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Uma nova linguagem para
a transformacao digital

As organizagGes ainda passam por dificuldades ao avancar nos processos de transformagao
digital. Uma linguagem Unica que transcenda a tecnologia pode ser a chave para uma
transformacao estratégica assertiva.

Entre eventos disruptivos, tecnologias emergentes, inquietagbes politicas e preocupagdes
com questdes climaticas, o segredo do sucesso nesse futuro em constante movimento
encontra-se na capacidade de adaptagdo. Para ndo apenas sobreviverem, mas,
principalmente, prosperarem, lideres de negdcios devem encontrar maneiras de manter
sua vantagem competitiva e estratégia para o sucesso ndo a prova de mudangas, mas, sim,
abragando essas mudancgas, com o objetivo de gerar novas possibilidades estratégicas de
acado e resultado.

Um negdcio adaptavel no século 21 é, de forma geral, um negdcio digitalizado, o que
acarreta a busca de inUmeras organizagGes pela transformacao digital. Mas por que tantos
processos de transformacdo digital fracassam em entregar um impacto mensuravel? Por
que é tao dificil lidar com mudangas multidisciplinares? Ou planejar para além de uma
tecnologia por vez? Ou, até mesmo, criar uma estratégia adaptdavel as evolugdes
tecnoldgicas e de diretrizes internas das empresas? A criacdo de uma linguagem
interconectada e Unica na transformacao digital pode ser a resposta para essas questdes.
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Conversa sobre
transformacao digital
em foco

Enquanto 85% dos CEOs aceleraram as iniciativas digitais durante a pandemial a
maioria ndo conseguiu articular sua estratégia global e progresso além do fato de
investirem em tecnologia. A esséncia da mudanca é criar, cada vez mais, negdcios
adaptaveis — que possam prosperar na economia digital. Se CEOs ndo podem afirmar
que suas diretrizes de transformacao digital resultaram em novos negdcios ou em
adaptabilidade dos negdcios atuais, entao eles realmente ndo se transformaram.
Essa dicotomia entre estratégia de negdcios e tecnologia ressalta um fendmeno mais
amplo: muitos lideres entendem que a tecnologia ndo deve impulsionar a estratégia
de negdcios. No entanto, muitas vezes, esse entendimento é substituido pelo
impulso de perguntar "Qual deve ser nossa estratégia de inteligéncia artificial?" ou
ainda de reagir aos eventos fazendo um investimento Unico e 100% focado em
tecnologia. A coragem de pensar em tecnologias discretas pode ser poderosa.

Agravando esse desafio esta o fato de que altos executivos possuem diferentes focos
e metas. E, muito provavelmente, uma Unica tecnologia ndo atendera a todas as suas
necessidades; em vez disso, uma combinagao complexa de solu¢des pode ser
necessaria. Além disso, muitas vezes esses executivos ndo falam uns com os outros
ao tomar decisdes de enfoque tecnolégico, ou se o fazem, passam dificuldade para
se comunicar de forma efetiva. A transformacao digital é um esporte em equipe e
deve se utilizar de um manual de coordenagao estratégica entre fungdes de
liderancga, entregando consisténcia diante da mudanca.

Embora muitas organizagGes possuam uma estratégia digital, a grande maioria ndo
criou uma linguagem comum para estratégias entre as fung¢des, tornando-se
desafiador transformar e abordar digitalmente oportunidades e riscos. De fato, uma
linguagem comum para a transformacao digital pode permitir que altos executivos
(além de apenas o CTO ou CIO)? engajem em conversas sobre tecnologia que
transcendam uma tecnologia individual e vao para o centro de seus processos e
cultura, em como as pessoas trabalham e interagem.

Ao adotarem uma linguagem comum, as organiza¢des podem comecar a:

Tudo em uma organizagdo esta interligado. Lideres em todas as

fungbes podem falar sobre necessidades compartilhadas, evitar

investimentos redundantes, abordar riscos emergentes e mudar
processos em escala, simplesmente se comunicando melhor.
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Plataformas, recursos e iniciativas geralmente envolvem multiplas
tecnologias digitais e fisicas trabalhando em conjunto. A medida que
essas tecnologias se combinam, elas se tornam maiores do que a soma
de suas partes para trazer novas capacidades e maior valor.

. A tecnologia inovadora de hoje é a tecnologia
legada de amanha. Uma linguagem comum pode permitir que os
lideres pensem de forma flexivel em uma matriz de negécios e
necessidades tecnoldgicas, sem ter a estratégia de negdcios
dependente de qualquer tecnologia Unica.

Essa abordagem ajuda as organizagdes a se alinharem e executarem
melhor sua estratégia de negdcios, de forma a alcangar resultados
desejados e adaptabilidade da organizacdo, equipe e tecnologia.

De fato, uma pesquisa global da Deloitte sobre organizacdes exponenciais descobriu
que, em média, uma empresa com pontuag¢des acima da média tanto na capacidade
de ganhar quanto na capacidade de alterar indices desfruta de recompensas
mensuraveis. Essas empresas viram uma relagao prego-lucro 53% maior e a
volatilidade dos pregos das agdes 21% menor que rivais do setor, com pontuagdes
abaixo da mediana em ambas as dimensdes, com base em dados de 2015-2020.

A linguagem da transformacao digital deve ter um pé nos negdcios e um pé em
tecnologias e operagdes, afastando-se da terminologia técnica para garantir que
todas as partes possam entender e contribuir para a conversa. Lideres de todas as
industrias reconhecem a necessidade de conectar as duas esferas de forma acessivel
e universal. Como explica Tighe Wall, diretor Digital da Contact Energy: "Se vocé quer
se aproximar e se tornar mais vital para o negdcio e sua estratégia, vocé precisa falar
a mesma lingua que o negdcio. Cada empresa se tornara mais focada
tecnologicamente e digitalmente nos préximos anos. Serdo bem sucedidas aquelas
que ja preencheram essa lacuna e ja estdo falando a mesma lingua no negdcio como
em tecnologia."
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Cinco imperativos
para impulsionar a
transformacao digital

Identificamos cinco resultados de negdcios que a tecnologia impacta e permite que
possam ajudar a construir essa linguagem comum. Pensando tematicamente nesses
cinco imperativos digitais — experiéncia, insights, plataformas, conectividade e
integridade — as organiza¢des podem se comunicar entre funcGes de uma maneira
que coloque a estratégia antes da tecnologia e possa levar a iniciativas que oferecam
um nucleo tecnolégico mais modular e flexivel que proporcione melhor
transformacao e valor estratégico. Esses conceitos de business-techno podem atuar
como protegdo para ajudar os lideres a evitar a armadilha de cair em uma conversa
conduzida pela tecnologia. Eles também podem ajudar a enquadrar estratégias
digitais que estdo ligadas a realidades técnicas e implicagGes da forca de trabalho.
Em esséncia, criam uma ponte para discussdes coordenadas entre estrategistas de
negdcios e tecnologia e lideres de forga de trabalho e operagdes.

Explicando em detalhes:

1. Foca a otimizagdo das interagGes com os usuarios, sejam eles
clientes, profissionais ou outras partes interessadas dentro do ecossistema.

2. Avalia quais dados, andlises, modelos operacionais e equipes sdo
necessarios para habilitar estratégias organizacionais.

3. Foca a localizagdo e o gerenciamento de informagdes em uma
organizacdo ou em sua rede.?

4. Envolve o fluxo de informacdes entre plataformas,
experiéncias e insights, abrangendo o futuro da internet e networking com
outras organizagdes e ecossistemas.

5. Foca em melhorar a resiliéncia, seguranga, tecnologia ética e
confianga em todos os sistemas e processos de negdcios internos e externos
com uma cultura cibernética para lidar com ameagas em constante
evolugdo.

Ha mais de uma tecnologia a considerar para cada imperativo. Pensar nos
imperativos como categorias, ou "conjuntos de capacidades", pode ser util. Os temas
permitem que as categorias de mudanca se tornem fixas a medida que as tecnologias
mudam. Dessa forma, os lideres podem considerar as tecnologias habilitadoras e
disruptivas de hoje (isto é, nuvem, loT, blockchain, inteligéncia artificial,
cibersegurancga, mobile, 5G, realidade digital, edge computing, quantum e outros),
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deixando a mesma estratégia em vigor para futuras tecnologias disruptivas para
atender aos mesmos objetivos estratégicos (figura 1).

FIGURA 1
Cinco imperativos para impulsionar a transformacao digital

Experiéncias

Foca na otimizagéo das interagées
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a forga de trabalho ou outras partes
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Avalia quais dados, andlise, modelo
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organizacionais
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Source: Deloitte analysis.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Colocando os imperativos
para funcionar: Alinhar
estratégia e impulsionar
a transformacao

As organizagOes podem usar esses imperativos como vocabuldrio para construir uma
estratégia digital alinhada ao objetivo estratégico da organizacgdo (figura 2).

FIGURA2
Guia de Discussao para Transformacdo Digital na Alta Geréncia

OBJETIVOS DA EMPRESA

Habilidade de Vencer Capacidade de Modificar-se Ambos

CINCO IMPERATIVOS DIGITAIS
Experiéncias

Insights
Plataformas

Conectividade
Integridade

PARATODOS 0S CINCO IMPERATIVOS DIGITAIS:
Quais sdo as metas estratégicas do negdcio que apoiam os objetivos da empresa?

Qual tecnologia seré necessaria para apoiar as metas estratégicas do negécio?

Como a operagdo e os funciondrios serdo impactados pelos objetivos de negdcio e as tecnologias necessdrias?”

Source: Deloitte analysis.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Comece considerando como essa ambigdo abrangente escala entre as consideragdes
de negdcios, tecnologia e forga de trabalho:

1. Qual é o objetivo da empresa para a transformacdo digital? Capacidade de
mudanga? Capacidade de ganhar? Ambos?

2. Paracada um dos cinco imperativos digitais, faca as seguintes perguntas:

e Qual é a meta estratégica de negdcios que melhor suporta o objetivo
de nossas empresas?

e Como precisamos da tecnologia para apoiar esse objetivo de negdcio
em termos de propdsito, fungdo, segurancga e requisitos de risco?

e Quais sdo os impactos das operagoes e da forga de trabalho nas
decisGes de negdcio, técnicas ou de seguranga? Por outro lado, como
as estratégias e capacidades das equipes podem impactar a
estratégia de transformagdao de uma forma que considere mudancgas
profundas entre equipes de lideran¢a, modelos operacionais,
ecossistemas e a forca de trabalho alinhadas a estratégia?

3. Podemos entdo chegar a uma estratégia tecnoldgica, com investimentos
planejados em tecnologia que se engradem a ambigdo organizacional
abrangente e se alinhem as necessidades de transformagdo organizacional e
de mdo de obra.

Vejamos um exemplo para explicar o que queremos dizer: a criagdo de uma
estratégia de fabrica inteligente. Primeiro, avalie o objetivo da empresa para a
fabrica inteligente, por exemplo, produzir pequenos lotes ou personalizar itens a
custo reduzido versus abordagens atuais de fabricagdo em massa. Em segundo lugar,
construa a estratégia de negdcios digitais considerando como cada um dos cinco
imperativos se alinha a esses objetivos de fabricacdo em termos dos insights
necessarios, das plataformas e conectividade necessarias e, finalmente, como fazé-lo
com integridade. Entao, considere amplamente seus requisitos de tecnologia
alinhados a estratégia de negdcios digitais na lista de imperativos digitais. Em vez de
comegar com a nuvem como um investimento presumido, discuta uma série de
tecnologias (que podem ou nao incluir nuvem), e as implicagdes dessas tecnologias
na forga de trabalho e operagdes. O resultado poderia ser um melhor alinhamento
estratégico em toda a estratégia de negdcios digitais, estratégia de investimento em
tecnologia e agenda organizacional ou de transformagdo da forga de trabalho.
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Mudar, competir,
vencer: Conseguir valor
COmM 0S CINCco
Imperativos

Embora nosso quadro proposto possa ser novo, a pratica desafiadora de adotar uma
abordagem integrada e interfuncional para a transformacao digital ndo é. Mas
alcangar uma abordagem tdo integrada é vital. Quando analisamos dados de 2.860
lideres globais de negdcios e do setor publico respondendo a Pesquisa Executiva de
Transformac3o Digital 2021 da Deloitte,* vimos que as tecnologias listadas em nossa
pesquisa que se alinham a esses imperativos foram classificadas como as cinco mais
importantes para viabilizar a transformacao digital. Além disso, vimos que quanto
mais imperativos digitais essas organizagdes adotaram, maior sera a sua maturidade
digital e rentabilidade.> Além disso, organiza¢des mais integradas digitalmente
tiveram um desempenho mensurdvel em seus objetivos estratégicos, capacidade de
mudanca e capacidade de vencer.®

Para avaliar efetivamente o valor que as organizagdes podem obter com o aumento
da adogdo dos imperativos digitais, dividimos os entrevistados em dois
grupos:Z"polivalentes digitais", que implementaram trés ou mais imperativos digitais
(13% dos entrevistados), e "em desenvolvimento digital", que implementaram
menos de trés imperativos digitais (87% dos entrevistados). Embora 67% tenham
adotado pelo menos um imperativo digital, quando as organizagdes as combinaram
em uma estratégia digital integrada, elas viram maior valor.

Todos os polivalentes digitais lideram organizagdes em desenvolvimento digital em
termos de:

. Os polivalentes digitais foram mais capazes de
escalar, alcangcando mais frequentemente implementacGes em larga escala
(77% vs. 64%), e disseram que suas capacidades digitais os ajudaram
significativamente a lidar com os desafios da Covid-19 (35% vs. 24%).

° Todos os polivalentes também relataram alcangar
com sucesso taxas de crescimento de receita acima da média do setor (74%
vs. 65%) e citaram suas capacidades digitais como um diferencial chave
(36% vs. 25%).

Quer percebam ou ndo, muitas organizagdes ja estdo adotando essa abordagem
integrada. Entrevistamos quatro lideres globais responsaveis pela transformagao
digital de suas organizacGes, cada um em diferentes fungdes empresariais e técnicas,
industrias e geografias, e descobrimos que eles ja estavam se aproximando da
transformacdo dessa forma — mas sem uma linguagem clara e enquadramento para
guia-las. A partir dessas conversas, aprendemos que essa estrutura pode
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efetivamente orientar organizagdes com trés objetivos de transformacgao

digital: otimize um imperativo digital em todos os negécios, tecnologia, forca de
trabalho; integre multiplos imperativos para construir uma estratégia tnica mais
abrangente; ou adote uma abordagem combinada que integra multiplos
imperativos nessas estratégias (figura 3).

FIGURA 3
Trés maneiras adicionais de usar o framework

Otimizar um imperativo digital por todo o negécio, ﬁ\
tecnologia, funciondrios e estratégias da operacdo

Pode ser bom para: //—% )
Empresas que ja tenham iniciado programas, mas =

que desejam resultados especificos que requerem

esforgos direcionados. \‘\ =
Resultados priorizados: ;’\s\
Uma estratégia firmemente alinhada e adaptével que

seja possivel de liderar com qualquer que seja a |
tecnologia escolhida. :%

Integrar miltiplos imperativos para gerar uma
estratégia unificada mais compreensivel

Pode ser bom para:
Empresas que necessitam agrupar sua estratégia
digital com seu negécio integrado

Resultados priorizados: S;
Uma estratégia de negdcios mais integrada e

alinhada com tecnologias futuras e levando em
consideragdo seus funcionarios.

Adotar uma abordagem que integra miiltiplos
imperativos dentre todas essas estratégias

Pode ser bom para:
Empresas que sdo adeptas a inovagado e adaptéveis
dentre todas as suas areas.

Resultados priorizados:

Maior capacidade de mudanca e habilidade de
vencer quanto mais imperativos digitais forem
adotados.

Source: Deloitte analysis.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Prudential, por exemplo, focou a otimizagdo do insight imperativo em todos os
negdcios, tecnologia, forca de trabalho e estratégias operacionais. Ao projetar seu
algoritmo para automatizar a subscrigao, eles contrataram subscritores para obter
maior adogdo e valor a partir da transformacdo. Robert Huntsman, cientista-chefe de
dados do negdcio de Seguros de Vida e Aposentadoria da Prudential Financial,
explicou: "A maneira como eles trabalham estd mudando, entdo, sabendo que, os
assinantes estdo envolvidos desde o primeiro dia para ajudar a escrever os
requisitos, para criar como o modelo funciona, bem como na mudanca de seus
préprios processos para como eles interagiriam com o modelo. Agora, para 60% das
aplicagdes, vocé pode obter uma decisdo rapida, reduzindo o tempo que um
assinante precisa gastar na avaliagdo de uma aplicagdo. Isso é uma enorme economia
de custos para a empresa, 0 que nos permite ser mais competitivos em termos de
preco e fornecer aos nossos clientes os servigos de que precisam mais rapidamente."
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Alternativamente, o quadro pode ajudar as organizagGes a considerar construir uma
estratégia de negocios mais integrada que inclui plataforma, insights, experiéncia,
conectividade e integridade. Manoj Raghunandanan, presidente da Global Self Care
and the Consumer Experience Organization (CxO) da Johnson & Johnson Consumer
Health, articulou uma estratégia de negdcios de transformagdo digital tocando em
todos os cinco imperativos: Uma abordagem de plataforma para melhorar a
conectividade de dados de ponta a ponta entre os insights e a experiéncia do cliente
de uma maneira que considera a integridade dos dados. Ele explicou: "Estamos
focados em conectar nossa organizagdo de ponta a ponta para criar uma experiéncia
melhor e mais transparente para nossos consumidores, clientes e nossos
fornecedores [de] ingredientes. Isso requer conectar todos os dados desde o inicio
da Pesquisa & Desenvolvimento, pela cadeia de suprimentos, aos nossos clientes de
varejo e ao consumidor.

A British American Tobacco and Contact Energy olhou para uma combinagao de
varios dos imperativos digitais alinhados entre estratégias de negdcios, tecnologia e
operacdes/forca de trabalho. Elaine Chum, chefe de area de transformac&o digital da
British American Tobacco, norte da Asia, explicou como esta liderando a estratégia
de plataforma de varejo online de sua organizagdo no Japao para criar uma
experiéncia de compra direta para o cliente dentro da dos requisitos de integridade
da regulamentagdo para aumentar a receita de vendas. Ela explica: "No mundo de
hoje, eu deveria ser capaz de entregar dentro de 24 horas. Comeg¢amos a olhar para
a experiéncia e restricdes do consumidor", e com esses trés imperativos em mente,
aconselhamos: "Coloque a experiéncia do consumidor na frente, no meio e atras da
agenda da sua empresa. Olhe para o elemento estratégia, os processos internos de
negdcios e como eles podem viabilizar a transformacao, a tecnologia, as plataformas
gue possuimos e operamos, as capacidades que temos, talento, pessoas, recursos,
[e] a estrutura organizacional" notavelmente enfatizando os desafios Unicos de
operar em uma regiao que valoriza a estabilidade sobre a mudanga e encontrar
talentos digitais de lingua japonesa.

Além disso, Wall of New Zealand's Contact Energy estd estendendo a

plataforma digital de sua organizac¢do inicialmente criada para otimizar a experiéncia
do cliente e reduzir o atrito para seus representantes de atendimento, melhorando
as operacgoes de forca de trabalho. Ter uma estratégia abrangente e matricial pode
permitir esse tipo de tomada de decisdo flexivel e sinérgica que mantém em mente a
ambicdo organizacional global.
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Uma linguagem para a
transformacao de hoje
— e de amanha

Nossos imperativos digitais podem permitir que as organizagdes impulsionem
transformacgdes que se alinham a sua ambigdo abrangente, mantendo-se abertas a
futuras mudancas de estratégia. Eles reconhecem a importancia da inteligéncia
artificial, nuvem e seguranca cibernética hoje, mas deixam espaco para evoluir em
dire¢do a tecnologias do "préximo horizonte"8, evitando a armadilha de saltar em
cada nova tecnologia brilhante. Em ultima andlise, eles ajudam os processos de
negacios e arquiteturas tecnoldgicas adaptativas ao design ("pilhas de capacidade"
modulares) que abragam mudangas e reconfiguragdes constantes diante da
interrupgao e risco continuos com o objetivo de compatibilidade para multiplos
futuros possiveis. Como Raghunandanan afirma: "Ndés ndo terminamos. Ndo vamos
acabar. Nds sé somos feitos na velocidade da tecnologia que esta sendo feita e, se
vocé olhar para ela, estd mudando a cada dia."
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Conduzindo uma
transformacao digital
eficaz

O framework proposto pode apoiar as organiza¢des a tomar as seguintes a¢des-
chave:

Desenvolver estratégias adaptativas. Esse framework pode ajudar as organizagdes a
serem mais honestas sobre onde estd o futuro e a fazerem as perguntas dificeis
necessarias para impulsionar a mudanca: Estamos fazendo os investimentos em
tecnologia estratégica certos para agregar valor claro, que podem ser explicados ao
conselho e aos acionistas? Temos a lideranga, o modelo operacional e a for¢a de
trabalho certos para executar essa estratégia? Eles sdo capacitados e equipados para
trabalhar juntos para transformar e reinventar a organizacdo? Isso pode orientar as
organizagGes sobre como trabalhar de forma integrada através da lideranca.

Traduza entre as equipes. Se sua equipe de lideranga ndo esta falando a mesma
lingua, gaste tempo para chegarem a mesma lingua. Lembre-se, isso ndo vai
acontecer organicamente. E preciso que haja intervengdes para encontrar um ponto
em comum entre as fungGes organizacionais e parceiros do ecossistema.

Construa musculos "sem arrependimento". Muitas organiza¢des ndo podem quebrar
a inércia das preocupagdes com custos, a aversdo ao risco e a tecnologia legado. Use
esse enquadramento para orientar investimentos. Olhe para a estratégia abrangente
como um norte para guiar o que é realmente arriscado — e o que é risco calculado.
Tome uma linha dura para encerrar investimentos ndo essenciais e, em vez disso,
faca um nimero menor de apostas maiores alinhadas aos imperativos digitais com
lideres responsaveis pela adogao, gestdao de mudangas e eliminagao de
atrito/resisténcia.

Busque um estado de equilibrio dindmico. Avalie quais imperativos digitais sdo mais
importantes para sua organiza¢do para alcangar uma estratégia tecnoldgica fluida,
fungivel e integrada onde as variaveis na equacgdo sdo imutaveis ao longo do tempo,
que permanece em um estado estdvel, mesmo que reagdes e mudangas estejam
ocorrendo continuamente.9 Nomeie um lider executivo para supervisionar a
estratégia integrada de negdcios e tecnologia e considere formar um comité de
transformacao digital que seja fluente na linguagem compartilhada para impulsionar
a mudanga e avaliar as necessidades da transformacao.
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