tecnoldgico integrado na agéncia e ¢ um dos predecessores das
escalas de maturidade e reflete a crescente importancia da avaliagdo sistematica da
maturidade tecnologica no contexto do planejamento e desenvolvimento (Banke,2010).

Assim, apOs o processamento da avaliagdo de cada negdcio pelo MMDrur,
baseado em suas respostas em cada item, sera gerado um Indice de Maturidade Digital
(IMDtur) da organizacdo, que ¢ o indicador que avalia o grau de implementagdo e
existéncia na empresa de cada subdimensao do modelo, e consequentemente de cada
dimensdo. A partir deste indice a empresa sera classificada em um dos cinco niveis de
maturidade digital (Figura 19).

A metodologia adotada envolve a quantificagdo de cada dimensdo e
subdimensao, visando a constru¢do de uma medida tinica que possibilite a avaliagcdo do
nivel de digitalizagdo da organizacdo (Lin et al., 2022). Neste sentido, o IMDrur ¢
calculado a partir dos valores alcangados em cada pergunta, subdimensao e dimensao,

consequentemente. Destaca-se que neste estudo utilizamos uma abordagem de

¥ Neste estudo se trata maturidade digital e prontiddo digital como sinénimos, apesar das considerag¢des
contrarias de alguns estudos, como Felippes et al. (2022).
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ponderagdo igual entre as dimensdes e subdimensdes, ndo havendo a utilizagdo de pesos

diferentes.
&
g Lider Digital
‘
(= Especialista
350 C Digital
é\ Aprendiz
{Eﬁy c Digital
TIniciante
Digital
Embrionario
Digital

Figura 19: Niveis de Maturidade Digital do MMD Tur

O modelo proposto avalia cada dimensdo em cinco niveis de maturidade, de 1 a
5. Essa quantidade de niveis foi definida com base na média observada nos modelos
analisados (Apéndice 1) e serd calculada em pontuagdo referente a 100%, conforme
mencionado anteriormente. Modelos de maturidade nao possuem um ntimero padrao de
niveis, por isso, optou-se por adotar o nimero mais comum entre os modelos e que
melhor descreve as etapas da transformacao digital.

O nivel 5 representa o grau maximo de maturidade (estado da arte atualmente) e
os niveis de 1 a 4 correspondem a evolugdes graduais até alcangar o nivel maximo. O
ideal ¢ que a empresa avance de forma equilibrada em sua jornada de transformagao
digital, o que demonstra um bom planejamento e execugdo de suas agdes.

Os niveis de maturidade, compreendidos como rétulos ordinais, representam
estagios de progressao, enquanto as dimensdes correspondem a capacidades especificas
inerentes a um dominio de interesse. Cada nivel de maturidade ¢ caracterizado pela
consolidacdo de praticas, tanto gerais quanto especificas, interligadas a um conjunto
abrangente de processos predefinidos, os quais, em sua totalidade, visam otimizar o
desempenho global da organizagdo ou o alcance de uma meta singular (Santos e

Martinho, 2020).
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Assim, enquanto modelo, o MMD7ur terd como resultado a identificacdo do
grau de maturidade digital, denominado Indice de Maturidade Digital de Negocios
Turisticos (IMDzur), no qual a empresa se encontra. Os niveis de maturidade descritos
abaixo devem ser interpretados de acordo com a abrangéncia e extensao dos conceitos e
tecnologias relacionados a cada questao:

Nivel I — Embrionario Digital: Neste nivel as empresas possuem pouquissimas
iniciativas de transformacao digital, desenvolvidas de forma isolada, limitadas, sem
integragdo, sem uma visdo clara dos beneficios da adocdo de tecnologias para o
negocio.

Nivel II — Iniciante Digital: Este nivel identifica a empresa que ja possui
algumas iniciativas de transformacdo digital. Porém, ainda sdo desenvolvidas de forma
pontual, ndo integradas e ndo estruturadas enquanto plano de transformacgao digital.

Nivel III — Aprendiz Digital: A empresa neste nivel reconhece a importincia
das novas tecnologias, inclusive busca utilizar algumas, porém ainda encontra algumas
resisténcias e ndo consegue implementar agdes em todas as frentes e setores.

Nivel IV — Especialista Digital: Este nivel revela as empresas que ja
implementam uma variedade de agdes de transformagdo digital, com iniciativas
integradas e em diversas frentes, mas ainda encontra dificuldades e ndo consegue
implementa-las em sua totalidade.

Nivel V — Lider Digital: A empresa neste nivel possui dominio sobre as
ferramentas digitais e novas tecnologias. Possui uma estrutura estratégica comprometida
com a transformacdo digital, implementa agdes em vdrias frentes, gerenciando-as de
forma integrada, buscando manter-se na vanguarda do uso de tecnologias no setor.

Em cada dimensao, o nivel maximo de maturidade representa o objetivo a ser
alcangado em termos de implementacdo dos conceitos e tecnologias da transformacao
digital. Para avaliar o nivel de maturidade de cada dimensdo e subdimensdo,
desenvolveu-se um instrumento de pesquisa (Apéndice 03). Este instrumento contém
perguntas que auxiliam os respondentes e pesquisadores a determinarem com precisao o
nivel de maturidade de cada dimensao e subdimensao.

Esta avaliagdo ir4d auxiliar as empresas a identificarem em que estagio de
desenvolvimento da maturidade digital se encontram e quais elementos e estratégias
precisam desenvolver para evoluir de estagio e alcancar um maior nivel de digitalizagdo

e transformacao digital.
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5. CONCLUSOES

Partindo das discussdes apresentadas nos capitulos anteriores, este capitulo tem
como objetivo apresentar as conclusdes da pesquisa. Inicialmente, realizamos uma
analise critica do estudo, seguida de uma discussdo sobre suas contribuigdes teoricas e
praticas. Em seguida, abordamos as limitagdes encontradas e sugerimos direcdes para
futuras pesquisas. Por fim, apresentamos as considera¢des finais, sintetizando os

principais resultados e suas implicacdes.

5.1. Analise Critica do trabalho

Este trabalho de tese apresenta um modelo inovador para a medi¢do da
maturidade digital em negocios turisticos, preenchendo uma lacuna significativa na
literatura académica (Gretzel et al., 2015b; Mehraliyev et al., 2020; Ballina, 2022;
Cheng et al., 2023; Bekele & Raj, 2024). A auséncia de modelos especificos para o
setor turistico dificulta a andlise da evolucdo digital das empresas, a comparagdo entre
elas e o desenvolvimento de estratégias eficazes para a adogdo de tecnologias e a
promocao de um turismo inteligente, de fato.

Este hiato ¢ particularmente relevante considerando a crescente importancia da
digitalizagdo para o desenvolvimento do turismo inteligente, como defendido por
Gretzel et al. (2015b), que demonstra a necessidade de se entender o grau de utilizagao
de tecnologia pelas empresas para desenvolver um turismo mais eficaz.

Conforme destacado por Bibby e Dehe (2018), a transformacdo digital exige
uma compreensdo clara do ponto de partida. E a avaliacio da maturidade digital é
fundamental para identificar as forgas e fraquezas da organizacdo, permitindo definir
um roadmap de transformagdo mais preciso e eficiente. Ao compreender o estagio atual
de maturidade, as empresas podem direcionar seus esforcos para as areas que mais
necessitam de desenvolvimento, acelerando assim o processo de transformacao.

A presente pesquisa alcangou seu objetivo de desenvolver um modelo de
medicdo da maturidade digital para negocios turisticos, com foco nos meios de
hospedagem, com a proposicdo final do modelo apresentado acima. Atendendo os
anseios de Teichert (2019) quando afirma que ha uma necessidade premente de
desenvolver experimentos ¢ modelos de maturidade digital focados em segmentos
especificos, com particular énfase no setor de servicos, que ainda carece de abordagens

dessa natureza.
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Bem como, por meio das etapas metodoldgicas desenvolvidas no seu decorrer,
concluiu seus objetivos especificos, caracterizando os modelos de maturidade digital
identificados na literatura académica a partir da revisdo sistematica da literatura
realizada (apéndice 01); propondo um framework de medicao da maturidade digital de
negocios turisticos, com foco nos empreendimentos hoteleiros; e validando o modelo
concebido com especialistas nacionais e internacionais relevantes a tematica, tendo por
resultado a proposi¢do do modelo em sua versao final.

Em um cenario no qual a tecnologia cada vez mais molda o setor turistico, a
capacidade de avaliar o nivel de digitalizacdo de uma empresa torna-se essencial,
principalmente, a partir do arcabougo tedrico do Turismo Inteligente (Law, Leung &
Chu Chan, 2019; Chiang, 2020; Buhalis & Law, 2008; Neuhofer et al., 2012;
Tussyadiah e Fesenmaier, 2009; Xiang et al., 2015).

Os conceitos e tecnologias explorados neste estudo revestem-se de relevancia
para o setor de turismo e hospitalidade, e, em uma perspectiva de médio e longo prazo,
possuem o potencial de impactar a dindmica competitiva entre empresas e a estrutura do
segmento de meios de hospedagens, ajudando a consolidar o conceito de ecossistema de
negocios inteligentes e de turismo inteligente,

Ressalta-se que um modelo de maturidade digital especifico para o turismo,
permite que as empresas identifiquem seu grau de digitalizagdo, definam metas claras e
tracem estratégias eficazes para melhor implementar o processo de transformacgao
digital e poder alcancar indices mais elevados de maturidade digital. Além disso, essa
ferramenta possibilitard a comparacdo entre diferentes empresas do setor, incentivando a
busca por melhores praticas e a inovagao continua e abrindo caminho para o surgimento
de uma nova area de estudos no turismo inteligente.

Principalmente compreendendo dimensdes variadas, como a representada no
modelo proposto, partindo deste uma visdo estratégica, perpassando elementos internos
da organizagdo e de capital humano, abordando questdes de processos e tecnologias, até
o relacionamento com os clientes e reputacdo online. Destarte, o modelo proposto
apresenta-se como uma constru¢do complexa e abrangente, com relevancia teodrica e
pratica para a compreensdo da transformagdo digital do turismo, contemplando

multiplos aspectos pertinentes a este fendmeno multifacetado.
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5.2. Contribuicées académicas

Enquanto contribui¢des académicas, destaca-se que o modelo proposto contribui
significativamente para o campo de estudos do turismo, abordando um vao existente na
investigacdo da transformacao digital no turismo como um todo, e especificamente em
negdcios turisticos, visto que propde uma estrutura conceitual e cientifica especifica
para o setor turistico, ndo se limitando a adaptacdes de modelos genéricos, o que
representa uma contribui¢do para o desenvolvimento tedrico do tema.

A elaboragdo do modelo aborda as particularidades do setor, considerando
aspectos essenciais como a experiéncia do cliente, o papel do marketing digital, a
comercializagcdo especifica do turismo e o impacto das diversas plataformas e as
nuances operacionais do turismo. Em contraste com modelos genéricos, esta estrutura
busca captar a complexidade das relagdes entre recursos tecnoldgicos, praticas
organizacionais e a experiéncia do cliente no contexto especifico do turismo,
contribuindo diretamente para o avanco do arcabougo teorico e reflexivo das relagdes
entre turismo e os impactos das evolugdes tecnologicas no setor.

Ademais, o modelo concebido aprofunda a compreensdo sobre a implementagao
de tecnologias no setor de turismo, propondo reflexdes sobre o ecossistema de negdcios
inteligentes, contribuindo para o avangco do conhecimento cientifico em diversas
aplicagdes, em consonancia com os principios do turismo inteligente.

Bem como, expande a analise da adogdo de tecnologias digitais no turismo,
especificamente, no setor hoteleiro, possibilitando a identificacdo de estdgios de
maturidade e potenciais barreiras e facilitadores da transformacao digital nos meios de
hospedagem. Contribuindo significativamente para o conhecimento académico sobre a
tematica.

O processo de validacdo do modelo por especialistas de diversos paises, com
diferentes experiéncias e conhecimentos da area de transformagao digital do turismo,
contribui para que o modelo seja, a0 mesmo tempo, especifico para o setor, e robusto
com elementos possiveis de aplicagdo em outras realidades de desenvolvimento da
atividade e adaptavel a outros segmentos empresariais do turismo. Garantindo ainda que
as dimensodes e subdimensdes do modelo contemple as particularidades e desafios de
diferentes contextos turisticos, tornando-o mais completo e abrangente, possibilitando
se constituir em uma ferramenta util para uma ampla gama de empresas e organizagdes

turisticas.
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Destaca-se que o trabalho ora produzido, estabelece uma conexado entre a teoria
da maturidade digital e sua aplicacdio no setor turistico, buscando aprofundar a
compreensao e interrelagdo entre eles e seus impactos, com um foco inicial no setor de
meios de hospedagens. Dessa forma, contribui para o avango do conhecimento na area e
inaugura a criagdo de um novo campo promissor de estudos no turismo e suas relagdes
com as tecnologias.

Ressalta-se que a aplicacido do modelo possui o potencial de contribuir
significativamente com a geragdo de novos conhecimento e para a construcao de novas
teorias e modelos sobre a transformacao digital no setor de turismo e hospitalidade, com
foco especifico no setor de meios de hospedagem.

Para além disso, o modelo concebido consiste em um novo instrumental para a
compreensdo da digitalizagdo do turismo e suas reflexdes e repercussdes no
desenvolvimento do Turismo Inteligente, visto que os negocios turisticos sdo um dos
elementos basilares desta teoria. Constituindo-se assim como uma ferramenta de
referéncia para pesquisas empiricas, possibilitando a medi¢do do grau de maturidade
digital dos meios de hospedagens, proporcionando uma comparacdo entre diferentes
negocios e o aprofundamento geral do conhecimento sobre o setor.

Bem como, ao medir a maturidade digital da organizagdo, o modelo permite a
investigacdo da correlagdo entre o grau de utilizagdo de tecnologia e indicadores de
performance como satisfacao do cliente, eficiéncia operacional e lucratividade. Essas
analises poderdo auxiliar na compreensdo da relagdo causa-efeito entre a adogao de
tecnologias e os resultados da empresa, configurando-se um grande avanco na
investigagdo sobre a relagdo entre tecnologia e performance empresarial no setor.

Ademais, a aplicacdo do modelo permitird classificar as empresas turisticas de
acordo com o seu grau de maturidade digital, a partir do Indice de Maturidade Digital.
Essa categorizagdo permite a identificacdo de caracteristicas e padrdoes em diferentes
grupos de empresas, o que pode facilitar a analise comparativa, a identificagdo de boas

praticas e estratégias exitosas para a transformacgao digital de empresas turisticas.

5.3. Contribuicées praticas e mercadologicas

Além das contribui¢des académicas, o modelo proposto possui importantes
implicagdes gerenciais, tornando-o util para as empresas turisticas. Compreendendo o

modelo como um instrumento de auxilio na identificagdo da maturidade digital dos
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negocios turisticos, sua utilizacdo permite que as empresas identifiquem o seu nivel de
maturidade digital, constituindo-se como uma ferramenta para a autoavaliacdo do
processo de transformacdo digital, permitindo que as empresas compreendam o seu
atual estagio de adog¢do e uso de tecnologias digitais. Essa avaliagdo permite a
identificagdo clara de pontos fortes e fracos, e a compreensdo de onde a empresa esta
em relacdo ao mercado e as tendéncias.

A partir da identificagdo clara do seu nivel de maturidade digital, a aplicagdo do
modelo permite que as empresas tracem planos de desenvolvimento e implementagdo
do processo de transformagdo digital, pois o conhecimento do nivel de maturidade
digital da organizacdo permitird a elaboracdo de planos estratégicos para o
desenvolvimento de competéncias digitais que proporcionem avancos na digitalizagao
da empresa. Com base nos resultados da avaliagdo, as empresas podem priorizar agdes
que irdo elevar seu grau de maturidade, otimizando seus investimentos. Descobrindo
quais dimensdes da empresa, de acordo com o modelo, necessitam de mais
investimentos para aumentar o nivel de digitalizagdo do negdcio (Ka, Ying & Tang,
2023).

Para além disso, a aplicagdao do modelo permite que as empresas acompanhem o
progresso na implementacdo de estratégias digitais. Ou seja, 0 modelo permite,a partir
de avaliagdes periddicas, o acompanhamento do progresso da implantacdo das ag¢des de
transformagao digital, permitindo ajustar a estratégia a medida que novas tecnologias ou
abordagens surgem e a partir que a empresa va evoluindo nas 4reas com maior
dificuldade, ou menor nivel de digitalizacdo (Cheng et al., 2023).

Outrossim, ao identificar ¢ comparar o seu nivel de maturidade com outros
meios de hospedagens, as organizacdes podem identificar oportunidades de mercado,
avaliar praticas bem-sucedidas e adaptar seus modelos e estratégias para obter vantagem
competitiva, ou apenas, acompanhar a evolu¢do do mercado (Gongalves, 2022; Ka,
Ying & Tang, 2023).

A utilizacdo do modelo pelas empresas também gerara informacgdes e insights
que permitirdo aos gestores tomarem decisdes mais assertivas, fundamentadas em dados
e evidéncias cientificas sobre o progresso da transformagao digital do negocio (Cheng
et al., 2023; Ka, Ying & Tang., 2023).

Por fim, ressalta-se que a aplicagdo do modelo, junto a um grupo de meios de
hospedagens, por meio do Indice de Maturidade Digital permitira uma clara leitura

sobre o processo de digitalizagdo do setor, contribuindo com informacgdes e andlises
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essenciais que contribuirdo para formulag¢do de politicas ptblicas para apoio a inovacao
e transformacdo digital do setor (Zhang, Xu & Ma, 2022; Chen, Lin, Chen, Chao &
Pandia, 2021; Biz e Grechi, 2021; Ramilo & Embi, 2014), impactando e transmutado
todo o setor.

E também, a aplicacdo do modelo em escala setorial nos destinos turisticos
contribuira diretamente para a geragio de conhecimento sobre o Indice de
Transformagdo Digital do setor. Essa andlise aprofundada do nivel de maturidade do
setor e das agdes para seu desenvolvimento impulsionarad o avanco da atividade turistica
local, especialmente no contexto dos Destinos Turisticos Inteligentes (Ballina, 2022,

Ka, Ying & Tang, 2023).
5.4. Limitac¢oes e Sugestiao de Pesquisas Futuras

Embora o0 modelo de medigdo da maturidade digital para negdcios turisticos aqui
proposto apresente uma estrutura conceitual solida e contribuicdes efetivas para o
campo académico e para o ambiente pratico/gerencial/mercadoldgico, suas limitagdes
atuais devem ser reconhecidas e futuras pesquisas devem buscar sané-las. O modelo,
por enquanto, ¢ tedrico e desta forma carece de validacdo pratica em diferentes
contextos e segmentos do mercado turistico.

O foco inicial do modelo concebido foi empresas do setor de meios de
hospedagem, necessitando entdo de adaptacdo para outros segmentos do setor turistico,
como empresas de receptivo, empresas de guiamento, agéncias de viagens e turismo,
operadoras de turismo, entre outras.

Destarte, para superar as limitagdes e fortalecer o modelo, pesquisas futuras
devem ser direcionadas a aplicacdo do modelo em um amplo conjunto de empresas
turisticas, em diferentes paises e contextos (por exemplo, mercados emergentes versus
desenvolvidos, segmentos de turismo distintos, tamanhos distintos de empresas), ¢
fundamental para validar os indicadores e a estrutura geral, para avaliar a precisao e
abrangéncia do modelo.

A adaptagdo do modelo para os diversos segmentos do setor turistico (agéncias
de viagens, restaurantes, atracdes, etc.) também ¢ essencial para verificar a
aplicabilidade e 1identificar a necessidade de modificagdes em sua estrutura e
indicadores.

Pesquisas futuras devem aplicar este modelo em diferentes paises, para

investigar como fatores culturais, economicos e tecnologicos influenciam a adogao de
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tecnologias em diferentes mercados turisticos. A inclusdo de aspectos locais ¢ essencial
para a aplicabilidade do modelo em contextos especificos.

Ao abordar estas limitagdes e essas sugestdes, pesquisas futuras podem
consolidar o modelo de medicdo da maturidade digital, tornando-o uma ferramenta
valiosa para empresas turisticas e para o desenvolvimento de politicas publicas que
promovam o turismo inteligente de forma eficaz e relevante, contribuindo ainda mais

para o desenvolvimento deste campo de pesquisa na area académica do turismo.

5.5. Consideracoes finais

A maturidade digital desempenha um papel crucial na transformacao digital das
empresas de turismo, particularmente no contexto do turismo inteligente. O conceito de
maturidade digital se refere a extensdo em que uma organizacdo integrou tecnologias
digitais em suas estratégias, operagdes, cultura, colaboradores e relagdes com o cliente.
Essa integracdo ¢ essencial para que as empresas de turismo se adaptem ao cenario em
rapida mudanca moldado pelos avancos tecnoldgicos, pressionado pelas expectativas
dos consumidores e pelas dindmicas do mercado.

A lacuna de estudos sobre o ecossistema de negdcios inteligentes, precedido por
Gretzel at al., (2015a), pode ser minimizado com a aplicacdo do modelo ora proposto,
compreendendo o nivel de digitaliza¢do e o grau de transformacao digital dos negdcios
turisticos, compreendendo um pouco melhor as dinamicas dessa area de estudos tdo
impactada pela adocdo de tecnologias em nossa sociedade.

A necessidade do conhecimento da maturidade digital ¢ ainda mais enfatizada
pela observagdao de que as empresas de turismo devem aprimorar sua infraestrutura
digital para dar suporte a essa transformag¢ao de forma eficaz (Shi, Zhang & Xu, 2023).
Além disso, a integracdo de tecnologias digitais nas operagdes de turismo facilita o
desenvolvimento de ecossistemas de turismo inteligente. Esses ecossistemas alavancam
dados e tecnologia para aprimorar a experiéncia do visitante e otimizar o gerenciamento
de recursos nas empresas e nos destinos, e apresenta-se como um dos pilares do
conceito de turismo inteligente.

Assim, a proposicdo de um modelo de maturidade digital especifico para
empresas de turismo, fugindo de modelos genéricos e inflexiveis, apresenta um grande
avanco nos estudos do turismo inteligente, contribuindo para compreensiao do nivel de
digitalizagdo das empresas do setor, permitindo um maior conhecimento e melhor

analise do nivel da transformacao digital pelo qual o setor vem passando ha tempos
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(Santos e Martino, 2020), respondendo a uma necessidade iminente da darea
(Albuquerque, Soares &amp; Mendes Filho, 2022; Gretzel et al., 2015b; Mehraliyev et
al., 2020; Ballina, 2022; Cheng et al., 2023; Bekele & Raj, 2024; Soares, Albuquerque e
Mendes Filho, 2024; Soares, Albuquerque, Mendes-Filho e Alexandre, 2022), e
inaugurando um novo campo de estudos do turismo inteligente. Além de contribui¢des
praticas relevantes para as empresas que utilizem tal ferramenta e para mercado como
um todo, revelando o carater inovador e original da presente tese.

Faz-se mister evidenciar que a presente pesquisa € o modelo proposto
contribuem para elucidar reflexdes levantadas por Ballina (2022) acerca da lacuna de
conhecimento e da falta de pesquisas sobre a inteligéncia nos negocios turisticos como
entraves a evolugcdo do turismo inteligente. Ao analisar os fatores internos que
influenciam a maturidade digital das organizacdes do setor, o estudo oferece um
arcabougo para compreender e mitigar as deficiéncias identificadas por Ballina (2022).

Ressalta-se ainda que o modelo ora proposto apresenta os elementos internos
mais relevantes para medicdo da maturidade digital das empresas de turismo,
considerando desde aspectos estratégicos e de visao de futuro no negocio, até elementos
de atendimento e relacionamento com os clientes, incluindo questdes e elementos
relativos aos sistemas operacionais da organizagao.

Outrossim, destaca-se que o modelo circunscreve sua avaliagdo aos elementos e
fatores intrinsecos a organizagdo, com o objetivo especifico de identificar aqueles que
contribuem e influenciam para o nivel de maturidade digital da empresa. Desse modo, a
andlise se concentra nas dindmicas internas, nas capacidades organizacionais € nos
recursos disponiveis, sem considerar, para fins desta investigacdo, as variaveis e 0s
condicionantes externos ao ambiente corporativo. Essa delimitacdo do escopo, ao focar
na analise interna, ndo invalida nem diminui a relevancia do modelo, que oferece uma

perspectiva valiosa sobre os alicerces internos da maturidade digital.
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APENDICES

Apéndice 1. Revisdo Sistematica da Literatura — Modelos de Maturidade Digital

O protocolo utilizado para a Revisao Sistematica da Literatura (RSL) foi o de Costa,

Fontanari e Zoltowski (2022) que sugerem as seguintes etapas: Escolha da fonte de

dados; Eleicao das Palavras-chave; Busca e Armazenamento dos Resultados; Selegdo de

artigos de acordo com critérios de inclusdo e exclusdo; Extracdo dos dados dos artigos

selecionados; Avaliacao da qualidade da evidéncia nos artigos selecionados. Assim,

para a presente RSL, seguiu-se os seguintes passos:

1.

Escolha da fonte de dados: Definiu-se, enquanto base de dados para a
pesquisa, o banco de dados do Portal de Periddicos Capes, visto sua
abrangéncia (que indexa mais de 36.000 titulos de revistas académicas, 130
bases de dados de referéncias e mais de 25.000 documentos extras) (Capes,
2020)

Elei¢do das Palavras-chave: Para pesquisa buscou-se utilizar os seguintes
strings e descritores: “digital maturity model” e “digital readness model”,
com o uso de aspas para a busca dos termos em conjuntos, visto que
queria-se pesquisar exatamente trabalhos que continham modelos propostos.
Busca e Armazenamento dos Resultados: A busca foi realizada em Agosto
de 2023, no Portal

(https://www-periodicos-capes-gov-br.ezl.periodicos.capes.gov.br/) com uso

do acesso CAFe, fornecido pela UFRN. E os resultados das buscas,
transformados e salvos em arquivos de formato .pdf, para posterior consulta
e analises.
Sele¢ao de artigos de acordo com critérios de inclusdo e exclusdo: Os
critérios e selecdo dos artigos foram os seguintes:
a. Artigo revisado por pares, a partir de filtro da propria plataforma de
pesquisa.
b. Artigo relacionado a Transformagao Digital de Organizagoes;
c. Artigo que possuisse em seu escopo propostas de Modelos de
Maturidade e/ou Prontidao Digital;
d. Modelo que tivesse identificadas as dimensdes analisadas/propostas e

Niveis de Maturidade para analises definidos.
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Assim, artigos repetidos, ndo relacionados a Transformacao Digital
de organizagdes, que ndo propunham modelos e/ou que nao tinham
modelos com dimensdes e niveis de maturidade definidos foram
excluidos no decorrer das fases da RSL.

5. Extra¢do dos dados dos artigos selecionados: A extracdo dos dados foi feita
primeiramente pela leitura dos titulos e resumos e posteriormente pela leitura
e analise detalhada dos estudos.

6. Avaliagdo da qualidade da evidéncia nos artigos selecionados: Os 34 estudos
que compuseram a base de dados final desta andlise estavam de acordo com
os critérios aqui estabelecidos e atendiam ao objetivo de apresentar modelos
de maturidade digital, com dimensdes e niveis de maturidade para analise, o

que cumpria com as evidéncias necessarias para tal investigagao.

A realizacdo de tal RSL encontrou o total inicial de 155 documentos, desses
foram considerados 135, referentes a artigos publicados em periddicos com revisao por
pares, desses 05 eram repetidos ou nao cumpriam a exigéncia anterior, restando 130.
Dos quais, ap6s leitura superficial do titulo e resumo excluiram-se 23, por estarem fora
da tematica. Nos 107 restantes foi realizada a leitura e analise detalhada dos resumos e,
em alguns casos do proprio artigo, foram dispensados 73 artigos que ndo possuiam
proposi¢ao de modelos de maturidade digital, com dimensdes de analise e niveis de
maturidade definidos. Ao final, restaram 34 estudos (quadro 3) que compuseram a base

de dados final de revisdo da literatura, conforme ilustrado na figura 22.

Artigos nilo
oy i:\u.l:l\.l:\ |:1.3‘J ||i|1L'.‘|.
Estudios = 20 Antigos Repetidos
Encontrados: e Removidos:
155 Artigns : L

potencialments Fora da Temitica: X E—

Relevantes — 1 i eTam

& - Analise dos + | Modelos! Sem
135 Resumas B dirmensies:

3
10 Dietalhada; 73

107 Banco de Dados
Final

34

Figura 22: Etapas de Desenvolvimento da RSL
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Quadro 3 — Estudos Académicos com Modelos de Maturidade Digital

Ano Titulo Autores Dimensoes
08: Estratégia; Processo de Transformagio;
The Extended Digital Maturity Haryanti, T.; Rakhmawati, . .
Ml 2023 o Cultura; Tecnologia; Clientes; Colaboradores;
Model N; Subriadi, A. )
Organizagdo e Estrutura
A Digital Maturity Model for 07:  Estratégia; Organizacdo; Clientes;
M2 2016 Telecommunications Service Valdez-de-Leon, O. Ecossistema;  Operagdes; Tecnologia e
Providers Inovagao
05: Habilidades Digitais;  Ferramentas
Developing a digital maturity L ) .
Voss, M.; Jaspert, D.; | Digitais; Cultura de Negocio Digital;
M3 2023 | model for the sales processes of . . o
Ahlfeld, C.; Sucke, L. Organizagao de Negocio Digital;
industrial projects i
Responsabilidades do Lider.
Digital Transformation Journey . o
6: Estratégia Digital; Valor Digital; Processos
Guidance: A Holistic Digital L o
M4 2023 Aras, A.; Biiyiikozkan, G. Digitais; Tecnologia digital e Dados; Trabalho
Maturity Model Based on a o .
Digital; Governanga Digital
Systematic Literature Review
Sustainability and digitalisation:
Using Means-End Chain Theory ) . ) o
Kupilas, K.J. ; Rodriguez | 6: Operagdes e pesquisas inteligentes;
to determine the key elements of . . > .
Montequin, V. ; Diaz | Pessoas; Sustentabilidade; Estratégia e
M5 2022 | the digital maturity model for ) ) .
Piloneta, M. ; Alonso | Organizagao; Instalagdes Inteligentes;
research and development . .
| Alvarez, C. Produtos e Servigos Inteligentes;
organisations with the aspect of
sustainability
Digital transformation in the
M6 2023 defense industry: A maturity Nebati, E.E.; Ayvaz, B.; | 5: Estratégia; Organizac¢do e Cultura Digital;
model combining SF-AHP and Kusakei, A. O. Lideranga; Tecnologia; Operacdes
SF-TODIM approaches
Digital Maturity Consulting and
€ &4 € Phiri, P.; Cavalini, H.; ) )
M7 2023 | Strategizing to Optimize 3: Prontiddo; Capacidade; Infraestrutura
Shetty, S.; Delanerolle, G.
Services: Overview
Study on the Digital 6: design de alto nivel, infraestrutura,
M8 202 Transformation Capability of Han, X.; Zhang, M.; Hu, Y.; | processo de negocios de consulta de custos,
Cost Consultation Enterprises Huang, Y. gerenciamento  profissional,  integracdo
Based on Maturity Model abrangente e desempenho de custo digital
The effects of personality traits 5: Transformagdo do Modelo de Negocios;
MO 2020 on digital transformation: Diller, M.; Asen, M.; Spith, | Colaboragdo  Digital; Acesso  Remoto;
Evidence from German tax T. Comunicag@o Digital, Interconectividade nos
consulting Negocios
7: estratégia; capacidade de tecnologia da
Synthesizing Dimensions of Duncan, R.; Eden, R.; | informagao; interoperabilidade; governanga e
M10 | 2022 | Digital Maturity in Hospitals: Woods, L.; Wong, I.; | gestdo; cuidado centrado no paciente;
Systematic Review Sullivan, C. pessoas, habilidades e comportamento; e
andlise de dados.
Mt | 2003 Assessment of digital maturity: Hortovanyi, L.; Morgan, R. | 5:  Estratégia;  Tecnologia;  Operagdes;

the role of resources and

E. ; Herceg, 1. V.; Djuricin,

Organizagdo e cultura e Clientes
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capabilities in digital

transformation in B2B firms

D.; Hanak, R.; Horvath, D.;
Mocan, M.L. ;
Romanova, A.; Szabo, R.

Z.

Digital Maturity and Corporate

6: Geral; Internet das Coisas (IoT); Ciéncia de

Eremina, Y.; Lace, N.; . .
M12 | 2019 Performance: The Case of the dados; Automagdo de processos; Inteligéncia
Bistrova, J.
Baltic States Artificial (IA); Online.
5: Planeamento, gestdo e lideranga; TIC na
Assessing digital maturity of o . ) . )
Begicevic  Redjep, N.; | aprendizagem e no ensino; Desenvolvimento
MI13 | 2021 | schools: framework and . .
Balaban, I.; Zugec, B. de competéncias digitais; Cultura TIC;
instrument
Infraestrutura de TIC
Environmental uncertainty,
resource orchestration and ) ) o
Mi14 | 2022 Chen, H. ; Tian, Z. 4: cultura, organizagio, tecnologia e insight
digital transformation: A
fuzzy-set QCA approach
Duas grandes dimensdes, divididas em
subdimensoes: capacidade digital (uso da
Mis | 2021 Multi-Attribute Assessment of Kljaji¢ BorStnar, M. ; | tecnologia, papel da informatica, modelo de
Digital Maturity of SMEs Pucihar, A. negdcio digital e estratégia) e capacidade
organizacional (recursos humanos, cultura
organizacional e gestao).
Dimensoes/Ferramentas analisadas: Internet
Impact of Market Drivers on the Golinska-Dawson, P; | das Coisas (IoT); Andlise de Big Data;
M16 | 2023 | Digital Maturity of Logistics Werner-Lewandowska, K.; | Computagio em nuvem; Blockchain;
Processes in a Supply Chain Kolinska, K.; Kolinski, A. Sistemas  Inteligentes de  Transporte;
Automacao de processos roboticos.
Digital readiness assessment of ) o . ) )
Pirola, F.; Cimini, C.; Pinto, | 5: Estratégia; Pessoas; Processos; Tecnologia
M17 | 2020 | Italian SMEs: a case-study
R. e Integragdo
research
Conceptualizing Smart
Manufacturing Rahamaddulla, S. R. B
MI18 | 2021 Readiness-Maturity Model for Leman, Z. ; Baharudin, B. | 4: Homem, Maquina, Gestdo e Método
Small and Medium Enterprise T. H. B. ; Ahmad, S. A.
(SME) in Malaysia
1. detectar potenciais de crescimento
habilitados digitalmente;
2. desenvolver uma estratégia e mentalidade
Promoting digitally enabled
) North, K.; Aramburu, N.; | de crescimento habilitada digitalmente;
MI9 | 2020 | growthin SMEs: a framework ) o )
Lorenzo, O. J. 3. aproveitar os potenciais de crescimento
proposal
habilitados digitalmente; e
4. gestdo de recursos para a transformagio
digital.
9: Analise de Big Data; Inteligéncia Artificial;
Assessing the level of digital
) Computagdo em Nuvem; Impressdo 3D;
maturity of enterprises in the .
Robotizagdo; Integrag¢do de  Processos
M20 | 2021 Central and Eastern European Brodny, J.; Tutak, M. .
Internos; Integracdo com Clientes,
countries using the MCDM and . .
Fornecedores e cadeia de suprimentos;

Shannon's entropy methods

Internet das Coisas; Habilidades Digitais.
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Hacia un Modelo de Madurez de
Transformacion Digital (MMTD)

Munera, C. P. G. ; Marin,

7 dimensoes: (1) Estratégia, (2) Organizagio,

M21 | 2020 L. M. G. ; Gomez-Alvarez, | (3) Cliente, (4) Ecossistemas, (5) Operagdes,
para las cooperativas de ahorro )
M. C. (6) Tecnologia, e (7) Inovagao
y crédito
A maturity model for the effective . 4: Universalidade e  acessibilidade;
Kammerlohr, V.; Paradice,
M22 | 2023 | digital transformation of Gerenciamento de Usudrio; Escalabilidade e
D.; Uckelmann, D. o .
laboratories Extensibilidade; Suporte para Aprendizagem
Development and ) 6 dimensdes: infraestrutura, estratégia e
Ifenthaler, D.; Egloffstein,
M23 | 2020 | Implementation of a Maturity M lideranga, organizacdo, funcionarios, cultura e
Model of Digital Transformation ' tecnologia educacional
6 dimensodes: Aspectos de TD estruturais;
Digital Balanced Scorecard
Recursos  Humanos; Novos  Processos
M24 | 2022 | System as a Supporting Strategy | Fabac, R.
) Digitais; Cultura Organizacional e Valores;
for Digital Transformation ) )
Lideranga e Solugdes para Clientes.
A measurement framework for
M2 | 202 assessing the digital Agostino, D., & Costantini, | 5 dimensdes: pessoas, tecnologia, processo,
transformation of cultural C. cliente e estratégia e investimentos.
institutions: the Italian case
Estrutura organizacional e processo de
Maturity Assessment of Lin, C. ; Hu, Z. ; Yang, C. ; | trabalho; Coleta e monitoramento de
M26 | 2022 Intelligent Construction Deng, Y. ; Zheng, W. ; Lin, | informag¢des; Transmissdo e agregacdo de
Management J. informagdes; Tomada de decisdo apoiada pela
visualiza¢@o; Analise e dedugdo inteligentes
5:  Capital humano; Confiabilidade e
qualidade do fornecimento de energia;
Energy Sector Enterprises in Valeeva, Y ; Kalinina, M. ; | Disponibilidade de energia elétrica; Eficiéncia
M27 | 2022 | Digitalization Program: Its Sargu, L.; Kulachinskaya, | operacional e de investimento;
Implication for Open Innovation | A.; llyashenko, S. Sustentabilidade ambiental e prontiddo
politica e infraestrutural do pais para a
digitalizagao
3D-CUBE readiness model for . ) ) » o
Felippes, B.; da Silva, I.; | 3 dimensdes: facilitadores organizacionais,
industry 4.0: technological, . ) .
M28 | 2022 Barbalho, S.; Adam, T.; | capacitadores tecnologicos ¢ maturidade de
organizational, and process . )
Heine, 1.; Schmitt, R. processo
maturity enablers
A Capability Maturity Model for | Wang, W; Wang, J.; Chen,
M29 | 2022 Intelligent Manufacturing in C.; Su, S.; Chu, C; Chen, | 4: Projeto; Produgdo; Oferta; Servigo
Chair Industry Enterprises G.
Integrated Al and Innovation Yams, N. B.; Richardson,
. 6: Estratégia; Ecossistemas; Mindsets;
M30 | 2020 | Management: The Beginning of | V.;  Shubina, G. E.; ) )
) Organizagdo; Dados; Tecnologia
a Beautiful Friendship Albrecht, S.; Gillblad, D.
Digital readiness index ) )
» 5:  Gerenciamento;  Capital  humano;
M31 | 2020 assessment towards smart port Philipp, R.
Funcionalidade (TI); Tecnologia e Informagao
development
Nio dividiu a analise em dimensdes, mas em
Recognizing events 4.0: the Ryan, W. G.; Fenton, A.; | uma variedade de critérios, elementos e
M32 | 2020

digital maturity of events

Ahmed, W ; Scarf, P.

oportunidades de wuso e aplicagdo de

tecnologias digitais.
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An Industry 4.0 maturity model

Santos, R. C.; Martinho, J.

S: recursos humanos, tecnologias, produtos,

M33 | 2016 processos e a orientagdo estratégica da
proposal L.
empresa
A Conceptual Model for . . .
4: Estratégia e organizacdo; Tecnologias
Developing Digital Maturity in . ) o . o
M34 | 2023 Xiyan, K.; Ying, T.;Tang, J. | Digitais; Capacidades Digitais e Integragao de

Hospitality Micro and Small

Enterprises

Negocios

Fonte: Elaboragao propria.
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Apéndice 2. Dimensdes/Subdimensdes para apoio a Medicdo da Transformacao
Digital nos Meios de Hospedagens — Modelo de Maturidade Digital de Negocios
Turisticos

e Gestdo orientada ao Digital
o Apoio da Alta geréncia
Visao estratégica
Cultura Organizacional
Capital Humano e Aprendizagem

o O O O

Inovacgao

e Processos e Tecnologias
o Sistemas de Gestao

= Sistema de Apoio a Gestao de Propriedade | Property Management
System (PMS)

= Sistema de Gerenciamento de Receitas | Revenue Management
System (RMS)

= Sistema de Gestdo de Relacionamento com o Cliente | Customer
Relationship Management (CRM)

» Sistema de Apoio a Decisdo (SAD)

* Procedimentos de Controle de Privacidade de Dados (LGPD)

*  Business Intelligence e analise de dados

» Integracdo com parceiros

» Integracdo com fornecedores

» Integracao de Setores

»  Gestdo de Recursos Internos (Energia, Agua, Geragdo de Residuos);
» Inteligéncia Turistica;

=  Processamento de dados;

o Ciberseguranga;
o Tecnologias do Turismo 4.0
= Internet das Coisas | Internet of Things (10T);

» Computagdo em Nuvem | Cloud Computing;
» Inteligéncia Artificial (I.A.);
» Realidade Aumentada (R.A);

» Realidade Virtual (R.V);
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Marketing e Clientes
o Reservas e relacionamento com o cliente

Sistema de Gestdo de Reservas;
Sistema de Gestdo de Canais de Venda;
Relagdo OTA x Reserva Direta

CRM estratégico

Ferramentas de Comunicagdo com clientes;

o Marketing Digital

Estratégias;

Inbound Marketing;

Gestao de resultados

Otimizagao de Busca | Search Engine Optimization (SEO);

Antncios online (motores de busca, redes sociais € paginas

especificas);

Website

Redes sociais

o Sistema de Avaliagdo de Satisfagcdo de Experiéncia da Clientes

o Experiéncia do Hospede

Concierge Digital,
Controle temperatura;
Comando de voz;
Fechaduras eletronicas;

Chatbot.
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Apéndice 3. Modelo de Instrumento para Coleta de Dados

Instrumento base para aplicacio do Modelo de Maturidade Digital de Negéc cos - MMDzur

Entendendo a transformagdo digital como o processo de uso da tecnologia para aprimorar os processos da organizagdo, com objetivo de aumentar a
eficiéncia operacional e melhorar a experiéncia dos clientes (Taylor, 2019).

g = - 5 oc . . Muito
Dimenséo 1: Gestao orientada ao Digital Nunca Raramente Ocasionalmente | Frequentemente
frequentemente

A alta geréncia, apoia e estimula o processo de D D D D D

transformagdo digital?

A alta geréncia esta comprometida com o
processo de transformacdo digital do negécio e
com a adogdo de novas solugdes tecnologicas?
Em relagdo a visdo estratégica, nos processos de
Planejamento Estratégico, a transformagéo digital
do negdcelo consta como tematica relevante?

Apoio da alta
geréncia

Ha indicadores de resultado do processo de
transformacdo digital e inovacdo da empresa?

Hi o uso e a analise de dados de forma
estratégica para a tomada de decisdes no negécio?
Ha a medicdo dos resultados das acdes especificas
de transformagéo digital do negocio?

Visdo Estratégica

Com relacdo a cultura organizacional, no meio de
hospedagem ha o apoio e estimulo 2 iniciativas
de inovacio?

Com relacdo a cultura organizacional, ha o apoio e
estimulo a Iniciativas de busca de novas
tecnologias para melhoria da gestdo e operagéo do
meio de hospedagem?

Com relagdo & cultura organizacional, no meio de
hospedagem ha o apoio e estimulo & outras acdes
de tranformacio digital do negocio?

Ha no seu negécio uma infraestrutura de
Tecnologia da Informacio que apoie e contribua
para o processo de transformacdo digital?

Quanto aos colaboradores, hd pessoas ou setores
dedicados exclusivamente ao processo de
transformacdo digital e adocdo de novas
tecnologias para o meio de hospedagem?

Cultura Organizacional

1menscoes

0O | 0O 0O 0 O0Oo0oooo o
O | 0o 0 0 0O000 0o
O | 0o 0 0 oO00o00o0 0
O/ 00 O | 0o0o0ooOoo
0O/ 00 O ooOoooo o

Subd

Ha acdes de apoio a formacio dos colaboradores
para aumentar suas habilidades diante dos
sistemas e tecnologias utilizadas no meio de
hospedagem e para aprender a operar novas
tecnologias?

Sé&o promovidos treinamentos e formagio para
os colaboradores para aumentar suas habilidades
diante dos sistemas e tecnologias utilizadas no
meio de hospedagem e para aprender a operar
novas tecnologias?

Ha politicas de atracio/retencio de talentos
(colaboradores) com capacidades digitais?

O
O
O
O
O

Capital Humano e Aprendizagem

A alta geréncia esta comprometida com o processo
de inovacao do negocio?

A inovacio é estimulada na empresa, pela alta
geréncia e gerentes dos setores. Acolhendo as
ideias e sugestdes dos colaboradores e a busca por
novas tecnologias e solugdes?

Hi o tratamento da inovagde como tema relevante
no processo de planejamento estratégico do
negocio?

Inovagdo

O O oOoo o
O O 0o o
Ol 0o 00O O
O 0O 0o o
Ol O OO O
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Dimensao 2: Processos e Tecnologias

Subdimensiies

Sistemas de Gestido

0 Meio de Hospedagem tem Sistema de Apoio a
Gestdo de Propriedade (PMS)?

Nio
temos/usamos

Temos. Mas
USAMmos poucas
funcionalidades

Temos. E usamos
as funcionalidades
basicas

Temos. E
usamos muitas
funcionalidades

Temos. E usamos
(quase) todas as
funcionalidades

a

a

a

0 Meio de Hospedagem tem Sistema de
Gerenciamento de Receitas (RMS)?

0O Meio de Hospedagem tem Sistema de Gestio de
Relacionamento com o Cliente (CRM)?

0O Meio de Hospedagem tem Sistema de Apoio a
Decisdo (SAD)?

O Meto de Hospedagem tem sistema e/ou
procedimentos de Controle de Privacidade de
Dados. de acordo com a Lei Geral de Protegdo de
Dados (LGPD)?

0 Meio de Hospedagem tem Business Intelligence
(B.I) e utiliza de analise de dados para tomada de
decisbes?

Ha 0 uso de sistemas para Integracio com os
Parceiros do meio de hospedagem?

Ha o uso de sistemas para Integracio com os
Fornecedores do meio de hospedagem?

Hai o uso de sistemas para Integracio dos setores
internos do meio de hospedagem?

Ha o uso de sistemas para Gestdo de Recursos
Internos (Energia, Agua, Geragdo de Residuos) do
meio de hospedagem?

Hai a integracdo dos sistemas com alguma
ferramenta de inteligéncia turistica?

Hai o uso de sistema ou ferramenta de
processamento de grande volume de dados?

Ha3 a busca do fortalecimento das relagcoes com os
fornecedores de solugdes tecnoldzicas e sistemas
(com a realizagio de treinamento de equipes)?

000 0o0oo0ooo| o |ojoo|lo

O oo ooooo)] o |goojo

0o 0o ooooo)] o |oojo

0o 0o ooooo)] o |oojo

000 00oo0oo0oo| o |ojoolo

Ciberseguranga

Considerando a crescente digitalizagio dos seus
servigos, qual a importdncia da seguranca da
informacio na preservagio da confianca dos seus
clientes?

a

a

a

Em que medida a sua empresa tem investido em
sistemas e processos para proteger os seus dados
de clientes contra ameagas cibernéticas?

Qual 2 eficicia da suz empresa em identificar e
responder a potenciais mcidentes de seguranga
cibernética?

Qual a percepedo do negdcio sobre a necessidade
de investir em formacio e conscientizacio dos
seus colaboradores sobre as melhores praticas de
seguranca da informacio?

I I Y Y

I I o Y

Com que frequéncia a sua empresa avaliae
atualiza suas politicas e procedimentos de
seguranca da informagdo para se adequar as novas
ameacas cibernéticas?

O

O

Tecnologias 4.0

Sobre o uso de novas tecnologias digitais,
responda considerando as tecnologias abaixo:

Internet das Coisas

Computagio em Nuvem

Inteligéncia Artificial

Realidade Aumentada

Realidade Virtual

Hai o uso de técnicas de gamificagio em alguma
experiéncia de consumo do seu meio de

hospedagem?
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Dimensao: Marketing e Clientes

Subdimensoes

Reservas e relacionamento
com o cliente

O Meio de Hospedagem tem Sistema de Gestdo de
Reservas?

Nio
temos/usamos

Temos. Mas
Usamos poucas
funcionalidades

Temos. E usamos
as funcionalidades
bésicas

Temos. E
usamos muitas
tuncionalidades

Temos. E usamos
(quase) todas as
funcionalidades

O Meio de Hospedagem tem Sistema de Gestdo de
Canais de Venda?

O meio de hospedagem buseca equilibrar a relagio
entre as OTAS e reservas diretas como canais de
reserva?

O meio de hospedagem possui e utiliza sistema de
CRM para melhoria do relacionamento com os
clientes?

Sobre ferramentas de comunicacdo com os
clientes, qual destas o meio de hospedagem
possui?

e-mail marketing

Wharsapp Business

Mensagens diretas via redes sociais (direct; messenger, etc.)

Marketing Digital

Had a concepgio de estratégias especificas para o
marketing digital?

As agdes de Marketing Digital sdo mesuradas e
sdo avaliados seus resultados?

Ha o uso de estratégia de Inbound Marketing?

O meio de hospedagem utiliza em seu site técnicas
de otimizacéo de resultados de busca (SEQ)?

oQoooob|[@o | o|o oo

OopooobLpO o | 0|0 oo

OopooobLpO o | 0|0 oo

OopooopMmo oo oo

oo 0oMb@o | o|o oo

O meio de hospedagem faz anuncios online ?

O meio de hospedagem possui website atualizado?

O website possui sistema de reserva direta
automatizado?

O website possul 1ntegragdo com redes soclais?

O website possui ferramentas de divulgacio de
avaliacdo de clientes?

Avaliacdo e Reputacéio online

As avaliagdes online sio utilizadas de forma
estratégica, afim de melhorar a prestagdo do
servico e a experiéncia do hospede?

O Meio de Hospedagem tem Sistema
Automatizado de Avaliagdo da satisfacdo da
Expriéncia do Cliente?

O Meio de Hospedagem tem algum sistema de
monitoramento da reputacdo online do
estabelecimento?

No gerenciamento da reputa¢do online, ha
tratamento (Leitura, andlise e resposta) das
avaliagdes dos clientes online?

Ha o uso de alguma ferramenta ou metodologia de
mensuracio da satisfacio dos hospedes

(NPS/CSAT)

0O 0O 0O|Oo|oooafl

O 0| 0 0 0|04a0oi

O 0| 0 0 0040

O 0|0 0|0 0gorq

O 0O | 0O 0O 0O|0gaoil

Experiéncia do Hospede|

Sobre o uso de tecnologias de apoio a experiéncia
do cliente, responda considerando as tecnologias
abaixo:

Concierge Digital:

Controle temperatura;

Comando de voz;

Fechaduras eletronicas:

Chatbot
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Bloco de Identificacio do Meio de Hospedagem

Meio de Hospedagem Independente

Hotel Resort Hotel Fazenda Pousada Hotel Histérico
Qual o tipo do seu Meio de Hospedagem? —
Cama e Café |Flat/Apart-hotel | Hosrel/dlbergue Camping Qutro
Qual a classificagio do seu Meio de Hospedagem? 3 b2 i L& ok ok Ak
Qual ade de fun - deDas de10a 48 de 50a 58 100 ou mais
ual a quantidade de funcionarios? D D D D
Meio de Hospedagem de Rede
Como é feita a gestiio do M. H.?

de0alanoe1l| de02anosa 04 |de 05 anosa09anos| de 10 anosa 14 -
mais de 15 anos
Ha quantos anos existe o Meio de Hospedagem? meses anos e 11 meses e 11 meses anos e 11 meses
Facebook Intagram Youtube Twitter TikTok
Quais redes sociais 0 Meio de Hospedagem D D D D D
utiliza? Whatsapp Pinterest TupAdvisor Qutra Qual?
Site proprio Booking com Decolarcom Google Hotels Hoteis.com
Quais canais de vendas virtuais o Meio de D D D D D
Hospedagem utiliza? Expedia Agoda Maxmilhas Trip.com Outros

175




Apéndice 4. Questionario de Avaliacio do Modelo submetidos aos especialistas
(Método Delphi Adaptado) - Versao em Portugués

AUALIﬂQﬁD DO MODELO DE

MATURIDADE DIGITAL PARA
NEGOCIOS TURISTICOS

>4

Avaliacdo por Especialistas

B I U &= ¥

Este formulario € destinado a avalicdo e validag3o do Modelo de Maturidade Digital para Negocios Turisticos
- MMDTur por especialistas no tema de Transformac&o Digital no Turismo.

Ma sua avaliagdo vocé deve considerar a aprovagao, sugestdes de melhoria ou de corregdes efou sugestdo de
novos temas e contelddos a serem abordados no modelo proposto, considerando seu conhecimento e
expertise. 0 seu comprometimento neste processo de avaliacdo é fundamental para o sucesso do mesmo.

0 formuldrio & composto por 15 questdes dissertativas nas quais vocd devera dar sua opinido, avaliando e
validando o modelo proposto, suas dimensbes, subdimensfes e questées de avaliago, colaborando com sua
concepgao. De forma a refletir se a partir do modelo proposto & possivel mensurar a maturidade digital de
negocios turisticos, com foco nos meios de hospedagem.

Ressalta-se que ndo utilizaremos nenhuma informagdo pessoal nesta pesguisa e gue as opinides e sugestbes
aqui coletadas serdo analisadas em conjunto, evitando assim qualguer possivel identificagdo. E reforga-se que
enquanto participante deste processo, vocé tem o direito de se recusar a participar ou retirar o seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem que haja nenhum prejuizo para o respondente.

0 modelo proposto nesta pesquisa foi concebido a partir de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
seguindo os protocolos de Costa, Fontanari e Zoltowski (2022)* e apds analise aprofundada dos 33 estudos
académicos com proposicde de modelos de maturidade digital identificados. E direciona-se especificamente
a avaliagcdo da maturidade digital de meios de hospedagens.

Caso tenha interesse, pode verificar aqui os estudos utilizados na REL - Modelos de Maturidade Digital
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Modelo de Maturidade Digital de Negécios Turisticos — MMD Tur

e
wan

Descrigdo (opcional)

Titule da imagem

Modelo de Maturidade Digital de
Negécios Turisticos - MMDTur

f@\
@)‘@ Gestao orientada ao Digital

Marketing e Clientes
( % Processos e Techologias

h-

0 moedelo proposte por este estudo, apresentade acima,  composto pelas seguintes dimensdes:

Dimensdo 1. Gestdo orientada ao Digital: nesta dimenséo serdo analisados os elementos e aspectos
referentes as questdes de gestdo e estratégia do negdcio; investigando o apoio da alta gestdo no
desenvolvimento da transformagao digital, englobando itens relacionados as seguintes subdimensdes: Apoio
da alta geréncia; Visdo estratégica; Cultura organizacional e Capital humano e aprendizagem.

Dimensdo 2. Marketing e Clientes: esta dimensdo serd responsavel por avaliar as iniciativas organizacionais
relativas ac uso de sistemas e ferramentas digitais para otimizagdo das atividades das dreas de marketing e
relacionamento com os clientes. Incluindo as subdimensdes: Reservas e relacionamento com o cliente;
Marketing Digital e Avaliagdo e Reputagao online.

Dimensdo 3. Processos e Tecnologias: dimensdo na qual sera investigado o uso de solugdes tecnologicas e
sistemas de gestdo para otimizagdo de processos operacionais do negdcio, bem como para melhoria da
experiéncia dos hospedes e adocdo de novas tecnologias. Sendo composta pelas seguintes

subdimensdes: Sistema de Gestdo; Experiéncias do Hospede e Tecnologias 4.0.
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Avaliagdo das Dimensdes, Subdimensotes e Questoes de Avaliagdo ¥

A partir desta secdo serfo apresentadas detalhadamente cada dimensdo, as suas subdimensées e as
questdes de mensuracdo para cada subdimensdo e serd solicitada a sua opinido, enguanto especialista, sobre

ds mesmas.

Apts asecdo 3 Continuar para a proxima secdo -

Dimensdo 1 - Gestdo Orientada ao Digital

w
~

Mesta dimensdo serdo analisados o0s elementos e aspectos referentes as questies de gestio e estratégia dos
negdcios, investigando o apoio da alta gestdo no desenvolvimento da transformacdo digital do negécio,
englobando itens relacionados as seguintes subdimensdes: Apoio da alta geréncia; Visdo estratégica; Cultura
organizacional e Capital humano e aprendizagem.

Titule da imagem

/@‘\
@9@] Gestao orientada ao Digital
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1. Ma sua opinido, as subdimensdes e as questdes de avaliacio abaixo apresentadas

conseguem identificar elementos e indicios que corroboram a ideia de uma gest3o orientada
para o desenvolvimento da transformacao digital, em relacde a Dimensdo 1 - Gestdo
Orientada ao Digital?

Caso queria ver a imagem em tamanho maior, clicar aqui.

Cimensas  Subdimensdo Questao de avaliacio
Apoie da aka gardnca A alla ganinoia, apola & 0 processo da iransk - gital?
Emi ralagic & vislo estralégica, rot p da Plarag qgco. a paa digital do regico
Wi An aRrAldgca COnsiA como lsmsdlica relevanie™
Com relagho A cullura crganizaconal, no Me da hospedagem Rl o apals & A e
o acan?
Com retagho A culiura organizaconal, i o apai & estirwio b inialives de busca de noves iscnalogias pars
Gestin  |" Bl maihoiia di gesilo e . 80 00 mek o8 hosoed ?
orentada Com relagho & cullura organizaconal, no meso de hospedagem hi o spak & estimuo 4 outras agies do
a0 Digital i 5o digital do negdcla?
Quanto acs colaboradores, ha pessoas ou salores dedicados excleshvaments 20 processo da ranskemagio
dighal & adacha de navas pars o mein de hospedagen?
Hi aghes de apoio a Ao dos para As dianie das a

Copatel humanc © OPanCIZagem (. 1 e ulizaan i M di hodpeln i & BAF AETENGE! & ADETAT HAVBE 1EGHBIE?

S0 pry chsd Train e @ b B0 DT 08 Colnborm CarD aumantar suks habiidades dise dos

° L N o di b & pard & Dperar novas 7

Texto de resposta longa

2. Ma sua opinido, falta algum elemento ou indicador que seja imprescindivel para avaliacdo

da gestdo do meio de hospedagem direcionado ac apoio da alta geréncia a transformacgao
digital, em relagdo a Dimens&o 1 - Gestdo Orientada ao Digital? Se sim, qual (i=)?

Texto de resposta longa

3. Na sua opinido, vocé teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestio de corregdo que

gostaria de registrar, em relagdo & Dimensdo 1 - Gestao Orientada ao Digital, suas
subdimensdes e questdes de avaliagdo?

Texto de resposta longa

4. Ma sua opinido, de forma geral como vocé avalia a dimensdo, suas subdimensdes e as
questdes de avaliagcdo, em relacdo 4 Dimensdo 1 - Gestdo Orientada ao Digital?

Texto de resposta longa

#
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Dimensdo 2 - Marketing e Clientes ¥

Esta dimensdo sera responsavel por avaliar as iniciativas organizacionais relativas ao uso de sistemas e
ferramentas digitais para otimizacdo das atividades das dreas de marketing e relacionamento com 0s
clientes. Incluindo as subdimensdes: Reservas e relacionamento com o cliente; Marketing Digital e Avaliagdo
e Reputagdo online.

Titulo da imagem

Marketing e Clientes

5. Ma sua opinido, as subdimensdes e as questbes de avaliagdo, abaixo apresentadas, *
conseguem avaliar as iniciativas organizacionais relativas ao uso de sistemas e ferramentas
digitais para otimizacdo das atividades das dreas de marketing e relacionamento com os
clientes, em relagdo a Dimensdo 2 - Marketing e Clientes?

Caso queria ver a imagem em tamanho maior, clicar aqui.

Dimensfio  Subdimenado Questio de avallacio
O Miio do Hospedagem sem Sistemn da Gesifo de Resenas™
Resaivas & relacicnamanto com o umwmmmmmwmmMT
s Scben feTamentas e coMUICAGEE Com oF Chenios, qusl CeSas o MEk o NOEIRCAGOM CoSsul & LolenT
a-mall | Whalsapg | dirslas via redes sockis
0 meio da hospadagam wtliza am seu sita lécnicas de comizagio de esullades da busca (SEQNT
Markating ¢ O maic da faz ankne?
Clientes O maic da possul wehsie
il O wehsibe possul sisiema de esenva dinta L v
O website possu £om redes socnis?
0 websie possul de de de dientes?
O Mo e Hospedager tem Sistema de Avaliacho da salistacio dn do Glienile?
i O o da He o e algun Sislema de mon ik da Bo orline do belecnents?

Texto de resposta longa

6. Ma sua opinido, falta algum elemento ou indicador que seja imprescindivel para avaliagdo *
das agdes de marketing e relacionamento com o cliente do meio de hospedagem direcionado

a transformacdo digital ou incluir alguma outra ferramenta utilizada pelo meio de
hospedagem, em relacdo 2 Dimensdo 2 - Marketing e Clientes? Se sim, qual (is)?

Texto de resposta longa
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7. Ma sua opinido, vocé teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestao de corregdo que *

gostaria de registrar, em relagdo & Dimensdo 2 - Marketing e Clientes, suas subdimensdes e

questdes de avaliagdo ?

Texto de resposta longa

B. Na sua opinido, de forma geral como vocé avalia a dimenséo, suas subdimensdes e as
questdes de avaliacdo, em relacdo & Dimens3o 2 - Marketing e Clientes?

Texto de resposta longa

Dimensdo 3 - Processos e Tecnologias :

W
-~
Dimensdo na gual sera investigado o uso de selugdes tecnologicas e sistemas de gestdo para otimizagdo de
processos operacionais do negdcio, bem como para melhoria da experiéncia dos hdspedes e adogdo de

novas tecnologias.

Sendo composta pelas seguintes subdimensdes: Sistema de Gestdo; Experiéncias do Hospede e Tecnologias
4.0.

Titulo da imagem

Processos e Tecnologias
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9. Ma sua opinido, as subdimensdes e as questdes de avaliacdo, abaixo apresentadas,

conseguem avaliar as iniciativas organizacionais relativas ao uso de solugdes tecnologicas e
sistemas de gestdo para otimizac3o de processos operacionais do negdcio, bem como para

melhoria da experiéncia dos hospedes e adogao de novas tecnologias, em relagdo

4 Dimensdo 3 - Processos e Tecnologias?

Caso queria ver a imagem em tamanho maior, clicar aqui.

Dimensio

Processos ¢

Subdimensdo

Siatemas de Gestio

Cuesido de avallagio
O Maio de Hosp tem Sisternn de Apoio A GestAo de Proprisdnde |PMS]?

£ Meio de Hos bemn Siternn de Gerenciamento de Recedas (RS

O Meio de k gem tem Sisterna de Gestio de Fel > com a Clienie (GRMIT

O Meks de Hospedagem lem Sisterna de Apowo 4 Decishio (SADT?

O Maio de Hospedagen em sistema aiou procedimennos de Cantrole de Privacidade de Dados, de acordo cam &
Lei Geral da Protecho de Dados (LGPDY

O Moo de H d; Iom Businass Iriali wiB.L) @ ulilza de andlise do dados para tomads de decisbos?

Ha o usa de para Intogracio com os P s o e che

H o usa de para r com os Forr o meio de | ?

Hi o uso de para Ir cos selones inbermos do meio de b T

Heh & usd de sistemas para Geslic de Fetrses Inlemos (Erergia, Agun, Geraia de Reskluos) do meio de

gem?

Sobre o uas de ins di Apoo & experings da dients, o meio de hoapedaganm ulilzs Siguma des
lzcnalogins abaixa
‘Concierge Digital | I:::nllm P | Comanca de voz | olairenicas | Chatbo!

oo Hospaca

T 44

mommnm:w dighas, o moks de hagoedagen ulilza alguma dos mdndum
Internat das Colsas | © o em Muwem | Inteligéincia Adtifidal | A

Texto de resposta longa

10. Na sua opinido, ha a falta de algum elemento ou indicador que seja imprescindivel para  *

avaliacdo dos processos e tecnolegias do meio de hospedagem relacionados a
transformacdo digital, em relagdo 4 Dimensdo 3 - Processos e Tecnologias? Se sim, qual

(is)?

Texto de resposta longa

11. Na sua opinido, vocé teria alguma sugestdo de melhoria ou sugestdo de corregdo que .
gostaria de registrar, em relacdo 2 Dimensdo 3 - Processos e Tecnologias, suas

subdimensdes e questdes de avaliagdo?

Texto de resposta longa

12. Na sua opinido, de forma geral como vocé avalia esta dimensio, suas subdimensdes e as *
questdes de avaliagdo, em relacdo 4 Dimensfo 3 - Processos e Tecnologias?

Texto de resposta longa
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Avaliagdo Geral do Modelo de Maturidade Digital de Negdcios Turistico - MMDTur

>4
e

Esta secdo dedica-se & avaliagdo do MMDTur de forma geral.

Titule da imagem

Modelo de Maturidade Digital de
Negécios Turisticos - MMDTur

% Gestdo orientada ao Digital
Marketing e Clientes

|oﬂ
Processos e Tecnologias
& 1- SRS

13. Na sua opinido, de forma geral e avaliando em sua totalidade ha sugestdes de melhoria *

ou sugestdes de corregdo que gostaria de registrar, em relacdo ao Modelo de Maturidade
Digital de Negocios Turisticos suas dimensodes e subdimensdes? Se sim, qual (is)?

Texto de resposta longa

14. Na sua opinifo, de forma geral e avaliando em sua totalidade o Modelo de Maturidade
Digital de Negocios Turisticos proposto por este estudo conseguiria mensurar o nivel de
digitalizagdo e transformacéao digital dos negdcios turisticos, com foco nos meios de

hospedagens?

Texto de resposta longa

15. Ha alguma sugestdo, consideracdo ou reflex8o que gostaria de fazer sobre o modelo e
que ainda ndo o fez neste farmulario? Se sim, qual (is)?

Texto de resposta longa
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