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Resumo

O objetivo deste artigo é analisar a transformacao digital numa
perspectiva brasileira. A partir de pesquisas académicas, nacionais e
internacionais, e empresas de consultoria sugerimos algumas
dimensdes em busca da maturidade digital. Complementando,
apresentamos os resultados de uma pesquisa sobre a Digitalizacdo no
Brasil, realizada pelo Nucleo de Inovacao e Empreendedorismo da
FDC, em que foram analisadas as oportunidades e limitacdes das
empresas brasileiras no processo de transformacao digital.
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Introducao

A necessidade da transformacao organizacional é um desafio
constante para os gestores e sempre despertou grande interesse de
executivos nos mais variados niveis decisérios. A capacidade de
transformacao permite que as organizagbes cresgcam e obtenham
vantagens competitivas duradouras. Assim, aquelas que apresentam
maior capacidade de se transformar superam as que ndao possuem
esta competéncia dinamica (Karimi & Walter, 2015).

A transformacdo de uma organizacao pode ser desencadeada e
acelerada por fatores externos, como o desenvolvimento tecnoldgico
ou mudancas no mercado. Mas, também pode ser iniciada dentro da
propria organizacdo, por meio de uma reestruturacdo interna ou
mudanca estratégica. Apesar do tema transformacdo ndo ser uma
novidade em estudos de gestdao, o avanco recente das novas
tecnologias digitais o torna critico para a sobrevivéncia das
organizacdes, em mercados cada vez mais dindmicos e intensivos nas
novas tecnologias digitais (Andal-Ancion, Cartwright, & Yip, 2003).
Com os novos desafios da era digital, gestores das mais diversas
areas passam a ter que desenvolver competéncias para transformar
suas organizagoes.

A  “transformacao digital” surge, entdo, como uma
impulsionadora da chamada Quarta Revolucdo Industrial. A partir de
uma série de oportunidades, relacionadas aos avancos de diversas
tecnologias, torna-se possivel automatizar processos, aumentar a
eficiéncia operacional e obter ganhos de produtividade. Além disso, é
possivel desenvolver maior proximidade com os clientes e
proporcionar novas experiéncias de consumo. Tudo isso, através de
sistemas inteligentes de captura, gestdo e analise de dados e

informagOes. A capacidade de desenvolver ofertas substancialmente



inovadoras e customizadas oferece as empresas a oportunidade de
rever seus modelos de negodcios (Bleicher & Stanley, 2016).

A transformacdo digital surge como um novo tipo de
transformacao e tema a ser estudado, uma vez que impde novos
desafios para as organizacoes (Matt et al. 2015). Porém, sua
complexidade e variedade de perspectivas tornam esse trabalho
arduo, desafiador e apaixonante, a medida que se desenvolvem
novos caminhos rumo ao crescimento.

Os desafios da transformacdo digital sao ainda maiores em
paises em desenvolvimento, com ambientes politicos e econémicos
dindmicos e instaveis, como o Brasil, e por isto, merecem um olhar
especial. Sendo assim, este estudo tem como objetivo central
orientar os gestores a compreenderem melhor o processo e 0S
desafios da transformacdao digital em suas diversas dimensdes. Para
atingir esse propdsito, além de uma ampla pesquisa bibliografica
sobre o assunto, foi realizada uma survey com 246 executivos de
grandes empresas brasileiras, de diversos setores, para compreender

melhor os desafios e barreiras que elas enfrentam.

Da transformacao a maturidade digital

O surgimento, a adocao e o uso de novas tecnologias digitais
apresentam uma nova forma de transformacdo: a digital (Hanna
2016). Esse termo tornou-se bastante popular nos ultimos anos,
entre gestores, consultores e pesquisadores.

Mas, apesar dessa popularidade, ndo hd um consenso sobre sua
definicao. Se para alguns, a simples adocdao de uma tecnologia
digital, como a implantacao de um sistema ERP (Enterprise Resource
Planning), pode ser vista como uma iniciativa de transformacao
digital, para outros, trata-se na verdade de um processo mais radical
e evolucionario, que ocorre ao longo do tempo (Wang, et.al. 2016).

Enquanto alguns pesquisadores associam a transformacdo digital a



novos modelos de negdécios e a estratégia da empresa, outros a
enxergam como um processo a ser implementado (Berman &
Marshall 2014).

Sdo varias as definicbes encontradas na literatura. Alguns
autores definem a transformacdo digital como o desdobramento da
estratégia de Tecnologia da Informacao (TI) para os demais setores
da empresa (Mithas et.al. 2013). Outros enxergam a introducao de
novas tecnologias digitais com o objetivo primordial de melhoria
(incremental e/ou radical) dos processos organizacionais (Liu et al.
2011; Fitzgerald et al. 2013; Piccinini et.al. 2015). Com um olhar
mais amplo, outra corrente de autores acredita que a transformacgao
digital esta relacionada ao emprego das novas tecnologias com a
finalidade de modificar ou criar novos modelos de negdcios (Lucas
et.al. 2013; Henriette et.al. 2015; Schuchmann & Seufert, 2015;
Hess et.al. 2016), redefinindo produtos, processos, relacionamento
com fornecedores e a experiéncia dos clientes.

Kane et al. (2015; 2017) criticam a ideia de transformacao
digital. Para eles, as empresas estao vivendo um processo de
maturidade digital, entendido como a capacidade de uma organizagao
“responder” ao ambiente cada vez mais digital, de maneira
adequada. Essa “resposta” geralmente é aprendida e nao ocorre de
maneira instintiva.

Boa parte da necessidade de transformacao digital esta fora do
controle da empresa e envolve uma adaptacao as necessidades de
clientes, parceiros, funcionarios e concorrentes que usam e impdem o
uso de novas tecnologias digitais. Além disso, a implementacao de
uma nova tecnologia é apenas uma pequena parte da transformagao
digital. Outras questdes, como estratégia, gestdo de talentos,
estrutura organizacional e lideranga, sdao tao importantes, se nao
mais importantes, do que a tecnologia em si.

Ainda segundo Kane et al (2015), alguns fatores caracterizam a

maturidade digital de uma empresa:



s

e E um processo gradual que deve ser desdobrado por toda
a organizagao, ao longo do tempo. Portanto, nenhuma
organizacao se torna digitalmente madura da noite para o
dia. Ha diferentes estagios de maturidade digital e este
processo nunca esta completo.

e Assim como as criancas nao sabem como serao no futuro,
as empresas também nao tém ideia de como estarao, a
medida que amadurecerem digitalmente. Uma
organizacdo podera ter uma ideia melhor do que seja a
maturidade digital quando comecar a se movimentar em
direcao a ela.

e A maturidade digital € um processo que nao ocorre de
maneira espontanea e automatica. Deve ser encarado
como um processo de aprendizado, no qual a organizagao
aprende a responder adequadamente ao novo ambiente
competitivo digital. Os gestores devem desenvolver um
conhecimento pratico das tendéncias digitais, para
conduzir uma adaptacdao mais adequada de suas

organizacoes.

A maturidade digital descreve um processo evolucionario, que
parece mais inclusivo para a maioria das empresas que precisam se
modificar ao longo do tempo, ja que elas nao nasceram digitais.
Dessa forma, os gestores deveriam desviar o foco da transformacao
instantanea e radical, para se concentrarem na maturidade digital,
enxergando a transformacao como um processo que leva tempo, nao
tem fim, é gradual e de constante mudanca e adaptacdo ao ambiente

competitivo cada vez mais digital.



As dimensoes dos modelos de maturidade digital

Um modelo de maturidade consiste em dimensodes e critérios,
gue indicam o caminho de evolugdao em direcdo a esta maturidade.
Dessa forma, os modelos de maturidade sao ferramentas que
permitem uma avaliacao do estagio atual da organizacdo e indicam
um caminho de desenvolvimento até o nivel de maturidade desejado
(J. Becker et al., 2009). Mais de uma dezena de modelos de
maturidade digital foram desenvolvidos na Ultima década, tanto por
académicos como por consultorias. Cada um deles possui
particularidades interessantes e, muitas vezes, sao mais adequados a
determinados negdcios e/ou setores. Alguns enfatizam os aspectos da
tecnologia, enquanto outros possuem um olhar mais amplo,
envolvendo as diversas areas de uma organizacao. Também é comum
um olhar para as competéncias internas que deverao ser
desenvolvidas ao longo da jornada digital. H& ainda aqueles que
focam no resultado e nos impactos da transformacao digital.

Com tantos modelos de maturidade, fica dificil escolher qual o
melhor e 0 mais adequado a cada empresa. Propor um novo modelo
de maturidade seria fazer mais do mesmo e talvez nunca se encontre
o modelo ideal, afinal, muitos se complementam. Com essa reflexao,
e depois de ampla avaliacao dos diversos modelos de maturidade
encontrados no mercado, definiu-se o objetivo deste trabalho -
identificar as principais dimensdes a serem trabalhadas dentro das
organizagdes, em qualquer processo de maturidade digital.

De acordo com o resultado da analise comparativa dos diversos
modelos de maturidade, propde-se 10 (dez) dimensdes para uma

transformacao digital consistente:

1. Estratégia Digital: definir um plano abrangente, envolvendo a
organizacdo e os objetivos digitais estabelecidos, é fundamental

para que a empresa evolua em sua maturidade digital. Diversos



autores apontam a estratégia, e nao a tecnologia, como o
maior impulsionador da transformacao digital (ie. Matt et al.,
2015; Kane et al., 2015). Organizagcbes menos maduras
digitalmente ndao costumam ter uma estratégia digital e tendem
a se concentrar em poucas iniciativas tecnoldgicas isoladas,
normalmente com foco operacional. Por outro lado, as
empresas mais maduras digitalmente possuem estratégias
digitais com foco na transformacao dos negdcios em que
atuam.

2. Tecnologias Digitais: mesmo ndao sendo as maiores
impulsionadoras da maturidade digital, as novas tecnologias
podem ser consideradas a base de todo o processo. IoT,
Inteligéncia  Artificial, Big Data, dispositivos moveis,
impressoras 3D, sensores inteligentes, realidade aumentada e
computagdo em nuvem sao apenas algumas das muitas
tecnologias surgidas nos ultimos anos, que podem provocar
grandes transformacoes nos modelos de negdcios de muitas
organizacdes. Porém, a tecnologia por si sé ndo gera valor para
a empresa — é preciso saber usa-la de modo que crie valor para
a organizacao e seus stakeholders. A questao da tecnologia
esta relacionada a atitude da organizacdo com a adocao de
novas tecnologias e sua capacidade de explorar essas
inovacgoes.

3. Capacidade Analitica e preditiva (Predictive Analytics):
complementando o item acima, para a transformacao digital é
importante que a empresa desenvolva uma forte capacidade
analitica preditiva. A riqueza da transformacao digital ndo esta
na grande quantidade de dados disponiveis, mas no tratamento
adequado e sua transformacdao em informacdes que permitam
aos gestores tomarem melhores decisdes. Em recente trabalho,
os autores Tadeu e Arruda (2018) argumentam que além das

condicdes necessdrias para inovar, as organizacoes deverao



desenvolver a capacidade de gerir dados, capturando e
unificando estas informagdes de forma inteligente, para uma
tomada de decisdo mais rapida e efetiva. Além da
disponibilidade e transparéncia das informagdes, uma
organizacdo madura digitalmente deverda ter a capacidade de
prever e se adaptar automaticamente as novas condicdes de
mercado e operagao.

Relacionamento com Clientes: todos o0s aspectos
relacionados ao atendimento do cliente entram nesta dimensao
- da pré-venda ao relacionamento pés-venda. O avanco das
novas tecnologias digitais faz desse tema um dos mais
relevantes para as organizagbes. As novas tecnologias
permitem que as organizacdes percebam, cada vez mais, as
necessidades de seus clientes e oferecam precos, produtos e
servicos de forma customizada, através de experiéncias cada
vez mais ricas e com um relacionamento muito mais proximo e
frequente. A agilidade na solucdao do problema e a qualidade da
interacdo, por meios digitais, sao determinantes para a
transformacao digital. Fazer com que cada setor seja centrado
no cliente (customer centricity) é um desafio para que a

organizacao se torne mais madura digitalmente.

. Relacionamento em Redes: uma organizacao madura

digitalmente precisa entender que faz parte de uma rede que
envolve fornecedores, startups, governos, universidades,
fundos de investimentos, entre outros. As novas tecnologias
digitais permitem que esses players atuem de forma integrada
e interajam de maneira mais rapida e transparente. O
desenvolvimento de cadeias globais mais responsivas e
eficientes € também uma realidade para uma empresa madura
digitalmente. A conectividade em redes, o acesso a dados e o
uso de andlises em toda a rede permitiriam a reducao de riscos

e o aumento dos ganhos.



6. Estrutura Organizacional e Processos Digitais: esta
dimensao procura avaliar internamente a estrutura e os
processos de uma organizagdao. Os processos consistem em
uma série de atividades relacionadas entre si, que exigem
interacdo entre pessoas, areas e departamentos. Além de
investirem na automacdao de varios processos, as empresas
maduras digitalmente compartilham recursos internos e
externos, buscando diminuir consistentemente a distancia entre
suas areas funcionais (silos). A automacdo de processos € 0 uso
da inteligéncia artificial tornam a tomada de decisdao mais
rapida, agil e assertiva. Os processos internos e as estruturas,
mais flexiveis, devem se tornar mais centrados nos clientes.
Muitas vezes, sera necessario rever 0s cargos, as equipes, 0s
indicadores-chave dos processos e 0s incentivos atrelados a
eles.

7. Cultura e Pessoas: pesquisa desenvolvida pela empresa de
consultoria Capgemini (2017) aponta a cultura como o maior
obstaculo a ser enfrentado pelas organizacdes num processo de
transformacao digital. A cultura se refere a importancia das
atitudes e comportamentos para o desempenho da organizacao.
Empresas mais maduras, que tendem a possuir uma cultura
mais colaborativa, aberta a inovacdo e centrada no consumidor,
tomam decisdes mais direcionadas por dados (data-driven
decision making). A formacao das pessoas também é essencial
no processo de maturidade digital. Organizacbes que
amadurecem digitalmente tém quatro vezes mais probabilidade
de proporcionar aos funcionarios as habilidades digitais
necessarias, do que as empresas posicionadas nos extremos
inferiores de maturidade (Kane et al., 2015). Além disso, a
capacidade de perceber como as tecnologias digitais podem
impactar os negécios € uma habilidade que muitas empresas

nao apresentam nos estagios iniciais da maturidade. Dessa



forma, a fluéncia digital ndo requer o dominio das tecnologias -
em vez disso, exige a capacidade de articular o valor das
tecnologias digitais para o futuro da organizacao. (Kane et al.,
2015). O papel da lideranca é vital na criacao e fortalecimento
de uma cultura digital, além de promover a capacitacdo e o
mindset digital de seus colaboradores.

8. Riscos e Investimentos: investimentos trazem riscos e correr
riscos faz parte da cultura das organizacdes maduras. Os
lideres precisam se esforcar para tornar suas organizacoes
menos avessas ao risco, o que significa aceitar o fracasso e
apoiar o desenvolvimento de uma equipe mais ousada.
Tradicionalmente, as organizagdes focam suas politicas de
investimentos em modelos financeiros tradicionais, pautados
em métricas como o retorno sobre o investimento, valor
presente liquido e taxa interna de retorno. Para a
transformacao digital, sugere-se estimar o valor dos produtos,
servicos ou novos negoécios, pelo valuation. Em linhas gerais,
estima-se o valor do objeto de andlise, considerando o valor
presente do fluxo de caixa futuro. As organizacdes que adotam
tecnologias de fronteira e conseguem gerar barreiras de
entrada para novos concorrentes, tendem a apresentar um
valor futuro superior e maior predisposicdo para investimentos

em novos projetos.

9. Aspectos Legais e Eticos: considerar e lidar com os aspectos
éticos e legais trazidos pela utilizacdo das novas tecnologias
digitais deve ser uma grande preocupacdao das organizagoes
maduras digitalmente. A identificacdo precoce das questdes
legais que envolvem a aplicacdo das novas tecnologias digitais
pode ser uma vantagem competitiva importante para as
organizagdes. Modelos de contratos deverao sofrer alteracgoes,

muitas vezes com o compartihamento de riscos e

10



recompensas. Outra questdo importante é a protecdao e o uso
apropriado de dados de clientes e parceiros. Ter consciéncia
dos multiplos riscos legais de um mundo cada vez mais digital e
das acdes necessdarias para lidar com esses riscos € um olhar

importante a ser desenvolvido.

10. Novos modelos de negoécio digitais: praticamente
como resultado de todas as dimensodes anteriores, a medida
gue se tornam mais maduras digitalmente, as organizagdes
criam novos modelos de negodcios digitais. Empresas maduras
tendem a expandir suas ofertas de produtos e servicos através
de plataformas digitais integradas. Organizagcdbes com produtos
e servicos digitais passam a oferecer aos seus clientes solucdes

completas em um ecossistema digital.

Como vimos, é preciso entender a existéncia do descompasso
entre a cultura tradicional de negdcios e o avango das novas
tecnologias digitais. A Figura 1 apresenta essas dimensdes e a
relacdo entre elas. Consideramos aqui que a maturidade digital é o
resultado do processo relacionado as 10 dimensodes citadas. Definir
uma estratégia digital sobre até onde se quer chegar, no longo prazo,
pode ser o primeiro passo e grande direcionador das demais
dimensdes do modelo. As dimensdes de clientes, redes, estruturas
organizacionais, processos, cultura, pessoas, riscos financeiros e
aspectos legais e éticos deverao ser levadas em consideracao, em
maior ou menor grau, dependendo do negdcio no qual a organizacao
atua. Os novos modelos de negdcios sao, muitas vezes, resultantes
de acOes em algumas ou muitas das dimensdes acima apresentadas.
Por sua vez, as dimensodes de tecnologia e competéncia analitica sao
grandes facilitadoras e instrumentos de um processo de maturidade
digital. Dai, a preocupacao em ndo avaliar a transformacao digital
como um simples resultado, mas a partir da maturidade dos

processos organizacionais em que esta estabelecida.
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Processos
Relevantes

Novos Modelos . .
Culturae  de Negécio Riscoe  Aspectos Legais e

Pessoas Digitais Investimentos Eticos

e

4
A
A

!

Condigdes
Capacitantes

AN

Estratégia Digital | /

Tecnologias Digitais
Estratégia

Organizacional e
Processos Digitais

Capacidade

. Atuagdo em Redes
Analitica

Niveis de Interagdo
Relacionamento e Decisdo
com Clientes

Figura 1. Dimensoes da Transformacao Digital

Basicamente, a existéncia de tecnologias de fronteira versus
praticas de gestdo é um risco para a longevidade organizacional.
Como ja vimos, ao pensar em novos modelos de negdécio em
ambientes digitais é preciso estimular uma cultura aberta, autbnoma
e 0 incentivo ao risco. Ao mesmo tempo, criar processos mais
flexiveis e engajar as pessoas nos grandes objetivos do negdcio.
Além de pensar em alocacao de recursos, é preciso ter grandes
objetivos estratégicos e dissemina-los na organizacao, em busca de
relevancia e visdo de futuro. Finalmente, os novos modelos de
negdcios digitais tém foco na inovagdo, lideranca e talento,

verdadeiros ativos digitais.

Perspectivas da transformacao digital no Brasil

Uma lente complementar para analisar a transformacao digital,
especialmente no contexto brasileiro, vem dos estudos focados na
nossa realidade. Um deles - “Digitalizacao no Brasil” - foi realizado

pelo Nucleo de Inovacdo e Empreendedorismo da FDC, em parceria

12



com uma empresa alema. O objetivo era avaliar o estagio da
transformacao digital em empresas selecionadas, contemplando
guestdes como automacdo industrial, gestao de dados, inovacao e
investimentos. Foi aplicado um questiondrio on-line com 246
executivos que atuam como diretores de grandes empresas

brasileiras.

Resultados da pesquisa

O estudo revelou que a mudanca do analdgico para o digital
representa o melhor entendimento sobre o que seria a digitalizacao
para as empresas brasileiras, seguido de temas como automacao,

gestdo de dados, eficiéncia de processos, entre outros.

Outros achados

Grafico 1. O que a digitalizacao significa para vocé?

Mudanga de anal6gico para digital e
Automacdo NN

Gestdo de dados TN

Incremento de eficiéncia e otimizagdo de processos e fluxos de
trabalho

9%
Transparéncia e melhor disponibilidade das informacées 7%
Software e tecnologia 4%
Controle 3%
Simulagdo e Virtualizacdo 2%
Comunicagao digital 2%

Sistemas de ponta a ponta 2%

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao
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A busca por interfaces conectadas, otimizacdao de recursos,
manufatura avancada e processos digitalmente integrados tiveram a

maior representatividade das respostas.

Grafico 2. Quais dos termos abaixo melhor resumem o
conceito de digitalizacao?

Interfaces conectadas (Maquinas, fornecedores, etc.) o1
Otimizagdo de recursos (tempo, pessoal, investimentos)
Manufatura automatizada

Processos digitais totalmente integrados

Leitura de dados de maquinas e sensores

Visualizagdo

Interfaces para consumidores finais

Mapeamento dos processos de negdcios (transparéncia)
SimulagGes

Informagd&es sobre o ciclo de vida do produto

Desenvolvimento de modelos e servigos de negdcios digitais

Interfaces para fornecedores

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

Quando questionados sobre a existéncia de uma estratégia
digital em sua organizacao, os respondentes disseram que sim. Esse
resultado indica a busca por novos conhecimentos, acesso a novas
tecnologias de ponta e parcerias que estimulem uma nova proposta

inovadora para o mercado.
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Grafico 3. Existe uma estratégia digital em sua organizagao?

Fonte: Digitalizagao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

Em relacdo a estratégia para o desenvolvimento da
digitalizacdo, a maioria das organizagoes pesquisadas disse que ela
tem sido suportada por duas areas: TI e produgdo. Esse resultado se
relaciona com a busca pelo conhecimento técnico sobre digitalizagao

e sua operacionalizagao.

15



Grafico 4. Quais sdo as areas que possuem uma estratégia
para desenvolvimento da digitalizagcao, em sua organizagcao?

Produgdo Manutenc¢do Planejamento Servigo Encomenda Vendas

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

A pesquisa revelou ainda que a busca por controle de sistemas,
automacdo, digitalizacdo de processos e gestdo de dados é a mais
representativa na definicdo da estratégia para digitalizacdo. Esse
resultado é importante, porque mostra a tentativa das empresas
pesquisadas de adotar sistemas que resultem em ganhos de
produtividade. No entanto, pode indicar uma defasagem das
empresas no investimento em automacdo. Provavelmente, essa é
uma realidade diferente das organizacbes que operam em paises
desenvolvidos, sugerindo um possivel atraso nos investimentos em

tecnologias de fronteira.
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Grafico 5. Quais desses termos melhor descrevem a estratégia
para a digitalizacao?

Controle de sistemas 25
Automacso [T
Digitalizagdo de processos / informac¢des [T
Gestao de dados A
Otimizagdo de eficiéncia / eficiéncia [EEEGEGEGEEENIZN
Gerenciamento / monitoramento de energia [N

Fluxo de informagdo interna / uso de
tecnologia das comunicagbes

Networking |G

Simulagdo [IB%M
Interface para clientes / fornecedores |[II3%M
Otimizagdo de custos [IB%M

sAP 2%

Visualizagdo 2%

Gestdo da Qualidade %

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

Por outro lado, a sustentacdo da transformacao digital nas
empresas pesquisadas tem sido possivel gracas aos estudos de

viabilidade ou analises de processos de digitalizacao.
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Grafico 6. Foi realizado um estudo de viabilidade ou uma
analise dos processos para a digitalizacao?

Nao comentou
1

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

A busca pela integragao, treinamento dos colaboradores,
padrdoes de comparabilidade de dados e avaliagdao da digitalizacao
como um processo também sdo temas vistos como necessarios para

a implementacao da digitalizacao.
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Grafico 7. O que poderia ser feito ou é necessario para avancgar
na implementacao da digitalizacao?

Integragdo e/ ou maior treinamento dos colaboradores |
Padrdes para comparabilidade de dados [
Avaliag3o de sucessos e falhas ocorridas |
Analisar Digitalizacio comoum processo. g
analisando, planejando, controlando e verificando
Malorincorporaco da digialzacdona gy
estratégia corporativa
Melhorcompreensio dos métodos deandlise gy
e processos de adaptagdo
Melhorconhecmento das tenacnaias, previsese g
requisitos sobre mercado futuro
Aprimorar a seguranca de dados [
Ftudo deviabiliade economica ou meloriana gy
transparéncia dos custos

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

As tecnologias consideradas como importantes e relevantes
para o ambiente de negdécio das empresas pesquisadas sao:
conectividade de maquinas, aplicacdo de sistemas, aplicacbes de
aparelhos moveis e sistemas ciber-fisicos. Assim, é preciso adotar

sistemas inteligentes para gerir as praticas da transformacao digital.
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Grafico 8. Quais dessas tendéncias tecnoldgicas vocé avalia
como importantes e que possibilidades vocé observa na
aplicacdao em seu ambiente de negoécios?

Conectividade e Internet de Coisas (conectando humanos,
maquinas e produtos)

e e T
solugdes)

Aplicativos de aparelhos mdveis (integragdo moével de
negocios,
servigos e processos de produgdo)

Sistemas ciber-fisicos (software, eletrénicos,
mecanica)

e e
uso eficiente de recursos distribuidos, etc.)

"Mundos inteligentes" (como fabricas inteligentes -
"MOM", rede inteligente, edificios inteligentes) "

g % e
visdo de negdcios)

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

Em relacdo aos beneficios da transformacdao digital e os
impactos para as organizacdes, a pesquisa sugere que a busca por
maior eficiéncia de recursos, melhoria na tomada de decisoes,
aumento da eficiéncia energética e aprimoramento de processos sao

muito relevantes.
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Grafico 9. Quais beneficios da transformacao digital
impactarao vocé e sua organizagao?

Maior eficiéncia de recursos NGS5
Melhoria na tomada de decisdes [ sozm
Aumento da eficiéncia energética [N aszm
Processos de servigo aprimorados [ e
Melhoria na qualidade s
Melhor colaboraggo e sinergias [N cam

Maior transparéncia nos processos de negdcios (criagdo de valor,
producdo, etc.)

Melhor orientagio para o cliente NG

Menor impacto ambiental [N
Fomento da cultura de inovagdo aberta |G
Novos modelos de negdcios e servicos |GGG
Tempo de langamento de um produto mais rapido |GGG

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovagao

Ao mesmo tempo em que se percebem beneficios pela
transformacao digital nas organizacdes pesquisadas, as barreiras
também sdo destacadas. Temas como estrutura e cultura da
empresa, altos custos operacionais para a transformacao digital e

para o treinamento de pessoal sdo destacados na pesquisa.
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Grafico 10. Quais sao as barreiras internas para o uso maior
das tecnologias e processos digitais em sua organizacao?

Estrutura e cultura da empresa

Altos Custos operacionais (licengas e atualizagbes de software)
Beneficios pouco claros

Medo de roubo de dados

Custos altos para educagdo e capacitagdo

Dificuldades de integracdo de novas tecnologias e software
Know-how insuficiente para planejamento e implementacdo de.. e
Falta de experiéncia na andlise de grande quantidades de dados Y

Ofertas para qualificacdo insuficientes g
Falta de financiamento de tecnologias e software 7
Atualmente, temos outras prioridades 07N
Padrdes de Tl inflexiveis e heterogéneos s
Necessidade de grandes esforcos e dinheiro para acessar os dados.. IIEssT
Modelo de negdcios indeterminado s
Nenhum suporte da alta administracdo IIEEENGEZN

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovagao

Ja as barreiras externas para o maior uso das tecnologias e
processos digitais nas organizacdoes estdo relacionadas a seguranca
de dados e a auséncia de vantagens para investimento, padronizagao

técnica e regulamentagao.



Grafico 11. Quais sao as barreiras externas para maior
utilizacdao das tecnologias e processos digitais em sua
organizacao?

Discussbesrelacionadas 8 segurangadedados gy
(como o escandalo NSA)
Sem vantagens fiscais para os investimentos
Falta dos stakeholders certos para a implementagio G
Falta de padronizagdo técnica s
iscussdo na inddistria o aw
: as associagdes estdo apenas comegando
Falta de regulamentacio |
0 mercado ainda ndo esté pronto |
NZo ha demanda de clientes ou fornecedores - GGG
fecnologias e software ndoséo g

adequados para esse fim

Outros siomais rapidos gy

(concorrentes de outras industrias)

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovagao

Quando o assunto é a centralizacao das decisbes em uma area
ou departamento, os resultados da pesquisa sugerem que, na maioria
das empresas pesquisadas, a TI responde pelos temas relacionados a

transformacao digital.
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Grafico 12. Minha organizacao possui uma divisao responsavel
por esses topicos e tomadas de decisdao sobre uma estratégia
digital:

_ i 2% 2%

IT Tl e outro departamento Desenvolvimento e Gestdo de negdcios e Equipe ou comité
orientagdo estratégica Diretoria

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovagao

Questionados sobre o interesse em participar de projetos-piloto
de digitalizacdao, a maioria dos entrevistados se disse favoravel a esta

agenda de trabalho.

24



Grafico 13. Vocé esta interessado em participar de projetos-
piloto de Digitalizacao?

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovagao

Finalmente, o Uultimo item analisado pela pesquisa foi o
interesse em criar projetos-piloto sobre transformacgao digital. Os
resultados indicam uma concentragao em projetos concretos, ou seja,
com aplicacdo no negdcio. No entanto, os resultados do Grafico 14
contradizem os que foram apresentados no Grafico 13.
Possivelmente, o desdobramento da transformagao digital em
projetos aplicaveis ainda tenha dificuldades de implementacdao nas

empresas brasileiras.
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Grafico 14. Vocé esta interessado em criar projetos-piloto
sobre Digitalizacao?

Projeto concreto Nenhuma ideia Agora ndo Projeto sem Dependente do  Mais informagdes Utilidade e
concreta necessidade de projeto e da necessarias rentabilidade
tomada de decisdo situagdo decisivas

Fonte: Digitalizacao no Brasil (2015). Disponivel em
www.fdc.org.br/inovacao

Os resultados da pesquisa “Digitalizacao no Brasil” mostram
que existe um grande comprometimento das empresas pesquisadas.
Porém, a transformacao digital nessas empresas ainda apresenta
uma série de gargalos, como a cultura organizacional, estrutura
operacional, recursos disponiveis e aspectos regulatorios. Conclui-se
que também existe uma dificuldade em executar projetos-piloto,
apesar das empresas pesquisadas sugerirem a existéncia de areas

responsaveis por projetos de transformacao digital.

DimensoOes para a maturidade digital e a perspectiva brasileira

A proposta de um modelo de maturidade digital permite que as
organizacoes avaliem o estdgio e o caminho para o desenvolvimento
almejado. Neste artigo, foram sugeridas dez dimensdes para uma
transformacao digital consistente (Figura 1). Fica evidente que os
avancos relacionados as novas tecnologias digitais exigem a

integracao entre as dimensodes sugeridas.
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Como lente complementar na avaliagdo da transformacao
digital, foi analisada a pesquisa “Digitalizacdo no Brasil”, em busca de
uma melhor compreensao para a maturidade das empresas
brasileiras. Foi possivel perceber que o principal entendimento estaria
associado a automacao, gestao de dados e maquinas conectadas.

Para enfrentar os desafios da transformacdao digital, as
empresas brasileiras utilizam uma estratégia muito centralizada nas
areas de TI e producdo. Também ha um indicativo da necessidade de
treinamento e maior integracao entre os colaboradores, para melhor
entendimento dos avancos da transformacao digital.

E, finalmente, existe uma percepcao do impacto das novas
tecnologias digitais, destacando-se a busca por maior eficiéncia de
recursos, tomada de decisao, melhoria da qualidade e nova cultura
das empresas pesquisadas.

A partir desses resultados, as empresas brasileiras deveriam
adotar uma série de acgdes visando o crescimento e melhor
compreensao da transformacao digital. Como ponto de partida, seria
fundamental a adocao de uma estratégia digital abrangente e nao
focada apenas em novas tecnologias. O objetivo deveria ser a
transformacao do proprio negécio e o maior entendimento das
mudancas do mercado. A partir dessa estratégia, a adocdao das
tecnologias digitais seria impulsionadora de um novo processo de
crescimento. Ou seja, estariam relacionadas a capacidade de
entendimento do mercado e do uso dos dados disponiveis.

Finalmente, a capacidade de atendimento das demandas dos
clientes, customizando os servicos e estabelecendo redes digitais,
permitiria as empresas um avanco rapido em direcdo a transformacao
digital. Mas, isso sO seria possivel com o desenho de novos
processos, mais investimentos e a mitigacao dos riscos legais dos

novos negocios.
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Conclusao

A andlise das dez dimensbes propostas para a maturidade
digital das empresas brasileiras e os dados da pesquisa “Digitalizacao

|II

no Brasil” permitem reflexdes importantes sobre o estagio da
transformacao digital no pais. Apesar de utilizarem metodologias
diferentes, os estudos apresentam pontos convergentes.

O elo existente entre o entendimento do tema e a elaboracao
de uma estratégia digital € uma das principais conclusdes deste
artigo. A abordagem das empresas brasileiras pesquisadas sugere
gque a busca pela maior utilizacdo de dados e centralizagdao das
decisbes para a digitalizacdo nas areas de TI e producao nao seria
adequada em relagao as praticas adotadas no mundo. Ao seu modo,
as empresas brasileiras tém buscado suprir lacunas, ainda mais
guando se comparam as dimensdes do modelo de maturidade
sugerido neste artigo, resultantes de pesquisas em bases mundiais.

Outra conclusao da pesquisa é a necessidade de as empresas
brasileiras criarem uma nova cultura para a transformacao digital.
Levando-se em consideracdo o modelo de maturidade sugerido, é
urgente a necessidade de entenderem melhor que uma cultura digital
é consequéncia de uma nova estrutura organizacional, enfrentamento
de riscos, investimentos e novos modelos de negdcio digitais.

Nesse sentido, a busca pela transformacao digital tem sido uma
alternativa para superar a falta de entendimento sobre o tema e os
riscos futuros para o negdcio. Portanto, é fundamental ter uma
agenda de negodcios renovada e com uma perspectiva mais ampla,
gque combine novos processos, condicoes tecnoldgicas capacitantes e
niveis de decisdo comprometidos com o novo ambiente de negdcios.

Uma limitacdo deste artigo € a auséncia de dados primarios,
pois seu objetivo era se restringir a dados secundarios. Logo, a

pesquisa “Digitalizacao no Brasil” reflete o comportamento de
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grandes empresas brasileiras, nao sendo possivel generalizar o
assunto para pequenas e médias empresas.

Como recomendacao para trabalhos futuros, sugere-se a
realizacao de estudos de caso em empresas brasileiras, para que os
avangos ou retrocessos da transformacao digital sejam

acompanhados.
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