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PRIORIDADES E DESAFIOS DE EMPRESAS NO BRASIL

Empresas ainda estdo em fase de digitalizagdo, em que a
prioridade é implantar uma infraestrutura técnica capaz de
viabilizar fransagdes, produtos e servicos de natureza digital nas
diferentes dreas. Para realizar uma transformacdo efetiva e se
fornarem capazes de criar valor por meio de tecnologias digitais,
elas ainda precisam enfrentar o desafio de reformular o modelo de
negdcio e o ambiente organizacional.
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SUMARIO
EXECUTIVO 12

Pdblico pesquisado
300 empresas de diferentes portes
atuantes no Brasil.

Areas prioritarias para a
transformagéo digital
Operagdes, produgdo e Servicos,
para empresas de pequeno porte.

Sistemas de gestdo empresarial,
para empresas de médio e grande
portes.

Area menos priorizada entre
empresas de grande porte

Recursos humanos e
desenvolvimento de competéncias.

Tecnologias digitais prioritarias

Computagdo em nuvem.

Tecnologias de colaboracao
virtual.

Infeligéncia artificial.

Tecnologias digitais menos
priorizadas

Blockchain.
Internet das coisas.
Analytics & big data.

Principal desafio estratégico
Reformular o modelo de negécio,

para empresas de todos os porfes.

Principais desafios organizacionais

Mudar a cultura organizacional,
para empresas de médio porte.

Adequar o modelo de gestao
e frabalho, para empresas de
pequeno e grande portes.

Principal desafio sistémico

Seguranga de dados e
privacidade, para empresas de
fodos os portes.

Conclusdo

Empresas ainda est@o em fase

de digitalizacdo, em que a
prioridode é imp|0mor uma
infraestrutura técnica capaz de
viabilizar transagdes, produtos e
servicos de natureza digifal nas
diferentes areas. Para realizar uma
transformacdo efetiva e se tornarem
capazes de criar valor por meio
de tecnologias digitais, elas ainda
precisam enfrentar o desafio de
reformular o modelo de negécio e
o ambiente organizacional.

®  Empresas de diferentes porfes
buscam a fransformacao digital
focando em dreas diferentes, mas
as fecnologias priorizadas ainda
s@o aquelas necessdrias para
implantar uma infraestrutura técnica
capaz de viabilizar fransagdes,
produtos e servicos de natureza

digital.

®  Reformular o modelo de
negdcios é o desafio estratégico
que as empresas de fodos os
portes estdo menos preparadas
para enfrentar.

*  Mudar a cultura e o
modelo de gestdo e trabalho
ainda s@o imporfantes desafios
organizacionais.

e O processo é caracterizado
por uma discrepante falta de
investimento no desenvolvimento de
capital humano, pouca prioridade
para o uso estratégico de dados e
muita inseguranga digital.

! Consideramos prioridade em termos de alocacéo de recursos
para dreas e tecnologias visando o desenvolvimento de
capacidades digitais.

2 Consideramos desafios os principais aspectos estratégicos,
organizacionais e sistémicos que empresas precisam desenvolver
para realizar uma transformagdo digital efetiva.



Neste relatério, entendemos
fransformacdo digital como um
processo que visa melhorar uma
organizag@o a partir de mudangas
significativas em suas propriedades
por meio de combinagdes de
diferentes tecnologias de informacdo,
computagdo, comunicagdo e
conectividade??. Partimos da
constatagdo de que a difusdo global
de fecnologias digitais estd mudando
a natureza de transagdes, produtos e
servicos, gerando novas expectativas
de consumidores e uma quantidade
de dados sem precedentes. Uma
vez difundidas, essas tecnologias
possibilitam inovagdes que, de
inUmeras maneiras, levam &

criacdo de diferentes experiéncias,
relacionamentos, processos e modelos
organizacionais.

Constatamos essa mudanca na
forma de trés tragos deixados pela
difusdo das tecnologias digitais no
cendrio competitivo?®: plataformas de
tecnologia digital, descentralizacao
da inovacdo e inovacdo
combinatorial. Em vez de criar
produtos Unicos, uma empresa pode
criar uma plataforma digital, que

INTRODUCAO

atua como uma base sobre a qual
outras empresas podem desenvolver
novos produtos, tecnologias ou
servicos complementares, formando
um ecossistema. Nesse cendrio,

as atividades de inovacdo se
fornam descentralizadas e ocorrem
principalmente por meio de
comunidades online e desafios
abertos. Elas demandam recursos,
conhecimentos e formas de
criatividade mais heterogéneos e
exfernos & cada empresa, podendo
mesmo derivar da combinacdo

de recursos oriundos de indUstrias
completamente diferentes e formas de
conhecimento anfes ndo relacionadas.
Além disso, a recombinag@o quase
ilimitada das diferentes tecnologias
digitais se fornou uma fonte de
inovagdo e as empresas passam a
inovar a partir da integracdo dos
diferentes modulos e aplicagdes i@
existentes.

Esse cendrio é comumente qualificado
como disruptivo porque ele gera
novos fipos de comportamentos e
expectativas do consumidor, além

de uma disponibilidade de dados

sem precedentes, os quais podem

ser usados para insights e decisdes
esfratégicas??. Esse processo foi
infensificado durante a pandemia

de COVID-193, quando, no nivel
global, muitas empresas aumentaram
o investimento em tecnologias digitais
para se adequarem ao confexto

de distanciamento social™. Agora,
para se manfterem competitivas,
empresas precisam explorar e se
integrar ao cendrio digital. Isso requer
delas o alinhamento da estratégia
corporativa a uma esfratégia digital, a
implementac@o de mudangas no nivel
organizacional e o enfrentamento dos
impactos sistémicos dessa mudanga.

No contexto descrito, exploramos
neste relatério importantes prioridades
e desafios de empresas atuantes no
Brasil, com base em uma pesquisa
que realizamos por meio de
levantamento/survey em junho de
2021. O relatério ¢ fruto de uma
parceria entre o Nicleo de Estudos
de Comportamento Organizacional
e Gestdo de Pessoas do Insper e

a Robert Half, a primeira e maior
empresa de solucdes de talentos
especializados do mundo.



SOBRE ESTE RELATORIO

DESENVOLVEMOS ESTE RELATORIO EM TRES ETAPAS.

Na primeira, aprofundamos o conhecimento sobre
tema por meio de pesquisas em fontes secunddrias,
notadamente pesquisas académicas e aplicadas
realizadas no nivel global. Elaboramos um modelo
conciso para representar o processo de transformacdo
digital a partir de modelos teéricos recentes de ampla
aceitagdo® 7 ° '° 21 22 (Figyra 1).

Na segunda fase, coletamos dados em 300 empresas
atuantes no Brasil, de capital aberto (50% da amostra)
e fechado (50% da amostra), de portes pequeno (1/3

tecnologias vestiveis.

Cendario
competitivo digital

Surgimento de plataformas
digitais, descentralizagdo da
inovacgdo, inovacdo
combinatorial.

Novos tipos de comporta-
mentos e expectativas do
consumidor.

Disponibilidade de dados
sem precedentes.

-

da amostra), médio (1/3 da amostra) e grande (1/3
da amostra). As respostas registram a percepgdo de
cada respondente sobre a empresa em que atua.

Os respondentes foram 100 Chief Information Officers
(CIOs), 100 Chief Financial Officers (CFOs) e 100
General Managers (GMs). 40% dos respondentes
sdo do género feminino. Por meio de survey, eles
responderam questdes sobre os seguinfes femas, os
quais extraimos do modelo elaborado previamente:
envolvimento estratégico da lideranga com a

Figura 1

Resposta
estratégica

-

Alinhamento entre estraté-
gia corporativa e estratégia
digital.

Reformulacdo do modelo
de negécio.

Defini¢dio de tecnologias
necessdrias.

Projecdio de resultados.

Processo de Transformacao Digital

Difuséo de tecnologias digitais: analytics & big data, aprendizagem de méquina, blockchain, computagéo em nuvem, impresséo 3D/ 4D,
inteligéncia artificial, internet das coisas, midias sociais e tecnologias de mobilidade, realidade aumentada, tecnologias de colaboragdo virtual,

Mudanca
Organizacional

Desenvolvimento de lideranca
digital.

Design de estrutura organi-
zacional maledvel.

Desenvolvimento de cultura
organizacional dindmica.

Modelo ¢gil de gestdo e
arranjos flexiveis de trabalho.

fransformacdo digifal; investimento em diferentes dreas
de negdcio para desenvolvimento de capacidades
digitais; investimento em diferentes tecnologias digitais;
gest@o da mudanga; impactos sistémicos.

Por fim, na ferceira etapa, analisamos os dados
com o objetivo de explorar prioridades e desafios
das empresas no processo de transformagdo digital.
Apresenfamos a seguir os principais achados.

Entrada/atuacdo em ecossistema.

Desafios de regulamentagéio
digital.

Novos riscos de seguranca de
dados e privacidade.

Desafios de upskilling/reskilling.

Novos tipos de impactos sobre a
vida no trabalho.



PRIORIDADES

A pandemia de COVID-19 acelerou a difusdo de tecnologias digitais no nivel global
e forcou empresas a definir prioridades, tais como ofimizar custos de tecnologia,
apoiar o trabalho remoto e desenvolver resiliéncia organizacional®. Os dados da
pesquisa que realizamos sugerem que, enfre empresas atuantes no Brasil, isso ocorre
de diferenfes modos, de acordo com os diferentes portes (Figura 2). Enfre empresas
de pequeno porte, as dreas prioritérias para alocagdo de recursos visando o
desenvolvimento de capacidades digitais sGo operacdes, produgdo e servigos (para
29% das empresas de pequeno porfe] e marketing, vendas e relacionamento com
clientes (para 26% das empresas de pequeno porte). Enfre empresas de médio e
grande portes, a prioridade € investir em sistemas de gestao empresarial (para 24%
das empresas de médio porte e para 31% das empresas de grande porte] e em
marketing, vendas e relacionamento com clientes (para 23% das empresas de médio
porfe e para 29% das empresas de grande porte). £ importante observar que recursos
humanos e desenvolvimento e competéncias ¢ uma das dreas menos prioritérias.
Apenas 6% das empresas de grande porte priorizam o investimento nesta drea para o
desenvolvimento de capacidades digitais.

Figura 2
Areas Prioritarias por Porte
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empresaricl |
P EM EG 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Analisamos também quais tecnologias digitais sdo prioridade para as empresas em
termos de alocagdo de recursos para aquisicdo, implementag@o e uso. Consideramos
onze fipos de tecnologias digitais em grande disseminacdo no mercado, entre as

quais a computagdo em nuvem, as fecnologias de colaborag@o virtual e a inteligéncia
arfificial séo as prioridades (Figura 3). Na hora de investir em tecnologias digitais, 15%
das empresas da amostra priorizam a computagdo em nuvem, 15% as tecnologias de
colaboragdo virtual e 14% a inteligéncia arfificial. As tecnologias menos priorizadas
s@o a Blockchain (prioridade para apenas 4% das empresas), seguida de internet das
coisas (prioridade para 5% das empresas) e analytics & big data (prioridade para 6%
das empresas).



Essas tecnologias representam potenciais transformativos distintos.

Computacdo em nuvem possibilita que servicos de computagdo sejam
fornecidos sob demanda via internet, independente do dispositivo e da
localizacao2.

Tecnologias de colaboragéo virtual possibilitam enfrentar os desafios
associados & dispersdo geogrdfica e a diferengas culturais?”.

Inteligéncia artificial possibilita principalmente automatizar processos,
cusfomizar a inferagdo com cliente final e reagir a mudangas por meio de
aplicacdo voltadas a aprender, sentir, agir e compreender.

Blockchain é uma tecnologia financeira (FinTech) desenvolvida
inicialmente como liviostazdo distribuidos para bitcoin e possibilita
automatizagdo de fransagdes financeiras, liquidagdo direta de
pagamentos entre subsididrias e fornecedores e obtencdo de empréstimos
por pequenos fornecedores junto a instituigdes financeiras.

Internet das coisas ¢ uma rede de maquinas e dispositivos capazes

de inferagir uns com os outros, se infegrar a sisfemas de inventdrio
gerenciados por forecedor, sistemas de suporte ao cliente, aplicativos de
inteligéncia de negécios e andlise de negocios™.

Analytics & big data se refere & producao de grandes volumes de dados
por meio de diferentes midias com a finalidade de andlises para insights
esfratégicos nas diferentes areas do negdcio’®.

Computagdo em Nuvem

Tecnologias de colaboragéo virtual
Ineligéncia Artificial

Midias sociais e tecnologia de Mobilidade
Aprendizado de Maquina

Tecnologia vestiveis

Realidade aumentada

Analytics & Big Data

Impresséo 3D/4D

Infernet das coisas

Blockchain

Figura 3

Tecnologias Digitais Prioritarias

N]
2

2%

4%

6%

8%

10% 12% 14%
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DESAFIOS

A transformagdo digital ndo diz respeito apenas & implementagdo de determinadas
fecnologias digitais em cerfas areas do negoécio. Para que o potencial fransformativo
das tecnologios digitais seja realizado e o negécio se tome capaz de gerar novas
formas de criagdo de valor, as empresas precisam enfrentar pelo menos frés grandes
fipos de desafios: estratégicos, organizacionais e sistémicos.

DESAFIOS ESTRATEGICOS
Primeiro, para explorar e se infegrar ao cendrio competitivo digital, as empresas
precisam elaborar resposta estratégica. Elas precisam alterar, por meio do uso de

tecnologias digitais, a forma como geram valor. Nesta etapa, os principais desafios
56013 19 22.

redefinir a esfratégia, visando integrar a esfratégia corporativa e uma
estratégia digital, identificando como a proposta de valor do negécio serd
alterada pelo uso de tecnologias digitais;

reformular o modelo de negécio, identificando quais os potenciais impactos
das tecnologias digitais sobre as transacdes, produtos e/ou servicos
realizados:

definir por meio de quais tecnologias digitais especificas serdo realizadas
quais mudancas em quais areas do negdcio;

projetar o retorno esperado nos médio e longo prazos em termos de
desempenho organizacional, eficiéncia operacional e atuagéo no mercado.

Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que o desafio estratégico da
fransformacdo digital que as empresas de fodos os portes estdo menos preparadas
para enfrenfar é a reformulacdo do modelo de negécio (Figura 4).

Figura 4
Desafios Estratégicos

Redefinir a estratégia

Reformular o modelo de
negbcios

Definir as tecnologias
digitais necesdrias

Projetar o retorno

NP EM NG 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%



DESAFIOS ORGANIZACIONAIS
A transformacdo digital fambém coloca as empresas desafios organizacionais.
Além da mudanga na forma como geram valor, as empresas precisam fazer

mudancas esfruturais, relafivas a propriedades e aspectos fundamentais da
organizagdo. Nesfa etapa, os principais desafios sdo? 20 2! 22;

desenvolver lideranca digital, o que pode envolver mudancas na alta gestao
para aquisicdo e/ou formacdo de competéncias relativas a oportunidades e
negocios digitais;

1. redesenhar a estrutura organizacional, promovendo alteragdes em dreas
funcionais e niveis hierarquicos para que a organizacdo se torne mais
orientada por projetos maledveis que permitem adaptacdo continua até a
entrada em ecossistemas de negécios digitais;

Il. desenvolver uma nova culiura, abrangendo uma revisGo de valores, principios
e identidade da organizagdo, visando desenvolver uma cultura dindmica
de aprendizagem, favordvel a interagdes intensas e continuas com atores
heferogéneos de negécios digitais globais, interseforiais e de grande escala;

IV. adequar do modelo de gestdo e trabalho, adotando prdtficas ageis e
modelos flexiveis de frabalho, visando aprendizagem e inovagdo dentro e
enfre as diferentes areas e niveis hierdrquicos.

Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que os principais desatios
organizacionais da fransformacdo digital séo a mudanga cultural e a adequagao
do modelo de gestdo e trabalho (Figura 5). Mudar a cultura é o desafio
organizacional que 37% das empresas de médio porte estdo menos preparadas
para enfrentar, e adequar o modelo de gestdo e frabalho ¢ o desafio que 32% das
empresas de pequeno porte e 35% das empresas de grande porte estGo menos
preparadas para enfrentar.

Figura 5
Desafios Organizacionais

Desenvolver
lideranca digital

Mudar estrutura
organizacional

Mudar cultura
organizacional

Adequar o modelo de
gestdo e frabalho
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DESAFIOS SISTEMICOS

A transformagdo também coloca as empresas desafios associados a impactos
sistémicos da difusdo de fecnologias digitais. A difusGo de um novo tipo

de tecnologia no nivel global ndo é um fenémeno intraorganizacional, mas
um fendmeno macro, construido em diferentes niveis (econdmico, legal,
politico, social, efc.) e as empresas precisam lidar com desafios muitas vezes
idiossincraticos e sem solugdes imediatas. No que diz respeito & difusdo de

tecnologias digitais, & possivel resumir esses desafios sistémicos nos seguintes
“posz 6 8 15 18 24.

Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que o principal desafio sistémico
da transformacdo digital para empresas de todos os porfes é seguranca de
dados e privacidade (Figura 6). 27% das empresas de pequeno porte, 33% das
empresas de médio porfe e 28% das empresas de grande porte relatam que
garantir seguranca de dados é o desafio sistémico que estdo menos preparadas
para enfrentar.

enfrada e/ou atuagdo em ecossistema, pois a difusdo de fecnologias digitais
tende a desfazer os tradicionais limites entre diferentes indUstrias/segmentos de
mercado:

desafios de regulamentacdo digital, relativos & adequagdo continua das empresas
a evolucdo das regulamentacdes de adogdo e uso de tecnologias digitais

novos riscos de seguranca de dados e privacidade, que requerem o
desenvolvimento de uma infraestrutura técnica e de politicas internas visando

garantir seguranca e privacidade de informagdes de diferentes naturezas, bem
como conformidade legal no uso de dados;

desafios de upskilling e reskilling, que abrangem a anfecipagdo de tendéncias e
necessidades de requalificag@o profissional das pessoas;

novos tipos de impactos sobre a vida no trabalho, que requerem diagnéstico de
impactos individuais e/ou psicoldgicos associados & conectividade constante e
ao distanciamento social.

Figura 6
Desafios Sistémicos

Entrada,/atuacéo em um
ecosistema digital

Regulamentagéo
digital

Seguranga de dados
& privacidade

Upskilling/Reskilling

Impactos sobre
a vida no fabalho
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CONCLUSAO

Empresas ainda estdo em fase de digitalizacdo, em que a prioridade ¢ implantar
uma infraestrutura técnica capaz de viabilizar fransagdes, produtos e servigos de
natureza digital nas diferentes dreas.

Para realizar uma transformagdo efetiva e se tornarem capazes de criar valor

por meio de tecnologias digitais, empresas ainda precisam enfrentar o desafio
de reformular o modelo de negécio e o ambiente organizacional.Respaldamos
essa conclusGo em quatro imporfantes aspectos observados durante a andlise dos

dados.

Empresas de diferentes porfes buscam a transformagdo digital priorizando dreas
diferentes, mas as fecnologias priorizadas ainda sGo aquelas necessarias para
implantar uma infraestrutura técnica capaz de viabilizar fransagdes, produtos e
servicos de natureza digital (Figura 3). Isso indica que as empresas ainda estdo
em fase de digitalizacdo, isto &, uma reorganizacdo de atividades e processos
existentes em forno de e por meio de tecnologias digitais, visando otimizé-los!!.

A digitalizacdo precede e ainda ndo caracteriza uma fransformagdo digital
efefiva, cuja caracteristica definidora é a capacidade de criar formas de geracdo
de valor por meio de tecnologias digitais?!. A computagdo em nuvem possibilita
eliminar uma infraestrutura computacional local e acessar servicos computacionais
remofamente, sob demanda, via infernet; as fecnologias de colaboracao virtual
possibilitam ofimizar espagos e recursos fisicos, além de tempo; e a infeligéncia
artificial possibilita automatizar processos de atendimentos volumosos. Sao
tecnologias fundamentais para a digitalizac@o das empresas, mas, por si s6,

ndo garanfem uma fransformagdo digital. Em contrapartida, tecnologias que
possibilitam maior diferenciacdo na geragdo de valor, como analyfics e big data,
internet das coisas e aprendizagem de méquina ainda ndo sdo prioridade para as
empresas.

12

Reformular o modelo de negécios é o desafio estratégico que as empresas
de todos os porfes estdo menos preparadas para enfrentar (Figura 4). Isso
corrobora o argumento anterior, de que as empresas ainda estdo em fase
de digitalizacdo. E por meio da redefinicdo do modelo de negécio que séo
feitas algumas mudangas proeminentes que caracterizam a fransformagdo
digital, tais como mudanca na proposicdo de valor, na rede de stakeholders

e nos canais, gerando agilidade e ambidestria??. Sem essas mudancas, as
empresas podem ndo se tornar capazes de gerar novas formas (digifais)
de criar e capturar valor?!, a despeito da digitalizacdo de uma ou algumas
dreas do negécio.




I h O processo é caracterizado por uma discrepante falta de

investimento no desenvolvimento de capital humano, pouca
LAI
a

y

2

prioridade para o uso estratégico de dados e muita inseguranca
| E ‘

digital (Figura 2, Figura 3, Figura 6). As mudangas organizacionais
necessarias para a transformacdo digital levam funciondrios a
assumir papeis fradicionalmente fora das suas funcdes. Além disso,
as tecnologias digitais possibilitam novas formas de automagdo e
tomada de decisdo. Tudo isso demanda o desenvolvimento de uma
forca de trabalho digital. Por isso, ao confrario do que comumente

Mudar a cultura e o modelo de gestdo e trabalho ainda s@o importantes desafios

organizacionais (Figura 5). Para se tornarem capazes de gerar novas formas (digitais| de

criar e capturar valor, as empresas precisam desenvolver uma cultura de experimentagdo

e disposicd@o & tomada de riscos, alinhando o modelo de gestdo e trabalho com

principios e valores de gestdo dgil e arranjos flexiveis?! 22. Sem uma forte cultura

de tenfativa e erro, as empresas podem ndo conseguir realizar uma fransformagdo

se pensa, a fransformacdo digital ndo reduz a dependéncia de
capital humano por parte das empresas; pelo contrério, forna essa
digital efetiva porque os modos tradicionais de realizar as coisas estdo profundamente
entrincheirados entre gerentes e empregados™.

dependéncia ainda mais impactante, pois competéncias humanas
analiticas e de resolug@o de problemas complexos se tornam

crescentes??, notadamente aqueles associados ao uso de dados para
geracdo de insights estratégicos e criagdo de valor'®, bem como as
questdes de seguranca e regulamentagdo digitais®.
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