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DESAFIOS
A transformação digital não diz respeito apenas à implementação de determinadas 
tecnologias digitais em certas áreas do negócio. Para que o potencial transformativo 
das tecnologias digitais seja realizado e o negócio se torne capaz de gerar novas 
formas de criação de valor, as empresas precisam enfrentar pelo menos três grandes 
tipos de desafi os: estratégicos, organizacionais e sistêmicos.

DESAFIOS ESTRATÉGICOS 
Primeiro, para explorar e se integrar ao cenário 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 desafi os 
são¹³ ¹⁹ ²²:

redefi nir a estratégia, visando integrar a estratégia corporativa e uma 
estratégia digital, identifi cando como a proposta de valor do negócio será 
alterada pelo uso de tecnologias digitais;

reformular o modelo de negócio, identifi cando quais os potenciais impactos 
das tecnologias digitais sobre as transações, produtos e/ou serviços 
realizados;

defi nir por meio de quais tecnologias digitais específi cas serão realizadas 
quais mudanças em quais áreas do negócio;

projetar o retorno esperado nos médio e longo prazos em termos de 
desempenho organizacional, efi ciência operacional e atuação no mercado.

I.

II.

III.

IV.

Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que o desafi o estratégico da 
transformação digital que as empresas de todos os portes estão menos preparadas 
para enfrentar é a reformulação do modelo de negócio (Figura 4).

Figura 4
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DESAFIOS ORGANIZACIONAIS
A transformação digital também coloca às empresas desafi os organizacionais. 
Além da mudança na forma como geram valor, as empresas precisam fazer 
mudanças estruturais, relativas a propriedades e aspectos fundamentais da 
organização. Nesta etapa, os principais desafi os são⁷ ²⁰ ²¹ ²²:

desenvolver liderança digital, o que pode envolver mudanças na alta gestão 
para aquisição e/ou formação de competências relativas a oportunidades e 
negócios digitais;

redesenhar a estrutura organizacional, promovendo alterações em áreas 
funcionais e níveis hierárquicos para que a organização se torne mais 
orientada por projetos maleáveis que permitem adaptação contínua até a 
entrada em ecossistemas de negócios digitais;

desenvolver uma nova cultura, abrangendo uma revisão de valores, princípios 
e identidade da organização, visando desenvolver uma cultura dinâmica 
de aprendizagem, favorável a interações intensas e contínuas com atores 
heterogêneos de negócios digitais globais, intersetoriais e de grande escala;

adequar do modelo de gestão e trabalho, adotando práticas ágeis e 
modelos fl exíveis de trabalho, visando aprendizagem e inovação dentro e 
entre as diferentes áreas e níveis hierárquicos.

I.

II.

III.

IV.
Figura 5
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Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que os principais desafi os 
organizacionais da transformação digital são a mudança cultural e a adequação 
do modelo de gestão e trabalho (Figura 5). Mudar a cultura é o desafi o 
organizacional que 37% das empresas de médio porte estão menos preparadas 
para enfrentar, e adequar o modelo de gestão e trabalho é o desafi o que 32% das 
empresas de pequeno porte e 35% das empresas de grande porte estão menos 
preparadas para enfrentar.
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Figura 6
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DESAFIOS SISTÊMICOS

A transformação também coloca às empresas desafios associados a impactos 
sistêmicos da difusão de tecnologias digitais. A difusão de um novo tipo 
de tecnologia no nível global não é um fenômeno intraorganizacional, mas 
um fenômeno macro, construído em diferentes níveis (econômico, legal, 
político, social, etc.) e as empresas precisam lidar com desafios muitas vezes 
idiossincráticos e sem soluções imediatas. No que diz respeito à difusão de 
tecnologias digitais, é possível resumir esses desafios sistêmicos nos seguintes 
tipos² ⁶ ⁸ ¹⁵ ¹⁸ ²⁴:

entrada e/ou atuação em ecossistema, pois a difusão de tecnologias digitais 
tende a desfazer os tradicionais limites entre diferentes indústrias/segmentos de 
mercado;

desafios de regulamentação digital, relativos à adequação contínua das empresas 
à evolução das regulamentações de adoção e uso de tecnologias digitais

novos riscos de segurança de dados e privacidade, que requerem o 
desenvolvimento de uma infraestrutura técnica e de políticas internas visando 
garantir segurança e privacidade de informações de diferentes naturezas, bem 
como conformidade legal no uso de dados;

desafios de upskilling e reskilling, que abrangem a antecipação de tendências e 
necessidades de requalificação profissional das pessoas;

novos tipos de impactos sobre a vida no trabalho, que requerem diagnóstico de 
impactos individuais e/ou psicológicos associados à conectividade constante e 
ao distanciamento social.

I.

II.

III.

IV.

V.

Os dados da pesquisa que realizamos sugerem que o principal desafio sistêmico 
da transformação digital para empresas de todos os portes é segurança de 
dados e privacidade (Figura 6). 27% das empresas de pequeno porte, 33% das 
empresas de médio porte e 28% das empresas de grande porte relatam que 
garantir segurança de dados é o desafio sistêmico que estão menos preparadas 
para enfrentar.
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CONCLUSÃO
Empresas ainda estão em fase de digitalização, em que a prioridade é implantar 
uma infraestrutura técnica capaz de viabilizar transações, produtos e serviços de 
natureza digital nas diferentes áreas.

Para realizar uma transformação efetiva e se tornarem capazes de criar valor 
por meio de tecnologias digitais, empresas ainda precisam enfrentar o desafi o 
de reformular o modelo de negócio e o ambiente organizacional.Respaldamos 
essa conclusão em quatro importantes aspectos observados durante a análise dos 
dados.

PRIMEIRO
Empresas de diferentes portes buscam a transformação digital priorizando áreas 
diferentes, mas as tecnologias priorizadas ainda são aquelas necessárias para 
implantar uma infraestrutura técnica capaz de viabilizar transações, produtos e 
serviços de natureza digital (Figura 3). Isso indica que as empresas ainda estão 
em fase de digitalização, isto é, uma reorganização de atividades e processos 
existentes em torno de e por meio de tecnologias digitais, visando otimizá-los¹¹. 
A digitalização precede e ainda não caracteriza uma transformação digital 
efetiva, cuja característica defi nidora é a capacidade de criar formas de geração 
de valor por meio de tecnologias digitais²¹. A computação em nuvem possibilita 
eliminar uma infraestrutura computacional local e acessar serviços computacionais 
remotamente, sob demanda, via internet; as tecnologias de colaboração virtual 
possibilitam otimizar espaços e recursos físicos, além de tempo; e a inteligência 
artifi cial possibilita automatizar processos de atendimentos volumosos. São 
tecnologias fundamentais para a digitalização das empresas, mas, por si só, 
não garantem uma transformação digital. Em contrapartida, tecnologias que 
possibilitam maior diferenciação na geração de valor, como analytics e big data, 
internet das coisas e aprendizagem de máquina ainda não são prioridade para as 
empresas.

SEGUNDO
Reformular o modelo de negócios é o desafi o estratégico que as empresas 
de todos os portes estão menos preparadas para enfrentar (Figura 4). Isso 
corrobora o argumento anterior, de que as empresas ainda estão em fase 
de digitalização. É por meio da redefi nição do modelo de negócio que são 
feitas algumas mudanças proeminentes que caracterizam a transformação 
digital, tais como mudança na proposição de valor, na rede de stakeholders 
e nos canais, gerando agilidade e ambidestria²². Sem essas mudanças, as 
empresas podem não se tornar capazes de gerar novas formas (digitais) 
de criar e capturar valor²¹, a despeito da digitalização de uma ou algumas 
áreas do negócio.
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TERCEIRO
Mudar a cultura e o modelo de gestão e trabalho ainda são 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 experimentação 
e disposição à tomada de riscos, alinhando o modelo de gestão e trabalho com 
princípios e valores de gestão ágil e arranjos flexíveis²¹ ²². Sem uma forte cultura 
de tentativa e erro, as empresas podem não conseguir realizar uma transformação 
digital efetiva porque os modos tradicionais de realizar as coisas estão profundamente 
entrincheirados entre gerentes e empregados¹⁹.

QUARTO 
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 insegurança 
digital (Figura 2, Figura 3, Figura 6). As mudanças organizacionais 
necessárias para a transformação digital levam funcionários a 
assumir papeis tradicionalmente fora das suas funções. Além disso, 
as tecnologias digitais possibilitam novas formas de automação e 
tomada de decisão. Tudo isso demanda o desenvolvimento de uma 
força de trabalho digital. Por isso, ao contrário do que comumente 
se pensa, a transformação digital não reduz a dependência de 
capital humano por parte das empresas; pelo contrário, torna essa 
dependência ainda mais impactante, pois competências humanas 
analíticas e de resolução de problemas complexos se tornam 
crescentes²², notadamente aqueles associados ao uso de dados para 
geração de insights estratégicos e criação de valor¹⁶, bem como às 
questões de segurança e regulamentação digitais⁶.
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É a primeira e maior empresa de recrutamento especializado no mundo. 
Fundada em 1948, a empresa opera no Brasil selecionando profissionais 
permanentes e para projetos especializados nas áreas de finanças, 
contabilidade, mercado financeiro, seguros, engenharia, tecnologia, 
jurídico, recursos humanos, marketing e vendas e cargos de alta gestão. 
Ao todo são mais de 300 escritórios na América do Norte, Europa, 
Ásia, América do Sul e Oceania. Em 2021, a Robert Half foi novamente 
considerada pela Fortune uma das empresas mais admiradas do mundo. 
A Robert Half integra também o Índice de Igualdade de Gênero da 
Bloomberg, graças ao seu compromisso em promover a igualdade e 
proporcionar uma cultura que apoia a diversidade.

O Insper é uma instituição independente e sem fins lucrativos, que busca 
ser referência em educação e geração de conhecimento por meio do 
ensino de excelência e pesquisas nas áreas de Administração, Economia, 
Direito, Engenharia, Políticas Públicas e Comunicação. No portfólio, 
cursos para várias etapas de uma trajetória profissional: graduação 
(Administração, Economia e Engenharias), pós-graduação lato e stricto 
sensu (Certificates, MBAs, programas da área de Direito, Mestrados 
Profissionais e Doutorado) e Educação Executiva (programas de curta e 
média duração, e customizados de acordo com as necessidades das 
empresas). No âmbito da produção de conhecimento, o Insper atua por 
meio de cátedras e centros de pesquisa que reúnem pesquisadores em 
estudos e projetos dirigidos a políticas públicas, agronegócio, educação, 
inovação, finanças e gestão. Tem as acreditações de qualidade da 
Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB), EQUIS 
(European Quality Improvement System), Association of MBAs (AMBA) e 
Associação Nacional de MBA (Anamba).
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