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RESUMO

Este estudo investiga a relevância da inovação aberta e da teoria das capacidades 
dinâmicas na avaliação e no aprimoramento da transformação digital no setor público. 
O principal objetivo é desenvolver um modelo de diagnóstico de maturidade digi-
tal baseado nesses conceitos, permitindo que organizações analisem suas práticas e 
implementem melhorias. A pesquisa adota uma metodologia de revisão bibliográfica 
mista, apoiada por softwares com técnicas de inteligência artificial para organização e 
análise dos estudos. O modelo de diagnóstico proposto inclui um questionário e um 
modelo visual para avaliação e interpretação da maturidade digital. A expectativa é a 
de que esse modelo contribua para a inovação e à transformação organizacional da 
Administração Pública em um contexto dinâmico, caracterizado por tecnologias dis-
ruptivas e desafios complexos e emergentes.

PALAVRAS-CHAVE: Maturidade Digital. Inovação Aberta. Capacidades Dinâmicas. 

Inteligência Artificial. Administração Pública.

ABSTRACT

 This study examines the relevance of open innovation and dynamic capabilities 
theory in assessing and enhancing digital transformation in the public sector. The main 
objective is to develop a digital maturity diagnostic model grounded in these concepts, 
enabling organizations to evaluate their practices and implement improvements. 
The research employs a mixed bibliographic review methodology, supported by 
artificial intelligence tools for organizing and analyzing studies. The proposed model 
incorporates a questionnaire and a visual framework to support the evaluation and 
interpretation of digital maturity. The expected contribution is to foster innovation and 
organizational transformation in public administration within a dynamic environment 
marked by disruptive technologies and complex emerging challenges.

KEYWORDS: Digital Maturity. Open Innovation. Dynamic Capabilities. Artificial 

Intelligence. Public Administration.

INTRODUÇÃO

A transformação digital na Administração Pública vai além da adoção de ferramen-
tas tecnológicas e requer mudanças culturais e organizacionais, como capacitação de 
servidores, revisão de processos e estímulo à inovação (Mergel; Edelmann; Haug, 
2019). Impulsionada por tecnologias como Inteligência Artificial, Big Data, Blockchain 
e IoT, ela redefine relações sociais, de trabalho e institucionais, exigindo adaptação 
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contínua (Nunes, 2021; Teece, 2020), além da incorporação de práticas sustentáveis 
(Arshad et al., 2022).

Nesse contexto, a Inovação Aberta surge como modelo promissor para o setor 
público, ao promover fluxos de conhecimento entre organizações e viabilizar soluções 
compartilhadas (Chesbrough, 2003; Palumbo et al., 2023). Contudo, barreiras cultu-
rais e a ausência de mecanismos estruturados na Administração Pública ainda limitam 
sua adoção (Vieira, 2023; Kuhlmann; Heuberger, 2021).

Para superar tais desafios, a teoria das Capacidades Dinâmicas (Teece; Pisano; Shuen, 
1997) propõe que as organizações desenvolvam habilidades para reconhecer, absorver 
e implementar novas tecnologias de forma estratégica, favorecendo adaptação e resili-
ência institucional (Teece, 2017; Warner; Wäger, 2019; Kattel, 2023). Diante disso, este 
estudo busca investigar como o modelo de Inovação Aberta e a teoria das Capacidades 
Dinâmicas podem apoiar a avaliação da transformação digital no setor público, por meio 
do desenvolvimento de um modelo de diagnóstico de maturidade digital que identifique 
práticas atuais e direcione ações para o avanço organizacional.

1. TRANSFORMAÇÃO DIGITAL
Westerman, Calmejane e Bonnet (2011) definiram a transformação digital como 

o uso da tecnologia para melhorar o desempenho das empresas. Kane et al. (2015) 
a consideram uma abordagem estratégica, com mudanças na cultura organizacional 
e a construção de um ambiente dedicado à inovação, em que os riscos fazem parte 
do crescimento. Vial (2019), por sua vez, sugere que as tecnologias digitais geram 
disrupções que resultam em respostas estratégicas, impactando a competitividade e a 
criação de valor.

No setor público, a transformação digital vai além da digitalização de proces-
sos: exige adaptação contínua às novas demandas sociais e escolhas entre modelos 
tradicionais e ecossistemas digitais (Mergel; Edelmann; Haug, 2019; Furr; Ozcan; 
Eisenhardt, 2022). Contudo, a simples adoção de tecnologia não garante inovação, 
sendo necessária uma avaliação estratégica para otimizar o uso dos recursos (Carvalho 
et al., 2021). 

Em estudos pelo mundo, a União Europeia tem demonstrado avanços significati-
vos na digitalização governamental, com redução da corrupção e aumento da transpa-
rência (Androniceanu; Georgescu; Sabie, 2022). Dinamarca e Suécia lideram a digitali-
zação pela combinação de investimentos e transparência, enquanto a Estônia, embora 
avançada, enfrenta desigualdades de acesso e limitações de replicabilidade (Scupola; 
Mergel, 2022; Himma-Kadakas; Kouts-Klemm, 2023). Em contraste, Alemanha, 
Emirados Árabes e EUA apresentam entraves distintos, como sobrecarga de trabalho 
para servidores (mesmo com automação de processos), replicação inadequada de 
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práticas privadas e necessidade de capacitação para uso de inteligência artificial, res-
pectivamente (Kuhlmann; Heuberger, 2021; AlNuaimi et al., 2022; Ahn; Chen, 2022).

No Brasil, os principais desafios envolvem a ausência de exigência de competências 
digitais em concursos públicos e a adoção incipiente de sistemas inteligentes nos mu-
nicípios, limitada por fatores socioeconômicos como PIB e acesso à internet (Bertolini; 
Giovanini, 2022).

Outros estudos propuseram modelos de maturidade para avaliar a transformação 
digital. Se essa transformação se refere à mudança organizacional, a maturidade digital 
representa o estágio atual da organização nesse processo (Costa, 2020).

Kane et al. (2015) definem a maturidade digital como um processo evolutivo, de-
senvolvido ao longo do tempo. À medida que a organização avança, a compreensão 
sobre seu progresso melhora, facilitando a adaptação ao cenário digital em constante 
mudança (Tadeu; Duarte; Taurion, 2018).

Há diferentes formas de mensurar a transformação digital, algumas com foco em 
tecnologia, outras nas competências internas ou nos impactos da mudança (Tadeu; 
Duarte; Taurion, 2018). O modelo de maturidade digital usa um método de pontua-
ção para identificar os desafios, evidenciar as necessidades de melhorias e a prontidão 
digital da organização (Tadeu; Duarte; Taurion, 2018). Costa (2020) destaca que cada 
modelo se adapta a setores específicos e que a jornada de maturidade digital exige 
mudança para uma cultura digital. Escobar (2020) propõe uma Cadeia de Valor da 
Transformação Digital no setor público (Figura 1): 

Figura 1 - Cadeia de valor da transformação digital 

Fonte: Escobar (2020, p. 115)
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O modelo de Escobar (2020) adota abordagem híbrida, combinando metodo-
logias tradicionais e ágeis. Parte de um plano institucionalizado e instâncias de gover-
nança, aplicando práticas ágeis e projetos experimentais para renovar processos. A 
integração entre TI e áreas de negócio, a gestão de portfólios, a comunicação com 
o ecossistema e o uso de indicadores estratégicos garantem alinhamento e desem-
penho. Equipes qualificadas e recursos adequados são considerados essenciais para 
cumprir prazos. Por sua vez, Costa (2020) propõe um modelo de maturidade digital 
do governo, elaborado pela ELISE e adaptado do Gartner, estruturado em cinco níveis 
evolutivos de maturidade, de acordo com o Quadro 1

Quadro 1 - Modelo de maturidade digital ELISE

Fonte: Costa (2020)

Segundo o autor, esse modelo permite que a organização avalie sua maturidade 
atual e identifique mudanças necessárias para avançar. O autor sugere que a organiza-
ção alinhe as estratégias de melhoria à missão e as metas institucionais. 

De forma similar, Pirannejad e Ingrams (2022) compararam dez modelos de ma-
turidade de governo aberto e propuseram um modelo com seis estágios, conforme 
mostrado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de maturidade digital de governo aberto

Fonte: Pirannejad e Ingrams (2022, p. 1.158, tradução nossa)

O primeiro estágio refere-se à criação da infraestrutura e ao compartilhamento 
inicial de dados. No segundo, os governos ampliam as ações transparência e accoun-
tability, usando-as como base do primeiro, estruturada no primeiro nível. No estágio 
de colaboração aberta, promovem-se as parcerias entre governo e partes externas, 
incluindo cidadãos. O estágio de plataforma dedica-se ao desenvolvimento de tecno-
logias para facilitar o compartilhamento de dados e o engajamento do cidadão. O es-
tágio de Governo Aberto Democrático integra os princípios democráticos, indo além 
do compartilhamento de dados para fortalecer a governança. Por fim, a Governança 
Aberta representa a maturidade, com transparência, responsabilidade, compartilha-
mento de dados, plataformas digitais de colaboração e engajamento democrático ple-
namente incorporado à governança.

2. INOVAÇÃO ABERTA

Henry Chesbrough (2003) foi pioneiro ao definir a inovação aberta. Diferente do 
modelo tradicional de inovação fechada, em que as empresas desenvolvem soluções 
internamente, a inovação aberta propõe um fluxo contínuo de conhecimento entre di-
versos atores externos (Chesbrough, 2003). A Figura 3 abaixo ilustra os dois modelos.
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Figura 3 - Inovação Fechada versus Inovação Aberta

Fonte: Capitani (2016)

Na inovação aberta, os limites organizacionais tornam-se permeáveis, permitindo 
o compartilhamento de conhecimento e a criação de novos processos, tecnologias 
ou produtos (Chesbrough, 2003). O autor definiu dois fluxos principais: outside-in e 
inside-out, ampliados por Gassmann e Enkel (2004) com o processo coupled (Figura 4).

Figura 4 - Fluxos (processos) de conhecimento na inovação aberta

Fonte: Gassman e Enkel (2004)
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No processo outside-in, ideias e tecnologias externas impulsionam a inovação in-
terna (Chesbrough, 2003). Já no processo inside-out, ativos internos, como tecnolo-
gias e patentes, são externalizados para gerar valor (Chesbrough, 2003). Por último, 
no processo coupled, há interação bidirecional de conhecimentos, combinando a bus-
ca por ideias externas com o compartilhamento de inovações (Gassman; Enkel, 2004).

Não obstante, Dahlander e Gann (2010) argumentam que a abertura definida 
por Chesbrough (2003) não é binária, mas um espectro com diferentes níveis. Para 
avaliar custos e benefícios, os autores classificaram as interações entre as organiza-
ções como pecuniárias (com troca monetária) ou não pecuniárias (sem troca mone-
tária). Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017), incorporaram as contribuições de 
Gassman e Enkel (2004) e Dahlander e Gann (2010), e redefiniram a inovação aberta 
como:

[...] um processo de inovação distribuída com base nos fluxos 
intencionais de conhecimento gerenciados por toda a fronteira 
organizacional, utilizando mecanismos pecuniários e não pecu-
niários alinhados com o modelo de negócios da organização. 
Esses fluxos de conhecimentos podem envolver o fluxo de en-
trada de conhecimento na organização em foco (aproveitan-
do fontes externas de conhecimento por meio de processos 
internos), a saída de conhecimento da organização em foco 
(aproveitando o conhecimento interno a partir de processos 
de comercialização externa) ou ambos (acoplando as fontes 
externas de conhecimento e as atividades de comercialização) 
[..] (Chesbrough; Vanhaverbeke; West, 2017, p. 22).

Os estudos sobre inovação aberta abordaram diversas estratégias e mecanismos 
para fomentá-la em diferentes contextos organizacionais. 

No setor público, Chesbrough e Minin (2017) definem a Inovação Social Aberta 
(ISA) como uma estratégia de inovação aberta voltada para questões sociais, conceito 
que Vieira (2023) adapta ao setor público como Inovação Pública Aberta (IPA), com 
ênfase na colaboração entre órgãos governamentais e stakeholders externos.

Nos EUA, Pedersen (2020) identificou cinco objetivos principais para a inovação 
aberta: i) Inovação democrática (promoção da transparência e participação cidadã); 
ii) Inovação organizacional (melhoria de processos internos por meio de tecnologias 
inovadoras); iii) Inovação interinstitucional (colaboração entre organizações públicas 
de diversos setores); iv) Inovação na relação público-sociedade (confiança governa-
mental ao promover uma interação mais próxima com os cidadãos e stakeholders); e 
v) Inovação social (melhoria da qualidade de vida). O autor observou que, na prática, 
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há maior priorização na busca da inovação social, e uma limitação da inovação para o 
engajamento democrático.

Coninck et al. (2020) destacam que a inovação aberta exige liderança colabo-
rativa, indo além do modelo tradicional de comando e de controle. No entanto, 
Hameduddin, Fernandez e Demircioglu (2020) alertam que, embora o empodera-
mento dos funcionários favoreça a inovação, ela pode ser adotada de forma mera-
mente simbólica, sem gerar mudanças reais. 

Em uma análise estrutural, Lindquist e Buttazzoni (2021) observaram os labora-
tórios de inovação aberta pública, caracterizando-os como “adhocracias” (estruturas 
organizacionais flexíveis voltadas para inovação), mas apontaram desafios como a falta 
de credibilidade, a resistência cultural e a ausência de métricas adequadas para avalia-
ção de impacto.

Em uma ampla revisão bibliográfica, Palumbo, Casprini e Manesh (2023) identi-
ficaram cinco fluxos de pesquisa sobre inovação aberta no setor público, abrangen-
do parcerias para inovação, facilitação por meio de dados abertos, geração de valor 
para stakeholders, arquiteturas para criação de valor público e mecanismos práticos 
de implementação. De acordo com os autores, essa agenda de pesquisa demonstra 
a ampliação do conceito, que transcende a parceria público-privada para um modelo 
mais colaborativo.

Na mesma linha, Lima Júnior, Santos e Correia Neto (2024) revisaram estudos so-
bre inovação aberta no setor público entre 2009 e 2020, destacando plataformas web, 
redes sociais, hackathons e dados abertos como as principais estratégias implantadas. 
O estudo evidenciou que a colaboração e a transparência impulsionam a inovação, 
enquanto a burocracia e a resistência à abertura de dados representam os principais 
obstáculos.

3. CAPACIDADES DINÂMICAS

A teoria das capacidades dinâmicas foi definida por Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 
516) como “as habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar competências 
internas e externas para lidar com ambientes em rápida mudança”.

Essa abordagem busca explicar como as organizações mantêm vantagem compe-
titiva ao longo do tempo por meio da constante reconfiguração de seus ativos e pro-
cessos (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Eisenhardt e Martin (2000, p. 1007), qualificam 
essa definição, atribuindo-a uma natureza evolutiva, e a definindo como um conjunto 
de “rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcançam novas con-
figurações de recursos à medida que os mercados emergem, colidem, se dividem, 
evoluem e morrem”.
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Ao detalhar o funcionamento da estrutura das capacidades dinâmicas, Teece 
(2007) definiu três processos fundamentais, que ele denominou de microfundações 
dinâmicas:

•	 Sensing (percepção/detecção): detectar mudanças no ambiente externo, ante-
cipar tendências e identificar novas oportunidades de mercado.

•	 Seizing (captura/aproveitamento): mobilizar recursos internos para capturar 
as oportunidades identificadas e criar novos produtos, serviços e processos.

•	 Reconfiguring/Transforming (reconfiguração/transformação): ajustar a estrutura, 
reconfigurar ativos e adaptar processos para se manter competitivo.

Teece (2014) aprofunda e explica o funcionamento dessa estrutura, argu-

mentando que interpretações divergentes e reconceitualizações causaram distorções 

e confusão sobre o papel delas nas organizações. Segundo o autor, o primeiro passo é 

distinguir capacidades comuns e capacidades dinâmicas, conforme o Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 - Diferenças entre capacidades comuns e dinâmicas

Fonte: Teece (2014)

Embora ambas sejam necessárias, o autor considera que as capacidades dinâmicas 
são essenciais para o sucesso no longo prazo, enquanto as comuns têm impacto mais 
limitado nesse aspecto. Teece (2014) reforça que as capacidades comuns, fundamen-
tadas em práticas de gestão e processos rotineiros, podem ser facilmente terceirizadas 
e mensuradas por indicadores como produtividade e eficiência. No entanto, ressalta 
que, embora essenciais para o funcionamento diário, essas capacidades são imitáveis e 
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não garantem vantagem competitiva sustentável. Além disso, argumenta que a busca 
excessiva por eficiência pode gerar inércia organizacional, tornando as empresas rígi-
das e menos adaptáveis às mudanças.

Para evitar essa limitação, o autor enfatiza a importância das capacidades dinâmi-
cas, que não podem ser simplesmente adquiridas ou copiadas, pois são moldadas 
pelo histórico, pela cultura e pela liderança da organização. Essas capacidades exigem 
uma gestão estratégica e empreendedora, capaz de identificar oportunidades e re-
configurar a organização diante das transformações externas. Assim, a competitividade 
sustentável e a geração de valor dependem da complementaridade entre capacidades 
comuns e dinâmicas, alinhando os recursos VRIN (Valiosos, Raros, Inimitáveis e Não 
Substituíveis) à estratégia da organização (Teece, 2014).

No setor público, Teece (2017) argumenta que a teoria das capacidades dinâmicas 
pode orientar políticas públicas para o crescimento econômico, com uma burocracia 
meritocrática, distribuição equitativa dos benefícios e uma relação eficiente com o se-
tor privado. Para isso, o autor destaca a importância de investimentos em infraestru-
tura, estabilidade macroeconômica, educação e intercâmbios para capacitar talentos 
e apoiar gestores, especialmente em empresas locais que atuam com multinacionais.

Ao contrário do setor privado, em que as mudanças são impulsionadas pelo mer-
cado, no setor público elas são determinadas por fatores políticos (Karo; Kattel, 2018). 
Dessa forma, segundo Karo e Kattel (2018), a implementação de políticas públicas está 
diretamente relacionada à interação entre capacidades dinâmicas e o contexto político.

No México, Luna-Reyes et al. (2020) analisaram como a governança de TI influen-
cia a inovação municipal. Constataram que boas práticas de governança de TI fortale-
cem a capacidade de inovação, variando conforme os recursos locais. E que a inovação 
nesses municípios é incremental, em razão das barreiras institucionais e culturais. 

Em um contexto mais organizacional, Gullmark (2021), na Noruega, examinou 
dois tipos de capacidades: pouco rotinizadas (dependentes de habilidades individuais) 
e altamente rotinizadas (baseadas em processos estruturados), concluindo que ambas 
resultam em inovação contínua, mas influenciadas pelo histórico das administrações. 

Na Etiópia, Senshaw e Twinomurinzi (2022) analisaram a plataforma digital 
WoredaNet e identificaram fortes capacidades adaptativas, mas uma fragilidade na ino-
vação disruptiva. Eles sugeriram uma governança de TIC mais distribuída para superar 
barreiras estruturais. 

Ao abordarem as parcerias, Coombes e Nicholson (2021) estudaram uma parce-
ria na Inglaterra entre a Build Invest (privada) e a Northern Care Partnership (pública), 
com destaque para a cocriação de valor no setor da saúde. Eles observaram como 
a Build Invest identificou e aproveitou oportunidades, transformando sua estrutura 
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interna para atender às demandas da parceria. Os autores verificaram que capacidades 
dinâmicas são essenciais para gerenciar incertezas em colaborações intersetoriais.

Na mesma esteira, Barrutia et al. (2022), na Espanha, estudaram cidades inteli-
gentes e a influência das capacidades colaborativas para criação de valor público. Os 
autores identificaram que a participação cidadã e a colaboração com os fornecedores 
foram mais eficazes para a inovação do que as parcerias entre governos e especialistas.

Além disso, houve abordagens em relação ao impacto no desempenho organiza-
cional. Panagiotopoulos et al. (2022) analisaram municípios gregos e demonstraram 
que a digitalização e a integração de processos melhoram o desempenho organizacio-
nal. Observaram que recursos humanos e relacionais são fundamentais para o desen-
volvimento de capacidades dinâmicas. 

No Brasil, Castelo e Gomes (2023) investigaram a interação entre as capacidades 
dinâmicas e as reformas administrativas. Os pesquisadores concluíram que a capaci-
dade de gestão operacional influencia diretamente o desempenho organizacional e 
media a relação entre gestão estratégica e envolvimento de stakeholders externos no 
processo de reforma.

Recentemente, a sustentabilidade tornou-se um novo elemento nesse contexto. 
Arshad et al. (2022) exploraram o conceito de “capacidades dinâmicas verdes”, evi-
denciando que organizações que reconfiguram seus recursos para práticas sustentá-
veis conseguem equilibrar inovação e impacto ambiental, garantindo competitividade 
a longo prazo.

Em um estudo de múltiplos casos, Kattel (2023) analisou o Serviço Digital do 
Governo do Reino Unido (GDS), a agência de inovação Vinnova (Suécia) e a cidade 
de Barcelona. Ele propôs três categorias de rotinas organizacionais: criação de sentido 
(compreensão de demandas), conexão (formação de redes colaborativas) e mode-
lagem (implementação de mudanças estruturais). O autor identificou três principais 
fontes de capacidades dinâmicas no setor público: liderança política, liderança gerencial 
e criação de novas organizações.

Por fim, Atobishi et al. (2024) investigaram o impacto das capacidades digitais no 
desempenho organizacional no setor público da Jordânia, com destaque para o papel 
mediador da agilidade organizacional em agências do Ministério da Justiça. Os resul-
tados indicaram que investimentos em automação e análise de dados melhoraram a 
eficiência operacional, otimizaram recursos e aumentaram a satisfação dos cidadãos. 
Embora a agilidade organizacional tenha sido relevante, seu papel mediador não foi 
significativo, mostrando que as capacidades digitais, por si sós, têm um impacto expres-
sivo. A digitalização também proporcionou mais flexibilidade e adaptação a mudanças 
externas. Os autores destacam que esses achados reforçam a aplicabilidade da teoria 
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no setor público, mostrando que práticas de gestão tecnológica do setor privado po-
dem ser adaptadas com sucesso nas instituições governamentais. 

4. INTERSECÇÃO TEÓRICA

Warner e Wäger (2019) analisaram como indústrias tradicionais alemãs constroem 
capacidades dinâmicas para a transformação digital, identificando nove microfunda-
mentos nas fases de detecção, aproveitamento e transformação (Teece, 2007), con-
forme Quadro 3, abaixo.

Quadro 3 - Capacidades dinâmicas para a transformação digital

Fonte: Warner e Wäger (2019)

Kowalski (2021) ampliou o modelo de Warner e Wäger (2019) e propôs um 
framework para fortalecer capacidades dinâmicas digitais em três categorias: Percepção 
(sensing), Desenvolvimento (seizing) e Transformação (transforming). O estudo iden-
tificou dois novos microfundamentos – inteligência analítica da jornada do cliente e 
gestão da inovação analítica digital – além de barreiras como falta de liderança digital 
e ausência de plano estratégico de RH. Como habilitadores, sugeriu uma estratégia 
clara de transformação e cultura orientada a dados. Observou ainda que empresas 
maduras se destacam em percepção e desenvolvimento, mas ainda enfrentam desa-
fios na transformação, especialmente no uso de Big Data e Inteligência Artificial.
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De forma semelhante, Goulart, Carvalho e Castro (2023) relacionam inovação 
aberta e transformação digital, destacando a liderança digital como capacidade di-
nâmica essencial. Os autores indicam dois caminhos: (i) desenvolvimento de novas 
capacidades digitais (liderança, dados, agilidade, tecnologias emergentes); e (ii) novas 
estratégias digitais (eficiência, experiência do cliente, cadeia de valor e plataformas).

Figura 5 - Framework de capacidades, estratégias e maturidade digital

Fonte: Goulart, Carvalho e Castro (2023)

Segundo os pesquisadores, qualquer um dos caminhos propostos permitirá novas 
oportunidades na cadeia de valor, possibilitando a revisão dos modelos de negócios 
e a criação de novos negócios digitais. O objetivo final do modelo é alcançar a ma-
turidade digital, quando a organização desenvolve estratégias robustas, melhora seu 
posicionamento de mercado, agiliza operações e constrói uma cultura digital voltada 
à inovação contínua.

Para sustentar essa transformação, os autores destacaram cinco motivadores prin-
cipais: i) clientes conectados e dispostos à cocriação; ii) concorrência mais dinâmica; 
iii) acesso a dados; iv) inovação facilitada por tecnologias colaborativas; e v) novos 
modelos de valor. E ressaltam que desafios como restrições financeiras, falta de apoio 
gerencial e resistência à mudança exigem a construção de um ambiente organizacional 
ágil e de uma liderança eficaz.

Por fim, Goulart, Carvalho e Castro (2023) afirmam que a inovação aberta, ao 
ampliar o acesso a conhecimento e à tecnologia, fortalece as capacidades organizacio-
nais e impulsiona novos modelos de negócios. Eles recomendam estudos longitudinais 
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para avaliar a eficácia do modelo, especialmente em pequenas e médias empresas e 
em mercados emergentes.

5. METODOLOGIA
Este estudo é teórico, exploratório e descritivo, com abordagem qualitativa, funda-

mentado em ampla revisão bibliográfica sobre transformação digital, inovação aberta 
e capacidades dinâmicas. A revisão adotou abordagem mista (narrativa e sistemática) 
e utilizou ferramentas de inteligência artificial, como Orange Data Mining e SciSpace, 
para organizar e analisar os estudos. O modelo de diagnóstico resultante será com-
posto por um instrumento aplicável a organizações públicas e por um protótipo visual 
de apoio à sua futura implementação.

5.1 Revisão bibliográfica
A revisão narrativa oferece visão teórica e contextualizada, mas carece de rigor e 

de reprodutibilidade. Por sua vez, a revisão sistemática aplica métodos padronizados 
de seleção e de síntese, garantindo mais confiabilidade (Botelho; Cunha; Macedo, 
2011; Marcondes; Silva, 2023). Para reforçar a sistematicidade, este estudo utilizou 
elementos do PRISMA 2020, protocolo com 27 itens e diagrama de fluxo, que apri-
mora a transparência, reduz vieses e fortalece práticas baseadas em evidências (Page 
et al., 2021). Foram aplicadas três etapas do PRISMA: 1. Identificação (levantamento 
bibliográfico para formação do corpus); 2. Triagem (separação e organização dos es-
tudos para leitura e análise); e Inclusão (análise e constituição do corpus de pesquisa 
definitivo).

Na primeira etapa, foram priorizados estudos recentes (a partir de 2020), revisa-
dos por pares e com busca por título, resumo e palavras-chave. Foram selecionados 
cerca de 50 artigos por tema, garantindo consistência teórica. Na triagem, os textos fo-
ram organizados por idioma e submetidos à clusterização hierárquica no Orange Data 
Mining, com remoção de stopwords e agrupamento de artigos, seguindo o modelo 
apresentado por Oliveira (PROFIAP/UTFPR, 2021), Figura 6 abaixo.
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Figura 6 - Modelo de clusterização de artigos

Fonte: Oliveira (2021)

Para facilitar a leitura, os artigos foram distribuídos em 10 clusters, definidos pela 
proximidade visual no recurso “Gráfico de Clusters” do Orange Data Mining (Figura 7).

Figura 7 - Clusterização de todos os 131 artigos em inglês das três temáticas

Fonte: Elaboração própria (2025)
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Os artigos de cada cluster foram armazenados no SciSpace. Os textos em portu-
guês, por serem menos numerosos, foram manualmente inseridos nos clusters mais 
próximos. A análise utilizou tópicos-chave do SciSpace (resumo, métodos, resultados 
e considerações), permitindo identificar os principais temas de cada grupo (Quadro 4).

Quadro 4 - Principais temas abordados em cada cluster

Fonte: Elaboração própria (2025)

Com base na distribuição dos temas, avaliou-se a relevância dos artigos para com-
por o corpus final. O Cluster 2 foi excluído por tratar de “cadeias de suprimentos”, fora 
do escopo. A análise seguiu abordagem progressiva: dos clusters mais específicos para 
os de caráter mais amplo. 

Além dos artigos científicos, o corpus teórico foi enriquecido com alguns livros-cha-
ve, que forneceram aprofundamento conceitual (Chesbrough; Vanhaverbeke; West, 
2017; Chesbrough, 2003; Loureiro et al., 2020); Adicionalmente, teses e dissertações 
nacionais foram incorporadas ao referencial teórico (Marinho, 2022; Vieira, 2023; Aro, 
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2017; Kowalski, 2021), ampliando o arcabouço metodológico e reforçando a funda-
mentação teórica do estudo.

5.2 Instrumento de pesquisa
O modelo de diagnóstico será aplicado por meio de questionário, técnica prática 

e de baixo custo para coletar opiniões e percepções (Gil, 2002; Matthiensen, 2011). 
O instrumento abrange três dimensões baseadas no referencial teórico, com questões 
em escala Likert de cinco pontos (Likert, 1932), permitindo mensurar o grau de con-
cordância dos participantes, conforme o Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Exemplo de aplicação da escala Likert

Fonte: Elaboração própria (2025)

5.3 Modelo visual
Além do instrumento de pesquisa, compõe o modelo de diagnóstico, um modelo 

visual que servirá de protótipo para construção futura de uma ferramenta de apoio 
ao diagnóstico de maturidade digital.  Ferramentas visuais baseadas em canvas têm se 
popularizado no ambiente organizacional devido à sua estrutura simplificada, originada 
na abordagem Lean (Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018). Inicialmente focadas na gestão 
de operações, elas evoluíram para a gestão de negócios, facilitando o gerenciamento 
de projetos e processos (Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018).

Nessa perspectiva, o objetivo do modelo visual é facilitar a interpretação dos re-
sultados do questionário. Logo, será elaborado a partir das dimensões constituídas no 
instrumento de pesquisa e representará, visualmente, o estágio atual e a perspectiva 
de evolução da maturidade digital.

6. MODELO DE DIAGNÓSTICO DE MATURIDADE DIGITAL
Com base no referencial teórico, apresenta-se o modelo de diagnóstico de ma-

turidade digital que integra transformação digital, inovação aberta e capacidades dinâ-
micas. A transformação digital favorece a inovação aberta ao oferecer tecnologias que 
estimulam colaboração e cocriação, enquanto a inovação aberta acelera a adoção de 
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novas soluções, ampliando as capacidades dinâmicas (Teece, 2007; Kowalski, 2021; 
Goulart; Carvalho; Castro, 2023). Estas, por sua vez, permitem identificar oportu-
nidades e gerir mudanças impulsionadas por TD e IA. O modelo evidencia como 
a interação desses três conceitos sustenta a inovação organizacional em contextos 
dinâmicos (Figura 8).

Figura 8 - Modelo conceitual de integração das três dimensões

Fonte: Elaboração própria (2025)
Legenda: TD – Transformação Digital; CD – Capacidades Dinâmicas; IA – Inovação Aberta

6.1 Dimensões e níveis de maturidade
O capítulo sobre maturidade digital apresentou modelos aplicáveis ao setor público 

(Escobar, 2020; Costa, 2020; Pirannejad; Ingrams, 2022), que abordam governança, 
liderança, inovação, dados, transparência e participação. Escobar (2020) propôs um 
modelo híbrido que integra gestão tradicional e ágil, com foco em portfólios e colabo-
ração entre TI e negócios. Costa (2020) estruturou cinco níveis, do governo eletrô-
nico ao inteligente, priorizando dados e inovação. Por sua vez, Pirannejad e Ingrams 
(2022) definiram seis níveis de governo aberto, da simples disponibilização de dados 
à governança democrática plena. O Quadro 6 sintetiza os elementos centrais desses 
modelos.
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Quadro 6 - Elementos fundamentais dos modelos de maturidade  
digital no setor público

Fonte: Elaboração própria (2025)

Da interseção dos modelos, o diagnóstico proposto adota cinco níveis de ma-
turidade, descritos por adjetivos que refletem o avanço da transformação digital. O 
nível inicial marca a Fundação Digital. O Quadro 7 apresenta os níveis e os elementos 
da dimensão de Transformação Digital, fundamentados nos modelos e nos estudos 
discutidos.
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Quadro 7 - Níveis de maturidade digital  
e características da dimensão de transformação digital

Fonte: Elaboração própria (2025)

Na dimensão de Inovação Aberta, adotaram-se estratégias de Marinho (2022) e 
Neves Júnior (2020), distribuídas nos fluxos de Chesbrough (2003) e Gassmann e 
Enkel (2004) – outside-in, inside-out e coupled – além da tipologia pecuniária e não 
pecuniária de Dahlander e Gann (2010). Para Capacidades Dinâmicas, utilizaram-se 
as microfundações de Teece (2007) (sensing, seizing, reconfiguring), complementadas 
por Warner e Wäger (2019), Teece (2020), Kowalski (2021) e Goulart et al. (2023), 
incluindo estudos do setor público. As questões afirmativas do instrumento foram de-
rivadas dessas bases, conforme o Quadro 8.
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Quadro 8 - Questões norteadoras para as dimensões de Inovação Aberta e 
Capacidades Dinâmicas

Fonte: Elaboração própria (2025)
	

Cada estágio de maturidade digital refletirá diferentes graus de incorporação dos 
fluxos de conhecimento da inovação aberta e do desenvolvimento das capacidades 
dinâmicas, ambos essenciais para impulsionar e sustentar a transformação digital.
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6.2 Elaboração do instrumento de pesquisa
Com base nos cinco níveis de maturidade e nas três dimensões, foram elaboradas 

45 questões afirmativas (Quadros 9 a 13), distribuídas em três questões por dimensão 
em cada nível, com exemplos e palavras-chave. 

Quadro 9 - Questões afirmativas para o nível Inicial

Fonte: Elaboração própria (2025)
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Quadro 10 - Questões afirmativas para o nível Emergente

Fonte: Elaboração própria (2025)
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Quadro 11 - Questões afirmativas para o nível Integrado

Fonte: Elaboração própria (2025)
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Quadro 12 - Questões afirmativas para o nível Inovativo

Fonte: Elaboração própria (2025)
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Quadro 13 - Questões afirmativas para o nível Inteligente

Fonte: Elaboração própria (2025)
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 Na aplicação, não se apresentam níveis, fluxos ou microfundações aos responden-
tes, a fim de não influenciar percepções. Sugere-se que a aplicação do questionário 
seja direcionada aos servidores das áreas de TIC, Inovação, Planejamento Estratégico, 
em todos os níveis: operacional, tático, estratégico e político. A aplicação poderá 
ser realizada via formulário eletrônico, com a interrogação direta dos respondentes 
(Prodanov; Freitas, 2013).

6.3 Construção do modelo visual: protótipo
Como forma de tornar acessíveis os resultados do instrumento de pesquisa, apre-

senta-se o modelo visual de maturidade digital. Sua estrutura básica, com as dimensões 
podendo evoluir em cada nível de maturidade, é representada pela Figura 15.

Figura 15 - Estrutura básica do modelo visual

Fonte: Elaboração própria (2025)

As dimensões são representadas por círculos concêntricos até o nível máximo, 
“Inteligente”. Barreiras como rigidez estrutural, resistência à inovação e falta de abertu-
ra externa podem, porém, causar estagnação da maturidade. As linhas pontilhadas in-
dicam que os níveis são permeáveis, permitindo avanços distintos em cada dimensão. 
Assim, por exemplo, uma organização pode detectar novas tecnologias, mas ainda 
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ter dificuldades em absorvê-las. Os resultados devem ser apresentados em gráfico de 
bolhas (Figura 16), que mostra a convergência das percepções dos participantes em 
cada dimensão e nível.

Figura 16 - Gráfico de bolhas do modelo visual

Fonte: Elaboração própria (2025)

As bolhas amarelas representam os percentuais obtidos a partir da soma das res-
postas em escala Likert, considerando a diferença entre os valores máximo e mínimo 
possíveis (15 e 3 pontos). Assim, o Percentual do Nível na Dimensão (PND) varia de 
0% (3 respostas com nota 1) a 100% (3 respostas com nota 5). A Figura 17 ilustra um 
exemplo hipotético.
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Figura 17 - Modelo visual de avaliação e interpretação da maturidade digital

 
Fonte: Elaboração própria (2025)

O modelo final utiliza o Triângulo de Maturidade Digital (TMD), que relaciona os 
maiores PNDs de cada dimensão. Quanto mais próximos entre si e do centro do grá-
fico, maior o nível de maturidade. O ideal é um triângulo equilátero com área mínima, 
indicando PNDs no nível “Inteligente” e próximos a 100%.

Após a aplicação do instrumento, a organização poderá:

•	 Desenvolver capacidades dinâmicas para sustentar transformação digital e ino-
vação aberta;

•	 Intensificar fluxos de inovação aberta;

•	 Potencializar a transformação digital.

O diagnóstico orienta melhorias em plano de ação, sugerindo, por exemplo, 
que instituições no nível “Inicial” de Inovação Aberta substituam esforços internos 
isolados por parcerias externas (ex.: universidades, startups), avançando para o nível 



TRANSFORMAÇÃO DIGITAL, INOVAÇÃO ABERTA E TEORIA DAS CAPACIDADES DINÂMICAS: PROPOSTA DE 
UM MODELO DE DIAGNÓSTICO DE MATURIDADE DIGITAL PARA UMA ORGANIZAÇÃO PÚBLICA

Pág. 185 - 221 | SET. À DEZ. 2025

REVISTA ESMAT
ANO 17 - Nº 32 215

“Emergente”. Assim, permite análises detalhadas por fluxos (inside-out, outside-in e cou-
pled) e microfundações (sensing, seizing e reconfiguring).

CONCLUSÃO

Os estudos evidenciaram que a transformação digital no setor público não é li-
near. O sucesso depende de estratégias bem-estruturadas, investimentos adequados 
e lideranças preparadas para equilibrar inovação, eficiência e inclusão digital (Mergel; 
Edelmann; Haug, 2019; AlNuaimi et al., 2022). Fatores políticos, estruturais e culturais 
impactam as capacidades dinâmicas, demandando abordagens específicas em diferen-
tes setores (Teece, 2020; Warner; Wäger, 2019; Kowalski, 2021). A inovação aberta 
enfrenta barreiras institucionais e culturais, mas a colaboração, a abertura de dados e 
a adaptação organizacional podem contribuir para sua implementação (Chesbrough, 
2003; Goulart; Carvalho; Castro, 2023; Pirannejad; Ingrams, 2022).

O modelo de diagnóstico proposto oferece implicações práticas para gestores pú-
blicos, formuladores de políticas e pesquisadores interessados na transformação digital 
no setor público. Espera-se que ele sirva como ferramenta estratégica para avaliar o 
estágio atual das organizações públicas e permita a identificação de lacunas e oportuni-
dades de melhoria na adoção da inovação aberta (Chesbrough, 2003; Kowalski, 2021) 
e no fortalecimento das capacidades dinâmicas (Teece, 2007; Warner; Wäger, 2019; 
Kowalski, 2021).

As principais limitações incluem a falta de um pré-teste para garantir a consis-
tência do questionário (Gil, 2002) e a ausência de uma validação estatística, como o 
Coeficiente Alfa de Cronbach (Matthiensen, 2011). Além disso, a validação empírica 
do modelo ainda é necessária, e a complexidade da transformação digital pode não ter 
sido totalmente abordada.

Como continuidade deste trabalho, pretende-se ainda: aplicar instrumento de 
pesquisa em uma organização pública; realizar a validação dos resultados por meio 
de métodos estatísticos; desenvolver uma ferramenta de apoio para a aplicação do 
questionário e o monitoramento contínuo da maturidade digital (protótipo sugerido); 
propor um plano de ação de melhoria a partir da avaliação da maturidade digital; rea-
lizar as análises e discussões sobre os resultados obtidos.
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