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Prefácio

_Transformação digital e o caminho a ser desvendado
Carlos Biedermann

Todo processo de transformação digital tende a ser complexo no âmbito 
dos negócios — não apenas pela inovação tecnológica, mas principalmen-
te pela mudança necessária na mentalidade dos tomadores de decisão.

Atuo há mais de duas décadas como conselheiro de administração em 
empresas de diversos setores. Nesse período, percebi que os melhores 
resultados são alcançados quando os executivos estão abertos a desafiar 
modelos estabelecidos e repensar antigas certezas. Afinal, assim é pos-
sível construir uma visão de centralidade no cliente, uma gestão de dados 
mais eficaz e uma capacidade de competição que atravessa as fronteiras 
dos segmentos econômicos.

E é por isso que O depois de amanhã dos negócios: transformação digital 
para administradores deverá ser um livro de cabeceira para todos os pro-
fissionais, independentemente de seu papel nas organizações.

Com esta obra, o Grupo de Excelência em Inteligência Competitiva (GEIC) 
do Conselho Regional de Administração de São Paulo (CRA-SP) não pre-
tende criar um guia definitivo e infalível sobre a transformação digital. Pelo 
contrário: nos próximos capítulos, o leitor irá vislumbrar dúvidas e refle-
xões promovidas por alguns dos principais especialistas do assunto no 
Brasil.

O caminho precisa ser desvendado, mas muitas certezas podem ser ve-
rificadas. A principal delas é: a transformação digital não deve mais ser 
apenas um assunto tratado pelos setores de tecnologia das companhias. 
Ela tem de fazer parte da agenda de executivos de RH, de Marketing, de 
Vendas, de Finanças, dos comitês promovidos pelos conselhos de admi-
nistração das organizações e de todas as outras áreas. E, especialmente, 
de gestores em papel de comando de toda a estrutura.
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Nos conselhos de administração, temos o desafio de avaliar grandes deci-
sões e indicar rotas a serem traçadas. Isso significa pensar no depois de 
amanhã: aquele futuro que muitos ainda não enxergam, mas que precisa 
ser construído e que será decisivo para a sobrevivência e o crescimento.

Nesse depois de amanhã que está cada vez mais próximo, a tecnologia 
não pode mais ser um suporte para o core da empresa. Ela deve se tornar 
protagonista do negócio, contribuindo para atingir seu propósito — sem 
perder sua identidade e seu jeito de ser. 

Desvende o seu próprio caminho. E boa leitura!

Carlos Biedermann é sócio da Biedermann Consulting. Certificado pelo Ins-
tituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) como Conselheiro de Ad-
ministração e Conselheiro Fiscal, é membro do conselho de administração 
de diversas empresas.
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Apresentação

Marcelo Trevisani

Para que um processo de transformação digital seja bem-sucedido em um 
negócio, é preciso estruturar a organização para ter velocidade, aprendi-
zado contínuo e colaborativo — entendendo as necessidades do cliente e, 
assim, impactando nos resultados. É claro, diferentes indústrias possuem 
maturidades diversas para lidar com o tema, mas o foco deve ser sempre 
o mesmo: endereçar a um problema real, entregando experiência, facilida-
de, simplicidade e valor ao consumidor.

É para traduzir esse objetivo que este livro foi escrito. Reunindo grandes 
expoentes, a iniciativa empresta um olhar rico, curioso e inclusivo a respei-
to de um questionamento que tira o sono de muitos gestores: como será o 
depois do amanhã para o meu negócio? 

A resposta para isso passa pela compreensão do contexto da quarta revo-
lução industrial, abordada por Alfredo Passos e Carlos F. Bitencourt Jorge 
no Capítulo 1. Nesse cenário, a informação e o uso inteligente dos dados 
são recursos essenciais. Mas, nada disso é possível sem que haja uma 
transformação empresarial — que precede a digital. A provocação é tra-
zida por Elton Brasil de Souza, Marcos Dornelles e Miguel Noronha Feyo 
no Capítulo 2. Essa mudança exige iniciativas estruturadas e sinérgicas 
com a própria estratégia empresarial e de seu entorno. Todos esses en-
caminhamentos são desafios de liderança. E esse aspecto é abordado no 
Capítulo 3, que traz a visão de duas especialistas imersas em diferentes 
realidades: Fátima Motta, no Brasil; e Conceição Gonçalves, em Portugal.

Para que as evoluções ocorram, não basta coletar dados: é preciso saber 
interpretá-los e utilizá-los naquilo que faz sentido para o negócio. A tríade 
clientes, competição e inovação é tema do Capítulo 4, assinado por Leonel 
Cezar Rodrigues, Daniela Ramos Teixeira e Alexandre Bonfá. De big data 
a analytics, passando por IoT e AI, o mundo da transformação digital é 
repleto de termos e conceitos aparentemente complexos. Traduzi-los para 
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quem ainda não tem familiaridade com o assunto é o objetivo do Capítulo 
5, de Eryka Augusto e Janete Ribeiro.

A construção de marcas autênticas a partir da transformação digital é 
tema do Capítulo 6. Nele, Márcia Garçon e Fábio Rios trazem ainda um 
exemplo de empresa que utilizou desse mecanismo para se fortalecer 
em seu mercado. Outro case de sucesso ilustra o Capítulo 7: Portugal tor-
nou-se referência global nesse assunto, e o ecossistema de inovação dos 
Açores é tratado aqui por Ida Rust e Teresa Dolores Mota Ferreira. Com as 
possibilidades do digital, muitos negócios disruptivos acabam surgindo. 
Esses modelos inovadores, que surgem para substituir muitos dos exis-
tentes, são abordados no Capítulo 8, de Agnaldo Antonio dos Santos e 
Ricardo Poli.

No encerramento da obra, dois textos assinados por Roberto Ribas sin-
tetizam muitos dos ensinamentos tratados até então. O Capítulo 9 ende-
reça uma preocupação comum a todos os gestores: como manter meu 
negócio vivo e relevante? Dessa provocação, surge uma metodologia: a 
Brand Experience Management (BXM). Por fim, no Capítulo 10, a obra abre 
espaço para uma autoavaliação dos leitores. Afinal, sua empresa está pre-
parada para a transformação digital?

Para responder a essa pergunta, os leitores têm em mãos uma obra que 
ajuda a encontrar sua própria trajetória. Ela passa por cultura ágil, estra-
tégia, aprendizado contínuo e estrutura organizacional. E quem se dispõe 
a ler esta obra e conhecer mais sobre este fascinante universo já está no 
caminho certo.

Marcelo Trevisani é Chief Marketing Officer (CMO) da IBM Brasil.



1O desafio tecnológico:
a quarta revolução industrial 
Alfredo Passos e Carlos F. Bitencourt Jorge
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Há poucos anos, o tema central do Fórum Econômico Mundial foi a Quarta 
Revolução Industrial. O assunto foi transformado em livro por Klaus Schwab, 
fundador e presidente executivo do fórum — que realiza todos os anos um 
encontro com os principais líderes empresariais, presidentes de países e 
gestores de organizações do terceiro setor, em Davos, na Suíça.

Os avanços tecnológicos estão mudando nossa forma de viver, trabalhar e 
se relacionar. Estamos na transição em direção a novos sistemas que fo-
ram construídos sobre a infraestrutura da revolução digital. Um exemplo é 
a automatização das fábricas com menor presença do ser humano, resul-
tado das técnicas de Internet das Coisas (IoT) e computação na nuvem.

Esse processo, que marca uma nova forma como as fábricas operam, teve 
origem em Hannover, na Alemanha, em 2011. Também chamado de Indús-
tria 4.0, foi incentivado pelo governo alemão com apoio de universidades, 
centros de pesquisa e empresas de tecnologia. Pensada com foco nas 
pessoas, possibilita que os colaboradores de uma fábrica não realizem 
mais tarefas repetitivas, operacionais e perigosas. E isso permite voltar 
a força de trabalho dos seres humanos para atividades criativas e de alto 
valor agregado.

_Sociedade 5.0: centrada no ser humano

As revoluções industriais impactaram a vida das sociedades. Ao longo da 
história, passamos pela Sociedade da Caça (para se alimentar); depois, a 
Sociedade da Agricultura (marcada pelo avanço nas técnicas de cultivo); 
em seguida, a Sociedade Industrial (da produção artesanal para produção 
em massa). Por fim, a Sociedade da Informação (com grande quantidade 
de dados e digitalização), que é seguida da busca de uma vida mais inteli-
gente e eficiente pelo avanço dos computadores e a hiperconexão.

O Japão é um exemplo global de país com visão de futuro para as políti-
cas de inovação. Em 2016, o governo da nação asiática lançou um plano 

O
 desafio tecnológ

ico: a quarta revolução industrial 
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de ciência e tecnologia com o objetivo de construir uma sociedade supe-
rinteligente — ou a Sociedade 5.0, a partir da combinação do mundo real 
(espaço físico) com o mundo virtual (ciberespaço).

Para alcançar os objetivos da Sociedade 5.0, o Japão pretende utilizar a 
inovação tecnológica, como IoT e Inteligência Artificial (IA), entre outros 
recursos derivados da Quarta Revolução Industrial. O ponto focal desse 
plano é combinar avanços digitais com uma nova sociedade, centrada no 
ser humano. 

Trata-se de um trabalho conjunto de pessoas, robôs e sistemas, com am-
pla utilização de IA para ampliar as habilidades humanas. E isso permite 
uma cooperação entre países, empresas e indivíduos para solucionar os 
desafios sociais que se apresentam — como desenvolver pessoas através 
de novos conhecimentos e habilidades para a era digital.

_A quarta revolução industrial e a Transformação Digital

Ao longo dos séculos, a sociedade atravessou diversos movimentos 
responsáveis por alicerçar suas atividades. Antes da revolução infor-
macional, que possui como base a tecnologia, essas mudanças eram 
lentas e firmes, formadas por uma série de situações estáveis. Em de-
terminados momentos, essas transformações eram interrompidas por 
eventos importantes que remodelam os fatos e ajudam a estabelecer a 
era estável e leve.

No conceito trazido pelo sociólogo polonês Zygmunt Bauman, vivemos 
um movimento de congelamento e descongelamento constante, atribuin-
do assim a nomenclatura de sociedade líquida para esses movimentos 
sociais. Podemos considerar então, que o líquido da sociedade é a infor-
mação, e na medida que a mesma é descongelada, ganha novos contor-
nos e formas dentro da sociedade.
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A revolução informacional vai ao encontro e quebra todo o movimento es-
tável e suave. Atua apoiada pelo advento das Tecnologias da Informações 
e Comunicações (TICs). Dessa maneira, a Sociedade da Informação con-
sidera que cada organização passa a ser uma organização de informação 
— e cada organismo é um organismo de informação. Nesse contexto, a 
informação torna-se um recurso necessário para organizar o que a socie-
dade desenvolve e constrói.

PARA PENSAR!
A chamada Sociedade da Informação considera que
cada organização é uma organização de informação.

E esse é um recurso fundamental para o que
a sociedade desenvolve e constrói.

Os avanços tecnológicos na expressão e na transmissão de informações 
aceleram e aceleram e constroem dominantes sociais entre os sujeitos e 
as organizações em vários aspectos sociais, inclusive na política. A so-
ciedade se digitaliza e, com isso, passa por um processo de assimilação 
— gerando novas formas de interação social, modificando práticas antes 
consolidadas e alterando os modos de vida social.

Os conceitos de Economia do Conhecimento e Sociedade do Conheci-
mento, trazidos pelo professor Peter Drucker, destacam o conhecimento 
como um importante recurso social e econômico da sociedade. A infor-
mação atua como recurso central da sociedade. Assim, a internet passa a 
centralizar esse processo, provendo dados de diversas naturezas e possi-
bilitando compreender a sociedade e seus comportamentos.

Esses comportamentos podem ser encontrados em diferentes fontes de 
informações no universo da internet — ou seja, em mídias online, sites go-
vernamentais, fóruns, blogs e redes sociais. Indiretamente, isso também 
ocorre por meio do geoprocessamento, capturando dados e monitorando 
ações realizadas nos mundos virtual e real. A virtualização disparou uma 
perspectiva social e no contexto das organizações, que se viram na obri-
gação de se transformarem digitalmente. 

O
 desafio tecnológ

ico: a quarta revolução industrial 
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_Transformação digital

A transformação digital (TD) passou a ser central para o crescimento da 
maioria das organizações. A evolução da sociedade — atrelada a eventos 
externos, como a pandemia — tornou o processo de TD um item de primei-
ra necessidade. Para muitas indústrias, inclusive, virou uma questão de 
sobrevivência.

Trata do uso de tecnologias da informação para transformar os modelos 
de negócios, processos, rotinas e recursos, abrangendo produtos e servi-
ços. Embora a tecnologia seja central para a TD, ela precisa ser uma ativi-
dade liderada pelo mercado. A questão central para as organizações deve 
ser “quais são as necessidades dos clientes que podemos satisfazer com 
lucros?”, em vez de “o que é possível se fazer com tecnologia?”.

Dadas as necessidades dos clientes e os recursos dos concorrentes, as 
organizações não serão capazes de criar vantagem competitiva de forma 
sustentável sem poder usar dados de forma estratégica. Isso implica a ca-
pacidade de coletar dados relevantes e integrá-los no processo de tomada 
de decisão.

IMPORTANTE!
Organizações não são capazes de criar vantagem competitiva

de forma sustentável sem usar dados de forma estratégica.
É preciso coletar dados relevantes e integrá-los no processo

de tomada de decisão.

Este capítulo se concentra no aspecto específico da inteligência competi-
tiva que rotulamos de Inteligência de Transformação Digital (ITD). Inspira-
da na definição de inteligência competitiva de Christophe Bisson, trata-se 
da “coleta legal de dados e informações, então processada e analisada, 
que permite disseminar insights sobre o cenário competitivo”. Ainda, “a 
ITD ajuda as organizações a antecipar oportunidades ou ameaças que im-
pactam a transformação digital de toda a empresa, bem como aspectos 
específicos de fazer negócios”.
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Este estudo visa aprofundar nossa compreensão da prática de ITD e ava-
liar seu impacto na agilidade organizacional. Nossos resultados empíricos 
destacam diferentes práticas de ITD e demonstram até que ponto ela tem 
impacto na agilidade organizacional.

_A transformação digital e a importância da inteligência como 
ferramenta no contexto da sociedade e das organizações

O processo de TD promove inúmeros impactos na sociedade e nas organiza-
ções. Por isso, necessita de ferramentas que auxiliem na coleta de dados e 
informações, com a intenção de prever ameaças e oportunidades no contex-
to digital. Ao dotar-se de inteligência enquanto ferramenta, torna-se possível 
prever importantes demandas no contexto da sociedade e das organizações.

Muitas questões começam a ser latentes, em especial os impactos que 
a TD gera nas pessoas em múltiplos contextos. À medida que a transfor-
mação avança e ganha espaço na sociedade e nas organizações, esse 
processo exige novas competências e perspectivas das pessoas.

Nesse contexto, alguns pontos carecem de atenção. A ausência de com-
petência digital, por exemplo, gera inúmeros impactos negativos, como a 
exclusão social de sujeitos que não podem interagir em ambientes digitais 
em diferentes contextos. Esse processo está relacionado diretamente às 
organizações em dois contextos: o sujeito enquanto consumidor e, tam-
bém, enquanto recursos humanos. 

No primeiro contexto, as organizações acabam excluindo os sujeitos não 
competentes digitalmente, impossibilitando o acesso aos seus produtos 
e serviços. Esse processo não ocorre apenas na iniciativa privada — afinal, 
os organismos públicos estão em processo de virtualizar a sua prestação 
de serviços. Um exemplo desse processo é o ‘Poupa Tempo’, programa 
do governo do estado de São Paulo responsável por virtualizar e agilizar 
serviços aos cidadãos em várias esferas.

O
 desafio tecnológ

ico: a quarta revolução industrial 
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A necessidade de competências digitais e sua relação com os organismos 
públicos se intensificou no momento da pandemia. Muitas demandas que 
ainda eram atendidas de maneira presencial passaram a ser atendidas ex-
clusivamente de maneira virtual, devido ao distanciamento social imposto 
pela situação. 

Se enquanto consumidores os sujeitos sofrem importantes impactos de-
vido à falta de competência digital, são ainda mais impactados quando 
estão no contexto de recursos humanos nas organizações. Passam a re-
ceber pressão para que sejam competentes e acompanhem as diferentes 
transformações digitais que ocorrem no contexto das companhias.

Das atividades mais complexas até as mais simples, todos precisam lidar 
com as incorporações de ferramentas digitais em suas atividades. A au-
sência da competência em lidar com esses instrumentos torna-os menos 
atrativos e marginalizados no contexto organizacional. Isso gera inúmeros 
problemas — no entanto, ao adotarem a inteligência competitiva, as or-
ganizações tornam-se capazes de identificar demandas e perspectivas e, 
assim, antecipar e construir competências digitais antes das TD.

Ao mesmo passo que as pessoas que não possuem competência digital 
devem ser consideradas no contexto da transformação digital, as pes-
soas competentes possuem outras questões importantes em voga. É 
o caso das informações geradas nos ambientes digitais. Muitos países 
estão trabalhando nas implementações de leis com o intuito de preser-
var o sigilo e os direitos quanto aos dados dos sujeitos. No Brasil, essa 
regulação sobre os dados pessoais foi prevista na Lei 13.709/2018 — 
conhecida como Lei Geral de Proteção de Dados (LGDP), vigente desde 
18 de setembro de 2020.

A LGPD oferece ao sujeito proprietário dos dados o direito à privacidade 
e à vida íntima, por meio da manutenção das garantias constitucionais 
estabelecidas no processo de captação, compartilhamento, tratamento 
e armazenamento de dados pessoais, com o estabelecimento de instru-
mentos de governança da segurança das informações (Vieira, Marques, 
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Albers, Faria e Lourenço, 2019). As penalidades que estão previstas pela 
lei passaram a ser aplicadas a partir de agosto de 2021. 

Mais uma vez, a inteligência enquanto processo organizacional e social 
pode ser considerada ferramenta estratégica. Afinal, a partir do processo 
de captação, compartilhamento, tratamento e armazenamento de dados 
pessoais, torna-se fundamental o uso de uma ferramenta que realize es-
sas atividades nos ambientes digitais. Um dos pontos importantes do pro-
cesso de inteligência consiste na realização das atividades mencionadas 
de maneira ética.

PARA PENSAR!
Para além da interpretação formal das leis que buscam

preservar o sigilo e os direitos quanto aos dados dos sujeitos,
é fundamental que todo o processo de inteligência

realize suas atividades tendo a ética como princípio.

_A prática da inteligência de transformação digital

O estudo “The Practice of Digital Transformation Intelligence & Its Im-
pact on Organizational Performance”, elaborado por Christophe Bisson 
e Nabila Boukef e divulgado pela Strategic and Competitive Intelligence 
Professionals (SCIP), introduz o conceito de Inteligência de Transfor-
mação Digital (DTI, em inglês) e explora os níveis de prática em 78 
empresas.

Os autores demonstram que, quanto maior a sofisticação das práticas 
de ITD, maior a agilidade exibida pela empresa — e, por fim, maiores 
as chances de ter sucesso, ganhar participação de mercado e aumen-
tar os lucros de forma sustentável. Os resultados destacam três com-
ponentes interrelacionados das práticas de ITD: estratégia, estrutura 
organizacional e processos, e capacidades digitais que impactam a 
agilidade da empresa. 

O
 desafio tecnológ

ico: a quarta revolução industrial 
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Os resultados destacam diferentes práticas de ITD e demonstram até que 
ponto ela tem impacto na agilidade organizacional. Essas são algumas 
das implicações levantadas pela pesquisa:

1 • É preciso envolver toda a empresa

Embora as organizações geralmente não tenham uma pessoa ou departa-
mento alocado em tempo integral para a inteligência competitiva especifi-
camente em torno da ITD, é preciso lembrar que “o trabalho de todos não 
é trabalho de ninguém”. A maioria das organizações se beneficiaria muito 
em ter um repositório central para informações sobre o tema — o que é 
fundamental, pois a ITD geralmente atinge todas as áreas e processos de 
uma empresa. 

Quando a responsabilidade pela ITD está alocada em inteligência compe-
titiva, a organização se beneficiará dos recursos avançados que o profis-
sional de Inteligência possui em relação à coleta, análise e comunicação.

Recomendação dos autores: designar um departamento ou equipe pree-
xistente como centro para informações sobre transformação digital. Co-
munique isso de forma ampla em toda a empresa, não apenas nas fun-
ções tradicionais de atendimento ao cliente.

2 • É preciso dar velocidade ao processo

Embora a tecnologia por si só não seja uma solução mágica, as empresas 
que usam tecnologias avançadas para oferecer suporte de inteligência 
competitiva ao processo de ITD desfrutam de maior agilidade. As compa-
nhias mais sofisticadas também eram as mais propensas a usar IA para 
apoiar a coleta, análise e disseminação de inteligência.

Recomendação dos autores: conduzir uma auditoria de processo da fun-
ção de IC (ou qualquer departamento que seja amplamente responsável 
pelo ITD). Identifique ineficiências e gargalos e desenvolva um plano para 
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corrigi-los. O estágio de coleta é um passo lógico para simplificação, po-
tencialmente com tecnologia avançada.

3 • É preciso olhar além dos concorrentes

Os fatores externos que têm maior impacto na tomada de decisões em 
torno da transformação digital são as demandas dos clientes. Ter infor-
mações sobre clientes, fornecedores e concorrentes em departamentos 
autônomos (silos) é uma receita para o desastre.

Recomendação dos autores: a ITD bem-sucedida requer uma visão do 
ecossistema (ambiente externo). Se a área de inteligência competitiva 
ainda não acompanha clientes, fornecedores, macrotendências etc, é pre-
ciso desenvolver rapidamente processos para compartilhar informações e 
insights com outros departamentos responsáveis por essas áreas.

O relatório completo está disponível exclusivamente para os membros da 
SCIP, mas o resumo (texto acima em tradução livre) está disponível para 
todos: https://lnkd.in/dZ-Z9s3
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Nos últimos anos — e, mais especificamente, devido à pandemia da  
Covid-19 —, o tema da transformação digital tem se tornado parte integran-
te das estratégias da maioria das organizações, sejam elas com ou sem 
fins lucrativos. Pesquisa no Google Trends demonstra que, entre 2013 e 
2019, o interesse nesse assunto disparou de um nível de 1 para 100.

Entretanto, conforme o levantamento Digital Vortex 2021 do International 
Institute for Management Development (IMD Business School), 87% dos 
programas de transformação digital falham em cumprir os seus objeti-
vos. Entre as várias razões estão objetivos difusos e pouco claros, falta de 
competências e habilidades dos colaboradores e foco em tecnologias ao 
invés da mudança organizacional.

Em um provocador artigo intitulado “Transformação digital: não é a tec-
nologia, estúpido”, o especialista Cezar Taurion reforça que o sucesso 
“depende menos das tecnologias em si e muito mais da capacidade das 
empresas e de seus executivos compreenderem sua amplitude e o desafio 
de implementarem suas estratégias digitais em tempo hábil”. A afirma-
ção é corroborada por uma pesquisa da Universidade de São Petersburgo, 
que pontua que, antes de introduzir as novas tecnologias em suas orga-
nizações, as empresas devem repensar três componentes fundamentais: 
pensamento estratégico; estrutura organizacional; e cultura corporativa.
Outras razões podem ser elencadas para o insucesso de projetos de trans-
formação digital. Conforme o pesquisador Vamsi Chemitiganti, isso ocorre 
quando as iniciativas estão desalinhadas dos objetivos estratégicos dos 
negócios. E, também, quando seu plano de implementação não é conheci-
do pela organização e não permite a avaliação de seus resultados. Ainda, 
quando faltam competências e habilidades dos colaboradores, principal-
mente os das áreas de tecnologia. Ou, por fim, a partir da falta de cultura 
de experimentação e aceitação de erros.

Taurion resume: “Transformação digital não é uma simples e desordenada 
adoção massiva de novas tecnologias, mas uma verdadeira transforma-
ção dos negócios.”
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_Ambiente externo

O ambiente de negócios compreende um ambiente externo e um interno. 
O ambiente externo consiste em fatores que afetam a organização fora 
dos limites da organização — sendo incontroláveis, e que devem ser mo-
nitorados. Ele é geralmente distinguido pelo seu macroambiente comum 
(global ou local) e um microambiente específico (também chamado de 
setor, que inclui fornecedores, clientes, concorrentes, legisladores, sindi-
catos, entre outras partes interessadas). 

O ambiente interno, por outro lado, inclui os fatores que podem ser con-
trolados e envolvem o propósito, a visão, a missão, a cultura corporativa e 
o estilo de gestão. Também fazem parte desse universo os recursos ma-
teriais, informacionais, humanos, relações entre divisões e organização 
informal, entre outros. 

O ambiente empresarial e estratégico contemporâneo é gradualmente ca-
racterizado por uma crescente complexidade e mudança dinâmica, levan-
do a novas vulnerabilidades e incertezas. Embora a informação global e a 
transparência tenham atingido níveis incomparáveis, ainda parecemos ser 
surpreendidos por choques repentinos e crises.

Em 2020, a pandemia da Covid-19 demonstrou ser um bom exemplo des-
sa afirmação. Em um mercado competitivo, as empresas têm poucas con-
dições de influenciar as condições de contexto, mas podem desenvolver 
competências específicas que permitam aos gestores identificar e explo-
rar oportunidades de mercado melhor ou mais rápido do que os seus con-
correntes. Por esse motivo, os gerentes precisam coletar, processar e lidar 
com informações ambientais constantemente. As mudanças aumentam 
a incerteza do ambiente competitivo, que, por sua vez, eleva o nível de 
risco durante o processo de decisão.
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PARA PENSAR!
Os gerentes precisam coletar, processar e lidar com

informações de ambiente e oportunidades de mercado.
As mudanças aumentam a incerteza do ambiente competitivo.

E isso eleva o nível de risco durante o processo de decisão. 

A implementação de um conjunto de estratégias é um processo muito 
complexo, porque depende de diversos fatores que influenciam direta ou 
indiretamente o seu curso. A fim de melhorar a eficiência e eficácia da 
implementação, é necessário encontrar um equilíbrio, gerindo essas in-
fluências externas à empresa.

Dois acrônimos tentam delimitar e compreender as mudanças das últi-
mas duas décadas na sociedade e, posteriormente, adotadas pelas orga-
nizações empresariais: VUCA e BANI.

VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (tradução livre: Vo-
latilidade, Incerteza, Complexidade, Ambiguidade)
Esse acrônimo tenta compreender os fatores que os tomadores de deci-
são, em todas as instituições da sociedade, utilizam para enfrentar um 
ambiente altamente disruptivo e indiscutivelmente imprevisível causado 
por uma série de fenômenos inter-relacionados. São exemplos disso:

A • Produtos tecnologicamente disruptivos e inovação do modelo de negó-
cios nas indústrias; 

B • O efeito disruptivo dos novos modos de aplicar e se beneficiar da tecno-
logia nos negócios e na sociedade; 

C • O efeito disruptivo de mudanças muito rápidas no ambiente de negócios 
global, impulsionado tanto nas empresas fabricantes de produtos e servi-
ços como o resultado das ações governamentais, regulatórias e sociais; 

D • Os impactos disruptivos do ciberterrorismo e roubo de informações 
proprietárias sobre o sucesso competitivo e a sustentabilidade.
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O conceito de um mundo VUCA foi introduzido pelos militares americanos 
quando a Guerra Fria terminou, e os Estados Unidos observaram o surgi-
mento de um cenário global diverso, em vez de monolítico. 

Era preciso estar preparado para enfrentar desafios crescentes de opo-
nentes assimétricos — como milícias não estatais e adversários vagamen-
te organizados, às vezes quase “virtuais”. Da mesma forma, era neces-
sário adaptar-se rapidamente a armas altamente improvisadas e táticas 
implantadas por esses oponentes, respondendo de forma rápida, eficaz 
e eficiente. Ainda, saber abordar a crescente ambiguidade em torno de 
quem era um “combatente inimigo” e quem era um “civil inocente”. O ter-
mo tornou-se popular após os ataques às torres gêmeas em Nova Iorque, 
em de 11 de setembro de 2001, e foi rapidamente adotado pelos estudio-
sos de gestão empresarial. 

O acrônimo VUCA descreve um ambiente de negócios caracterizado por:

Volatilidade: natureza, velocidade, volume, magnitude e dinâmica das 
mudanças;

Incerteza: falta de previsibilidade de problemas e eventos;

Complexidade: confusão de problemas e caos que cercam qualquer 
organização;

Ambiguidade: indefinição da realidade e significados distintos do 
contexto.

Essas são as características dos dilemas estratégicos atuais que reque-
rem uma orientação e um conjunto de habilidades totalmente diferentes 
nas organizações.

BANI — Brittle, Anxious, Nonlinear and Incomprehensible (tradução livre: 
Frágil, Ansioso, Não-linear e Incompreensível)
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O criador do acrônimo BANI, em substituição ao VUCA, é o futurista Ja-
mais Cascio. Apontado pela revista Foreign Policy como um dos 100 maio-
res pensadores do mundo, ele escreve sobre a interseção de tecnologias 
emergentes, dilemas ambientais e transformação cultural. Especializou-
-se na criação de cenários plausíveis de futuro. Com foco na importância 
do pensamento sistêmico de longo prazo, enfatiza o poder da abertura, da 
transparência e da flexibilidade como catalisadores para a construção de 
uma sociedade mais resiliente.

Segundo Cascio, o BANI foi criado “em parte como uma forma de esboçar 
um enquadramento para um mundo que foi além de ser apenas complexo 
e tornou-se totalmente caótico”. O termo se tornou popular devido à pan-
demia do novo coronavírus, em 2020.

Fragilidade: os últimos tempos nos mostraram que o mundo é frágil. 
De uma hora para outra, pode aparecer um vírus, um concorrente pode 
mudar a lógica do mercado, ou uma falha do outro lado do mundo pode 
afetar todo um continente. Nesse contexto, empregos não são mais ga-
rantidos, posições não são sinônimo de segurança, e mudanças de car-
reiras são normais.

Ansiedade: a certeza de que os sistemas são frágeis nos deixa ansiosos. 
Precisamos tomar decisões rapidamente, pois qualquer minuto perdido 
parece nos deixar mais para trás. Em um contexto BANI, a diferença entre 
sucesso e fracasso pode estar no tempo de resposta às fragilidades que 
enfrentamos.

Não linearidade: em um ambiente não linear, uma pequena decisão 
pode ter consequências devastadoras. Um grande esforço pode não 
trazer grandes resultados. Ao perder a linearidade, os altos e baixos 
não são proporcionais. Aprendemos que consequências de qualquer 
causa podem emergir rapidamente, ou podem demorar meses para que 
os resultados apareçam. Nada mais é certo — e isso inclui o planeja-
mento estratégico, pois fica claro que o mesmo deve ser adaptável às 
circunstâncias.
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Incompreensibilidade: tentamos achar resposta para tudo e nos basea-
mos em dados e nas inúmeras informações que temos de todos os lados. 
Contudo, a sobrecarga resulta na incompreensibilidade. Perguntar “como 
foi que isso aconteceu?” parece natural, mas a resposta não é tão óbvia 
assim. A toda hora, nossos conceitos e ideias mudam. Tudo acontece tão 
rapidamente que, cada vez mais, parece que entendemos menos.

Em seu livro “O Vortex Competitivo: sobrevivendo em tempos de com-
petitividade quântica e caótica”, Paulo Bandeira de Melo pontua que “as 
teorias de competitividade nos negócios foram subjugadas de tal forma 
que os atuais modelos de gestão não conseguem fornecer uma resposta 
coerente sobre porque empresas alcançam respostas competitivas dife-
rentes mesmo se praticarem os mesmos modelos de negócios”. 

Um dos maiores cases brasileiros em transformação digital, a Magazine 
Luiza descreve em um relatório de resultados que a “revolução digital tem 
gerado inúmeras consequências para os negócios dos mais variados se-
tores”. “Ela mudou os parâmetros, os modelos de negócio e as regras que, 
durante décadas, estavam consolidadas na academia e no manual de me-
lhores práticas difundidas por consultores e adotadas por incumbentes 
vencedores”.

A inteligência competitiva e de mercado tem função indispensável em um 
mundo caótico e imprevisível. A atenção permanente e o monitoramento 
contínuo das variáveis externas, utilizando as novas tecnologias existen-
tes, são caminhos para a transformação empresarial e digital. Com isso, 
será possível definir e desenvolver o conjunto de estratégias que permiti-
rão que as empresas atinjam seus resultados.

_Estratégia empresarial

Os motivos para a transformação digital das empresas são cada vez mais 
evidentes. Novas tecnologias estão mais acessíveis, e os custos marginais 
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de implementação são atraentes para as companhias independentemente 
de porte e setor. O desejo de integração, do acesso às informações e do 
apoio à tomada de decisão faz da transformação digital pauta das reu-
niões gerenciais. E vem compondo o orçamento financeiro e as priorida-
des dos departamentos de inteligência da informação. 

Nem é preciso dizer que a Covid-19 catalisou todo esse desejo em imple-
mentações. Diante disso, surge uma pergunta: antes da transformação 
digital, é preciso transformação empresarial?

Título do artigo seminal de Michael Porter de 1996 já iniciava com uma 
provocação: “O que é estratégia?”. A pergunta instigava o leitor a per-
ceber que a eficiência operacional, embora relevante para permanecer 
no mercado, não se constituía na essência da estratégia. As empresas 
com vantagem competitiva deveriam encontrar uma posição baseada 
na variedade de produtos e serviços, nas necessidades e nas acessibi-
lidades dos clientes. 

De lá para cá, pouca coisa mudou em relação a essas premissas. Portan-
to, antes de partir para a transformação digital, é preciso entender se a em-
presa irá, além de ganhar produtividade, reforçar sua posição no mercado 
e suas vantagens competitivas.

Garantir um alinhamento entre as estratégias corporativas e as estraté-
gias de implementação das transformações digitais é fundamental. Afinal, 
elas afetarão as principais operações de negócios e, consequentemente, 
os produtos, os processos e as estruturas de gestão.

IMPORTANTE!
É fundamental que haja alinhamento entre as estratégias

corporativas e as de implementação das transformações digitais. 
Elas afetarão as principais operações de negócios e,

consequentemente, os produtos, os processos
e as estruturas de gestão.
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Há quatro dimensões que devem ser consideradas na implementação da 
transformação digital nas empresas, o que evidencia a importância do ali-
nhamento estratégico empresarial para o sucesso:

1 • Uso de tecnologias

Trata-se da atitude de uma empresa em abordar novas tecnologias e a ca-
pacidade de explorá-las. Contém fundamentalmente o viés estratégico e 
o apetite da empresa às transformações estratégicas. É nessa dimensão 
que as empresas veem as tecnologias como meios para realizarem as 
operações, bem como nas decisões de desenvolver tecnologia própria ou 
em adotar padrões já prontos. 

2 • Mudanças na criação de valor

O uso de novas tecnologias costuma impactar a criação de valor das 
organizações, pois as transformações digitais podem se distanciar das 
analógicas cadeias de valor — desviando assim do core business das 
empresas. Esse ponto é relevante como um dos principais elos entre a 
transformação digital e a transformação da empresa. A garantia do ali-
nhamento é primordial para que, de fato, surja uma empresa digitalmente 
transformada com uma proposta de valor maior do que aquela que ficou 
no passado.

3 • Mudanças estruturais

A dimensão das mudanças estruturais leva em conta as novas operações. 
Refere-se à configuração organizacional especialmente direcionada às 
mudanças que as novas atividades digitais trarão para a estrutura cor-
porativa, principalmente em termos de produtos, habilidades e processos 
afetados pela transformação digital. Essa avaliação vai depender da ex-
tensão delas — ou seja, pequenas variações podem ser resolvidas sim-
plesmente incorporando-as às operações já existentes, enquanto mudan-
ças mais abrangentes poderão levar à criação de uma nova subsidiária.
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4 • Aspectos financeiros

As três primeiras dimensões só se tornarão realidade se houver exequibi-
lidade financeira para tal. Aspectos financeiros são condutores e, ao mes-
mo tempo, forças limitadoras das transformações digitais nas empresas. 
Companhias em situação financeira favorável podem passar uma menor 
percepção de urgência e, com isso, retardar a implementação de trans-
formações digitais. Por outro lado, aquelas com situação financeira sob 
pressão podem não ter meios de financiar as iniciativas.

Aspectos
financeirosMudanças em

criação de valor
Mudanças
estruturais

Uso de
tecnologias

Figura 1: elaborada pelos autores

As boas práticas de lançamento de uma estratégia de transformação di-
gital visando alcançar os objetivos pretendidos passa necessariamente 
pelo alinhamento, balanceamento e integração das quatro dimensões 
em uma estrutura de transformação digital. Se todas as quatro forem 
consideradas parte da estrutura, isso apoiará as empresas na avaliação 
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de suas habilidades atuais e na formulação de uma estratégia de trans-
formação digital. 

Não é incomum encontrar um desalinhamento nesse sentido, seja pelas 
facilidades de se colocar em operação as aplicações digitais, seja pela 
dificuldade de elaborar suas estratégias corporativas à luz de seus mode-
los de negócios atuais e os desejados. Portanto, antes da transformação 
digital, é preciso transformação empresarial. E antes da transformação 
empresarial, é preciso desenvolver, elaborar e planejar as questões estra-
tégicas das empresas.

_Cultura organizacional

A cultura organizacional é, muitas vezes, negligenciada pelos executivos 
na implementação de novos projetos e processos que levarão a organiza-
ção a algum tipo de transformação. Isso vale em questões pontuais ou 
transformacionais, visando elevar a organização a um outro patamar de 
competividade. 

Esse elemento deve ser analisado em vários diferentes níveis — como 
o grau pelo qual um fenômeno cultural é visível por um observador, 
passando por crenças, valores, normas e regras de comportamentos 
assumidos por membros da cultura. Esses níveis podem ser classifi-
cados em:

A • Artefatos: estruturas e processos organizacionais visíveis (difíceis de 
decifrar);
B • Crenças e valores expostos: estratégias, metas, filosofias (justificati-
vas expostas);
C • Suposições básicas: crenças, percepções, pensamentos e sentimen-
tos inconsistentes, assumidos como verdadeiros (fonte última de valores 
e ação).
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Uma cultura instalada em uma organização não é alterada, simplesmente, 
porque gestores foram trocados — ou, ainda, porque o documento que 
descreve crenças e valores foi revisado e republicado. Não se trata de um 
“decreto-lei” que, a partir da divulgação, todos seguirão. Aliás, a cultura 
brasileira de questionar se a “lei pegará ou não” é exemplo clássico disso.

Em qualquer mudança, seja numa esfera que representa uma nação ou 
uma organização, há sempre um tempo e um esforço a ser feito. Os 
membros precisam absorver e compreender as razões das transforma-
ções necessárias. E todo um contexto deve ser alterado em conjunto: 
processos, documentos, regras de incentivos e até mesmo membros 
que adotam o papel de contracultura à mudança. Ou seja, uma transfor-
mação de fato ocorrerá de forma mais efetiva se for conduzida unindo 
liderança e liderados, objetivando metas em comum de crescimento e 
desenvolvimento.

É possível fazer a transformação empresarial; só não é tão fácil como mui-
tos imaginam ser. A transformação da IBM no mundo é um bom exemplo 
disso. Na década de 80, a companhia era a maior fabricante global de 
computadores. Nos últimos anos, se transformou em uma prestadora de 
serviços de consultoria e tecnologia. O processo de transformação foi len-
to e robusto: envolveu definição de um novo portfólio de produtos e servi-
ços, compra de organizações, mudanças de processos e, principalmente, 
uma alteração profunda da cultura organizacional — possivelmente a par-
te mais árdua da transformação. Hoje, a IBM é a maior empregadora do 
setor de tecnologia e consultoria do mundo, com aproximadamente 427 
mil funcionários, atuando com clientes em 170 países.

A importância da cultura organizacional também está presente em pa-
drões como o Modelo de Excelência da Gestão (MEG) da Fundação Na-
cional da Qualidade (FNQ). O tema faz parte do Fundamento Liderança 
Transformadora, um dos oito fundamentos citados como necessários e 
“alinhados às transformações na economia e no mundo”. Ele contempla a 
necessidade de realizar:
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•	 O mapeamento da cultura atual, incluindo identificação dos aspectos 
culturais favoráveis e adversos;

•	 A definição da cultura desejada;
•	 A definição dos planos de ação de mudança cultural;
•	 A avaliação da efetividade da mudança cultural.

Ou seja, a mudança cultural é um item importante e relevante para que um 
processo de transformação aconteça. Exige da liderança um conjunto de 
iniciativas estruturadas e sinérgicas com a estratégia empresarial e com 
as mudanças do ambiente no qual a organização compete. Essa visão 
da importância da cultura organizacional está presente no sucesso ou no 
insucesso de fusões e aquisições ou no uso de ferramentas de apoio à 
implementação de mudanças.

PARA PENSAR!
A mudança cultural é importante para que qualquer

processo de transformação ocorra.
Ela exige iniciativas estruturadas e sinérgicas com

a estratégia empresarial e com as mudanças do
ambiente no qual a organização compete.

Basta ver o recente conteúdo do Guia do Conhecimento em Gerenciamento 
de Projetos (Guia PMBOK), até então disseminador do formato tradicional 
de gestão de projetos (chamado de cascata ou Waterfall) absorvendo as 
metodologias ágeis — como Scrum, Kanban, Lean e Smart — utilizadas ini-
cialmente mais fortemente no desenvolvimento de softwares. Essas meto-
dologias partem do princípio de que a interação entre os participantes terá 
uma dinâmica diferente do que até então foi o usual. O processo passa a ser 
fracionado, adaptável e flexível. O que será entregue ao final de cada ciclo 
e no término do projeto deve refletir o que de melhor poderia ter sido feito 
para satisfazer as necessidades — respeitando requisitos do público-alvo e 
sem ferir nenhuma questão legal, contratual ou de regra de negócios. 

E onde entra a cultura organizacional? Está presente na equipe que de-
senvolve o software, na organização da qual ela faz parte, nos clientes 
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(ou seus representantes) e demais partes interessadas. Essas partes 
não necessariamente aceitarão e se engajarão o suficiente para que o 
método funcione. Quando isso ocorre, surgem adaptações dos métodos 
ágeis ou até mesmo a adoção dos tradicionais, por serem mais indica-
dos pelo tipo de produto ou serviço ou pela cultura presente. Ou seja, 
pode ser que um método híbrido seja necessário, para que o resultado 
final seja alcançado e todas as partes interessadas aceitem melhor no-
vas formas de se organizar.

O que dificilmente levará o alcance do sucesso será uma ordem autoritá-
ria, acreditando que todos seguirão o que foi ordenado, como um decreto-
-lei. Talvez uma situação assim funcione quando uma organização e suas 
partes interessadas percebam que, se a evolução não for por ruptura, difi-
cilmente irão sobreviver. Para a empresa, significa falir ou abandonar um 
segmento de mercado; para os empregados, a perda de seus empregos 
e mais dificuldades de obter outro por desatualização às novas necessi-
dades e exigências do mercado; para os clientes, a migração por força de 
mercado para outros produtos ou serviços, simplesmente porque os que 
insistiam em adquirir não existem mais.

Elton Brasil de Souza é sócio-diretor da EBS Consulting. Mestre em Administração de Em-
presas com ênfase em gestão das organizações. Autor, palestrante, consultor e professor de 
Programas de MBA em temas relacionados a gestão empresarial. Professor de Programas de 
MBA em diversas instituições de ensino superior em temas de gestão empresarial.

Marcos Dornelles é engenheiro, administrador, especialista em administração, mestre em en-
genharia de produção e doutor em administração. Atua como professor, consultor em gestão 
empresarial e palestrante em temas relacionados à motivação, liderança e estratégia.

Miguel Noronha Feyo é sócio-diretor da Duo Strategy Humano e Empresarial Ltda. Mestre em 
Administração de Empresas com ênfase em inovação no setor de serviços. Autor, palestrante, 
consultor e Professor de Programas de MBA em temas de instituições de estratégias empre-
sarial e transformação digital.
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Antes de falar especificamente sobre pessoas e o desenvolvimento de li-
deranças, é importante reforçar um conceito que acompanha toda esta 
publicação. Conforme o autor David L. Rogers, diretor dos programas 
executivos da Columbia Business School nas áreas de Digital Business 
Strategy e Digital Marketing, “a transformação digital não tem a ver com 
tecnologia — tem a ver com estratégia e novas maneiras de pensar”.

O ritmo acelerado das tecnologias e seu impacto nos países, cidadãos e 
empresas são realidades cada vez mais presentes. Em todos os setores 
econômicos, os modelos e processos de negócios estão sendo transfor-
mados pelas novas tecnologias digitais.

E se as regras de negócios mudaram, os empreendedores, gestores e pro-
fissionais de todas as áreas também precisam mudar. Um número cada 
vez maior de empresas se convence de que é preciso colocar o consumi-
dor — o cliente — no centro de seus negócios. Os que resistem perdem 
mercado ou, aos poucos, deixam de existir.

Nesse aspecto uma visão holística da estratégia de negócios é fundamen-
tal. Em seus estudos, Rogers reforça esse seu pensamento, expresso em 
seu livro “The Network is Your Customer”. A obra aborda o impacto das 
tecnologias digitais sobre os clientes — seus comportamentos, suas inte-
rações e suas relações com empresas e organizações de todos os tipos.
Falar de estratégia, inteligência competitiva, novos modelos de negó-
cios, novos processos empresariais, clientes, inovação e valor exige 
equipes preparadas para essa compreensão. E, também, o entendimen-
to mais importante por parte das lideranças: empresas são pessoas. É 
preciso conhecer para saber se relacionar com as pessoas, dos colabo-
radores aos clientes, passando pelos fornecedores, terceirizados, inves-
tidores, entre outros. Afinal, são as pessoas que farão a transformação 
digital acontecer!
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_O desenvolvimento profissional para transformação digital

Uma profunda necessidade de desenvolvimento da liderança tem surgido 
nos últimos anos — principalmente na passagem para gerência sênior e, 
desta, para a diretoria. A dor trazida principalmente pelos CEOs e pelas 
áreas de Pessoas é que os profissionais não se “sentam nas suas cadei-
ras”. Tendem a se comportar como gerentes juniores ao invés de gerentes 
sêniores, e como gerentes sêniores em vez de diretores.

Entre profissionais brasileiros, americanos e europeus, tenho investiga-
do o que acontece ao se depararem com esse novo desafio. Ao buscar 
identificar o que lhes faltava, existia a tendência de ir atrás de aspectos 
ligados a questões técnicas, conhecidas como hard skills. Mas, por in-
crível que pareça, não eram esses os reais problemas causadores da 
dificuldade dos líderes, mas sim aspectos ligados diretamente ao que 
chamamos de soft skills.

Para melhor entendimento, relaciono aqui alguns dos principais proble-
mas levantados:

•	 Dificuldades do executivo em manter o equilíbrio na sua vida;
•	 Dificuldades nas tomadas de decisão;
•	 Dificuldades com conversas difíceis;
•	 Dificuldades no relacionamento com o time;
•	 Dificuldades no relacionamento com áreas parceiras;
•	 Dificuldades na transmissão da visão e dos valores;
•	 Falta de reconhecimento do próprio valor;
•	 Falta de equilíbrio entre o foco em resultados e em pessoas;
•	 Falta de inteligência emocional;
•	 Dificuldade na gestão emocional do time;
•	 Agressividade na fala;
•	 Falta de posicionamento;
•	 Dificuldades em assumir risco;
•	 Falta de assertividade junto a CEOs e membros do Conselho;
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A raiz desses problemas não é simples, tampouco recente. Vem de um 
passado distante, às vezes difícil de acessar, e que deveria ter sido tratado 
há muito tempo — mas acabou sendo negligenciado por ter sido consi-
derado menos importante ou menos impactante do que outras questões.

O primeiro passo e o grande desafio desses profissionais, é investir “pe-
sado” no seu autoconhecimento. Por que a palavra “pesado”, ainda entre 
aspas? Exatamente porque não se está falando de um curso simples de 
autoconhecimento ou da aplicação de um questionário para saber mi-
nimamente algumas características de personalidade. É necessário um 
aprofundamento intenso nas malhas que compõem a história de vida des-
ses profissionais e suas influências no inconsciente. É necessário que se 
conheça intensamente os modelos mentais e os vícios emocionais que 
dão origem aos comportamentos. Sem um trabalho sério em direção aos 
principais motivadores, gatilhos emocionais e origens de referência, todo 
trabalho se torna superficial e limitado.

O ideal é que esse trabalho de autoconhecimento comece o mais rápido 
possível, para que cada profissional e líder conheça suas travas, suas for-
ças e fraquezas. É importante, que faça isso de uma maneira completa 
e concreta, buscando entender, por exemplo, suas reais dificuldades em 
delegar ou em renunciar a uma tarefa, ou ainda reconhecer e entender de 
onde vem um possível perfeccionismo ou uma tendência a trabalhar além 
dos limites aceitáveis.

Perguntas importantes se fazem necessárias aos líderes que querem con-
tinuar caminhando em direção a cargos mais desafiadores:

•	 Como eu lido com questões como esperança e fé?
•	 Como lido com perdas e insucessos?
•	 Qual a minha intensidade em cada coisa que me proponho a fazer?
•	 De onde vem essa necessidade de crescer?
•	 Qual o interesse a que estou servindo?
•	 Do que realmente gosto e o que realmente quero?
•	 Quais as minhas dores existenciais?
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•	 Como lido com essas dores no meu trabalho e na minha vida?
•	 Como equilibro e vivo todos os meus papéis?
•	 Que escolhas faço e fiz que ajudaram a humanidade a ser mais feliz?
•	 Qual a real preocupação que tenho com os outros?
•	 Quais tendências que tenho ao analisar situações?
•	 A crítica é algo que faz parte de mim ou tento não me incomodar com 

as coisas das quais não gosto?
•	 Por que ajo e reajo de uma determinada forma?
•	 Quais situações considero inconvenientes? Por quê?
•	 Quais batalhas quero empreender na vida?
•	 Como lido com meu orgulho e vaidade?
•	 Quais os impactos desse orgulho e vaidade para a empresa onde 

trabalho?
•	 Qual minha relação com a natureza e com o universo?
•	 Como essa forma de encarar ou não a relação com a natureza e com 

o universo pode impactar o negócio que dirijo?
•	 Qual a preocupação que tenho com minha autoimagem?
•	 O que estaria disposto a negociar para não perder minha reputação?
•	 Qual a minha crença sobre criatividade: vem de mim ou do universo?
•	 Quais meus medos?
•	 Quais minhas ilusões?
•	 E, afinal, qual o legado que já deixei ou que ainda preciso deixar? Por 

quê?

Essas perguntas talvez tenham deixado o leitor intrigado e instigado para 
respondê-las. E talvez esteja querendo imaginar como fazer para desen-
volver, de fato, seu autoconhecimento.

Aqui, cito meu exemplo, porque assim saímos do teórico e vamos para 
o prático. Durante toda vida, tentei me conhecer melhor — ainda que 
de forma bem superficial. Até que conheci o Eneagrama, um sistema 
de autoconhecimento milenar que me conduziu a camadas mais pro-
fundas do meu ser. Isso acabou me direcionando para estudar e fazer 
psicanálise, além de um caminho espiritual que aprofundou ainda mais 
várias descobertas.
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O que quero dizer com esse exemplo é que cada caminho é individual e 
precisa ser trilhado a partir de escolhas que podem vir recheadas de acer-
tos e erros. Um início bem interessante é um processo sério de coaching e 
mentoria que pode abrir as portas para um universo até então desconheci-
do e fundamental para todos os profissionais que, de fato, queiram sentar 
em cadeiras de responsabilidade.

Outro ponto a considerar no desenvolvimento profissional é a capacidade 
de traçar um futuro — uma estratégia que depende de visão clara, da ca-
pacidade de sonhar, de ir além, de arriscar com os pés no chão. Acreditar 
no futuro, saber ler o ambiente interno e externo, ter capacidade de ava-
liação e de análise dependem de um senso crítico aguçado. E, ainda, de 
uma imensa facilidade em conectar todas as experiências vividas, todas 
as leituras feitas, todas as conversas e deixar-se levar pela intuição — a sa-
bedoria da alma, além do instinto, que fala e conversa de dentro para fora.

É como se, para isso, uma plena consciência do todo se fizesse presente 
em cada momento de decisão, sempre pautada pelos valores e propósito, 
condutores principais desse movimento estratégico. O desafio reside em 
deixar de ser comandado e orientado pelos outros e confiar na própria 
visão, no instinto e na intuição. Ir para o comando e sustentar a própria 
voz. Confiar em si mesmo, sem deixar de ouvir e enxergar o ambiente e os 
sinais. É exatamente a posição de um comandante de um navio ou de um 
avião que precisa saber aonde vai, acreditar que é possível chegar e, para 
isso, precisa ler todos os sinais, seguir sua intuição e instinto. Trata-se de 
uma missão difícil, que se aprende no dia a dia das experiências, ou seja, 
em cada onda que impacta e ao mesmo tempo conduz a “nave” dirigida.

Além da capacidade de ser visionário, surge uma grande competência 
a ser desenvolvida por todos os líderes, em especial pelos que fazem 
essa transição de que tratamos neste texto. A competência de aprender 
a aprender, com o conceito de lifelong learning, é o que garante para o 
profissional a possibilidade de ser adaptável e flexível para traçar rotas 
alternativas, aceitar o que não é possível questionar, mantendo sempre 
presente a relatividade de qualquer decisão.
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PARA PENSAR!
Além da capacidade de ser visionário, o líder precisa

adquirir a competência de aprender a aprender, a partir
do conceito de lifelong learning — sobretudo no contexto

de transformação que tratamos nesta obra.

Para aprender mais e mais, existe a necessidade de abrir espaço ensinan-
do. Uma grande mudança que se realiza nesse crescimento de carreira é 
a de distribuir aos outros o que se sabe. É a capacidade de ensinar, de ser 
um grande orientador, incluindo a necessidade de formar sucessores. Ou 
seja, aprender engloba a capacidade de ensinar: a doação maior para a 
evolução não apenas própria, como também da humanidade. Ser líder é 
contribuir para o desenvolvimento da humanidade, e isso só pode aconte-
cer se assim cada líder assim o desejar.

O professor P. D. Ouspenski, em seu livro “Psicologia da evolução possível 
do homem”, pontua que “nossa ideia fundamental é a de que o homem, tal 
qual o conhecemos, não é um ser acabado”. “Depois disso, devemos com-
preender que, no caminho do desenvolvimento, o homem deve tornar-se 
um ser diferente e devemos estudar e conceber de que modo e em que 
direção deve o homem converter-se num ser diferente, isto é o que signifi-
ca um ser diferente. (...) A evolução é questão de esforços pessoais e, em 
relação à massa da humanidade, continua a ser exceção rara. (...) A ideia 
essencial é que, para tornar-se um ser diferente, o homem deve desejá-lo 
intensamente e por muito tempo. (...) A evolução do homem depende de 
sua compreensão do que pode adquirir e do que deve dar para isso.”

Para subir na escada da evolução, é necessário dar a mão para que alguém 
suba junto. Para sair do seu degrau e ir para outro, alguém precisa ocupar o 
espaço que deixou. Daí a importância do ensinar e do aprender a aprender 
sempre. Ter aprendizes para ensinar e, ao mesmo tempo, ser um eterno 
aprendiz exige humildade e prontidão, capacidade empática e de doação, 
mas, principalmente, escolher as pessoas certas para treinar e desenvol-
ver. Viver a diversidade, entendendo os diferentes perfis de personalidade, 
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assim como outros marcadores sociais, é um caminho para se desenvol-
ver uma visão mais ampla e estratégica sobre esse ponto.

Ou seja, quem serão as pessoas que farão parte do seu time? Vejo nesse 
ponto um grande desafio, uma vez que depende de avaliações concretas 
e corajosas. Nem sempre é fácil para a maioria dos líderes tomarem deci-
sões difíceis nesse ponto — como, por exemplo, a de demitir profissionais 
ou ainda de ter conversas assertivas, com feedbacks claros sobre desem-
penho e potencial. A necessidade de ser aceito pela equipe, muitas vezes, 
tira a clareza da avaliação, e a tentativa de recuperar o irrecuperável vem à 
tona, muito mais em função de traços de personalidade do próprio líder do 
que a possibilidade de desenvolvimento do profissional.

Clareza do que espera do time, tanto no sentido de resultados como de 
maturidade, responsabilidade, comprometimento, valores e propósito 
precisam ser diretrizes básicas para a tomada de decisão da equipe que 
acompanha essa caminhada ou “navegação”. Qualquer dificuldade nesse 
aspecto pode estar diretamente relacionada a questões não trabalhadas 
em momentos anteriores da liderança. Afinal, para um líder chegar a ge-
rente sênior ou diretor, com certeza já teve várias equipes.

PARA SABER MAIS!
O livro “Pipeline da liderança”, Ram Charan, traz importantes

ensinamentos sobre esse processo de desenvolvimento.
Na obra, ele adverte: a passagem mais importante

na trilha da liderança é quando um profissional deixa
de ser líder de si mesmo e passa a ser líder de outros. 

No livro “Pipeline da liderança”, Ram Charan adverte: a passagem mais 
importante na trilha da liderança é quando um profissional deixa de ser 
líder de si mesmo e passa a ser líder de outros. Mais adiante, nas posições 
onde precisa ser líder de líderes, é ainda mais profunda e intensa a neces-
sidade de se preocupar com a gestão de pessoas: tanto com a sua equipe 
como com o modo que as equipes lideradas pelos seus líderes são sele-
cionadas, avaliadas e conduzidas. Nesse mar de possibilidades, a visão se 
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destaca. O foco precisa ser muito claro para mantê-lo firme e escapar de 
critérios pessoais de avaliação, acompanhamento, cobrança e orientação.

Chega-se, então, a um novo portal, de igual importância, estabelecen-
do profunda correlação com as demais competências — a entrada para 
duas outras competências: inteligência interpessoal e conexão. Nesse 
patamar de senioridade, deve-se aprender a importância da inteligên-
cia para se lidar com os outros (inteligência interpessoal) e da conexão 
para os vínculos se estabelecerem, favorecendo o trâmite das ideias e 
os apoios tão importantes para que os objetivos se concretizem. São 
fundamentais as conexões dentro e fora da empresa, no universo eco-
nômico, social e ambiental. Estabelecê-las significa entender os diver-
sos interesses e buscar o ponto de intersecção entre eles, tecendo uma 
verdadeira teia de relações que sustentam o propósito, os valores e a 
visão a ser concretizada.

Essas conexões precisam ser construídas e sustentadas, o que difere to-
talmente das posições anteriores, de gerente e até de gerente sênior, por 
vezes pobres de conexões, ainda fragmentadas e competitivas. Assim 
como as outras competências, a conexão depende de uma vontade inter-
na de querer construir vínculos, de dentro para fora.

Desenvolver, então, a inteligência interpessoal para construir e manter 
as conexões é um dos maiores desafios do ser humano. Infelizmente, 
essa competência é tratada como se fosse fácil de ser implementada 
— e por isso acaba sendo vulgarizada e simplificada. A possibilidade de 
lidar com outras pessoas gera, para alguns executivos, quase pânico, 
principalmente para os de formação muito técnica. Com dificuldade em 
se relacionar, devem perceber o outro como alguém individualizado: um 
outro “ser” que não existe apenas para atender nossas necessidades e 
interesses, mas tem suas próprias vontades e direcionamentos. Exige 
uma imensa capacidade de ouvir sem julgar e buscar uma unicidade a 
partir dos canais de comunicação possíveis. Tudo isso para entender 
quais são os modelos mentais que se apresentam das diversas partes 
e, a partir disso, compô-los.
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Nossos modelos mentais são decorrentes dessas diferenças. São a for-
ma como vemos o mundo: os óculos que usamos para interpretar as di-
ferentes situações que a vida nos apresenta e para tomar decisões, das 
mais simples às mais complexas. Mais especificamente, são frutos de 
uma cultura, de um tempo, de um jeito de enxergar a vida — e que podem 
mudar e não ser os que mais se adequam às inúmeras situações pelas 
quais passamos.

Podemos cometer injustiças ao julgar pessoas que não tenham nossos 
modelos mentais. A questão não é eliminá-los — pois isso seria absoluta-
mente impossível. Trata-se de aceitar que existem modelos mentais dife-
rentes e que, por serem assim, incitam as pessoas a agirem e a decidirem 
de forma também diversa e complementar. Essa sabedoria e aceitação 
precisam ter seu lugar no desenvolvimento das lideranças.

Outro aspecto importante da inteligência interpessoal é a forma como se 
lida com as emoções. O relacionamento humano é povoado por elas. O 
ser humano é um poço sem fim de emoções: amor, raiva, medo, inveja, 
ansiedade, angústia, alegria, tristeza e entusiasmo, entre outras. Iniciam 
em cada um de nós e desaguam no outro. A capacidade que temos de 
ler as emoções do outro e não nos contaminarmos é o que se chama de 
inteligência emocional — que faz parte da inteligência interpessoal, nesse 
nosso modelo. Exige muito trabalho de autoconhecimento, de aceitação 
do outro e, acima de tudo, de compreensão.

Olhar com os olhos da razão ajuda a não sucumbir às emoções, sejam 
elas quais forem. Aliás, é bom citar que não existem emoções boas ou 
más, como às vezes pensamos, mas emoções com as quais precisamos 
aprender a lidar, para que não nos levem a problemas de relacionamento.
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PARA PENSAR!
A complexidade e a instabilidade da transformação digital

trazem muita pressão e riscos nem sempre calculados.
O líder está sendo desafiado o tempo inteiro — e se não souber

lidar com suas emoções, será desgastante e perigoso atuar
sob suas orientações. Por outro lado, se exalar força,

equilíbrio, prazer e senioridade, o resultado será positivo.

Um grande sinal de maturidade de um líder é a capacidade de lidar com si-
tuações difíceis, todas acontecendo ao mesmo tempo. Há muita pressão e 
riscos nem sempre calculados, ou seja, o líder está sendo desafiado o tempo 
inteiro e não consegue ficar na zona de conforto nem por um minuto. Sendo 
assim, se essa pessoa não souber lidar com suas emoções, será desgastan-
te e perigoso atuar sob suas orientações, mas prazeroso se ela exala força, 
equilíbrio, prazer e senioridade ao lidar com crises ou pressões. Nesse mo-
mento da carreira, as emoções são muito intensas, pois o lugar precisa ser 
sustentado, apesar do medo de não ser capaz ou de não ser bem-avaliado.

Como está ficando claro ao leitor, o foco no desenvolvimento do executivo 
precisa ser consistente e contínuo. Uma última inteligência precisa ser 
destacada: a interartificial. Em pouco tempo, teremos robôs trabalhando 
lado a lado com humanos. Fechar-se para a inovação e possibilidades do 
futuro é incompreensível para qualquer liderança que queira se sustentar 
e se desenvolver. No entanto, ainda existe uma incredulidade que prejudi-
ca desde a forma como o líder pensa seu negócio e atuação até a forma 
como monta sua equipe. Resistências das mais variadas acontecem — da 
capacidade de se aprender a nova linguagem até o medo da perda do po-
der pela possível substituição pela máquina.

Nessa competência, as mudanças necessárias começam também dentro 
de nós. A inteligência artificial é uma realidade que veio para ficar e que se 
expandirá crescentemente. A questão é como nós reagiremos a ela. A pan-
demia foi um grande aviso e um grande acelerador de todo processo rumo 
à inteligência artificial. Trabalhar na transformação digital da empresa é 
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fundamental e, para isso, urge o desenvolvimento da inteligência interarti-
ficial — ou seja, a inteligência para lidar com a inteligência artificial. 

_Considerações finais

O fato que precisamos considerar nos executivos é a necessidade de de-
senvolvimento das chamadas soft skills, competências que dependem 
fundamentalmente do autoconhecimento, por vezes não considerado 
como algo de importância.

Muitos problemas são originários de questões pessoais, advindos da mais 
tenra infância — como a excessiva centralização, dificuldade de posicio-
namento, descaso pelas questões mais humanas, excesso de trabalho, 
entre outros. Por isso, tornou-se preponderante aos executivos investirem 
em processos que lhe possibilitem aprofundar-se em si mesmos, para que 
sua preparação e desenvolvimento sejam mais efetivos.

Competências como visão de futuro, aprender a aprender, formação de 
times, inteligência interpessoal, conexão e inteligência interartificial estão 
totalmente conectadas e dependentes da inteligência intrapessoal — ou 
seja, do autoconhecimento. Afinal, todas dependem de um movimento in-
terno para que se expanda para o externo através dos comportamentos.

O início desse desenvolvimento precisa ser feito o quanto antes. Não são 
competências rápidas a serem instaladas nos executivos. Muitas vezes, 
não se tem a condição de desenvolvê-las no prazo exímio que se apresen-
ta, e os executivos perdem grandes oportunidades de crescimento organi-
zacional pela falta que fazem na sua formação de base.

Assim, em função das resistências que ainda são apresentadas em te-
mas ligados às soft skills, um bom começo para que a profundidade e 
a importância dessas competências sejam reconhecidas é contar com o 
apoio de um mentor ou de um profissional preparado para ajudar nesse 
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crescimento. Sempre é uma escolha de cada um investir para se tornar 
um “ser diferente” — alguém que possa contribuir efetivamente para a evo-
lução da humanidade.

Fátima Motta é Doutora em Ciências Sociais e Mestre em Administração pela PUC-SP. Foi 
executiva de várias empresas. Professora dos cursos de Pós e Graduação na ESPM. Psicana-
lista. Coaching. Professora de Eneagrama com Formação Internacional. Sócia-Diretora da F&M 
Consultores. Psicanalista.
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_LIDERANÇA E TRABALHO PÓS-COVID

Os impactos sociais e econômicos que se instalaram há mais de um ano 
exigiram repensar a forma de viver e trabalhar, de reajustar os negócios 
para sobreviver, de atuar sob uma cultura de inovação, agilidade e resi-
liência. Está em marcha um plano para o futuro do trabalho! As lideranças 
perceberam que precisam aprender constantemente, que a gestão passa 
por uma abordagem centrada nas pessoas e que a confiança passa a ser 
palavra na ordem do dia para conciliar as mudanças.

Antes do Covid, o papel das lideranças era vincado por tragédias naturais, 
ameaças do digital e da inteligência artificial (IA), questões climáticas, ter-
rorismo, com enfoque na saúde mental e bem-estar social, pressão por 
melhores condições para pessoas segregadas, intensificação da partici-
pação dos diversos stakeholders, política versus sociedade mais instável 
e polarizada, resultados duvidosos da globalização, entre outros. Ainda 
ignoramos a real dimensão do Covid-19, mas este já impactou a forma 
como vivemos e trabalhamos, agora toma um significado mais profundo 
devido à envolvente desconhecida e em constante mudança, o que exige 
liderar com compaixão e preocupação.
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Vamos perceber se os líderes estão preparados para desempenharem o 
papel com senso de identidade e propósito de liderança e com compromis-
so firme de crescimento e confronto dos desafios e inovações que se vão 
impondo à humanidade, o que significa permanecer aberto aos que não sa-
bem e estão dispostos a explorar e evoluir ao longo da sua gestão conforme 
o trabalho, a função e o mundo o exigirem. Determinar como vão transfor-
mar a forma de trabalhar é essencial enquanto se adequam ao cotidiano.  
Os atuais líderes terão feito parte de algum processo planejado de suces-
são? Conseguem manter as suas equipas motivadas e comprometidas? 
Acreditam que precisam se transformar?

A Accenture revela no estudo “Resiliência: as pessoas e as suas neces-
sidades face à COVID-19” que os colaboradores carecem de liderança 
nas áreas: física, mental e relacional, salientando que os líderes que 
conseguem corresponder a esta demanda alcançam bons níveis de re-
siliência e potencializam nos seus liderados a capacidade de adaptação 
e engagement em circunstâncias difíceis.

Os colaboradores procuram segurança nos seus dirigentes e sentirem 
que a liderança se preocupa com cada um enquanto indivíduo, com a 
sociedade e com a humanidade no seu todo. Os líderes precisam mos-
trar que têm um plano de ação e que são transparentes nas razões das 
suas decisões.

A experiência e o conhecimento do negócio são essenciais para líderes 
eficazes. Além de se expandirem a si próprios, expandem as suas organi-
zações além do que já dominam. Entretanto, somente líderes determina-
dos e capazes de continuar aprendendo expandem as suas capacidades 
e acompanharão as demandas em evolução.

A Covid abreviou a redefinição do design dos negócios, redefinindo o 
seu desempenho e exigindo dos líderes criação de valor. São bases 
decorrentes da liderança: capacidades de autorreflexão, relacionais e 
adaptativas. Líderes bem-sucedidos continuam a avançar para uma 
maior autocompreensão e sabedoria, tornam-se mais confortáveis na 
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sua pele, mas requerem ousadia e autoconfiança para se tornarem cada 
vez melhores. É preciso ouvir para aprender, ouvir com curiosidade e 
humildade, observar as partes interessadas como portas de entrada de 
novas possibilidades, estar disposto a buscar orientação especializada 
para testar o próprio pensamento e tomar decisões informadas e pro-
duzir novas parcerias com players antes improváveis e ser capazes de 
depender de uma rede organizacional mais ampla e interconectada, ser 
mais colaborativos.

O comprometimento dos líderes é uma força crítica da sua liderança que 
depende da humanidade partilhada, do compromisso contínuo como ouvir 
e aprender, da comunicação clara, direta e efetiva, encontrando o equilíbrio 
e a conexão certos entre o longo e o curto prazo, lidar com realidades, de-
senvolvendo uma visão inspiradora para elevar a ambição coletiva. Abordar 
diretamente situações conflituantes repletas de contradições aparentes e 
avançar com novos planos que melhor os reconciliem e alavanquem, o que 
antes parecia uma decisão que exigia uma seleção ou agora aparece como 
um dilema a ser alavancado por meio do pensamento e do discernimento. 
Após um ano mergulhadas no Covid-19, as organizações repensam o fu-
turo do trabalho e as políticas a aplicar ao home working e à liderança 
digital. A empresa americana Mercer de gestão de ativos junto com o Fó-
rum Econômico Mundial em seu estudo, “Redefinindo o futuro do traba-
lho: disrupção e retomada no mundo pós Covid-19”, partilha percepções 
críticas e lições aprendidas em resposta à pandemia, incluindo as melho-
res práticas relacionadas à força de trabalho de mais de 80 Chief Human  
Resources Officers (CHRO) nos principais empregadores globais.

O relatório oferece às organizações uma visão abrangente para abordar o 
futuro do trabalho através dos seguintes imperativos:



57

Envolver o capitalismo
pelas partes interessadas

Trabalho

Local de
trabalho Colaboradores

Integras os elementos de um
ecossistema socialmente
responsável e sustentável

garantindo a partilha
equitativa de riscos e
recompensas entre

colaboradores e
organizações.

Transitar para um desenho da
organização mais simples e ágil

Cultivar a saúde e bem-estar
dos colaboradores através de

programas dedicados que
conciliem a vida pessoal com

a profissional

Alinhar as novas tecnologias e
habilidades para a transformação

do local de trabalho

Desenvolver uma cultura de
liderança centrada nas pessoas

Figura 2: adaptada do estudo, Redefinindo o futuro do trabalho: disrupção e retomada no 
mundo pós Covid-19

Perante ocorrências como as atuais, ter agilidade pode trazer proveitos, 
pois líderes reconhecidos como talentosos são os mais bem preparados 
para manterem a continuidade de qualquer negócio, comunicarem de for-
ma transparente e eficaz. Os colaboradores não são um ativo eterno e nes-
te ponto as organizações expõem-se a riscos, torna-se essencial o inves-
timento na retenção dos seus talentos. De acordo com a investigação da 
Global Talent Management & Rewards, da Willis Towers Watson, sensivel-
mente três quartos dos empregadores têm dificuldades na retenção dos 
trabalhadores com maior potencial e apenas 46% da próxima geração de 
líderes acha que a sua organização realiza um bom trabalho de desenvol-
vimento de futuros líderes. A pandemia e o afastamento social conduzem 
uma ameaça real à aptidão das organizações para agirem com prontidão 
face a novos reptos encarados pelas lideranças, senão vejamos as áreas 
como tecnologia que podem impactar ainda mais, caso não se pondere o 
seu processo sucessório: a maior procura e fraca oferta destes profissio-
nais face ao carecimento massivo da digitalização pode ser decisivo para 
certos negócios.
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Possuir segurança quanto à sucessão de uma posição essencial reduz 
a exibição ao risco. Consideramos que no pós Covid-19 seguramente 
chegarão mudanças relevantes sobre as formas de trabalho e relações 
profissionais. Só o foco no capital humano auxiliará na retomada e na 
continuidade.

PARA PENSAR!
Podemos perceber que líderes exigem-se fatores críticos

como capacidades de autorreflexão, relacionais e adaptativas, 
percepção de um mindset para desaprender e reaprender

para uma autocompreensão e mais sabedoria pela sua
aptidão para atuar com maior agilidade e segurança

conferindo confiança aos demais.

Denota-se a relevância da resiliência que se exige às lideranças face a ce-
nários prospectivos, serão mais úteis aqueles que se conseguirem trans-
formar e transferir para o digital transportando seguidores que em con-
junto alcançarão os objetivos delineados e esperados e corrigindo pelo 
caminho os traçados originais.
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Pesquisa global da consultoria McKinsey mostra que mais de 80% das 
empresas consultadas têm iniciado esforços em direção à incorporação 
de transformações digitais nos últimos cinco anos. Como essas mudan-
ças possuem escopo amplo, acabam tendo diferentes definições. Ora são 
definidas por seus efeitos, ora por seus elementos constitutivos, ora por 
recursos necessários para sua realização. Em qualquer caso, há claros 
elementos que fundamentam seu sucesso — como a experiência digital 
de sua liderança, infraestrutura atualizada, desenvolvimento da capacida-
de humana na empresa e liberdade no exercício de suas funções pelas 
pessoas que entregam suas demandas.

Esse levantamento deduz a falta de consenso sobre o conceito de trans-
formações digitais. Dois eixos sobressaem. Em um deles, alguns poucos 
alinhados percebem esse fenômeno relacionado às atividades das transa-
ções externas da empresa. No outro eixo, contendo a grande maioria dos 
respondentes, as transformações são vistas como um fenômeno interno. 
Resumimos esse conceito, e aqui o adotamos, como a digitalização do 
modelo operacional de uma empresa ou organização. Eis é o fenômeno, 
em essência. Suas implicações, contudo, são vastas. 

O que importa na abordagem da inteligência competitiva aqui realizada é 
o contexto no qual a vemos — na perspectiva dos negócios, influenciados 
pelas transformações digitais. Em outras palavras, o papel e as roupagens 
usadas para subsidiar as tomadas de decisão nos negócios, evoluídos 
com as tecnologias da era digital. A premissa é de que a função da inte-
ligência competitiva continua sendo o subsidiamento de dados e infor-
mações para a tomada de decisão. As tecnologias digitais são os instru-
mentos que permitem a digitalização das operações. Assim, são elas que 
determinam o ritmo e a natureza das modificações das transformações 
digitais na forma e na estrutura dos negócios.

Os elementos que possuem implicação direta e massiva sobre o sucesso 
e desempenho das transações de bens e serviços — os negócios — ori-
ginam-se de três fundamentos: clientes, competição e inovação. A lógi-
ca vem do raciocínio básico de que o sucesso de um negócio depende 
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essencialmente do valor que ele consegue entregar em sua transação. E o 
valor está incorporado nesses três elementos: 

Clientes: elementos-chave por serem receptores do esforço transacio-
nal, agora facilitado, simplificado, tornado mais confortável e processado 
mais rapidamente. Qual o novo papel da inteligência competitiva nessa 
realidade profundamente modificada pelas transformações digitais?  

Competição: adquire novas conotações neste contexto digital — não em 
natureza, mas em forma e canais. Competir virtualmente é diametralmen-
te oposto a competir presencialmente. Com as transformações digitais 
encabeçando mudanças no mundo empresarial, caem ou reduzem-se 
drasticamente o intermediarismo no processo transacional e evidenciam-
-se as características dos clientes. Eles possuem informações em maior 
detalhe sobre produtos, formas de entrega, atendimento, respostas e ou-
tras informações. O que é preciso considerar nesse contexto para com-
petir com sucesso? Quais as armas e campos de batalha que asseguram 
melhores transações digitais? Essas são algumas perguntas que mode-
lam as características da competição no contexto digital.

Inovação: em suas várias formas, tem se mostrado um instrumento efi-
ciente de competição por via da autorrenovação dos negócios. Estraté-
gias de inovação — seja nos modelos de negócio, seja em suas formas 
disruptiva, aberta, radical ou incremental — não podem prescindir de in-
formações de alimentação. Conhecimentos e informações para inovar 
no contexto das transformações digitais teriam as mesmas conotações 
tradicionais? Haveria alguma forma ou algum objeto, como o modelo de 
negócio, preferencial para a inovação como instrumento competitivo?

Reposicionar a inteligência competitiva no contexto das transformações di-
gitais é relevante não apenas pela sua função nos negócios, como entrega-
dora de informações, mas também pelas crescentes confusões conceituais 
em torno de big data, analytics e data mining — termos que tangenciam a 
relação informação vs negócios. Big data, por exemplo, é essencialmente 
um grande armazém de dados desestruturados. Como está, não serve para 



63
nada. É preciso usar ferramentas de mineração para dar-lhe importância. 
Analytics, por sua vez, é a interpretação que dá sentido àquelas informa-
ções para os negócios. A inteligência competitiva, no entanto, é a estrutura 
lógica que faz a mineração buscar o que interessa, bem como a disciplina 
que faz a analytics entregar a correta interpretação das informações e da-
dos pinçados pela mineração. É dentro dessa perspectiva, de lógica discipli-
nadora, que exploramos os três fundamentos acima, neste capítulo.

_Os clientes na perspectiva da inteligência competitiva 

Desde 2018, há um forte movimento nas áreas de inteligência competi-
tiva (de mercado) para foco em clientes, além das entregas tradicionais 
de mercado e concorrência. A visão de forças antagônicas no ambiente 
competitivo, própria da Era Porteriana, abre espaço para modelos co-
laborativos — em redes de valor que englobam, em especial, clientes e 
parceiros.

Essas redes de valor são fundamentais para modelar os negócios com 
centralidade nos clientes. Também possuem um papel importante para 
a inteligência empresarial, envolvendo informações de clientes e par-
ceiros (fornecedores, distribuidores, provedores de serviços). Reunir 
a informação e integrar os dados permite partilhar internamente o co-
nhecimento resultante da colaboração de forma a maximizar ganhos 
e resultados. Nesse contexto, clientes fazem parte do ecossistema de 
negócios desempenhando um papel fundamental na inteligência aplica-
da ao negócio. 

A transformação digital, impulsionadora das mudanças que observamos 
no ambiente empresarial, foi acelerada pelas consequências do isolamen-
to social provocado pela pandemia da Covid-19. Soluções virtuais e mode-
los de negócios mais colaborativos, inovadores, ágeis e direcionados por 
dados originados no comportamento do consumidor são característicos 
desse aceleramento. A concepção de seus modelos de negócio não se 
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baseia nos padrões tradicionais de fazer um produto ou de oferta de um 
serviço — para, então, comunicar sua capacidade ao mercado. Ao invés 
disso, olham o cliente como seu alvo, e a forma de oferta de seus produ-
tos ou serviços é desenhada dentro de padrões novos e criativos, com o 
uso das soluções da Tecnologia da Informação (TI). Obviamente, a capa-
cidade de reinventar seu negócio está assentada em sua capacidade de 
acesso e análise das informações e dados acerca dos clientes.

PARA PENSAR!
A capacidade de reinventar um negócio reside na
capacidade de acesso e análise das informações

e dos dados acerca dos clientes.

Verdadeiras inovações disruptivas são provocadas nas trajetórias de ne-
gócios rivais e nas formas de competir em seus ambientes operacionais. 
A Uber, por exemplo, se posiciona como uma empresa de conexão, e não 
de transporte ou aplicativo de gestão. A companhia conecta o passageiro 
diretamente ao motorista. Já a Airbnb conecta o hóspede ao anfitrião. 

É nesse contexto que as transformações digitais, abrigando a inteligência, 
surgem como agente direcionador do modelo de negócio com foco no 
cliente. A customer experience (CX) — definida pela Forrester Research 
como a percepção dos clientes acerca de suas interações com a empresa 
— é captada pela inteligência competitiva e provoca uma reação da em-
presa em direção à vivência e à experiência do cliente. As tecnologias, em 
especial as digitais, são o meio para a empresa alcançar a grande transfor-
mação em seus produtos, processos e em seu modelo de negócio, tornan-
do-a mais competitiva e ajustada ao perfil de seu mercado. O diferencial 
competitivo da empresa, portanto, concentra-se não nos processos das 
transformações digitais em si, mas na capacidade de a empresa respon-
der e contribuir para gerar experiências emocionais nos clientes que os 
conectem às suas marcas.

Transformações digitais provocam reações distintas na sociedade, se-
gundo seus valores, seus níveis educacionais, suas percepções, entre 



65
outros, que podem ser identificados e agrupados por similaridade. Tais 
grupos costumam ser representados por personas, um arquétipo social 
representativo que permite a fácil identificação comportamental ou suas 
semelhanças de necessidades. Identificar grupos pelo perfil de clientes ou 
de prospects é um trabalho crítico de inteligência.

O importante para as empresas ampliarem seus mercados é poder visua-
lizar a presença de prospects. Visando saber qual o nível de entendimento 
e visão das empresas em relação a essa questão, a SCIP (Strategic Com-
petitive Intelligence Professionals) e Skema Business School realizaram 
uma pesquisa com 78 respondentes publicada em 2021. Os resultados in-
dicam que cerca de 80% dos entrevistados acham que as transformações 
digitais têm um papel extremamente importante para o crescimento dos 
clientes potenciais. As demandas dos clientes têm impacto significativo 
nas decisões considerando a transformação digital (58%). É, na verdade, 
o principal fator levado em conta nas decisões empresariais, engrossado 
pelas decisões que dizem respeito às mudanças necessárias na tecnolo-
gia, com 24%, por causa das transformações digitais.

Para atender às áreas de negócios, aumentam as demandas de inteligên-
cia como segmentação de clientes e prospects, geração e qualificação de 
smart leads. A segmentação, com o funil de vendas do CRM, pode ajudar 
no melhor direcionamento dos produtos para clientes e aumentar as ven-
das. Essas, aliás, estão entre as principais demandas de inteligência das 
empresas no Brasil.

Além do CRM, outras tecnologias — como a IA e o reconhecimento fa-
cial — começam a se destacar na arena dos negócios, aceleradas pela 
transformação digital e pelo customer data driven. Pesquisa desenvolvida 
pela Samba Digital, braço de transformação digital da Sambatech, reali-
zada entre executivos de C-Level reconhecidos nacionalmente, indica que 
a maioria das empresas (62%) irá investir em analytics (social, dados e 
conteúdo), ou seja, na interpretação que dá sentido aos dados, para os ne-
gócios. O investimento em inteligência artificial foi apontado por 38% dos 
profissionais, e ainda não se apresenta como instrumento decisivo para 
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as relações com clientes. No entanto, dada a sua importância recente, 
já aparece nos planos de investimentos das empresas. Reconhecimento 
facial, com apenas 8%, parece não ter atingido ainda a percepção de utili-
dade para as relações com clientes.

Enquanto a transformação digital com o uso da inteligência artificial traz 
agilidade aos negócios, melhorando o ajuste dos recursos internos e o 
desempenho de suas respostas, o reconhecimento facial poderá melhorar 
a experiência do cliente. Ainda que incipiente, como apontado acima, sua 
principal função nas relações com os clientes seria agilizar a integração 
de dados dos clientes, permitindo melhor ajuste no perfil de compras (no-
vas receitas), sazonalidade e localização.

A inteligência artificial incorporada em toda a cadeia de valor da infor-
mação permitirá que os algoritmos dos sistemas analíticos melhorem a 
qualidade digital dos dados, encontrem anomalias e suportem melhor o 
trabalho analítico dos profissionais do business intelligence. A deman-
da por profissionais que saibam interpretar a massa de dados dos clien-
tes está aumentando. Trata-se do analista de inteligência de mercado/
competitiva (IM/IC). Algumas demandas com foco em clientes, basea-
das em IM/IC e inteligência artificial são as ações de relacionamento 
com os chatbots; as predição de clientes; a criação de segmentos de 
compradores-alvo e a identificação de propensão de compra de produ-
tos e serviços.

A tendência é que, nos próximos anos, três vertentes alavanquem as ini-
ciativas de transformação digital: relações cada vez mais digitais nas 
transações cliente-empresa; aperfeiçoamento do trabalho remoto, criando 
uma cultura ágil, voltada para resultados; e revisão dos processos inter-
nos e da jornada do cliente, com foco em novas receitas. Um dos princi-
pais efeitos da transformação digital é sua influência na otimização de 
processos que melhor respondam à estratégia dos negócios, de forma a 
aprimorar a experiência do cliente. Gerenciar essa experiência é essencial 
para identificar lacunas existentes nas transações e novas oportunidades 
de negócios.
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IMPORTANTE!
Três vertentes devem alavancar as iniciativas de

transformação digital: relações cada vez mais digitais
nas transações cliente-empresa; aperfeiçoamento

do trabalho remoto; e revisão dos processos internos
e da jornada do cliente.

É aí que a inteligência de mercado/competitiva poderá desempenhar um 
papel decisivo para entender e segmentar melhor os clientes e prospects, 
gerando oportunidades para novas fontes de receita. O trabalho de coleta, 
análise e disseminação continua o mesmo; a diferença é que agora o ana-
lista irá desenvolver esse “olhar” para a transformação digital, e podemos 
contar com as tecnologias que foram impulsionadas com a transforma-
ção digital e a aceleração nos negócios. Vence o jogo quem for mais ágil 
e entregar experiências fantásticas aos clientes — ou seja, que realmente 
façam a diferença e promovam emoções boas e positivas.

Algumas empresas no Brasil já condensam, sob a mesma diretoria ou 
superintendência, a IM/IC e customer experience. Companhias que têm 
como objetivo uma cultura focada no cliente e são customer data driven 
podem se organizar dessa forma, pois os resultados poderão ser maxi-
mizados. Resultados esperados com a consciente gestão das transfor-
mações digitais incluem aumento de receita (37,5%), aumento de market  
share (22,1%) e melhorias na satisfação do cliente (20,5%), segundo a 
mesma pesquisa da Samba Digital em 2021.

A inteligência de mercado/competitiva é um grande quebra-cabeça, mas 
o foco nos clientes, aliado à consciente gestão da transformação digital 
com relação aos efeitos das tecnologias sobre o desempenho, ajuda as 
empresas a usarem a transformação digital como aliada na arena compe-
titiva do mundo dos negócios.
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_Suportando a competição

A transformação digital também significa nova concorrência, que ficou 
mais dura com o marketing digital. Desde SEOs (Search Engines Optimi-
zation) aos meios de comunicação social, cada vez mais empresas estão 
entrando no jogo digital todos os dias. Já não se trata de saber quantas 
empresas estão utilizando o marketing digital, mas quais táticas utilizam 
e quanto investem. Ganhar uma vantagem competitiva é mais difícil do 
que nunca, e manter essa vantagem no campo digital nunca foi tão desa-
fiador. É preciso saber o que os seus concorrentes estão fazendo e como 
se manter um passo à frente deles.

Muitos executivos estão sentindo o aperto dessa concorrência acirrada. É 
preciso buscar e saber interpretar a informação. O aumento da atividade 
digital significa proliferação de dados e criação de necessidade de ferra-
mentas e práticas para usá-los em favor da empresa — isto é, eticamente 
armazenando-os, governando-os, medindo-os, analisando-os e agindo so-
bre eles.

Estudo da SCIP com a Crayon realizado em 2020 descobriu que 95% dos 
profissionais de inteligência competitiva ainda lutam com algum aspecto 
do processo, particularmente a coleta de dados e a medição do impacto 
desses esforços na organização. Isso indica a subutilização do verdadeiro 
papel da inteligência competitiva para os propósitos de tomada de deci-
são e formulação de estratégias.

Cam Mackey, diretor executivo da SCIP, reconhece o sentimento de que 
“ficar parado é a maneira mais rápida de retroceder em um mundo em 
rápida mudança”. Os agentes tradicionais de viagem, por exemplo, foram 
perturbados por empresas digitais. Agora, essas novas companhias estão 
lutando para manter a visibilidade orgânica, implementar novas tecnolo-
gias, identificar aquisições sinérgicas, reorganizar e escalar. 

A escalabilidade, porém, é travada pelas mudanças originadas nas trans-
formações digitais. Às vezes, a visão de longo prazo é realmente mais 
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aconselhável para o negócio, mas as transformações, a administração e 
os acionistas não têm paciência. Mantêm os olhos bem mais abertos para 
previsões, tendências, lucros e avaliações de curto prazo.

A inteligência competitiva ou de mercado precisa ser traduzida em uma 
adaptação rápida e estratégica — caso contrário, é apenas mais uma des-
pesa. O Café X, por exemplo, tentou um esquema para robotizar baristas, 
mas fechou suas três instalações de São Francisco e demitiu o pessoal. 
A inovação parecia impressionante, mas era apenas um balão de ensaio 
de inteligência de mercado. O CEO da empresa diz que considerou essas 
unidades como protótipos, com o objetivo de aperfeiçoar as ofertas de 
bebidas, software e hardware. Uma mudança tática pode permitir que as 
máquinas, que são capazes de preparar até seis drinques por minuto, te-
nham mais sucesso no exigente mercado de café.

Mackey, do SCIP, observou também a crescente necessidade de agili-
dade estratégica e de uma abordagem ponderada da inteligência com-
petitiva e de mercado. “Sem processos fortes e disciplina em torno da 
estratégia orientada pela inteligência, as organizações podem perder si-
nais de alerta e ficar cegas”, vaticinou ele. Um exemplo bem ilustrativo é 
a perda do negócio da Blockbuster. Embora a empresa tivesse uma série 
de seis CEOs, o último levou menos de dois anos para perder tudo que 
a Blockbuster possuía. O fim da companhia foi claro, e o CEO da Netflix, 
Reed Hastings, foi quem tirou o máximo proveito da estratégia competi-
tiva falha de seu concorrente.

PARA PENSAR!
Iniciativas de transformação digital podem levar

o dobro do tempo e do custo previsto pelas grandes
empresas tradicionais. As menores, mais ágeis, muitas

vezes são as primeiras a comercializar
as inovações mais recentes.

Intelig
ência com

petitiva: clientes, com
petição, inovação



70
T

ransform
ação D

ig
ital

O futuro continua emocionante, mas é claro que a transição para o con-
texto digital não será simples. As iniciativas de transformação digital 
podem levar o dobro do tempo previsto pelas grandes empresas tradi-
cionais e com o dobro do custo. Essas empresas podem ter dificuldades 
de avançar no contexto digital ao reconhecerem que a simplificação da 
interdependência operacional pode ser, teoricamente, atraente, mas dis-
pendiosa na prática.

Como organizações maiores apresentam benefícios imediatos, mas sem 
brilho, as menores e mais ágeis muitas vezes são as primeiras a comercia-
lizar as inovações mais recentes. Todas as empresas têm acesso a novas 
ferramentas, cada vez mais poderosas, que permitem melhores desempe-
nhos de seus negócios. O sucesso, porém, requer habilidade e criativida-
de, nas formas de uso das tecnologias digitais, para seu aproveitamento 
consciente no cenário competitivo.

_A importância da inteligência competitiva

A inteligência competitiva é fundamental para o sucesso e a continuidade 
dos negócios. Com o ritmo cada vez maior de inovação e avanços tecno-
lógicos, a falta de consciência do que está acontecendo em seu ambiente 
pode ser fatal para a organização. Isso se aplica não apenas a pequenas 
empresas, mas também a companhias globais. 

Houve um declínio drástico da posse temporal média das empresas 
no índice S&P 500 e, se a tendência continuar, 75% das empresas da 
Fortune 500 serão substituídas até 2027. Claramente, não importa o 
tamanho de seu orçamento, o poder de sua marca ou a força de sua 
tecnologia: a falha em detectar e reagir a ambientes em mudança pode 
ter consequências fatais. A inteligência competitiva é a solução para 
esses problemas, pois permite observar continuamente as condições 
do mercado, detectar ameaças ou novas oportunidades a tempo e agir 
de acordo.
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Como a dependência da trajetória de inovação da empresa acentua-se com 
a rápida mudança dos mercados e da base tecnológica que determinam 
as transformações digitais, a inteligência competitiva ganhou importân-
cia ainda maior para o sucesso dos negócios. Ao analisar e compreender 
todo o seu ambiente e as características de sua clientela, as companhias 
aumentam sua consciência sobre o que está acontecendo ao seu redor 
e podem tomar decisões mais bem suportadas por informações. Graças 
à inteligência competitiva, podem agir a tempo de superar as ameaças 
e aproveitar as oportunidades no contexto digital. Ainda, há maior pres-
são para as empresas se socorrerem de ferramentas tecnológicas para 
automatizar, melhorar e agilizar o processo de inteligência competitiva, 
já que as fontes e dados para coleta de informações estão aumentando 
geometricamente.

Empresas que desprezam a necessidade de ter um núcleo digital para a 
estratégia de seus negócios podem deixar de ser relevantes já no curto 
prazo. Elas acreditam que apenas uma estratégia digital separada já pode 
lhes garantir a permanência no mercado. Outras creem que o digital é ape-
nas sobre marketing. No entanto, elas aprenderão, em pouco tempo, que o 
marketing de um modelo de negócios antiquado não é bom para qualquer 
negócio, independentemente do quão elaborada, móvel e bem executada 
possa ser a jornada do cliente.

_Inteligência competitiva e inovação 

Apesar de estarmos bastante avançados e em direção ao ocaso da Era 
da Inovação, de acordo com a World Future Society, há ainda significativa 
falta de conhecimento sobre o que realmente seja inovação no mundo em-
presarial. Uma visão inquisitiva invariavelmente mostra a confusão entre 
modificações ou novidades e inovação. Assim, antes de falarmos sobre 
inteligência competitiva e inovação, precisamos deixar claro sobre o que 
entendemos por esse conceito.
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A função e uso da inteligência competitiva circunscreve-se ao ambiente de 
negócios. O conceito de inovação considera todo o contexto econômico. 
Refere-se a qualquer modificação sobre produtos, processos ou estruturas 
de transação, criando valor e captando-o no mercado como retorno (lucro). 
Portanto, em uma organização, uma modificação somente será inovação 
se houver um valor incorporado e percebido pelo mercado, com os clientes 
predispostos a adquirir o produto ou serviço por causa do benefício da mo-
dificação. Se uma modificação não despertar a reação do mercado, ela não 
passa disto — tão-somente uma modificação —, e não será uma inovação. 

Em outros campos, como no Direito, as modificações que são inovações 
não refletem valor econômico. Mas, se contiverem um valor — como o be-
nefício ao cidadão refletido na celeridade do processo judicial, por exem-
plo —, podem ser consideradas modificação como uma inovação (introdu-
ção de aplicativo que acelera a distribuição dos processos, por exemplo). 
Não se trata de valor econômico em si, mas do valor do benefício.

Por outro lado, uma modificação em processo interno na empresa pode não 
ser percebida pelo cliente. Então, não seria inovação? Até pode ser, desde que 
implique em diminuição de custo ou aumento de produtividade, permitindo 
à empresa melhor competir por sua estratégia de precificação. Com preço 
mais baixo, o produto ou serviço beneficia o cliente, aumentando as vendas 
ou impedindo sua queda. Baixar custo sempre acaba aumentando as mar-
gens de lucro por produto ou serviço. Eis o retorno da inovação em processo.

Mas, qual a relação da inteligência competitiva e inovação no contexto de 
transformação digital? Em essência, essa conexão está contida no tipo de 
alimentação da inteligência competitiva que considera as transformações 
e tecnologias digitais, direcionadas pela estratégia de inovação.

Qualquer tipo de inovação, como as clássicas (incremental, radical, disrup-
tiva e aberta) ou as estruturais (arquitetural e modular) necessitam de infor-
mações para cumprir suas funções. Dependendo da estratégia de inovação 
adotada, o tipo de informação é igualmente distinto. Se a estratégia de ino-
vação segue a escola americana do design thinking — isto é, profissionais 
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de distintas formações, focando em uma “solução” viável para um problema 
ou aperfeiçoamento de um produto —, é preciso de informações de deman-
da, oportunidade ou necessidades específicas. Cada profissional visualiza 
a demanda, oportunidade ou necessidade segundo sua própria estrutura 
mental, e as inovações podem ser muito interessantes para o mercado.

Se a estratégia de inovação observa a escola europeia, então os inovadores 
estudam uma rota distinta do princípio científico, para gerar a tecnologia 
em sua origem. Modificações nessa rota representando correção ou aper-
feiçoamento da tecnologia ou do processo podem transformar-se em uma 
inovação (incremental, radical, disruptiva etc.), se surtirem efeito no merca-
do. Nesse caso, informações científicas e técnicas ligadas tanto ao princípio 
científico como à natureza da tecnologia interessam para propor modifica-
ções que podem representar inovações. Em qualquer caso, são as fontes 
de informação, selecionadas pela inteligência competitiva, que vão permitir 
a realização da inovação inserida no contexto das transformações digitais.

As formas clássicas de inovação são as mais conhecidas e, por isso, nos fi-
xamos apenas nelas. Dentre elas, a inovação incremental — aquela realizada 
gradualmente ou em incrementos sucessivos, que aperfeiçoam, alteram, ou 
redirecionam um produto, a operação de um processo, ou o modelo de um 
negócio — é a mais praticada. Esse tipo de inovação, para acontecer, junta-
mente com a inovação disruptiva, que diz mais respeito às modificações no 
modelo de negócio, precisa de muitas informações de mercado, da concor-
rência, de clientes (comportamento) e da natureza do negócio (processos).

As inovações radicais podem ter qualquer origem, mas costumam origi-
nar-se de alterações de base tecnológica totalmente novas. Essas inova-
ções alteram ou substituem totalmente a tecnologia de um produto. Quan-
do lançadas no mercado, causam surpresa, pois apanham a concorrência 
desprevenida. Embora mais difíceis de serem desenvolvidas e introduzi-
das, são mais eficazes em termos de retorno. 

As inovações abertas buscam informações técnicas proprietárias fora da 
empresa. As empresas licenciam patentes, sob pagamento de royalties e 
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as introduzem em seu portfólio de tecnologias. Seguem de perto as inova-
ções radicais e, da mesma forma que as últimas, precisam muito de infor-
mações técnico-científicas. Ambas têm sido usadas menos comumente 
no Brasil como estratégia de inovação. No entanto, o entendimento de 
qualquer das formas descritas não diminui nem altera o papel ou necessi-
dade de envolvimento da inteligência competitiva para o fornecimento de 
informações necessárias para gerar as inovações. 

No contexto das transformações digitais, a inteligência competitiva pas-
sa a ter um papel mais amplo do que simplesmente ser um sistema ge-
rencial de acesso, seleção e distribuição de informações. Hoje, precisa 
considerar as transformações digitais como efeito das tecnologias, que 
determinam o perfil institucional das sociedades: computação onipresen-
te; redes wi-fi em mesh; impressão em 3D; máquinas em aprendizagem 
(que inclui inteligência artificial); robótica inteligente; nanotecnologia; e 
biotecnologia. Elas não apenas determinam a estrutura institucional das 
sociedades, mas ainda moldam o perfil mundial de estrutura e operação — 
nos negócios (trabalho e consumo); na saúde (restauração, substituição e 
imunização); na educação (evolução intelectual humana); e no ambiente 
(preservação e sustentabilidade). 

Nesse conjunto de tecnologias influenciadoras, o papel da inteligência 
competitiva é crítico, em especial, por duas razões. 

Primeiro, porque permite o acesso às informações que apontam os cami-
nhos e tendências de abordagens, além de mostrar os efeitos das tecno-
logias perfiladoras do planeta sobre o desenvolvimento de produtos, servi-
ços e oportunidades de novos negócios. Isso só é possível mediante uma 
sólida capacidade de prospecção da organização — isto é, de um bem 
estruturado sistema de inteligência competitiva.

A segunda razão refere-se ao rápido avanço das tecnologias digitais do-
minantes (as sete listadas acima). Essa rápida evolução tecnológica re-
direciona as formas de transação das sociedades, induzindo profundas 
modificações nos modelos de negócio e no perfil das transações deles 
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decorrentes. Ao exercer a sua função, a inteligência competitiva tem papel 
crítico, principalmente, por mostrar o tipo de efeito causado pelas inova-
ções no ambiente das tecnologias digitais. São os avanços das tecnolo-
gias modeladoras que induzem as empresas a alterar seus modelos de 
negócio, atuando mais eficientemente em seus mercados.

Em outras palavras, a transformação digital oportuniza ajustes nos mo-
delos, adequando-os melhor ao momentum do negócio diante de seu 
mercado. Por exemplo, a Uber poderia ser um sistema ou aplicativo para 
gestão de frotas de táxis. Contudo, ao singularizar várias tecnologias (de 
comunicação, segurança, controle de tarefas, controle de tráfego, volume 
de demandas etc) em seu sistema, alterou a proposta para gestão de um 
formato distinto e competitivo de negócio: oferecer serviços de transporte 
individuais, sem ter uma frota de carros.

O papel da IC para a inovação, no contexto das transformações digitais, 
pode ser melhor entendido por esta figura:

Organização
em aprendizagem

Ambiente de transformações
digitais (TDs)

Estratégia
de Inovação

Empreendedorismo
corporativo

Capacidades
dinâmicas

Produtos Processos Modelo de Negócios

Gestão de
Conhecimento

Inteligência Competitiva

Inovação

Mercado

Figura 3: elaborada pelos autores
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A inteligência competitiva direciona as implicações das transformações 
digitais na empresa, que condicionam a inovação em produtos, processos 
e modelo de negócio. Nesse processo, a inteligência competitiva alimenta 
a inovação direta e indiretamente, ajudando a consolidar as capacidades 
dinâmicas (absortiva, inovativa e adaptativa) na plataforma de atividades 
ambientada pelas transformações digitais. 

As resultantes organizacionais da interação desses sistemas envolvem 
quatro elementos: gestão do conhecimento, organização em aprendiza-
gem, empreendedorismo corporativo e capacidades dinâmicas (em es-
pecial a inovativa). Estrategicamente, a inteligência competitiva nutre a 
gestão do conhecimento (GC) ao buscar e disponibilizar informações de 
interesse predefinido pela empresa.

Essa ação tem impacto direto sobre a organização em aprendizagem 
(OA), no melhor interesse de capacitação dos talentos humanos. Apren-
dendo direcionada aos seus interesses, a empresa desenvolve, de fato, 
suas capacidades dinâmicas, sendo capaz de absorver conhecimentos, 
tecnologias e inovações que a ajudam a adaptar-se e a melhor competir 
em seu ambiente de operação. Isso certamente lhe dá mais força ou vita-
lidade competitiva.

A principal capacidade dinâmica nesse contexto é a capacidade inovativa 
que advém do maior acesso tecnológico, proporcionado pela inteligência 
competitiva. Ao sustentar a preparação intelectual e técnica dos talentos 
humanos e suportar o desenvolvimento das capacidades dinâmicas da 
empresa, a inteligência competitiva apoia diretamente a ação dos em-
preendedores corporativos internos à empresa. São esses empreendedo-
res os principais responsáveis pelas inovações na empresa.

O conjunto de ações e reações propiciadas pela inteligência competitiva 
no ambiente das transformações digitais somente se torna eficiente, po-
rém, se for coordenado por uma estratégia de inovação corporativa for-
mal. Em outras palavras, é preciso a institucionalização de uma estratégia 
que avalia os projetos, aloca os recursos e direciona as inovações — em 
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produtos, processos e modelo do negócio — para os interesses de merca-
do da empresa.

_Considerações finais

As transformações digitais são claramente um efeito da Revolução Digital, 
resultante das sofisticações tecnológicas. Seu principal motor é a conver-
gência digital — isto é, o acoplamento singularizante de várias tecnologias 
que acabam executando, em uma mesma plataforma, vários serviços. Tal-
vez o representante mais típico da convergência tecnológica (no inglês, 
singularity) seja o celular. Nele, acoplam-se um sem-número de tecnolo-
gias, como as câmeras (foto e filmes), áudio, teclado e textualização res-
ponsividade/sensibilidade térmica, capacidade acopladora de aplicativos, 
protocolo IP, calculadora financeira, interpolação de bandas Wi-Fi etc.

A convergência tecnológica, de fato, permite transformar o mundo físico 
em um mundo digital. Não é difícil, dessa maneira, imaginar os profundos 
impactos que esse novo momento do homo sapiens está produzindo nas 
organizações e nos negócios. Para avançar e administrar seus negócios, 
as organizações precisam acessar informações, tendências tecnológicas 
e, principalmente, seus impactos.

Neste capítulo, tratamos apenas de como três elementos — clientes, con-
corrência e inovação — alimentados pela inteligência competitiva sofrem 
os impactos das transformações digitais. Com a crescente virtualização 
dos negócios, os processos transacionais têm se alterado profundamen-
te. O maior impactado aí é certamente o cliente. É ele o fundamento das 
receitas dos negócios e, portanto, saber como os negócios podem aumen-
tar a experiência do cliente é crítico. Conhecer profundamente o cliente e 
seu comportamento, seu segmento, suas reações a estímulos de venda 
e o nível de satisfação ao interagir com a empresa são informações es-
senciais para a estratégia de relações da empresa. E ela possui profunda 
influência sobre a construção de um modelo de negócio mais eficiente.

Intelig
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Se as transformações digitais agilizaram a produtividade e os proces-
sos, tornaram também a concorrência mais acirrada e dura. Ganhar uma 
vantagem competitiva não é apenas mais volátil: é também mais desa-
fiante. Não basta acessar informações, é preciso construir processos 
eficientes e disciplinados pela inteligência competitiva, em toda a orga-
nização. Com o ritmo dos avanços tecnológicos e a necessidade cada 
vez maior de inovações, a falta de consciência do que está acontecendo 
em seu ambiente operacional pode ser fatal para a empresa. Graças à 
inteligência competitiva, a empresa pode agir a tempo de superar amea-
ças e aproveitar oportunidades, criando alternativas mais competitivas 
do que seus concorrentes.

As empresas que hoje desprezam a necessidade de manter um núcleo 
digital para a estratégia de negócios podem entrar em colapso no curto 
prazo. Admitir as transformações digitais como fato irreversível e incor-
porá-las, suportadas pelas informações da inteligência competitiva, é o 
caminho mais viável.

Para além dos entraves concorrenciais, um dos impactos mais importan-
tes das transformações digitais sobre os negócios é sua influência sobre 
a inovação. Nem toda modificação se configura em uma inovação: isso só 
ocorre quando se cria um valor que pode ser capturado como retorno — 
como a diminuição de custo, que se reflete na rentabilidade marginal do 
produto ou serviço inovado.

A inovação é uma capacidade chave para a competitividade dos negócios. 
A capacidade competitiva sempre esteve dependente das estratégias que 
fizeram parte da trajetória da empresa. As transformações digitais quebra-
ram essa dependência, porque tanto a sofisticação como a convergência 
tecnológica colocam em uma mesma plataforma quatro dimensões em-
presariais influenciadas pelas transformações digitais e alimentadas pela 
inteligência competitiva. A alavancagem dessas dimensões pela estraté-
gia de inovação reforça a capacidade da empresa tanto de compreender e 
incorporar tecnologias externas como de gerar inovações internas, refor-
çando sua competitividade. Eis alguns dos papéis críticos da inteligência 
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competitiva para os negócios, quando vista no contexto das transforma-
ções digitais.
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Nas últimas três décadas, a forma como vivemos, socializamos, trabalha-
mos, nos locomovemos e aprendemos mudou muito. 

Na década de 1990, começamos a digitalizar produtos com música e mí-
dia. Em 2000, o e-commerce passou a se estabelecer de fato, com maior 
interatividade entre consumidor e vendedor, poder de barganha e até o re-
desenho e personalização de produtos e serviços. Nessa mesma década, 
o internet banking e as redes sociais mudaram a forma com que lidamos 
com dinheiro, pagamentos e recebimentos, assim como socializamos e 
nos conectamos com as pessoas. Não precisamos mais sair de nossos 
dispositivos móveis ou computadores para fazer uma compra, para pes-
quisar sobre algo a comprar ou a aprender, para fazer uma resenha de ava-
liação, para criar um texto para expressar nossa opinião, para falar com 
um amigo ou para realizar as atividades do trabalho. 

Tudo isso já estava sendo feito por meio de plataformas digitais. Esses 
são alguns sinais da hiperconectividade que permeiam a sociedade. Esse 
processo é intensificado pela cloud computing, pelos smartphones e pela 
Internet das Coisas (IoT). Em 2021, segundo pesquisa anual da FGV sobre 
uso da Tecnologia da Informação (TI) nas empresas, havia 440 milhões de 
dispositivos digitais sendo usados no Brasil, entre celulares, tablets, com-
putadores e notebooks. Ou seja: há mais de 2,1 aparelhos por habitante. 
Levantamentos também indicam a existência de mais de um celular por 
pessoa no Brasil. 

Todos esses equipamentos geram uma quantidade imensa de dados, 
entre envios de textos, imagens, vídeos, sons, conteúdos de streaming e 
coleta de dados geradas pelos sensores. Isso sem contar os dados ge-
rados pelos cliques e reações a anúncios e mídias sociais, compartilha-
mento, compras, viagens, transações e muito mais, refletindo a opinião 
de usuários e clientes. Os dados não dormem, pois estamos conectados 
do momento que acordamos até quando vamos dormir. E quando os 
examinamos, podemos entender melhor o mundo — e, também, a ve-
locidade com que estamos mudando a forma que nos relacionamos e 
fazemos negócios. 
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A figura abaixo apresenta a quantidade de informações gerada por 
minuto nas principais plataformas de entretenimento, redes sociais e 
negócios online. Entre elas, podemos destacar a Amazon — que, em 
apenas um minuto, envia mais de 6.650 pacotes de produtos e ven-
de cerca de $1.000.000,00 em seu e-commerce. Ao mesmo tempo, os 
usuários da Netflix consomem cerca de 404.400 horas de vídeos, e os 
youtubers fazem o upload de aproximadamente 500 horas de conteú-
dos em vídeos.

Figura 4: https://www.domo.com/learn/infographic/data-never-sleeps-8
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Ainda, há um aumento dos dados móveis globais, que devem alcançar 587 
exabytes (1018) em 2021, o que equivaleria a 122 vezes o tráfego gerado 
em 2011. Essa quantidade de dados produzidos precisa da devida análise 
para geração de insights, inovação e riquezas — principalmente quando se 
leva em conta que 80% dos consumidores buscam informações nas redes 
sociais para adquirir produtos e serviços.

Subestimar o avanço da transformação digital e de seus impactos na so-
ciedade pode colocar em risco qualquer negócio. Um dos exemplos disso 
é a Kodak, que não quis investir no desenvolvimento e venda de máquinas 
fotográficas digitais e quase faliu. Da mesma forma, a indústria fonográ-
fica não se atentou à digitalização das músicas e continuou a investir em 
discos compactos. 

Para que essas mudanças sejam enfrentadas de maneira eficaz, é neces-
sário avaliar os processos organizacionais e de mercado continuamente, 
identificando as oportunidades que a revolução digital pode trazer aos 
seus produtos e serviços. E, assim, permitindo que a empresa seja capaz 
de responder às mudanças, alterando e melhorando sempre que possível 
sua proposta de valor.

A maioria das organizações ainda não tem uma visão clara do que é 
big data e de seu potencial para alavancar empresas ou causar danos 
irreversíveis aos negócios que a ignorarem. Muitos acreditam que essa 
definição está limitada ao seu volume. Na verdade, há quatro dimen-
sões a serem consideradas: volume, variedade, velocidade e veracida-
de, gerando valor.

IMPORTANTE!
Big data é definida pela fórmula = volume + variedade
+ velocidade + veracidade que geram valor à empresa. 
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_O processo de análise de dados 

A análise de dados é um processo de inspeção, limpeza, transformação 
e modelagem de dados. Seu objetivos são descobrir informações úteis, 
informar conclusões e apoiar a tomada de decisões. Com múltiplas face-
tas e abordagens, a análise de dados abrange diversas técnicas sob uma 
variedade de nomes e é usada em diferentes domínios dos negócios, ciên-
cias e ciências sociais. Seu papel tem se expandido para todos os setores 
da economia e da sociedade, servindo de base para tomada de decisões 
mais assertivas e com comprovação científica.

O grande volume de dados oriundo dos canais digitais viabilizou matéria-
-prima abundante para a aplicação de métodos estatísticos para extrair 
diversas correlações entre diferentes aspectos da informação. Isso traz à 
tona novas formas de visualizar soluções para os desafios de negócios. 
Essa técnica vem sendo adotada desde os anos 1970, quando surgiu o 
conceito de Decison Support Systems (DSS), ou Sistemas de Suporte à De-
cisão. São informações internas compiladas sobre resultados financeiros 
da empresa para basear as decisões estratégicas dos executivos.

Na década de 1980, esse processo evoluiu para o Executive Information 
Systems (EIS), ou Sistema de Informação Executiva. Mais uma vez, ha-
via um trabalho manual de coleta de informações de controles internos 
que eram avaliados e compilados para informar os executivos sobre os 
resultados da empresa e que serviam de embasamento para tomada de 
decisões estratégicas. 

Na década seguinte, com maior adoção de processos automatizados 
de gestão, como o fortalecimento da cultura aos sistemas denomina-
dos ERP (Enterprise Resource Planning), começaram os projetos de Data  
Warehouse (DW), ou Armazenamento de Dados, e Business Intelligence 
(BI), ou Inteligência de Negócios. O armazenamento dos dados gerados 
pelos sistemas de ERP permitiam fazer análises temporais e apoiavam o 
planejamento integrado da cadeia produtiva. O que denominamos como 
BI era a análise de dados internos da empresa, fazendo uma avaliação 
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descritiva sobre fatos ocorridos nas diversas áreas, que permitiam melhor 
planejamento estratégico para os gestores das áreas. 

No início do século 21, as técnicas de analytics se popularizaram. São as 
análises através de modelagem estatística, contando com equipamentos 
com maior capacidade de processamento a custos mais baixos, com um 
volume maior de dados internos e externos. Era o início da popularização 
da internet e de seus canais digitais. Técnicas de segmentação de clientes 
e análise de perfis passaram a ser utilizadas principalmente para melhora 
do relacionamento com clientes, o conhecido Customer Relationship Ma-
nagement (CRM). 

Já a partir de 2010, os conceitos de big data — ou grandes volumes de 
dados na tradução livre — e artificial intelligence (AI) — ou inteligência ar-
tificial — começam a ser difundidos, em consonância com o crescimento 
exponencial dos serviços digitais e a internet móvel cada vez mais popu-
larizada. Técnicas de processamento paralelo permitiram a evolução do 
uso das técnicas de análise por modelagens estatísticas para aplicação 
dos algoritmos que denominamos como aprendizagem de máquina, ou 
machine learning e deep learning, que geram a inteligência artificial. Essas 
técnicas são capazes de analisar grandes bases de dados, processar seus 
cálculos complexos, identificar comportamentos e disponibilizar serviços 
especializados em clusters ou domínios aliadas ao uso de frameworks de 
código aberto (ferramentas opensource).

É o caso do ecossistema Hadoop, que permite o processamento e o ar-
mazenamento de grandes quantidades de dados com alta velocidade, 
baixo custo e de forma distribuída — ou seja, utilizando clusters de com-
putadores, de baixo custo e tolerantes a falhas. Um cluster é o conjunto 
de hardwares que trabalham sincronizadamente para funcionar como se 
fosse um único computador. Isso é necessário porque um único servidor 
não conseguiria processar tantos dados. Dessa forma, é possível oferecer 
armazenamento, processamento, acesso, segurança, operação e gover-
nança de dados. 
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Com essa viabilidade técnica, aplicar conceitos passou a ser viável e van-
tajoso para a resolução de problemas do cotidiano dos negócios — algo 
que, anteriormente, era apenas conhecido no meio acadêmico e na pes-
quisa científica.

As técnicas de análise exploratória de dados são aplicadas a grandes vo-
lumes de dados estruturados e não estruturados. Agora, não mais nos 
limitamos a armazenar dados em bancos de dados relacionais: também 
conseguimos aplicar as técnicas estatísticas (algoritmos) para análise de 
imagem, reconhecimento de voz e interpretação de linguagem natural, por 
exemplo. É possível combiná-las todas em um único dataframe, em am-
bientes que vários usuários possam gerar suas próprias análises, o qual 
denominamos “data-lakes”, ou lagos de dados. 

O processo de análise de dados na era Big Data requer metodologia. A 
mais utilizada é a de Cross Industry Standard Process for Data Mining 
(CRISP-DM), criada na década de 1990 e utilizada para mineração de da-
dos estruturados. Muito eficaz na análise de grandes volumes de dados, 
não é linear e permite a validação de amostragem até a conclusão de 
maior assertividade no resultado do objeto de pesquisa.
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Figura 5: elaborada pelos autores
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Devido ao requinte das análises aplicadas na era dos grandes volumes 
de dados, essa atividade passou a ser denominada Ciência de Dados. 
Trata-se de um processo de pesquisa científica. Várias técnicas mate-
máticas são utilizadas nesse processo, o que veremos em mais detalhes 
no tópico a seguir.

PARA PENSAR!
Os projetos de Ciência de Dados demandam

constante aprimoramento. Os resultados devem ser
monitorados e atualizados à medida que novas variáveis

possam impactar os resultados obtidos com o estudo.

_Onde entram o IoT e a inteligência artificial

No universo de big data, volumes gigantescos de dados são trabalhados, 
em diversas situações, em tempo real. Também são gerados por equipa-
mentos com sensores, conhecidos como IoTs (Internet Of Things). Esse 
termo representa um ecossistema de computação onipresente (ubíqua), 
voltado para a facilitação do cotidiano das pessoas, introduzindo soluções 
funcionais nos processos do dia a dia. Dessa forma, os IoTs potencializam 
a o volume de dados gerados e passíveis de tratamento pelo big data.

Há diversos aspectos jurídicos relacionados à coleta e ao uso de dados 
pessoais capturados via IoT, com legislações específicas. É o caso da 
LGPD (Lei Geral de Proteção de Dados) do Brasil e a GDPR (General Data 
Protection Regulation) da Comunidade Europeia.

PARA SABER MAIS!
Guia completo GDPR (General Data Protection Regulation)

Comissão Europeia: https://gdpr.eu/
Guias Operacionais para Adequação a LGPD
(Lei Geral de Proteção de Dados) do Brasil:

https://www.gov.br/governodigital/pt-br/governanca-de-dados/
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Como os IoTs estão presentes no nosso cotidiano, em diversos ambien-
tes, precisamos pensar em como garantir a anonimização desses dados. 
Uma vez que estamos o tempo todo próximos aos IoTs, que se comuni-
cam entre si e via satélite, a única coisa que podemos assegurar é que 
não há garantia de privacidade na sociedade atual. As leis tentam nortear 
o uso ético e consentido dos dados pessoais, mas não impedir que tais 
equipamentos os coletem.

Para que esses objetos consigam funcionar de maneira eficaz, eles pos-
suem algoritmos que também são conhecidos como inteligência artifi-
cial. O principal objetivo é a automação desse processo de intercone-
xões. A expressão IA foi criada em 1956 pelo pesquisador de Stanford 
John McCarthy, nos Estados Unidos, e por renomados cientistas da com-
putação. Para eles, a IA foi inicialmente projetada para simular as dife-
rentes faculdades da inteligência — humana, animal, vegetal, social ou 
filogenética —, utilizando máquinas. É possível definir esse ramo como 
sendo o da ciência da computação, que está preocupada com a automa-
ção do comportamento inteligente. 

Uma única definição para o termo IA não seria suficiente — sobretudo de-
vido às múltiplas interpretações que a língua portuguesa nos dá sobre a 
simples palavra “inteligente”. Para nós, trata-se do conjunto de algoritmos 
baseados em conceitos matemáticos de redes neurais, que simulam a 
capacidade humana de fazer correlações entre múltiplas variáveis e com 
base em conceitos probabilísticos tomar decisões.

No que diz respeito à IoT, é através da inteligência artificial que os dados 
obtidos por esses objetos podem ser melhor analisados em tempo real. 
Assim, a IoT e a IA atuam de maneira complementar.

Esse processo de análise em tempo real traz à tona mais um conceito 
das tecnologias emergentes. É o caso das Advanced Analytics (análises 
avançadas), processo de análise de dados através de modelos estatísti-
cos preditivos.
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A combinação big data + IoTs + inteligência artificial + Analytics gera 
como resultado a cultura data driven, que move a transformação digital. 
É o contexto de uma sociedade cada vez mais conectada, que gera cada 
vez mais dados — e eles revelam cada vez mais hábitos e necessidades 
individuais e coletivas. Através da análise estatística, é possível prever 
situações de risco, bem como oportunidades de negócios impensáveis 
quando atuamos apenas de forma analógica.

Foi a partir dessa visão que, no Fórum Econômico Mundial de 2016, o 
Japão apresentou seu conceito de Sociedade 5.0. Ele traz a perspectiva 
de um mundo no qual as tecnologias emergentes tenham o benefício e 
bem-estar do ser humano como foco principal de suas ações. Isso pro-
porcionaria uma sociedade voltada para a plenitude do ser humano e a 
tecnologia como aliada.

Nesse contexto, a Sociedade 5.0 faz uso de tecnologias da Indústria 4.0, 
como big data, Advanced Analytics, IoTs, robôs autônomos, realidade au-
mentada e impressão 3D, entre outras tendências, para atuar a favor das 
pessoas. Surgem assim as chamadas “cidades inteligentes”, com políti-
cas públicas planejadas com base nos dados dos cidadãos.

A Sociedade 5.0 representa a convergência de todas as inovações com o 
intuito de oferecer mais qualidade de vida aos seres humanos. Nesse ce-
nário, sistemas inteligentes, ao invés de inimigos, contribuirão ativamente 
para a evolução de nosso bem-estar.

A transformação total estava prevista para 2022, porém a pandemia da 
Covid-19 alterou as prioridades. No entanto, muito do que foi preparado 
para as Olimpíadas em 2020 foi utilizado no processo de controle da doen-
ça, como os robôs atendentes para acompanhar as pessoas que estavam 
em quarentena. Também foi o caso do monitoramento das áreas urbanas 
com aglomeração e da testagem em massa, entre outras iniciativas.

O uso das tecnologias emergentes em benefício da sociedade é o gran-
de desafio do século XXI. Se, por um lado, temos iniciativas humanitárias 
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com o foco de gerar bem-estar ao ser humano, há outras com intuito de 
utilizar inteligência artificial para criar máquinas de guerra que permitam 
matar milhares de pessoas com maior precisão e rapidez.

Se temos a vantagem de compartilhar dados e experimentos e criar um 
vacinas de qualidade em tempo recorde graças à inteligência artificial e 
à conectividade entre as nações, também temos a disseminação de in-
formações falsas, gerando desinformação e disseminando ódio na po-
pulação. No mundo todo, acadêmicos, políticos, empresários e diversos 
setores da economia buscam encontrar soluções para criar um código 
de ética no uso de inteligência artificial. A preocupação de todos é que 
a conquista da velocidade e a assertividade na execução de tarefas co-
tidianas possam não só potencializar atividades benéficas à sociedade, 
mas também as ações nada positivas que humanos praticam. Quando 
falamos de ética, afinal, temos um espaço gigantesco de considera-
ções, que nem a mais avançada metodologia estatística aplicada aos 
algoritmos que hoje chamamos de inteligência artificial poderá decifrar 
com rapidez.

PARA PENSAR!
Os conceitos de certo e errado para os humanos são

extremamente voláteis: dependem de situações,
aspectos culturais e emoções.

Enfim, a jornada do uso das novas tecnologias
de forma positiva para o bem-estar da sociedade
é muito mais complexa do que se possa imaginar.

_Caso real: big data como diferencial estratégico

A seguir apresentaremos um caso real de utilização de dados como dife-
rencial na estratégia de negócios.
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• Desafio de negócios: uma empresa francesa de cartões de incentivo 
é a terceira maior companhia de benefícios do mundo. Está presente em 
19 países e possui 3.400 funcionários, 21 milhões de beneficiários e mais 
de 1 milhão de clientes em todo o mundo. A organização contratou uma 
consultoria especializada em inteligência de mercado e planejamento es-
tratégico com o intuito de mapear o mercado brasileiro de cartões de in-
centivos, onde pretendiam estabelecer uma nova subsidiária.

• Escopo do projeto: o objetivo principal era identificar o tamanho do 
mercado de incentivos, o mercado endereçável para essa solução, os con-
correntes e as regulamentações. E, dessa forma, apoiar a empresa no de-
senvolvimento de uma estratégia de entrada nesse novo mercado.

• Metodologia: Através de uma sequência de entrevistas, que utilizou o 
método Focus Group entre os principais executivos da empresa, buscou 
identificar as expectativas da corporação e sua cultura. A partir disso, fo-
ram identificadas as características de negócios da matriz.

Partindo da identificação do objetivo estratégico da empresa, inicia-se a 
etapa de coleta de dados relacionados ao setor de atuação do mesmo, 
segundo a metodologia de análise estratégica das cinco forças, de Porter.
Assim selecionamos dados pertinentes a:

1.	 Possíveis produtos substitutos;
2.	 Entrada de novos concorrentes;
3.	 Poder de negociação dos clientes;
4.	 Poder de negociação dos fornecedores;
5.	 Principais concorrentes.

Os dados de cada uma dessas forças impactantes no mercado puderam 
ser obtidos através de associações do setor de meios de pagamento e da 
área de benefícios aos trabalhadores. Também foram levantados dados 
adquiridos de institutos de pesquisa quantitativa e qualitativa referentes 
aos consumidores finais que se beneficiam dos cartões de incentivos dos 
atuais concorrentes.
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De posse desses dados, foi iniciada a etapa de tratamento. O objetivo era 
aplicar modelos estatísticos para dimensionamento da demanda de cres-
cimento desse mercado para os próximos anos. Também foram utilizadas 
as técnicas estatísticas de pesquisa amostral e qualitativa com pequenas 
e médias empresas para identificar a demanda por instrumentos que in-
centivassem a produtividade e a retenção de talentos.

Foi aplicado o método V.R.I.O. (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organiza-
ção) para análise dos novos entrantes e seu impacto no mercado atual.

• Resultados: um estudo estabeleceu o roadmap de mercado utilizando 
a metodologia cinco forças, combinando com a análise SWOT (Strengths, 
Opportunities, Weakness e Threats) com base nos dados do setor.

Foi identificado que o mercado de cartões de incentivos (gift-cards) girava 
em torno de R$ 4,3 bilhões, em 2017, mas a parte endereçável para as so-
luções específicas dessa empresa era de cerca de R$ 1,4 bilhão.

O principal mercado (as 500 grandes empresas da Forbes) era domina-
do por concorrentes. E o principal concorrente, um único consórcio de 
dois bancos de varejo, dominava 21% desse mercado, com 8 milhões 
de cartões distribuídos. O segundo player (outra empresa internacional 
francesa) detinha 19%. E os outros 60% eram distribuídos entre peque-
nos players regionais.

Com base na análise de dados do mercado, foi identificado um nicho inex-
plorado, denominado como Marketing Experience. Nele, empresas de alta 
tecnologia oferecem aos seus funcionários, como forma de incentivo, via-
gens a locais exóticos, prática de esportes radicais. E essas experiências 
são pagas através de cartões-presentes. 

Esse mercado no Brasil era novo, e as empresas que ofertavam tais expe-
riências contratavam os cartões de pequenas empresas regionais. Todo 
processo de gestão era manual.
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Através dos dados do setor, foi possível identificar a probabilidade de cres-
cimento exponencial desse mercado e a correlação com serviços oferta-
dos pela empresa francesa em mercados mais maduros (como Europa e 
Estados Unidos).

Foi elaborado ainda um planejamento estratégico e de ação para esta-
belecer parcerias locais e aquisição de algumas startups para compor a 
oferta de soluções de Marketing Experience diferenciados para pequenas 
e médias empresas.
Após um ano, a empresa atingiu sua meta de faturamento total (R$ 600 
milhões), com 47 mil clientes e 4 milhões de cartões distribuídos. Dessa 
forma, obteve o equivalente a 50% do mercado do maior concorrente.

Lições aprendidas: os dados nos permitem ter visões multifacetadas 
do mercado e projetar perspectivas diferentes para o futuro. No caso que 
apresentamos aqui, não fossem os dados coletados sobre diferentes as-
pectos do mercado, seria pouco provável que os empresários internacio-
nais pudessem identificar um mercado promissor nas pequenas e médias 
empresas. O foco seria uma briga direta pelas contas das grandes corpo-
rações — o que certamente geraria mais custos de investimento e dificul-
dades de brigar com os concorrentes locais, que já tinham a credibilidade 
desses clientes.

Eryka Eugênia Fernandes Augusto é CEO na u-Shar. Possui 34 anos de experiência em Ad-
ministração Estratégica (Brasil e Espanha). Doutora em água e Desenvolvimento Sustentável 
(Universidad de Alicante), doutora e mestre em Administração (FEI/SP), pós-graduada em 
Computação Aplicada à Educação (USP) e graduada em Informática (FATEC).

Janete Ribeiro é CEO da Analytics Data, consultoria especializada em ciência de dados e in-
teligência artificial. Possui certificação em governança de dados pelo MIT. É embaixadora do 
WiDS (Women In Data Science), vinculado à Universidade de Stanford, professora de pós-gra-
duação em Big Data & Analytics no SENAC, Autora de livros sobre pesquisa de marketing e 
inteligência de mercado.
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6A transformação digital 
construindo marcas autênticas
Márcia Garçon e Fábio Rios
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A transformação digital impactou profundamente as relações na socieda-
de — sobretudo as de consumo. Em primeiro lugar, consolidou uma cultura 
da participação. Os consumidores estão cada vez mais atentos às ações 
das marcas e dos ativos na cobrança por um comportamento adequado. 
Campanhas de boicotes são exemplos de um ativismo sobre temas de im-
pacto na sociedade. Por outro lado, quando as marcas se apresentam ali-
nhadas às expectativas e aos anseios de seus consumidores, elas obtêm 
apoio em termos de boca-a-boca positivo, recomendação e engajamento.

Fazer a gestão de marcas e comunicação é mais do que cuidar da logo-
marca, da propaganda, dos eventos ou das postagens nas redes sociais. 
É, na verdade, a soma das experiências com a marca. Desde o tom de voz 
de seu atendimento pessoal, passando pelas normas de negociação até a 
entrega do produto ou serviço. Tudo isso interligado à experiência online.

O ambiente digital é um celeiro de informações e dados. Sendo produzi-
dos pelos consumidores e analisados adequadamente pelos gestores das 
marcas, consolidam um relacionamento sólido. Isso significa: consumido-
res satisfeitos e engajados com a marca e marcas lucrativas.

Mas, para conquistar esse objetivo, as marcas precisam fazer mais do 
que comunicação nas redes digitais. É preciso estabelecer relações es-
tratégicas entre posicionamento de marca, comunicação e inteligência 
de dados. E, além disso, definir operações que demonstrem que a marca 
é coerente, confiável e autêntica — entregando produtos e serviços que 
atendam às expectativas de seus consumidores e públicos de interesse.

A conquista dessa vantagem competitiva é o que vamos ver neste capítulo.

Business to Business

Vale destacar duas considerações importantes sobre esse capítulo: usa-
mos o termo consumidor conforme o entendimento de Sidou (1991): 
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“qualquer pessoa, natural ou jurídica, que contrata, para sua utilização, a 
aquisição de mercadoria ou a prestação de serviço, independentemente do 
modo de manifestação da vontade”.

Assim, todos os princípios que analisamos aqui se aplicam igualmente 
às empresas que atuam no contexto de business-to-consumer (B2C) e  
business-to-business (B2B). Mesmo que a jornada da compra assuma ca-
racterísticas diferentes e a tomada de decisão seja motivada por outros 
fatores, a percepção positiva que se pretende com a gestão da marca e 
comunicação é a mesma.

_Inteligência competitiva e autenticidade: compreendendo 
melhor o que é marca

De uma forma geral, a marca é um nome, termo, design, símbolo ou qual-
quer outra característica que identifica os produtos ou serviços de um 
vendedor como distintos daqueles de outros vendedores. Mas, de modo 
estratégico, ela deve carregar todos os elementos que determinam a van-
tagem competitiva de um negócio.

A marca precisa refletir a qualidade dos produtos e serviços, a segurança 
e a confiabilidade nas transações comerciais, o seu propósito e as expec-
tativas e valores de seus públicos. E, por fazer isso, ela deve ser reconhe-
cida como especial. Esse reconhecimento garante um lugar na mente dos 
consumidores, fazendo-a distinta e diferenciada de seus concorrentes. A 
isso, chamamos de posicionamento de marca.

O posicionamento é o elemento que vai estabelecer um vínculo com os con-
sumidores, associando-se a eles com conexões afetivas e funcionais. É por 
meio das marcas que as empresas se relacionam com seu consumidor.

Um dos primeiros desafios do gestor, portanto, é estabelecer esse po-
sicionamento. Outro é conquistar o correto alinhamento entre o que foi 
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estabelecido e o que os consumidores percebem. Nem sempre a marca 
consegue se fazer entender na sua comunicação, ou não consegue en-
tregar a promessa que fez em termos de qualidade de produtos, servi-
ços, benefícios, atendimento, entre outras formas de experiência com o 
consumidor.

No final das contas, o que importa para o negócio é como a marca é per-
cebida pelo consumidor. Cabe a ele decidir se a marca atendeu ou não às 
suas expectativas — se quer, ou não, iniciar ou manter um relacionamento. 
A gestão de marcas é uma gestão de percepção: é um planejamento de-
talhado sobre qual lembrança a marca precisa criar em cada momento de 
contato com seu consumidor.

Todo planejamento precisa de dados. Conhecer o perfil do consumidor, 
suas expectativas e desejos faz parte da gestão da marca. Quanto mais 
elementos em comum a marca tiver com seu consumidor, melhor e mais 
profundo será o relacionamento desejado.

A percepção é um domínio da comunicação
Quando estamos em uma relação de trocas sociais — um diálogo, por 
exemplo —, o tempo todo interpretamos a fala e o comportamento do ou-
tro, identificando sinais que possam nos dizer se ele é ou não confiável. O 
resultado desse esforço cognitivo é a percepção que temos do outro.

Com as marcas, acontece a mesma coisa: o consumidor busca — e inter-
preta — o comportamento da marca para criar ou confirmar sua percep-
ção sobre ela. As mídias digitais se tornaram o principal palco de testes: 
consumidores buscam por recomendação e reclamações sobre as marcas, 
pautando suas opiniões e decisões de compra. Consumidores, imprensa 
e especialistas se tornam fontes ainda mais confiáveis do que a própria 
marca para a construção dessa percepção.

Estabelecer diálogo, portanto, é fundamental para gerenciar esse proces-
so. A comunicação passa a ter uma importância estratégica na gestão da 
marca, sendo a responsável por compartilhar sinais que tenham o potencial 
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de resultar em uma percepção positiva. Essa percepção é a imagem que a 
marca pretende ter no seu mercado e deve resumir o seu posicionamento: 
verdadeira, amigável, jovem ou inovadora, por exemplo.

Qualquer que seja a imagem que se pretenda, os gestores devem conside-
rar que a marca está sendo testada em toda a interação que tem com seus 
públicos. 

Jonathan MacDonald diz que a marca é democrática, porque ela não é o 
que o gestor diz ser, mas, sim, a soma de tudo que dizem que ela é. O de-
safio está em fazer com que ela seja a mesma coisa: para o negócio e para 
os consumidores! 

Para saber mais sobre as ideias de Jonathan, acesse: http://www.jonathanmacdonald.com 

_Sem dados, não há estratégia de marcas

Gestão e planejamento estratégico são baseados em dados. Assim tam-
bém acontece com as marcas. Os dados que importam são aqueles que 
apontam para a atitude e o comportamento do consumidor, para a cons-
trução de um posicionamento de marca adequado e para a melhor forma 
de entrega e comunicação desse posicionamento. O objetivo é conquistar 
diferenciação e vantagem competitiva.

Essa não é uma tarefa fácil, e é aqui que a inteligência competitiva e a 
transformação digital agem na gestão estratégica das marcas. Enquanto 
a transformação digital atua na gestão do uso de dados, a inteligência 
competitiva define o caminho para a diferenciação. Ambas têm a respon-
sabilidade de buscar o equilíbrio entre as competências internas e os obje-
tivos das organizações às expectativas e desejos dos consumidores.

A estratégia da autenticidade das marcas surgiu dessa análise inteligente. 
Estudos sobre confiança e imagem empresarial, social listening, notícias 
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negativas das marcas na imprensa, além da mesmice das mensagens 
promocionais confirmam a formação de uma audiência cética quanto às 
promessas das marcas. 

Para lidar com esse comportamento descrente, a estratégia de autenticida-
de vai buscar construir marcas com os elementos do propósito do negócio 
com o objetivo de criar diferenciais consistentes. A marca autêntica é aque-
la percebida como coerente em suas mensagens publicitárias e práticas 
porque atua com o profundo conhecimento sobre o valor que ela cria e com-
partilha. Para dar conta dessa estratégia, os gestores precisam voltar-se 
para a análise interna e identificar quais são os elementos essenciais que 
constituem a marca como única e distinta. Ainda, avaliar a aderência desse 
propósito com seus consumidores e estabelecer uma experiência consis-
tente. Esse processo demanda responsabilidades dos gestores da marca 
para além do design, da construção de narrativas, de projetos sociais ou de 
táticas de comunicação: exige planejamento, acompanhamento e avaliação 
sobre todos os pontos de contato, de modo a garantir a entrega dessa coe-
rência e a construção da percepção de marca autêntica. 

A autenticidade da marca não é compartilhada somente por mensagens 
promocionais, mas, sobretudo, experimentada e comprovada — de forma 
consistente e ao longo do tempo. Isso em todas as ocasiões de experiên-
cia com a marca: seja na qualidade de produtos, no atendimento ao clien-
te, nas mensagens publicitárias, nos eventos promocionais, nas causas 
adotadas, nas relações comerciais entre parceiros institucionais, entre 
tantas outras e com diversos públicos de interesse.

Essa estratégia tem o potencial de criar a percepção de uma marca au-
têntica porque se sustenta em três pilares sólidos: propósito, presença e 
coerência. Em todas as vezes que a marca se coloca em relacionamento 
com seu consumidor, ela se comporta da mesma forma: entregando a 
promessa que fez.

A autenticidade é, assim, uma importante vantagem competitiva. Ela dife-
rencia a marca com um posicionamento forte, fornece drivers de gestão 
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(em direção à coerência) e, ainda, fornece indicadores para a avaliação e 
mensuração da marca com vistas ao sucesso do negócio. 

Nessa estratégia, o uso estratégico de dados e da comunicação é funda-
mental. O caso que apresentamos a seguir demonstra como a empresa 
utilizou todos esses mecanismos para se fortalecer em seu mercado e se 
tornar uma marca forte.

_O CASE FUNDACRED

Apresentando a empresa

A Fundacred é uma instituição sem fins lucrativos que, desde 1972, atua 
no setor de crédito educacional. Com sede em Porto Alegre (Rio Grande 
do Sul), opera em todo o Brasil através de seus demais escritórios, em 
São Paulo (São Paulo), Campinas (São Paulo) e Recife (Pernambuco). Até 
2015, a empresa se chamava Fundaplub.

Seu propósito de transformar vidas promovendo acesso à educação é ma-
terializado através de diversos produtos e serviços:

•	 O CredIES é o crédito educacional realizado de forma personalizada 
para cada IES (instituição de Ensino Superior). Possibilita ao estudan-
te pagar parte da mensalidade enquanto estuda e o restante somente 
após a data prevista para a conclusão do curso;

•	 O CredCORP é um serviço de crédito educacional lançado em 2016 
e que busca custear a formação e o aprimoramento do profissional 
mediante convênio com a empresa na qual este trabalha;

•	 O CredTEC é um serviço que oportuniza a participação em cursos téc-
nicos, no mesmo formato do CredIES; 

•	 O CredNEX, voltado ao Ensino Médio, possibilita ao estudante aper-
feiçoar competências fundamentais e se preparar para o ingresso na 
graduação. 
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A Fundacred se relaciona com três grandes públicos em nível nacional:

1 • Instituições de Ensino Superior e provedores de serviços educacionais 
das mais variadas categorias (universidades, centros universitários, facul-
dades, escolas técnicas e de Ensino Médio); 

2 • Empresas que buscam qualificar seu capital humano; 

3 • Pessoas que sonham em transformar suas vidas e a sociedade atra-
vés do acesso à educação. 

A fundação tem um papel de conexão entre estes públicos, sendo muito 
mais do que um fornecedor de solução financeira — mas, isto sim, uma 
plataforma completa de serviços.

A concorrência da Fundacred se dá através de players que operam um 
modelo diverso em relação ao crédito educacional privado. Eles se ba-
seiam na concessão de bolsas ou descontos. Trata-se de um modelo ex-
clusivista, que beneficia um número menor de estudantes. Não se retroa-
limenta com o passar dos anos, dependendo da concessão de descontos 
por parte da IES, que é impactada no seu fluxo de caixa. Está sujeito à 
transferência dos estudantes entre instituições no decorrer do curso, pois 
a remuneração ocorre apenas por meio da conversão de novos leads. Não 
há compromisso com a retenção do estudante nem mesmo com a recu-
peração de evadidos.

O Governo Federal é oscilante sob o ponto de vista das regras de conces-
são de crédito, mudando de tempos em tempos as barreiras de acesso 
legais. Variáveis como limite do tíquete, desconto cedido pela instituição 
e participação desta na inadimplência geram uma série de incertezas. 
Atualmente, o FIES é um player fragilizado pela crise econômica. O Esta-
do não tem capacidade de suprir a demanda por crédito educacional no 
Brasil. Entretanto, ela continua crescendo, e as instituições de ensino, de 
certa forma, dependem de funding externo para preencher suas vagas. 
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Esse cenário torna a Fundacred uma forte opção competitiva frente às 
instituições financeiras privadas.

Em termos de comercialização, a FundaCred utiliza-se de três canais, es-
colhidos por estarem mais alinhados aos principais públicos de interesse. 
São eles: 

1 • Parcerias e convênios com Instituições de Ensino; 

2 • Canais digitais, que interagem com os estudantes para atração, quali-
ficação e conversão de leads; 

3 • Força de vendas educacionais, que atua no relacionamento com 
clientes e em parceria com as instituições de ensino em busca de novos 
negócios.

_O problema de negócio

A Fundacred sempre entendeu a concessão de crédito como um meio de 
acesso à educação. Muito antes de antecipar o cenário de redução do 
crédito educacional federal, a fundação já identificava uma posição que 
só ela poderia ocupar neste mercado — unindo excelência em serviços e 
taxas mais atrativas para o estudante.

Em dezembro de 2014, quando houve uma redução drástica no FIES devi-
do à insustentabilidade do modelo até então praticado, o futuro antecipa-
do pela Fundacred começava a se materializar. Os quatro anos anteriores, 
marcados pela abundância de crédito, provocaram uma mudança socio-
cultural no país, levando não só jovens como também adultos a percebe-
rem a educação como requisito de acesso ao mercado de trabalho. 

Esse contexto representava um cenário ideal para a Fundacred investir 
cada vez mais em tecnologia e marketing para expandir sua plataforma no 
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mercado — especialmente com um nicho de estudantes que não era aten-
dido pelo crédito federal por não preencher os requisitos legais. Entretan-
to, preparar-se para essa oportunidade representava um grande desafio. 
Seria preciso quebrar um paradigma histórico de postura passiva junto ao 
mercado. Isso seria feito ampliando o escopo da fundação e oferecendo 
soluções para recuperação de evadidos, especialmente os inadimplentes, 
assim como fidelizando a base adimplente já instalada.

Na prática, seria necessário melhorar drasticamente a jornada do estudan-
te. Sua experiência na construção do relacionamento precisava ser mais 
fluida — desde a formulação do sonho de obter a graduação ou qualifica-
ção profissional, chegando no primeiro contato com a instituição, até a 
assinatura do contrato. Essa mudança iria ao encontro do posicionamento 
buscado pela Fundacred de ser uma marca próxima, flexível, adaptável e 
falando a mesma língua do jovem. Além disso, representaria outra vanta-
gem em relação ao programa federal, pois, além de ter regras mais claras 
e de estar mais próxima do estudante, a Fundacred teria uma maior agili-
dade a seu favor.

_A metodologia BXM – Brand Experience Management

Sob o ponto de vista teórico, a Fundacred adotou o modelo do design 
de experiência através da metodologia Brand Experience Management 
(BXM), marca registrada da service martech Brivia. A partir dessa metodo-
logia, um aprofundamento na proposta de valor foi buscado. Isso ocorreu 
criando um raciocínio estratégico para a plataforma de marca, desenhan-
do as jornadas de experiência do consumidor e comunicando ao mercado 
a partir do entendimento delas.
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Figura 6: metodologia Brand Experience Management (BXM) da Brivia
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Também serviu de base o modelo teórico do Círculo Dourado, na busca 
de um entendimento mais aprofundado do propósito da Fundacred — o 
que ajudou na estruturação das jornadas de experiência e da propos-
ta de valor. Além disso, atuaram como inspiração modelos recentes de 
inbound marketing e marketing de conteúdo para construir táticas de 
geração, qualificação e conversão de leads, através da criação de réguas 
de relacionamento.

Porquê

The Golden Circle

Como

O quê

• Qual é a sua missão?
• Qual é a razão da sua
empresa existir?
• Por que ela deve ser
importante para alguém?

• Como você se destaca
no mercado?
• Qual é o seu diferencial?
• O que diferencia sua
empresa das outras?

• O que a sua empresa faz?

• Quais são as atividades
da sua empresa?

Figura 7: adaptada do livro “Começe pelo porquê” de Simon Sinek

A principal referência prática adotada foi a própria história de mais de 45 
anos da Fundacred. Observando que, ao longo das décadas, a rentabili-
dade das instituições de ensino vem em curva descendente, a fundação 
entendeu que era necessária uma redução das taxas junto a esse públi-
co, além de manter uma taxa reduzida para o estudante — que é receoso 
em relação à tomada de crédito no Brasil. Por outro lado, serviu como 
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benchmark o universo do e-commerce, para definições de volumes de in-
vestimentos, metas de geração e conversão de leads e ROI.

O primeiro impacto seria no nome da marca, mudando de Fundaplub para 
Fundacred. O antigo nome de marca era de difícil pronúncia, além de não 
traduzir corretamente o que a fundação fazia. Essa mudança também im-
pactou na sua identidade visual, através de novas cores e elementos gráfi-
cos que renovaram a marca como um todo, além de facilitar a divulgação 
dos produtos.

Tal transformação trazia embarcado o posicionamento da Fundacred para 
construir uma percepção de marca junto aos seus públicos como um par-
ceiro ativo, presente, flexível, adaptável e rápido nas respostas ao mercado.

Outro impacto direto seria na arquitetura física da sede da organização, 
modificada para favorecer a forma de convivência das pessoas. Isso au-
mentou a fluidez dos processos, o empoderamento dos colaboradores e 
a horizontalização das tomadas de decisões, favorecendo uma cultura or-
ganizacional positiva e transparente.

Sob o ponto de vista de resultados quantitativos para o negócio, em 2015 
havia uma expectativa de crescimento de 57,35% na base de clientes da 
Fundacred, bem como uma projeção de aumento de 40% na base de insti-
tuições conveniadas.

O plano de implantação de soluções foi estruturado em três camadas: 
estratégica, tática e operacional. Na estratégica, acontecia a interação da 
Fundacred, através do diretor-superintendente, com o key-account e o es-
trategista. Nas camadas táticas e operacionais, a equipe de marketing da 
fundação atuava em conjunto com os times de planejamento, relaciona-
mento e operações, incluindo criação e tecnologia — áreas responsáveis 
pelas entregas.

O ponto de partida nas ações foi a reconfiguração do produto, tanto 
em nível comercial como processual, para que fosse apresentado já 



111
com definições básicas para as instituições de ensino, a partir de uma 
abordagem de força comercial. Posteriormente, coube à Brivia mode-
lar as réguas de automação de marketing e funis de conversão para 
cada entidade parceira. Em seguida, era preciso iniciar a gestão do re-
lacionamento com as bases de leads, clientes ativos e inativos. Dessa 
forma, a Fundacred se preparou internamente e junto aos canais de 
vendas para receber uma dinâmica proativa de interação com o cliente 
final — o estudante.

Além disso, uma outra frente importante era trabalhar a percepção de 
marca para que ela tivesse impacto positivo nos resultados comerciais. 
Isso se deu através do uso de mídia como ferramenta de branding, propor-
cionando maior visibilidade à marca com as instituições de ensino e os 
estudantes. Entretanto, além de tornar a marca mais presente, era neces-
sário rejuvenescê-la, inclusive em termos de sistema de identidade, para 
corresponder às expectativas do público final. 

Esse processo contou com um “resgate institucional” da marca, conso-
lidado a partir da visão dos fundadores e do diretor superintendente, o 
que jogou luz no propósito da Fundacred, alavancando uma mudança 
muito mais profunda. Dessa necessidade, derivou-se um projeto de mu-
dança de nome de marca e logotipo, cores e demais elementos gráficos. 
A nova marca foi lançada através de uma campanha de comunicação 
que incluía ações de relações públicas e veiculação de mídia. A partir 
desse movimento, a Fundacred iniciou o redesenho e a atualização dos 
seus canais digitais, incluindo o portal, sites e canais sociais, além do 
seu ambiente físico.

Em visitas a instituições de ensino e eventos, as equipes de vendas e re-
lacionamento com o cliente, lideradas pelo diretor-superintendente, foram 
as principais ferramentas de marketing para impulsionar as mudanças 
necessárias.

Foi assim que a Fundacred entendeu o que o mercado precisava, para que 
pudesse se posicionar. Mais do que identificar oportunidades imediatas, 
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as vendas pessoais tiveram papel fundamental como ferramenta de pes-
quisa de marketing para reposicionar a marca, reconfigurar o produto, re-
desenhar processos e preparar as pessoas para a mudança.

A comunicação de marketing, por sua vez, se desdobrou nas frentes de 
identidade de marca como ferramenta estratégica; os canais digitais 
como plataformas de interação; o marketing de conteúdo como ferramen-
ta de tradução do reposicionamento da marca. Tudo isso integrado sob 
uma perspectiva de design de experiência. O marketing digital foi a prin-
cipal opção da Fundacred para relacionamento com os públicos, já que a 
segmentação de mercado e seus perfis-alvos são bem definidos.

_Resultados

Sob a ótica quantitativa, o número de instituições conveniadas passou 
de 28 para 130 (364% de crescimento) entre 2015 e o fim do primei-
ro trimestre de 2017. Os contratos também tiveram uma ampliação 
expressiva nesse período. Em 2015, foram 2,1 mil concessões (145% 
de aumento) e 3,6 mil renovações do CredIES. No ano seguinte, com 
ações mais efetivas de comunicação e força de vendas, o número de 
solicitações saltou de 2 mil para 7 mil (250% de crescimento) — das 
quais quase 4 mil tornaram-se contratos concedidos (141% de cres-
cimento). Enquanto isso, as renovações passaram para quase 5,2 mil 
(45% de expansão). 

Ao fim de 2017, as solicitações extrapolaram a marca de 25 mil (cresci-
mento de 357%). Foram gerados mais de 5,1 mil contratos de concessão 
e 12,2 mil foram renovados, totalizando 17.424 contratos efetivados. O 
resultado significou aumento de 199% desde 2015. Para fins de compara-
ção, o FIES decresceu no mesmo período. Segundo dados do Ministério 
da Educação, o número de concessões reduziu 62% em 2015, 24% em 
2016 e 22% em 2017.
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O principal impacto na marca ocorreu através da penetração da Fundacred 
em todo o Brasil. Até então, a fundação tinha uma atuação muito localiza-
da no Rio Grande do Sul, sobretudo por sua origem na antiga Fundaplub. 
Hoje, a empresa é reconhecida como instituição e plataforma em âmbito 
nacional. Muito desse fortalecimento de imagem vem das instituições de 
ensino, que percebem a Fundacred como uma parceira cada vez mais pró-
xima e efetiva. Com o estudante, também são notórios o conhecimento, a 
lembrança e a percepção positiva da marca. 

A mudança de postura da Fundacred perante o mercado impactou dire-
tamente o negócio e contribuiu tanto para a evolução dos beneficiários 
como para as instituições parceiras — que passaram a enxergar a funda-
ção como elemento estratégico na sua composição de funding. Por fim, 
também houve como contribuição para o negócio a expansão dos progra-
mas CredCORP, CredNEX e CredTEC.

As grandes conquistas organizacionais da Fundacred nessa transforma-
ção foram a retenção, o crescimento e o desenvolvimento do seu capi-
tal humano. Os colaboradores passaram a se engajar cada vez mais no 
propósito da fundação. São pessoas totalmente comprometidas com a 
causa de transformar o país e a sociedade através da educação. Combina-
das com os pilares de produtos e tecnologia, elas deram início a um ciclo 
virtuoso na Fundacred. 

O primeiro resultado perceptível foi a mudança do clima organizacional. 
A nova marca — aliada às transformações arquitetônicas e processuais 
no ambiente de trabalho — mudou o ânimo dos colaboradores. Isso tudo 
refletiu em resultados quantitativos para o negócio. A presença ativa da 
força de vendas nas instituições de ensino aumentou em quase quatro 
vezes a base de conveniadas. Sem falar que a oferta de produtos passou 
de um para quatro, a partir das mudanças realizadas. Além de resultados 
quantitativos altamente expressivos, a fundação nunca obteve tanta visi-
bilidade e reconhecimento no mercado e instituições parceiras, inclusive 
recebendo o prêmio Top Educação 2017.
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“Nossa transformação digital realizada em parceria com a Brivia provou 
que toda organização é capaz de se reinventar, preservando seu ethos, 
seus valores e seu propósito. Nosso talento foi potencializado, nossa en-
trega é melhor percebida por todos os públicos de interesse e está mate-
rializada em cada uma das milhares de vidas que transformamos desde 
nossa virada exponencial.

O potencial de novos estudantes no Brasil é gigantesco. Considerando que 
atualmente 58,4% dos matriculados no Ensino Superior têm até 24 anos, 
estima-se que mais de 3 milhões (40%) de egressos do Ensino Médio nos 
últimos quatro anos não acessaram o ensino superior. Estamos diante, 
portanto, de uma demanda reprimida por falta de condições financeiras de 
acesso à educação.

Por essas razões, seguimos crescendo de forma consistente, colaborando 
para que os prestadores de serviço educacional ajustem as condições de 
pagamento à capacidade das famílias que, mais do que nunca, desejam e 
acreditam na educação como fator de mobilidade social.”

Nivio Júnior Lewis Delgado
CEO da Fundacred

_Considerações Finais

A estratégia da marca e da comunicação tomou proporções profundas na 
realidade da transformação digital. A consolidação da imagem da marca 
e a entrega de valor acontecem de forma intensa e constante, nos ambien-
tes online e offline, e sob vigilância constante nas redes sociais.

Nesse cenário, a marca deve apresentar consistência, coerência e robus-
tez. Se não conseguir provar que ela faz o que diz fazer, todo o tempo e 
em todos os momentos de contato com seus públicos, corre o risco de 
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perder espaço em seu mercado. A marca precisa passar pelo teste dos 
momentos da verdade: provar-se autêntica.

No exemplo trazido neste capítulo, a Fundacred mostrou como fazer isso: 
utilizando dados para alterar posicionamento e relacionamento com seus 
públicos, cuidando de toda a jornada do usuário, avaliando os resultados 
e corrigindo rotas. E, de forma orgânica — e autêntica — colocou toda a 
sua operação a serviço do relacionamento do cliente: com comunicação, 
conexão e integração aos objetivos do negócio.

PARA SABER MAIS!
Para aprofundar o conhecimento em branding,

recomendamos a obra de Kevin Lane Keller. O livro
Gestão Estratégica de Marcas (Prentice Hall) é um bom começo. 

Traz o “como” e “porquê” da gestão da marca, além
de fornecer diretrizes para a gestão de brand equity.

Daniel Rowles também escreveu um excelente livro sobre gestão das mar-
cas no ambiente online: Digital Branding: Estratégias, táticas e ferramen-
tas para impulsionar o seu negócio na era digital (Autêntica Business).

A transformação digital coloca as marcas sob vigilância, e a sensação é 
de que qualquer coisa que as marcas falam pode ser alvo de críticas. E 
realmente é assim. Por isso, o posicionamento deve ser resultado de uma 
reflexão aprofundada sobre quem a marca é e qual propósito ela represen-
ta. Nesse sentido, Simon Sinek encaminha a questão com a metodologia 
do Círculo Dourado no livro Comece pelo porquê: Como grandes líderes 
inspiram pessoas e equipes a agir.
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Sobre a autenticidade da marca, o artigo O potencial da autenticidade para 
diferenciação das marcas, de Márcia Garçon e Mitsuru Yanaze, na Revista 
Brasileira de Marketing, trata do tema. O texto está disponível em:
https://doi.org/10.5585/remark.v16i1.3339 

Fábio Rios é CMO da Brivia. Graduado em Comunicação Social – Publicidade e Propaganda 
pela PUCRS (1998). Pós-graduado em Marketing Estratégico pela ESPM (2000) e mestre em 
Administração de Empresas com ênfase em Sistemas de Informação pela UFRGS (2009). É 
sócio da PRTech Knewin, conselheiro de empresas e professor do MBA em Inteligência Es-
tratégica da UFRGS e do MBA de Relações Governamentais do Mackenzie-DF. Autor do livro  
“A Atuação do Profissional de Inteligência Competitiva” (2015).

Márcia Garçon é PhD em Comunicação e Marcas pela Universidade de São Paulo. Docente, 
pesquisadora e consultora de empresas, atua com branding e comunicação corporativa, com 
foco em estratégia, relacionamento e mensuração. Nos últimos anos, também vem atuando 
com responsabilidade social corporativa e empreendedorismo social. É Membro do Grupo 
de Excelência em Inteligência Competitiva (GEIC) do Conselho Regional de Administração 
(CRA-SP).
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Figura 8: parque de ciência e tecnologia de São Miguel

Primeiro Parque de Ciência e Tecnologia da Região Autônoma dos Aço-
res, o Nonagon busca promover a articulação entre setor público, privado 
e universitário em torno dos processos de transferência tecnológica do 
ecossistema de inovação dos Açores.

Entre suas ações, a instituição tem desenvolvido e enviado pesquisas 
criadas especificamente para as empresas que compõem a organização e 
entidades parceiras com a mesma missão. O objetivo é ajudar a suportar 
suas reflexões e tomadas de decisão na procura de novas oportunidades 
de negócio, mercados e paradigmas.

As pesquisas tomaram forma de artigos, e um desses materiais, assinado 
pela Dra. Ida Rust, foi selecionado para esta obra.

Pela parceria e colaboração nas discussões sobre o tema da transfor-
mação digital, agradecemos a toda a comunidade do Nonagon, em es-
pecial à presidente do seu Conselho de Administração, Teresa Dolores 
Mota Ferreira.

No outono de 2021 para o Hemisfério Norte, Portugal foi aceito no D9+, 
um grupo informal de membros da UE que representam os países com 
melhor classificação no Índice Anual de Economia e Sociedade Digital. E 
os Açores, com a sua área geograficamente demarcada e mercados cla-
ramente diferenciados, possuem vantagens naturais para a realização de 
uma transição e transformação digital impactante, colocando uma marca 
luminosa no Plano de Ação para a Transição Digital nacional.
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Qual é a diferença entre transição e transformação digital? Duas palavras 
intimamente relacionadas são: digitação e digitalização. Infelizmente, são 
frequentemente usadas de forma intercambiável, embora tenham signifi-
cados diferentes:

• Digitação significa a transição da forma analógica para a digital. Um 
exemplo de “digitação” é a conversão de documentos em papel em digi-
tais ou a digitalização de fotografias em alta resolução;

• Digitalização refere-se a habilitar ou melhorar processos por meio 
do aproveitamento de tecnologias digitais e dados digitalizados. Pode 
ser usada para tornar uma empresa mais lucrativa ou uma organização 
mais eficiente e eficaz. Isso é possível com a tomada de decisão com 
base em dados, conectividade, automação de processos e a introdução 
de armazenamento em cloud. Inserir chatbots ao invés de funcionários 
humanos ou desenvolver etiquetas eletrônicas de prateleira em com-
binação com mensagens personalizadas para clientes com base em 
dados recuperados de comportamento de compra individual são mais 
alguns exemplos.

Digital
Transformation

Digitalization

Digitization

Figura 9: elaborada pelos autores
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A transformação digital vem acima da digitalização, conforme mostrado 
na ilustração. A transformação digital é a profunda mudança organiza-
cional necessária para mudar o modelo de negócios ou o status quo de 
uma organização. As iniciativas de transformação digital irão tipicamente 
incluir vários projetos de digitalização. A transformação digital não se res-
tringe apenas às atividades comerciais, mas aplica-se a todas as áreas da 
sociedade e da economia.

Como a digitação e digitalização são importantes? Medir é saber: quanto 
mais dados, maior é o conhecimento, mais medidas podem ser tomadas 
e previsões feitas. Dados digitais facilitam o armazenamento e a troca, o 
que torna muito mais fácil realizar a análise de dados — sejam eles gera-
dos dentro da empresa, recuperados da interação com o cliente, deriva-
dos de carros que passam num semáforo ou volume de produção de leite 
por vaca. Todos criam uma referência com a qual é possível definir uma 
estratégia de otimização. Além disso, ter dados digitais torna-os menos 
vulneráveis a perdas.

Uma outra distinção importante se dá entre dados, informações e inteli-
gência:

• Dados consistem em números ou outras unidades comparáveis ​​e 
mensuráveis; 

• Informações são os dados interpretados;

• Inteligência é o que se faz com os dados depois de interpretados. 

Portanto, a criação de dados com novas tecnologias e a geração de infor-
mação e inteligência realizada por plataformas analíticas são exemplos 
de digitalização.

Dois conceitos finais para se ter em mente ao procurar oportunidades de 
negócios são: eficiência e eficácia:
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• Eficiência significa alcançar determinado objetivo com o uso mais oti-
mizado dos recursos; 

• Eficácia é a capacidade de alcançar um objetivo da melhor forma possível. 

Trago um exemplo da produção de laticínios. A eficácia aplica-se à sua ca-
pacidade de produzir laticínios de alta qualidade. Já a eficiência significa 
que o faz pelo menor preço possível. Isso pode ser, por exemplo, reduzin-
do a força de trabalho humana ou fazendo com que a máquina consuma 
menos energia. 

E, afinal, como isso se aplica à transição e transformação digital? Ter da-
dos digitais dá uma visão de todos os números relevantes e a possibilida-
de de compará-los ou encontrar correlações. Isso pode ajudar a otimizar 
a eficiência. No entanto, quando os meios disponíveis não são suficientes 
para realizar a melhoria desejada na eficiência, uma nova solução tecnoló-
gica digital pode ser necessária.

IMPORTANTE!
Ter dados digitais ajuda a ter uma visão dos números

que contribuem para otimizar a eficiência, mas quando
os meios disponíveis não são suficientes para isso,
uma nova solução tecnológica pode ser necessária.

A Covid-19, por si só, oferece muitas pistas para digitação e digitalização, no 
que diz respeito às pesquisas médicas e químicas para o combate ao vírus. 
Ainda assim, o vírus também causou uma rápida aceleração da transição di-
gital como resultado da redução dos contatos físicos e uma transformação 
digital em domínios como e-saúde, e-commerce, cibersegurança e transpor-
tes. A Covid-19 demonstra o papel vital das tecnologias digitais, como a co-
nectividade com a internet e ferramentas digitais adequadas para a utilização 
diária. Um grande número de atividades relacionadas ao trabalho, educação, 
saúde, compras, socialização, entre outras, passou do mundo físico para o vir-
tual. Empresas baseadas na internet — como Amazon, Zoom, Netflix e TikTok 
— tiveram um crescimento recorde nas vendas e na base de clientes.
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Numa escala mais ampla, as organizações digitalizaram-se a uma veloci-
dade surpreendente, avançando para o segundo ou terceiro ano dos seus 
planos de cinco anos, desde o início da pandemia. Pesquisa global da 
PwC revelou que 40% dos executivos corporativos entrevistados veem a 
digitalização acelerada para o crescimento da empresa como o impacto 
mais importante da pandemia. Quase 40% das empresas preveem o traba-
lho remoto permanente em tempo integral para os seus funcionários. Por-
tanto, mais importância é colocada na qualidade da infraestrutura de TI e 
telecomunicações. Para reduzir custos, 35% dos executivos vão acelerar 
a automação nas suas empresas, e um terço dos entrevistados acredita 
que agora é muito importante atualizar continuamente os planos e testes 
de resiliência.

_Cibersegurança

Novas tecnologias e modelos de negócios, em combinação com a velo-
cidade de adoção, trazem novos riscos. A cibersegurança é, portanto, in-
dispensável. À medida que a pandemia continua, o uso de tecnologias di-
gitais só aumentará e, com isso, também a necessidade de especialistas 
em cibersegurança. Espera-se que, globalmente, cerca de 3,5 milhões de 
empregos na área não sejam preenchidos em 2021. 

A publicação da PWC mencionada anteriormente indica que 96% das em-
presas entrevistadas dizem que vão ajustar a sua estratégia de segurança 
cibernética devido à Covid-19, e metade estão mais tendentes a conside-
rar a segurança cibernética em todas as decisões de negócios. Os seguin-
tes nichos de segurança serão, portanto, de alta prioridade:

1 • Segurança de perímetro: as empresas continuarão a priorizar gas-
tos de curto prazo com segurança para os funcionários remotos;

2 • Identidade de última geração e controles de acesso: as organizações 
que adiaram a adição de autenticação multifator (MFA) a sistemas legados 
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estão acelerando sua adoção ou estão migrando para plataformas em nu-
vem. Com mais funcionários em teletrabalho, as equipes que gerem siste-
mas essenciais aos negócios estão revendo quem se qualifica para acesso 
privilegiado. As empresas de médio porte tendem a priorizar a gestão de 
soluções de controle de identidade e acesso privilegiado que se integram às 
informações de segurança e às ferramentas de gestão de eventos e às análi-
ses de segurança avançadas, com objetivo de economizar tempo e dinheiro;

3 • Acesso remoto: a criação de helpdesks de segurança virtuais ajudará 
os trabalhadores em teletrabalho com problemas de acesso, como tokens 
de segurança de e-mail e acesso remoto à área de trabalho. Nas PMEs, 
espera-se ver gastos maiores do que a média em serviços de MFA que 
se integram a ferramentas de colaboração e soluções de sistema como 
serviço, incluindo partilha de arquivos, infraestrutura de desktop virtual e 
plataformas de comunicação;

4 • Formação em segurança e análise cibernética.

Pesquisa da McKinsey publicada em julho de 2020 afirma que mais de 
70% dos diretores de segurança da informação (CISOs) e compradores de 
segurança esperam que os orçamentos disponíveis para segurança de TI 
aumentem significativamente em 2021. As grandes empresas investirão 
principalmente em rede segurança, gestão de identidade e acesso e segu-
rança de mensagens. Outras áreas em que as grandes empresas investi-
rão são os serviços de segurança, gestão de segurança e vulnerabilidade, 
segurança da web e proteção de dados. Estima-se que as PMEs invistam 
em segurança de rede e endpoint, e administração de identidade e acesso.

_Crescimento de dados e 5G

O armazenamento e os fluxos de dados vêm crescendo em volume e im-
portância ao longo dos anos. Os fluxos de dados transfronteiriços permi-
tem que as empresas coordenem com eficácia o fornecimento, produção, 
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vendas, pós-venda e pesquisa e desenvolvimento em todo o mundo. O 
surgimento de sensores conectados (Internet das Coisas) oferece novos 
meios de coleta de dados. E a análise de dados está tornando-se tam-
bém um meio importante, além dos negócios, para monitorar e modelar 
fenômenos globais como as mudanças climáticas, os oceanos e, claro, 
desenvolvimentos relevantes relacionados com a Covid-19.

Devido ao crescimento exponencial dos dados e do uso de dados, as re-
des móveis de banda larga também precisam melhorar. O 5G permitirá 
que as organizações reúnam, transmitam e ajam de acordo com as per-
cepções de imensas quantidades de dados. A latência mais baixa do 5G, 
maior capacidade e largura de banda aumentada em comparação com 
o 4G possibilitarão dispositivos inteligentes e exigentes usados na rede, 
fábricas, veículos e sistemas de segurança. As redes 5G são arquitetadas 
de forma diferente das redes 4G tradicionais, permitindo maior otimização 
do tráfego da rede e manipulação suave dos picos de uso.

A Autoridade Nacional de Comunicações de Portugal prometeu que 90% 
da população dos Açores deve ter tecnologia 5G até 2025. Com essa pers-
petiva, não haverá nenhuma restrição quanto ao nível de inovação e possi-
bilidades digitais aplicadas à região.

_Principais conclusões

A digitação e digitalização continuarão a crescer. A transição digital reali-
za-se tanto na esfera pública como privada, onde a importância reside no 
valor social e comercial acrescentado a partir das alterações decorrentes 
da digitação e digitalização. Devido à transformação digital, a cibersegu-
rança tornou-se uma preocupação principal. O aumento de dados requer 
uma rede 5G que lança novos desafios e oportunidades digitais.

Ao todo, existem três perguntas básicas que podem ser feitas para criar 
uma proposta de valor que sirva de base para um caso de negócio:
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1 • O que podemos transferir para dados digitais?
2 • Como os dados digitais podem ser aplicados para melhorar as coisas?
As respostas a essas perguntas resultam numa terceira pergunta, que é:
3 • O que é (tecnologicamente) necessário para fazer isso acontecer?

E lembre-se: o mercado não acaba no litoral açoriano.

Ida Rust tem mais de dez anos de experiência internacional como consultora de política e 
estratégia de inovação e desenvolvedora de negócios para ciência e tecnologia, com ex-
periência na otimização do desempenho humano em ambientes tecnológicos complexos, 
tanto orientados a sistemas como centrados no ser humano. Está escrevendo sua disserta-
ção de PhD Philosophy para a University of Twente (Holanda) sobre o impacto da Superin-
teligência Artificial na manifestação de um mundo hiperconectado no pensamento crítico 
e criativo humano.

Teresa Dolores Mota Ferreira, é Mestre em Ciências Económicas e Empresariais com espe-
cialização em Inteligência Competitiva. Co-autora da obra “Tesarac – O Livro da Inteligência 
Competitiva”. Exerce atualmente as funções de Presidente do Conselho de Administração da 
Associação Nonagon – Parque de Ciência e Tecnologia de Miguel, Açores.
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Muitas empresas estão enfrentando novos desafios com a transforma-
ção digital — um fenômeno que incorpora o uso da tecnologia digital às 
soluções de problemas tradicionais. Em vários casos, o uso de tecno-
logia radicaliza desempenhos e resultados improváveis nos lucros de 
qualquer negócio. A aplicação da transformação digital se transformou 
em uma estratégia fundamental, não só para adoção de tecnologia, mas 
na atualização e inovação da gestão e negócios. Estratégias diferentes 
trazem resultados diferentes e dependem da cultura digital já implanta-
da pela empresa.

A transformação digital é a transferência de processos, negócios das em-
presas e evolução dos sistemas de ERP para um mundo totalmente novo, 
ainda em evolução e com resultados assertivos. Essa nova dimensão 
muda os relacionamentos de clientes e fornecedores através dos proces-
sos internos e de novas propostas de entrega de valor. Dos gestores, o que 
se espera são atitudes e pensamentos diferentes, o que requer tomada de 
decisão capaz de renovar a forma de trabalhar e de servir seus consumi-
dores e clientes, desenvolvendo e implementando estratégias que aumen-
tam o crescimento das empresas.

Modelos de negócios disruptivos surgem para substituir os modelos de 
negócios existentes, visando adequar as estruturas organizacionais aos 
produtos e serviços oferecidos, enfatizando a proposição de um valor úni-
co para o mercado atendido.

_Modelos de negócios disruptivos

Negócios disruptivos são aqueles que rompem a normalidade de um mer-
cado ou processo produtivo. Isso acontece quando novos mercados são 
criados ou o modelo de negócios é totalmente diferente do existente.

Para explicar o conceito de modelos de negócios disruptivos, usamos 
como exemplo a concepção de modelos de negócios. São aqueles tipos 
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de negócios que possuem características similares, familiarizando-se 
em algumas e diferenciando-se em outras — às vezes, próprias da estra-
tégia adotada.

Modelos de negócios disruptivos representam um elo entre modelos de 
negócios e avanços em tecnologia e inovação. Tecnologias disruptivas 
e inovações são mais bem aproveitadas quando combinadas com a ino-
vação de modelos de negócios. A exploração de uma nova tecnologia ou 
um processo de inovação requer uma avaliação e uma readaptação dos 
modelos de negócios e dos produtos ou serviços oferecidos.

O tema já é tratado desde 1980, quando o primeiro artigo foi publicado. 
Mas, foi com Thomas Davenport que o tema ganhou luz, quando publi-
cou o artigo “Putting the enterprise into the enterprise system” na Harvard  
Business Review, em 1998. Davenport propôs o uso de sistemas integra-
dos (ERPs) e a simplificação do fluxo de dados. Nas análises com o uso 
do software SAP (um dos ERPs mais utilizados mundialmente), foram 
comparados com os riscos obtidos nos resultados, e as consequências 
foram disruptivas.

Para a disrupção de um modelo de negócios, a inovação (de produtos ou 
serviços) pode ser um fator essencial a ser considerado em uma estraté-
gia de transformação digital.

As novas tecnologias influenciam os modelos de negócios, ao mesmo 
tempo em que criam oportunidades e desafios para as organizações. 
Economias emergentes, por exemplo, podem introduzir tecnologias emer-
gentes e inovações originadas de economias mais avançadas através de 
inovações secundárias em modelos de negócios.

A disrupção das inovações nos modelos de negócios varia, em curto e 
longo prazo, quando orientadas à tecnologia ou para o mercado. A ex-
ploração de tecnologias e inovações emergentes dentro dos modelos 
de negócios disruptivos proporciona a oferta de produtos e serviços que 
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alcancem novos mercados, possibilitando obter vantagem competitiva e 
gerar o fracasso de outras empresas.

Tecnologias disruptivas e inovações trazem uma proposta de valor muito 
diferente ao mercado e entregam produtos e serviços com maior simplici-
dade, conveniência, acessibilidade e custos mais baixos. 

Os modelos de negócios disruptivos surgem para substituir os de negó-
cios existentes, redefinindo o que é um produto ou serviço e como ele 
é entregue aos clientes, por meio de novas tecnologias e processos de 
inovação. Há grande preocupação e atenção dos modelos de negócios 
disruptivos com o segmento de mercado selecionado, buscando novas 
formas de criação de valor que sensibilizem os consumidores.

IMPORTANTE!
Modelos de negócios disruptivos surgem para substituir
os existentes, redefinindo o que é um produto ou serviço

e como ele é entregue aos clientes, por meio de novas
tecnologias e processos de inovação.

A formação dos novos modelos organizacionais pode estar associada a 
projetos de negócios com objetivos definidos, a partir da entrega de valor 
a um segmento de mercado específico, por meio da definição de estrutura, 
recursos e atividades específicas.

Novos modelos de negócios no mercado representam ameaças diretas 
e severas à manutenção de modelos tradicionais e estabilizados. Os mo-
delos de negócios disruptivos trazem mudanças radicais no mercado, in-
terrompendo empresas líderes e estabilizadas, tornando obsoletos seus 
modelos de negócios existentes. 

Nesse sentido, gestores devem ter um comportamento empreendedor, 
com o objetivo de analisar o mercado e o negócio, buscando novas for-
mas de entregar valor aos consumidores, aproveitar as oportunidades e 
escapar das ameaças que vêm com novos modelos de negócios.
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Padrões dentro do modelos de negócios disruptivos podem ser usados 
para interpretar o ambiente e antecipar como executar o negócio preten-
dido através do conhecimento dos elementos relacionados ao modelo de 
negócios disruptivos.

Na figura abaixo, foi feita uma adaptação de Schiavi, Behr e Marcolin 
(2019, p. 284), que apresentam as características de modelos de negócios 
disruptivos, apresentado a seguir.

Tecnologias e Inovações
Disruptivas

Padrões entre modelos
de negócios disruptivos

Proposição de Valor
para o Consumidor

Manutenção e Existência
de Modelos de Negócios

MODELOS
DE NEGÓCIOS
DISRUPTIVOS

Figura 10: adaptado de Schiavi, Behr e Marcolin (2019)

Quatro questões são feitas para identificar a hierarquia do modelo de 
negócios: 

•	 Qual é o seu modelo de negócio? 
•	 Quais elementos pertencem a um modelo de negócios?
•	 Quais modelos de negócios se assemelham?
•	 Quais são as características comuns?

Essas perguntas podem diagnosticar quais modelos podem surgir como 
disruptivos.
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A estratégia da migração para a transformação digital pode tornar o ne-
gócio suscetível ao sucesso ou à falência. Cabe aos gestores criarem 
oportunidades para o crescimento e a sustentação, tornando a empresa 
menos sensível às vulnerabilidades financeiras.

Salvar ou participar de negócios competitivos está exigindo uma migra-
ção rápida para negócios em atuação no ambiente digital, minimizando 
as fraquezas nas novas áreas de negócios. Um risco eminente é a perda 
ou morte dos negócios amadurecidos, com pouca aplicação tecnológi-
ca, como a utilização do e-commerce ou marketplace, que são estruturas 
mais robustas.

Os negócios maduros estão, cada vez mais, participando de arenas com-
petitivas. Mitigar a interrupção de seu núcleo de negócio pode ocorrer por 
meio da diversificação de seu portfólio de produtos, serviços e unidades 
de negócios, aproveitando os pontos fortes do que já foi construído. A ne-
cessidade de liquidação de ativos pode ser uma solução inevitável — por-
tanto, deve ser considerada no processo de planejamento. Afinal, manter 
um negócio não mais relacionado com as novas diretrizes torna-se um 
fardo a ser carregado, fazendo com que o novo negócio principal perca 
energias e foco, levando tudo ao encolhimento.

Para novos negócios, como startups, pode ser uma excelente oportuni-
dade para ofertar novos produtos ou serviços, pelo seu tamanho, inves-
timentos disponíveis, atuação geográfica, recursos humanos e outras 
características.

Os negócios de sucesso com a transformação digital têm crescido, fi-
cado mais complexos e competitivos. Estão evoluindo à medida que as 
estratégias evoluem, indo além de exemplos como Facebook, Google, 
Nubank, Amazon, Uber, Rappi e Tinder (apenas para ilustrar alguns), que 
estão se tornando modelos para empresas novas emergentes ou ainda 
em concepção.
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PARA PENSAR!
Negócios de sucesso com a transformação digital

têm crescido, ficando mais complexos e competitivos.
E à medida que evoluem, tornam-se modelos para

empresas novas emergentes ou ainda em concepção.

Partindo do exemplo do Tinder, que tem como característica a combina-
ção de aspectos de duas pessoas que pretendem se encontrar em algum 
momento de suas vidas. Diferentemente, o Nubank tem a característica 
de open banking fazendo negócios financeiros. E a Amazon, fazendo ne-
gócios de produtos pela internet.

Para entender como estabelecer modelos de negócios disruptivos, é preciso 
conhecer o status do modelo de negócios atual, quais são os demais tipos 
de modelos de negócios e suas limitações. Ainda, quais são as aplicações 
de inovação e de rápido desempenho de modelos de negócios existentes. 
Novos modelos de negócios que podem ser estabelecidos em novos mer-
cados podem usar de modelos estabelecidos — exemplo: benchmarking — 
como construção de conhecimento e fatores de sustentação competitiva.

Saber o grau de utilização dos canais digitais é uma forma de identificar 
a maturidade digital. Ou seja, quanto se usa das práticas e soluções de 
aplicativos online, redes sociais e plataformas digitais aplicáveis aos ne-
gócios e clientes.

Quando ainda não está incorporada à estratégia corporativa, encontran-
do-se em fase de discussões e explorações iniciais, a transformação di-
gital demonstra baixo grau de envolvimento do negócio com os canais 
digitais, poucas soluções digitais e ausência de cultura digital. Também, 
pouco desenvolvimento de inovação e falta de preparo para implanta-
ções e ações específicas.

Quanto mais maduro é o seu estágio, mais disseminadas são as soluções 
digitais nos processos, logística, funções administrativas, atendimento ao 
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cliente e cadeia de valor, demonstrando visões de longo alcance e ganhos 
de vantagem competitiva. Os processos maduros são identificados pelo 
intenso relacionamento do negócio com o mercado. Porém, são encorpa-
dos por implantações de inovação e incorporados como soluções e arqui-
teturas tecnológicas — como big data, inteligência artificial e internet das 
coisas —, sendo retroalimentados por operações de soluções e revisão do 
planejamento estratégico.

As transformações ocorrem por passos discretos, em decomposição de 
modelos de negócios consolidados antes da era digital. Isso requer criação 
de valor nos dados, nos clientes, na renovação dos processos e nos seus 
colaboradores. E, também, o uso de ferramentas digitais adaptadas a negó-
cios maduros contribui para um completo diagnóstico, fator para sustentar 
a vantagem competitiva estabelecida no mercado e no seu ciclo de vida.

Para executar uma estratégia de transformação digital e tornar o seu ne-
gócio um novo modelo disruptivo, é importante que os gestores atuem 
com um pensamento estratégico efetivo. Para compreender a visão estra-
tégica e adotar um novo posicionamento digital, recomenda-se um levan-
tamento e mapeamento da situação dos negócios atuais, identificando 
ameaças e impactos que podem trazer para o modelo de negócios, além 
da evolução das estratégias cooperativas.

Os modelos de negócios disruptivos se formam quando uma empresa é 
capaz de atender às necessidades de clientes de maneira diferente, com 
preços mais competitivos e atraentes ou com uma nova forma de atendê-
-lo. Revolucionar essa oferta pode ser impactante, mas não sustentável, 
porque apenas ter novos clientes não significa que eles serão retidos por 
mais tempo ou fidelizados. Nesses casos, será necessário que ocorram 
contínuas inovações ou modificações, com necessidades de poucos in-
vestimentos altos.

O impacto da transformação digital ocorre quando a experiência do usuá-
rio ou do cliente envolvido é modificada, especificamente, com a melho-
ria de processos internos ampliando oportunidades. Plataformas digitais, 
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aplicativos móveis e infraestrutura tecnológica são características de 
transformação digital. Requer que propicie uma boa experiência, na língua 
do usuário, de forma clara e de fácil acesso.

IMPORTANTE!
O impacto da transformação digital ocorre

com a modificação da experiência do usuário,
melhorando processos que permitem

ampliar oportunidades.

A disrupção de modelos de negócios pode ajudar a contribuir na criação 
e na proposição de valor para o cliente — que é o que a empresa oferece 
para o cliente, sendo importante para a criação de valor. A rede de valor, 
formada pelos parceiros, processos e ativos da empresa, inclui canais, 
preços, estrutura de custos, ativos, recursos e segmentos de clientes em 
que um negócio está focado.

Uma visão holística de como uma empresa cria valor é o Business Model 
Canvas, a seguir.

_O uso do Business Model Canvas

O Business Model Canvas é um modelo de gerenciamento estratégico que 
ajuda as empresas a descreverem, projetarem e analisarem seus mode-
los de negócios. Pode ser uma ferramenta útil para um diagnóstico em 
negócios maduros, por ter um conjunto de objetos que contribuem para 
expressar a lógica das atividades de uma empresa específica. Portanto, 
devemos considerar quais conceitos e relações permitem uma descrição 
e representação simplificada de qual valor é fornecido aos clientes, como 
isso é feito e com quais consequências financeiras.

Estabelecido por Alexander Osterwalder e Ives Pigneur, o Business Model 
Canvas traz em evidência nove dimensões que refletem a necessidade de 
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planejamento e análise contínua das estratégias adotadas para a inova-
ção e crescimento dos negócios. 

Parcerias - Chave

Estrutura de Custos

Atividades - Chave

Recursos - Chave

Relacionamento
Proposições

de Valor
Segmento de

Clientes

Fontes de Receita

Canais

Figura 10: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

O Business Model Canvas tem uma estrutura visual simples e é aplicado 
por empreendedores porque relacionam sua funcionalidade com proces-
sos de design thinking.

No entanto, as características disponíveis no Business Model Canvas 
não elucidam algumas questões próprias do negócio. É o caso da pro-
priedade intelectual, da construção da reputação da marca, das barreiras 
de entrada e de saída, de suas habilidades e de suas estratégias de rela-
cionamento de cooperação ou de compartilhamento de atividades. Elas 
podem ser disruptivas, pois motivam a colaboração, o preenchimento de 
lacunas ou contribuem no encontro de nichos, fortalecem e valorizam 
redes e ampliam combinações com modelos de negócios maduros im-
portantes para manter ou reter clientes e consumidores já vinculados a 
negócios existentes.

_Exemplos de modelos de negócios disruptivos

Os modelos disruptivos promoveram diferentes formas de negócios ino-
vadores, capazes de modificar o comportamento do usuário ou do con-
sumidor. Há vários exemplos de empresas que tornaram seus negócios 
disruptivos, como Uber, que modificou a disponibilidade de veículos para 
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o transporte de passageiros; o Airbnb, que acelerou a relação entre quar-
tos disponíveis e hóspedes; o Netflix, que, com a falência da Blockbuster, 
passou a ofertar produções de vídeos pela internet.

Outros modelos de negócios foram surgindo com o uso de machine learning 
e inteligência artificial. É o caso da Spotify, que se tornou referência em dis-
ponibilidade de músicas em plataformas digitais, e do Nubank, em negócios 
financeiros e agilidade no atendimento digital.

Há vários exemplos de modelos de negócios que utilizam as tecnologias 
emergentes. Vejamos alguns:

Magazine Luiza
De uma rede de lojas de eletroeletrônicos do interior de São Paulo, o Ma-
gazine Luiza tornou-se uma empresa de vendas do comércio eletrônico 
— concorrendo com Amazon, Mercado Livre, Via Varejo, e B2W. A mudan-
ça foi gradativa, envolvendo os colaboradores na nova “cultura digital” e 
uma mudança de comportamento dos clientes na busca pelos produtos 
na internet.

Para implantar melhorias nos processos e adoção de inovação, foi criado 
o Luiza Labs. O objetivo era desenvolver soluções digitais, conteúdo onli-
ne em redes sociais e uso de WhatsApp. Também foi criada a assistente 
virtual Lu, que interage com os clientes. No início da pandemia, incentivou 
os colaboradores a desenvolverem relacionamentos por WhatsApp e reti-
radas delivery.

Uma de suas maiores concorrentes e com atuação global, a Amazon ini-
ciou operações no Brasil e instalou centros de distribuição — em cidades 
como Cabo de Santo Agostinho (PE), Betim (MG), Nova Santa Rita (RS) e 
Santa Maria (DF), Cajamar (SP) e Maracanaú (CE). Para enfrentar a con-
corrência, o Magazine Luiza transformou as lojas físicas em pontos tec-
nológicos com Wi-Fi, centro de distribuição e entrega e suporte financeiro 
para concessão de crédito.
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Seu site de vendas foi transformado em marketplace, bem como as lojas 
em showroom. Qualificou a experiência no aplicativo para smartphones e, 
para estimular as vendas, incentivou os microempreendedores a incluírem 
suas ofertas de produtos e serviços nos seus canais e aplicativos.

Antes mesmo dos decretos que suspenderam as atividades das lojas físi-
cas, colocou parte da equipe em trabalho remoto ou em regime de home 
office, adotando concessões e mantendo empregos. Outra estratégia foi a 
aquisição de marcas como Netshoes, Época Cosméticos e Estante Virtual, 
visando ampliar a atuação em soluções e transformação digital.

O acompanhamento das vendas online é realizado pela equipe de big data, 
para que sejam tomadas decisões rápidas e mais inteligentes. As solu-
ções foram sendo disponibilizadas para a equipe de vendas acompanhar 
o andamento dos projetos a qualquer momento e de qualquer lugar.

A adoção de machine learning foi inserida nos processos e padrões de 
identificação do comportamento do consumidor, segmentando campa-
nhas de acordo com o comportamento do usuário. Também, são usadas 
tecnologias para a recuperação de carrinho abandonado, que identificam 
quando o cliente selecionou produtos, mas não finalizou a compra. São 
enviados e-mails ou mensagens para tentar recuperar esse cliente. Quan-
do a compra é concluída, mensagens avisam que o pedido foi recebido, 
que o pagamento foi aprovado e que o objeto saiu para entrega. Para a 
avaliação, é solicitado ao cliente uma nota de satisfação do serviço, atra-
vés de um formulário digital que procura interpretar os resultados.

Cubo Itaú
Em 2015, o Itaú fundou o Cubo Itaú. O centro de empreendedorismo tecno-
lógico conecta empreendedores, investidores e universidades, promoven-
do e apresentando inovações tecnológicas e novos modelos de negócios 
disruptivos através do surgimento de startups. A iniciativa foi um grande 
desafio para uma organização de um setor com características tradicio-
nais. No entanto, representou um aprendizado de metodologias e de uso 
de tecnologias emergentes.
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Os investimentos feitos pela instituição em startups aumentaram US$ 2 
bilhões anualmente entre 2016 e 2018. Esse efeito também foi sentido no 
espaço físico: quando inaugurado, ocupava 5.000 m² e abrigava 50 negó-
cios. Em 2018, suas instalações foram transferidas para um prédio de 12 
andares, quadruplicando a capacidade e recebendo até 210 startups. Em 
2020, o faturamento no hub foi de R$ 4,4 bilhões, resultado impulsionado 
por soluções digitais no momento da pandemia. Naquele ano, eram 475 
startups no espaço.

Dentre os parceiros do Cubo Itaú estão empresas como Dasa, BrMalls,  
Cogna, Grupo Pão de Açúcar, Tim, AWS, L’Oréal, Saint-Gobain, B3, São Marti-
nho e Corteva. Os negócios disruptivos envolvem compartilhamento de car-
ros, agrotecnologia, medicina digital, serviços financeiros, logística tecno-
lógica, direito tecnológico e recursos humanos tecnológicos, entre outros.

Agnaldo Antonio dos Santos é doutorando em Administração, mestre em Administração, gra-
duado em Administração e em Filosofia. Técnico em Processamento de Dados, é coordenador 
dos cursos de Pós-Graduação em Inteligência de Mercado e de Graduação em Processos Ge-
renciais no Centro Universitário SENAC – Santo Amaro. Vice coordenador do Grupo de Exce-
lência em Inteligência Competitiva (GEIC), representante e membro do Grupo de Excelência em 
Governança Corporativa (GEGC), membro do Conselho de Administração da Sociedade Santos 
Mártires. Pesquisador e autor de artigos acadêmicos. 

Ricardo Poli é Engenheiro de Alimentos pela UNICAMP. Foi fundador e gestor da Empresa Jú-
nior dessa faculdade (GEPEA-EJ). Especializou-se em Marketing e Comunicação pela ESPM, 
onde concluiu seu MBA. Possui mestrado em Comunicação e Semiótica pela PUC-SP e é pro-
fessor universitário há cerca de 25 anos, sempre lecionando disciplinas relacionadas a marke-
ting e estratégia, principalmente nos cursos de graduação da ESPM. Foi consultor e assessor 
de marketing para inúmeras empresas, sendo também professor de cursos de pós-graduação 
em instituições como FAAP, MACKENZIE, FGV/RJ, ESPM, dentre outras. Atualmente, é profes-
sor da Casa do Saber, SENAC e FGV/RJ.
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Quando o sociólogo Zygmunt Bauman cunhou o termo “modernidade lí-
quida” no final do século 20, referia-se à fluidez e à dinâmica dos novos 
tempos, suplantando a solidez da era industrial baseada no domínio dos 
meios de produção, da eficiência e da concretude dos padrões e dos mo-
delos de negócio. Arrisco-me a dizer que, nos últimos anos, as moléculas 
se aceleraram ainda mais e passaram do líquido para o gasoso. É como 
se vivêssemos em um estado fluido da matéria: com o entorno instável, 
completamente variável, expansivo, em constante movimentação.

Esse mundo gasoso nos coloca em uma grande neblina. Nela, ficamos 
com a visão limitada e não temos plena consciência do que está aconte-
cendo à nossa volta, tateando para encontrar o caminho certo. Este livro 
que o leitor tem em mãos busca tratar, justamente, dos diversos elemen-
tos que compõem essa nuvem. 

Muito tem se falado sobre transformação digital e a reinvenção dos negó-
cios. E, nesse contexto, sobre como isso gera um sentimento de dúvida, 
complexidade e ansiedade. Das mesas de bar às salas dos conselhos de 
administração, todos concordam que esse é um tema urgente e as em-
presas que não desenvolverem suas iniciativas de transformação não 
chegarão lá ou nem mesmo sobreviverão. Ainda mais que este tema está 
envolto em uma série de buzzwords, que mudam o tempo todo — data 
driven, customer experience e agile mindset devem estar entre os mais 
populares, tornando o assunto ainda mais complexo e nebuloso.

As incertezas nascem no próprio termo: quando falamos em digital, a pri-
meira imagem que vem à cabeça é tecnologia. Canais digitais como sites, 
aplicativos ou redes sociais. Claro que a transformação digital tem muita 
influência da tecnologia. Ela está acontecendo por causa da velocidade 
com a qual a tecnologia vem evoluindo. Mas, essa é só a casca, a primeira 
camada de algo mais complexo. A transformação é pautada pelas mu-
danças de comportamento que a adoção da tecnologia gera nas pessoas. 
O desenvolvimento da tecnologia — principalmente das de comunica-
ção — vem transformando a forma como nos relacionamos, consumi-
mos, namoramos, estabelecemos nossas prioridades e construímos 
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nossa percepção do que é importante e valioso. E, ainda, na forma como 
nos relacionamos com as marcas e o que esperamos delas. De forma 
bem objetiva, o real significado da transformação digital é a capacidade 
que uma marca e o negócio por trás dela possuem de entregar valor 
ao longo do tempo — ou seja, manterem-se relevantes e atendendo às 
expectativas das pessoas. Não existe transformação digital sem a mais 
completa centralidade no cliente. Transformar um negócio é torná-lo 
adaptável às mudanças constantes e mantê-lo entregando valor para 
as pessoas.

Para os gestores que estão em uma cadeira de tomada de decisão, a gran-
de questão é: “por onde eu começo?” Em outras palavras, diante desse 
ambiente difuso e mutável, há alguma luz que possa me guiar?

Essa luz é, justamente, o foco nas pessoas. É a nossa Estrela Polar: buscar 
sempre atender suas expectativas e compreender quais são e como fun-
cionam seus pontos de contato com a marca. No momento em que todo o 
raciocínio do negócio for direcionado para compreender esses pontos, os 
demais pontos da transformação digital seguirão — simplificando aquilo 
que parece, à primeira vista, complexo.

_Brand Experience Management

O ativo central para esse movimento de conexão com as pessoas é a mar-
ca. Em um mundo globalizado, os produtos e serviços se tornam commo-
dities cada vez mais facilmente replicáveis. A diferenciação — e a relevân-
cia — de um negócio se dá na construção e na evolução da marca.

E é esse desafio que a metodologia Brand Experience Management (BXM) 
se propõe a resolver. Desenvolvida pela Brivia, ela desenvolve e amplifi-
ca experiências de marca, mantendo-as relevantes ao longo do tempo. 
Constrói ainda uma mecânica de mudanças estruturais nas organizações 
— adaptando os clientes a esse contexto de transformação permanente, 
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induzindo novos comportamentos e inserindo novos paradigmas no seu 
modelo de negócio.

A proposta apoia marcas na estruturação de plataformas que interagem 
com seus consumidores e que proporcionam experiências significativas. 
Ao mesmo tempo, elas se tornam capazes de captar as informações ge-
radas pelas interações, transformando-as em inteligência para o negócio 
como um todo — o que realimenta transversalmente a organização com 
novos insights e possibilidades.

A metodologia reúne e opera sinergicamente uma série de competências 
— como criatividade, design de experiência, tecnologia, ciência de dados, 
mídia, conteúdo e estratégia. A sustentação dessa visão está fundamen-
tada em três pilares conceituais:

• Pessoas no centro: o que mais importa dentro desse processo é en-
tender e entregar valor para as pessoas — tanto o cliente final como seus 
diferentes stakeholders. Por isso, o voltar o olhar para suas necessidades. 
A principal busca será sempre responder às expectativas atuais e futuras 
dos públicos, conectando-as aos objetivos de negócio da empresa.

• Aprendizado contínuo: em um mundo de transformação, adaptação 
é fundamental. A partir de uma atuação dirigida à captação, cruzamento e 
análise de dados, são geradas informações essenciais para aprendizado 
contínuo e melhores resultados. 

• Foco na transformação: para entregarem valor de verdade às pes-
soas, os negócios precisam se adaptar. Por isso, a visão da metodolo-
gia se divide em três cenários — direcionando a equipe para atuar na 
resolução dos problemas do hoje, provocar transformações pensando 
no amanhã e criar novas realidades para o cenário disruptivo do depois 
de amanhã.
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_Pontos de contato

O centro do método é a orquestração da experiência do consumidor em 
cada um dos seus pontos de contato com a marca — que são as dife-
rentes formas de interação com o cliente. O BXM se propõe a olhar para 
cada uma dessas intersecções e ajudar a priorizar quais investimentos ou 
ações precisam ser feitos tendo em vista o objetivo do negócio.

Objetivo de
Negócio

Expectativa do
Consumidor

Figura 12: metodologia Brand Experience Management (BXM) daservice martech Brivia

E não são poucos os pontos de contato entre consumidores e marcas. 
O cenário de multicanalidade e repertório amplo dos consumidores gera 
uma necessidade de avaliação sobre todas as etapas de uma jornada para 
o entendimento profundo de sua experiência. De apps a marketplaces, 
passando por canais proprietários e redes sociais, as possibilidades de 
contato são infinitas — assim como as demandas de melhoria de perfor-
mance. Mas os recursos, é claro, são finitos. E esse é um dos grandes di-
ferenciais do BXM: a metodologia ajuda a orquestrar todos os elementos 
e compreender onde e como os negócios precisam atuar, organizando e 
priorizando ações.
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A metodologia apoia no desenvolvimento de estratégias, canais e conteú-
dos que conectam os objetivos de negócio da empresa às expectativas de 
seus públicos, a partir da jornada de cinco etapas do consumidor: conhe-
cimento, consideração, aquisição, uso e colaboração.

•	 Conhecimento – Percebe a necessidade e busca soluções que 
atendam suas expectativas.

•	 Consideração – Avalia as alternativas disponíveis e aderentes.
•	 Aquisição – Toma sua decisão e inicia o processo de compra.
•	 Uso – Constrói sua percepção real sobre os atributos de qualidade 

e valor do produto ou serviço.
•	 Colaboração – Estabelece um novo nível de confiança e passa a 

recomendar e colaborar com a marca.

Por exemplo: quando determinada companhia tem como principal gargalo 
uma base de clientes muito pequena, o foco deve se dar nos pontos de 
contato de aquisição — etapa em que o consumidor toma sua decisão e 
inicia o processo de compra. Por outro lado, quando uma empresa mapeia 
um nível de churn muito alto, o ponto de maior atenção será o de uso do 
serviço — avaliando como o cliente constrói sua percepção real sobre os 
atributos de qualidade e valor.

Outro exemplo concreto — vislumbrado a partir da perspectiva do usuário — 
é o ato de adquirir uma passagem. Muitos caminhos levam a essa compra: 
pelo site ou app, em um marketplace que compara preços, por uma agência 
de viagens, no totem de compras instalado em um aeroporto, entre outros. 
Para uma companhia aérea, é preciso entender o comportamento e as ex-
pectativas das pessoas para saber onde investir com mais eficiência.

Seja qual for o setor de atuação ou produto, todo ponto de contato é uma 
relação de troca: de um lado, a expectativa do consumidor; de outro, o 
objetivo do negócio. Quanto mais alinhados esses dois pontos estiverem, 
maior é a troca de valor em todo o processo. No entanto, o norte desse 
processo deve ser prioritariamente as pessoas — com as empresas res-
pondendo a esse drive. Entender a expectativa dos clientes e manter-se 
conectado a eles é o principal resultado do BXM.
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_Framework

Para viabilizar e apoiar as organizações a se estruturarem para a trans-
formação digital pelo método BXM, foi desenvolvido um modelo de re-
ferência, que decupa todas as camadas de um ponto de contato entre a 
empresa e seus stakeholders.

EXPECTATIVAS DO CLIENTE

ETAPA DA JORNADA

MENSAGEM RESIDUAL

CONTEÚDO

CANAIS

CAMADA OMINCHANNEL

INDICADORES DE SUCESSO

DATA INTELIGENCE

SISTEMA DE APOIO

SERVIÇOS DE INTEGRAÇÃO

SISTEMAS LEGADOS

OBJETIVOS DE NEGÓCIO

Camada de serviços de integração

Otimização de custos
Autoatendimento
Performance

Crescimento da receita
Aquisição
Retenção
Venda Cruzada

Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema

Mobile Social Internet

DADOS TRANSACIONAIS INTELIGÊNCIA COMPETITIVA DADOS DO ECOSSISTEMA DADOS DE COMPORTAMENTO

PROCESSOS

SOLUC. ANALÍTICAS MOTORES BIG DATA MACHINE LEARNING INTELIGÊNCIA ARTF.

PESSOAS CRM

INFRA SIST, VENDAS

QUALIDADE SUPORTE

SERVIÇOS

PDV Chat Call
Center APP Social

Figura 14: metodologia Brand Experience Management (BXM) da Brivia
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Em um hemisfério, são inseridas as expectativas do cliente (customer  
experience). Esse aspecto é atendido por uma plataforma de canais inte-
grada que garante uma experiência omnichannel, recheada com conteúdo 
relevante e aderente ao contexto do consumidor.

Na outra ponta, há os objetivos e interesses do negócio (business expe-
rience). Eles possuem um contexto tecnológico e sistemas legados que 
precisam ser acessados por uma camada intermediária de serviços, per-
mitindo a integração com diferentes plataformas e sistemas de gestão. 

O caminho entre o consumidor e um produto ou serviço de seu desejo 
pode tomar muitas direções. A segunda via do boleto de uma operadora 
de telefonia pode acontecer em diversos canais: loja física, app, mobile, 
aplicativo de mensagem instantânea, entre outros. E o que garante uma 
boa experiência ao longo do trajeto é a entrega de conteúdo — a partir 
de uma mensagem residual adequada ao público e aderente à essência 
do negócio.

A capacidade de fluir entre todos esses canais — a chamada omnica-
nalidade — também só é possível com uma estrutura tecnológica que 
garanta a integração. Afinal, as empresas acumulam cada vez mais sis-
temas legados e de gestão: do CRM ao RH, passando pela integração 
com marketplaces e demais redes. E essa complexidade não pode ser 
passada ao cliente.

IMPORTANTE!
A omnicanalidade característica da era da transformação

digital só é possível com uma estrutura tecnológica
que garanta uma integração fluida entre todos os canais.

A fluidez e a sinergia dessas conexões ocorrem por uma camada data-
-driven de aprendizado e avaliação permanente de resultados. Além da 
análise da performance específica de cada um dos canais, também é 
preciso agir transversalmente em todos os pontos. Isso permite evoluir 
e orquestrar toda a jornada, direcionando o roadmap de transformação.
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_Perspectiva de tempo

Discovery

Delivery

Qualify
Prioriza e qualifica
as oportunidades
que fazem sentido
e possuem mais
alinhamento com
a estratégia e com
o momento

AMANHÃ
CENÁRIO EMERGENTE

HOJE
CENÁRIO EVIDENTE

É ADAPTATIVO
NOVAS IMPLEMENTAÇÕES

É INCREMENTAL
MELHORIA EVOLUTIVA

PERFORMANCE
MELHORA A REALIDADE

EVOLUÇÃO
TRANSFORMA A REALIDADE

Design
Desenvolve a
melhor (mais
aderente) solução.
- Explore
- Frame
- Ideate
- Plan

Approval
Transforma em
proposta,
apresenta e
viabiliza

Sprint Planning
Define as
iniciatias do
próximo ciclo.

Delivery Backlog

Discovery Backlog

Delivery Sprint
Desenvolve e
lança as
iniciativas

Sprint Review
Avalia os
resultados e
aprendizados
adquiridos com
as iniciativas do
último ciclo.

1

to-do doing done

to-do doing done

1

Figura 15: adaptada da metodologia BXM para o hoje e o amanhã dos negócios

A transformação é uma realidade posta — e o ativo central para esse mo-
vimento é a marca. Mas, para executivos e gestores das empresas, como 
colocar isso em prática? E ainda: o que se deve priorizar?

Um dos maiores desafios de marcas e seus líderes é saber equilibrar o 
esforço dedicado entre ações urgentes e de longo prazo. Diante de um 
mundo em constante transformação, esse problema é ainda maior: tudo 
está mudando muito rapidamente; portanto, tudo é imediato — mas ne-
nhuma renovação efetiva ocorre se não pensarmos no que virá no futuro, 
de maneira sustentada.

PARA PENSAR!
Mesmo que tudo esteja mudando muito rapidamente,

nem sempre tudo deve ser visto como imediato.
A renovação efetiva e sustentada ocorrerá se

pensarmos no que virá no futuro.
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A abordagem apresentada pela metodologia BXM vai além do desenvolvi-
mento de melhorias incrementais. O trabalho é estruturado para não deixar 
de observar as nuances do contexto — mas, também, não perder a oportu-
nidade de construir soluções futuras mais estratégicas e relevantes. 

Para isso, as ofertas se dividem em três propostas: Improve the business 
(pensar no “hoje”), Transform the business (pensar no “amanhã”) e Disrupt 
the business (pensar no “depois de amanhã”).

_Improve the business

Avalia e atua sobre o cenário que é evidente. Trabalha em entregas de 
performance, que incrementam e melhoram o negócio. Oferece produtos 
e soluções, por exemplo, para que a empresa cresça em base de clientes 
ou diminua o churn. Para isso, divide suas ofertas em dois grandes pilares: 
Experience e Communication.

• Experience: concepção, implementação e orquestração de experiên-
cias de marca que entregam valor. São algumas das ferramentas que fa-
zem parte desse pilar:

•	 Análise de dados para os processos de negócio.
•	 Aceleração e escalabilidade de processos de negócios por meio da 

implantação de soluções tecnológicas.
•	 Estudo, concepção e desenvolvimento de interfaces funcionais para 

canais digitais.
•	 Suporte às lideranças na transformação e desenvolvimento de negó-

cios mais inteligentes e orientados à entrega de valor.
•	 Mapeamento e gerenciamento de jornadas do consumidor.
•	 Gestão do relacionamento e atendimento de públicos de interesse da 

marca através do produto SAC 2.0.
•	 Aplicação de metodologias que visam acelerar e escalar processos de 

marketing e de negócios 
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•	 Mapeamento, implementação e gerenciamento de ferramentas de au-

tomação que aceleram e escalam processos de negócio.

• Communication: amplificação de experiências a partir do engajamen-
to de pessoas e do desenvolvimento de comunidades em torno da marca. 
São algumas das ferramentas que fazem parte desse pilar:

•	 Gerenciamento e implementação de iniciativas de comunicação da 
marca, com estratégia, planejamento, processo criativo, gestão de 
veiculação e de produção.

•	 Concepção e implantação de estratégia de engajamento do público 
por meio da entrega de conteúdo relevante.

•	 Gestão dos canais sociais da marca, produção de conteúdo, e campa-
nhas de ativação.

•	 Estratégia e planejamento de mídia e ativação.
•	 Concepção, implantação e gerenciamento de conteúdos que visam 

atrair clientes.

_Transform the business

Avalia e atua a partir do cenário emergente — que se desenha no futuro 
próximo. É adaptativo a novas implementações. Busca a evolução, trans-
formando a realidade dos negócios e alterando as demandas. Para isso, 
traz as ofertas a partir do pilar Strategy.

• Strategy: transformação dos negócios em ecossistemas de geração de 
valor, ajudando os negócios a romperem paradigmas. São algumas das 
ferramentas que fazem parte desse pilar:

•	 Alinhamento entre a estratégia de marca e negócios de curto, médio 
e longo prazo.

•	 Apropriação do poder dos dados em grande escala e de forma 
persuasiva.
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•	 Desenvolvimento e orientação das propostas de valor das marcas de 
forma clara e objetiva.

•	 Transformação e desenvolvimento de negócios mais inteligentes e 
orientados à entrega de valor.

•	 Análise do contexto, principais acontecimentos e tendências do mer-
cado de cada cliente.

_Disrupt your business

Avalia e atua a partir do cenário especulativo. Trabalha em entregas de 
disrupção, criando uma visão completamente nova do negócio e da rea-
lidade do cliente. O objetivo é desbloquear novas formas de atender de-
mandas desconhecidas e acelerar negócios. 

Para isso, a partir do pilar Innovation, o BXM trouxe ao mercado a oferta 
BriviaX. Ela é focada no desenvolvimento de processos disruptivos que 
permitirão que a organização exerça um papel de liderança em seus mer-
cados ou desenvolva novos negócios. Seus papéis são aprender, testar, 
explorar e romper com os padrões estabelecidos, buscando saídas melho-
res e mais eficientes para o futuro do negócio.

_Inovação

Ao orquestrar todos esses movimentos, a metodologia BXM traz benefí-
cios concretos aos negócios e seus líderes:

•	 Ajuda a construir um roadmap de inovação.
•	 Prioriza investimentos e define parceiros.
•	 Entende os principais pontos de dor e os diferenciais do negócio.
•	 Clareia a visão sobre como atingir o público de forma conectada e 

aderente.
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Isso tudo é permeado por um elemento: a inovação. Em um contexto cada 
vez mais volátil, instável e complexo, as empresas precisam inovar cons-
tantemente. Devem assumir novos comportamentos que possibilitem a 
atualização constante da entrega de valor para as pessoas. E, ao mesmo 
tempo, permitam o aprendizado com cada interação e movimento.

Inserir-se na transformação digital é fazer com que a marca entregue valor 
ao longo do tempo, mantendo-se relevante e atendendo às expectativas 
das pessoas. 

É esse desafio que a metodologia BXM, criada pelo Brivia, se propõe a 
enfrentar. E, dessa forma, transformar as marcas dos clientes nas marcas 
que as pessoas desejam.

Roberto Ribas é CSO da Brivia. Publicitário formado pela UFRGS e com especialização em 
Marketing pela ESPM. Com 22 anos de experiência, ao longo de sua trajetória, concebeu a 
metodologia BXM e sempre esteve na liderança de times multidisciplinares, na concepção e 
desenvolvimento de planejamentos e projetos de estratégias de marca e transformação digital 
para grandes marcas. Atuou no fortalecimento do setor, sendo co-fundador e ex-presidente da 
Associação Brasileira de Agências Digitais (ABRADi/RS).
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_MODELO DE MATURIDADE DIGITAL BXM

BXM Digital Maturity Score

Este modelo tem o objetivo de apoiar as empresas na avaliação do nível 
de maturidade de suas iniciativas de transformação digital.

O resultado mais objetivo desta avaliação é identificar as principais fragili-
dades do negócio perante as exigências deste novo contexto de transfor-
mação constante. Além disso, pretende disponibilizar às lideranças do ne-
gócio uma lista de iniciativas que devem ser implementadas para reduzir 
a diferença entre suas aspirações estratégicas e seu nível de maturidade 
digital atual, podendo ser uma ferramenta importante na priorização e de-
senvolvimento de um plano de ação objetivo e mensurável.

Este modelo considera a maturidade em 6 pilares e suas dimensões de 
análise:

A
utoavaliação: sua em

presa está preparada para a transform
ação dig

ital?



158
T

ransform
ação D

ig
ital

P
IL

A
R

C
EN

T
R

A
LI

D
A

D
E 

N
O

 C
LI

EN
T

E
C

U
LT

U
R

A
 

D
IG

IT
A

L
D

IG
IT

A
LI

ZA
Ç

Ã
O

 
A

P
R

EN
D

IZ
A

D
O

 
O

R
IE

N
TA

D
O

 
P

O
R

 D
A

D
O

S

O
FE

RT
A

 
R

ES
P

O
N

SI
VA

C
O

N
ST

R
U

Ç
Ã

O
 

D
E 

C
O

M
U

N
ID

A
D

E

C
O

M
P

ET
ÊN

C
IA

Cu
st

om
er

 
ex

pe
rie

nc
e

Es
tra

té
gi

a 
e 

cu
ltu

ra
 

or
ga

ni
za

ci
on

al
Te

cn
ol

og
ia

In
te

lig
ên

ci
a 

de
 

da
do

s
Co

nc
ep

çã
o 

de
 

pr
od

ut
os

Co
m

un
ic

aç
ão

 e
 

m
ar

ke
tin

g

D
IM

EN
SÕ

ES

Co
nh

ec
im

en
to

 
do

 p
úb

lic
o

Pr
oc

es
so

s 
Ág

ei
s

Di
gi

ta
liz

aç
ão

do
 n

eg
óc

io
 

O
rg

an
iz

aç
ão

 e
 

De
m

oc
ra

tiz
aç

ão
 

de
 d

ad
os

O
fe

rt
a 

re
sp

on
si

va
Pr

op
ós

ito
 C

la
ro

O
rq

ue
st

ra
çã

o 
de

 
ex

pe
riê

nc
ia

s
G

ro
w

th
 c

om
o 

m
od

el
o 

ev
ol

ut
iv

o
Au

to
m

aç
ão

 d
e 

m
ar

ke
tin

g
G

es
tã

o 
ba

se
ad

a 
em

 d
ad

os
Ca

pa
ci

da
de

 d
e 

in
ov

aç
ão

De
se

nv
ol

vi
m

en
to

 
de

 c
om

un
id

ad
e

O
m

ni
 c

an
al

id
ad

e
Li

de
ra

nç
a 

e 
Co

la
bo

ra
çã

o

Ad
oç

ão
 d

e 
te

cn
ol

og
ia

s 
em

er
ge

nt
es

Ca
pa

ci
da

de
 

pr
ed

iti
va

 e
 

pr
es

cr
iti

va

In
te

gr
aç

ão
 c

om
 

ec
os

si
st

em
a

Ca
pa

ci
da

de
 d

e 
en

ga
ja

m
en

to

Fi
gu

ra
 1

6:
 e

la
bo

ra
da

 p
el

o 
au

to
r



159
_Centralidade no cliente

Este pilar avalia o quanto o negócio está preparado e orientado às ne-
cessidades e expectativas das pessoas, transcendendo o entendimento 
para além do setor e do tempo presente, buscando sempre responder às 
expectativas atuais e futuras dos públicos e conectá-las aos objetivos de 
negócio da empresa.

Considera se a organização usa ativamente as percepções do cliente para 
fornecer uma experiência personalizada. A metodologia BXM orienta que 
os negócios transformados pelo digital fazem isso por meio da interação 
permanente com seus consumidores e da concepção de experiências sig-
nificativas, desenvolvidas a partir da perspectiva das pessoas. 

O pilar de centralidade no cliente considera as seguintes dimensões:

Conhecimento do público

O conhecimento dos públicos de interesse do negócio é básico para 
qualquer estruturação de modelos centrados no cliente. Neste ponto, a 
avaliação é direcionada a entender se há processos e metodologias dire-
cionadas à gestão do conhecimento sobre os públicos e sua devida demo-
cratização para todos os times. 

•	 Quem são os públicos-alvo? 
•	 Qual o conhecimento sobre esses públicos? Quem deles já é cliente? 

Quem ainda não é? Ou quem deixou de ser? Por quê?
•	 Quais as características dos clientes mais fiéis? O que eles têm em 

comum? O que eles mais consomem?
•	 O que já sabemos sobre os hábitos e comportamentos daqueles que 

já são nossos clientes e interagem conosco? 
•	 Sabemos porque as pessoas compram nossos produtos e interagem 

conosco? E por que elas não compram? Ou deixaram de comprar?

A
utoavaliação: sua em
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Orquestração de experiências

Como a organização aplica métodos de trabalho orientados ao desenvol-
vimento de experiências significativas a todos os públicos de interesse 
do negócio, a partir do mapeamento de jornadas de experiência e orques-
tração de todos os pontos de contato entre a marca e seus stakeholders.

•	 Há conhecimento da jornada de experiência dos públicos principais?
•	 Há compreensão dos principais pontos de contato entre a empresa e 

seus públicos?
•	 Quais os pontos de contato de maior percepção de valor?
•	 Quais os pontos de contato mais sensíveis ao negócio?
•	 Quais os pontos de contato com mais fragilidades?
•	 Quais os pontos de contato em que a empresa se diferencia?

Omnicanalidade

Esta dimensão considera a integração de canais e serviços como um dos 
pilares da personalização e centralidade no cliente. Avalia a capacidade 
de reduzir atritos e potencializar a entrega de valor, oferecendo experiên-
cias em um ambiente omnichannel, com as necessidades, preferências, 
contexto e status dos públicos perfeitamente compartilhados e utilizados 
em todos os canais.

•	 A empresa disponibiliza experiências personalizadas independente 
do canal? 

•	 Os públicos conseguem resolver suas demandas em qualquer canal 
que deseje?

•	 Os públicos podem iniciar um processo em um canal e finalizar em 
outro?

_Cultura Digital
A velocidade das mudanças imposta pela transformação digital exige um 
ritmo de renovação que se adapte ao tempo e contexto das pessoas – e 
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não o contrário. O pilar de cultura digital avalia a capacidade que as orga-
nizações têm de desenvolver mecanismos de gestão flexíveis, interativos, 
horizontais e ágeis, que permitam com que se adaptem rapidamente às 
condições de mercado e preferências do consumidor, gerando assim van-
tagem competitiva.

O pilar de cultura digital considera as seguintes dimensões:

Processos Ágeis: 

Avaliação da aplicação de processos e metodologias focados na flexi-
bilidade para experimentação constante e, ao mesmo tempo, que dêem 
suporte a saídas rápidas e eficientes. Um modelo de negócio baseado no 
aprendizado e evolução permanente não dá mais espaço para processos 
rígidos e burocratizados.

•	 Os processos são concebidos e gerenciados com foco no cliente?
•	 Há mecanismos para revisar e adaptar os processos constantemente?
•	 O quanto há aplicação de metodologias ágeis?

Growth como modelo evolutivo: 

Avalia a capacidade que a empresa possui de implementar um modelo 
evolutivo orientado à entrega de valor e escalável a partir do teste perma-
nente de hipóteses e experimentação de ideias e práticas de forma rápida 
e mensurável.

•	 Há uma cultura orientada ao teste de hipóteses?
•	 As equipes são orientadas por métricas claras?
•	 As equipes entendem como contribuem para a entrega de valor?
•	 Há rotinas para ideação e sugestão de novas hipóteses?
•	 Há espaço para o erro e ajuste rápido?
•	 Há cultura para mensuração e comparação de resultados de todos 

os testes?
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•	 As melhorias em produtos e serviços acontecem em ciclos curtos, 
garantindo a entrega de valor para o cliente e para o negócio?

Liderança e Colaboração: 

Esta dimensão avalia a construção de um processo de tomada de decisão 
descentralizado horizontal, que permita aos diferentes níveis de liderança 
participarem ativamente nas decisões em relação aos rumos do negócio, 
assim como o desenvolvimento de times multidisciplinares e colaborati-
vos, que trabalham de forma autônoma e integrada, não se prendendo a 
modelos hierárquicos e dependentes. 

Todos os colaboradores devem entender o seu papel na construção de 
valor para os públicos de interesse. Os líderes devem estar atentos às 
nuances que a evolução da tecnologia, e consequente reflexo no com-
portamento das pessoas, podem impactar no negócio e ser capazes de 
melhorar continuamente seus modelos operacionais, identificando e res-
pondendo às oportunidades e ameaças estratégicas de forma rápida, efi-
ciente e coordenada.

•	 Os colaboradores se sentem responsáveis pelo negócio?
•	 Todos têm clareza sobre seu papel perante o todo?
•	 Há sinergia e colaboração entre os diferentes departamentos?
•	 A liderança cria espaço para que todos participem com boas ideias?
•	 A organização cria equipes multifuncionais para colaborar em proje-

tos evolutivos?

_Aprendizado orientado por dados

Estabelecimento de um processo de aprendizado e adaptação constan-
te, a partir de uma atuação dirigida à captação, cruzamento e análise de 
dados, gerando informações que são essenciais para a concepção de 
novas experiências, que permitam a evolução do negócio e a concretiza-
ção de melhores resultados. Esta dimensão avalia a capacidade do ne-
gócio em identificar e organizar diferentes fontes de dados para que sua 
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estratégia seja direcionada pela inteligência de dados de forma sistêmica 
e pervasiva. 

Organização e democratização de dados:

Avalia a capacidade da organização de mapear e conhecer as fontes de 
dados, assim como organizá-las de forma sistêmica.

•	 Existe um mapeamento das origens e dados que são gerados na ope-
ração (dia a dia) do negócio?

•	 Os dados passam por sistemas e são armazenados em bancos de 
dados ou em planilhas?

•	 As planilhas são colaborativas e centralizadas ou estão replicadas 
nos diretórios e máquinas de seus responsáveis?

•	 Considerando os diferentes departamentos ou áreas da empresa, 
cada uma tem domínio de seus dados de forma independente ou são 
de alguma forma unificados e centralizados?

•	 Os dados que são analisados são de origem interna (coletados nos 
processos organizacionais da empresa)? Vem de parceiros externos? 
Ou são coletados de redes sociais?

•	 É preciso solicitar os dados para seus respectivos departamentos 
individualmente ou é possível acessá-los de forma centralizada em 
algum dashboard online?

•	 Quando solicitados a um departamento, a resposta é imediata ou é 
necessário aguardar algum tempo para ela ser coletada e organizada?

•	 As pessoas confiam nos dados?

Gestão baseada em dados:

Avalia o quanto a estratégia do negócio é orientada a partir da análise de da-
dos e como isso permeia a tomada de decisão em todos os níveis da organi-
zação. Diz respeito a quando e como o dado é usado na gestão da empresa.

•	 A estratégia do negócio é orientada por dados?
•	 Os dados permeiam a tomada de decisão?

A
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•	 Os resultados conquistados podem ser explicados a partir da análise 
de dados?

•	 A situação atual pode ser compreendida a partir dos dados?

Capacidade preditiva e prescritiva:

Dimensão que avalia a capacidade preditiva e prescritiva da organização. 
A capacidade preditiva diz respeito à utilização de dados históricos (pas-
sado) para identificar padrões de comportamentos futuros e, assim, tomar 
decisões de forma antecipada e proativa. Já a capacidade prescritiva diz 
respeito à contextualização de conhecimento de negócios sobre a apli-
cação de dados históricos para escolher o melhor caminho ou a melhor 
solução quando uma situação ocorrer.

•	 Qual a capacidade de antecipar os cenários futuros?
•	 É possível antecipar comportamentos dos públicos? (ex. Quem vai 

cancelar o contrato no próximo mês?)
•	 Existem situações que acontecem que é possível identificar a melhor 

forma de resolvê-la de forma antecipada?

Digitalização

A velocidade com que as pessoas adotam a tecnologia para resolver pro-
blemas do dia a dia é cada vez maior. As novas dinâmicas sociais em tem-
pos de quarentena trazem um processo de digitalização forçado, no qual 
pessoas e empresas têm que encarar, de uma hora para a outra, o desafio 
de se adaptar a esta nova realidade. Este pilar avalia como a organização 
adota novas tecnologias digitais junto com uma governança eficaz e bem 
definida para entregar operações totalmente automatizadas, escalonáveis ​​
e confiáveis.

Digitalização do negócio

Esta dimensão avalia como a empresa constrói estratégias e mode-
los de trabalho dedicados a acelerar processos de negócio por meio da 
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concepção, desenvolvimento e implantação de soluções tecnológicas 
e ativos para prestação de serviços digitais. Além disso, considera se a 
organização possui as plataformas de desenvolvimento e aplicativos de 
suporte necessários, usando as tecnologias mais apropriadas.

•	 Há um backlog claro de processos a serem digitalizados?
•	 A arquitetura de tecnologia da empresa acompanha a necessidade de 

entrega de experiência a seus públicos?
•	 Os sistemas legados do negócio estão integrados aos canais de 

experiência?
•	 Quanto determinados processos ou atividades dependem de pessoas 

para funcionar?
•	 Quando um colaborador ligado a processo crítico deixa a empresa, o 

impacto é devastador?
•	 As políticas de governança de tecnologia estão focadas na entrega de 

valor para as pessoas?

Automação de marketing

A necessidade de desenvolver relacionamentos personalizados exige o 
uso de tecnologias para automatizar ações e processos, com o objetivo de 
aumentar a eficiência e a escalabilidade do marketing. Esta dimensão ava-
lia a capacidade da empresa de personalizar mensagens e interagir com 
todos os públicos em larga escala por meio da aplicação de ferramentas 
para automatizar tarefas, acelerar rotinas, extrair conhecimento de gran-
des volumes de dados, organizar as ações e aprendizado contínuo a partir 
de análise de dados e aplicação de inteligência artificial. 

•	 Existe uma régua de relacionamento que automatize interação entre a 
empresa e seus stakeholders?

•	 A empresa utiliza chatbots?
•	 Há processos transacionais sem a necessidade de intervenção 

humana?
•	 É possível entregar mensagens personalizadas de forma massiva?

A
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Adoção de tecnologias emergentes

A organização deve ter capacidade de acompanhar e se apropriar do uso 
de tecnologias emergentes que impactam no comportamento das pes-
soas e que aceleram a operação do negócio.

•	 Há um processo continuado de acompanhamento do surgimento de 
novas tecnologias?

•	 Há um movimento sistemático de aplicação de provas de conceito 
para avaliação de novas tecnologias?

•	 Há movimentos de conhecimento e integração com o ecossistema de 
startups?

•	 A adoção de novas tecnologias acelerou o lançamento de novas 
experiências?

•	 Houve redução no time-to-marketing com a adoção de novas 
tecnologias? 

_Oferta Responsiva

Um dos maiores desafios do processo de transformação que todas as 
empresas dos mais variados segmentos estão enfrentando é a capa-
cidade de conceber, desenvolver e entregar novos produtos e serviços 
personalizados, relevantes, diferenciados e alinhados com a velocida-
de que acompanhe a evolução das expectativas de seus consumidores. 
Este pilar avalia o uso de metodologias centradas no usuário, modelos 
preditivos, entendimento do contexto e colaboração do ecossistema de 
parceiros para conduzir um processo inovador de criação e gestão evo-
lutiva de seu portfólio.

Oferta responsiva

A cultura digital aplicada em sua essência aliada à análise constante dos 
feedbacks de seus públicos permite que as empresas mantenham sua 
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oferta de produtos e serviços relevante e aderente às expectativas e ne-
cessidades das pessoas ao longo do tempo. Esta dimensão avalia o quan-
to a oferta da empresa é centrada nos clientes. 

•	 O aprendizado captado na interação com os públicos direciona 
a evolução de produtos e serviços?

•	 Os públicos-alvo participam ativamente do ciclo evolutivo de produtos 
e serviços?

•	 Há um processo de monitoramento sobre como o público realmente 
utiliza os produtos e serviços?

•	 Há ampliação do escopo de produtos e serviços a partir da digitaliza-
ção de algumas de suas funcionalidades?

•	 Houve aumento de margem pela substituição de intermediários por 
experiências digitais?

•	 Houve aumento de margem na migração de serviços para canais 
digitais?

Capacidade de inovação

Esta dimensão avalia a capacidade de geração de novos produtos ou 
serviços, a partir de um processo de aprendizado constante sobre as ex-
pectativas futuras e comportamentos de seus públicos de interesse, seja 
dentro das áreas da empresa, seja a partir de parcerias e cooperação com 
hubs de inovação, institutos de pesquisa e a academia. 

•	 O negócio está gerando novos produtos e serviços a partir da conexão 
com os principais ecossistemas de inovação?

•	 A empresa está gerando novos produtos e serviços a partir de parce-
rias com institutos de pesquisa e universidades?

•	 Qual o incremento de novas receitas provenientes de novos produtos 
e serviços digitais?

•	 Há times focados na concepção de novos produtos e serviços a partir 
da análise de tendências de comportamento públicos?

•	 Os processos de inteligência de dados geram insights para concep-
ção de novos produtos e serviços?

A
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Integração com ecossistema

Neste ponto, o modelo avalia o quanto o negócio está integrado a seu 
ecossistema e como a ampliação de suas competências por meio da co-
nexão com parceiros ajuda na entrega de melhores produtos ou serviços 
a seus públicos de interesse.

•	 O negócio está conectado aos principais ecossistemas de inovação?
•	 A empresa possui parcerias com institutos de pesquisa e univer- 

sidades?
•	 Há maximização da entrega de valor aos clientes por meio de uma 

rede de parceiros?
•	 Há sinergia e colaboração com parceiros na concepção de novos pro-

dutos e serviços?
•	 A capacidade operacional e de entrega é estendida pela integração 

com parceiros?
•	 Há troca de conhecimento e tecnologia com a rede de parceiros?
•	 A sinergia com a rede de parceiros encurta o tempo para lançamento 

de novos produtos e serviços?

_Propósito e Comunidade

Este pilar avalia o quanto a empresa é capaz de desenvolver comunidades 
engajadas em torno de seus valores e propósito. Avalia como a organiza-
ção articula uma promessa de marca relevante, clara e coerente em todos 
os pontos de contato. Além disso, os serviços e experiências oferecidos e 
entregues pela empresa apoiam e, idealmente, reforçam a mensagem da 
marca e geram confiança.

Propósito claro

Sem dúvida, é o grande alicerce para a transformação dos negócios e 
o principal elo de conexão entre marcas e seus públicos. Os líderes de 
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marketing globais perceberam isso e pautam seus movimentos em torno 
de um propósito claro e forte. Suas iniciativas de comunicação começam 
a se tornar mais íntegras e coesas ao criarem uma narrativa em torno da 
essência da marca e sua principal razão de existir. É importante destacar 
que propósito não é apenas uma iniciativa do marketing. A definição e a 
concretização do propósito são temas prioritários do C-Level. Isso por-
que constitui o principal pilar de crescimento e inspiração de todos os 
stakeholders envolvidos com a organização, devendo influenciar e estar 
presente em tudo que faz.

•	 A marca possui um propósito claro?
•	 O propósito é disseminado entre todos os colaboradores?
•	 O propósito atende a expectativas e demandas relevantes dos 

públicos?
•	 As iniciativas da empresa são direcionadas para atender a este 

propósito?

Desenvolvimento de comunidade:

Os negócios e as marcas que os representam precisam ser capazes de 
desenvolver comunidades engajadas em torno de sua proposta de valor. 
As iniciativas de comunicação devem ser orientadas pela orquestração 
de pontos de contato entre a marca e seus públicos mais fiéis, que pas-
sam a ser colaboradores no processo de transformação, por meio de seu 
feedback e recomendação.

•	 A marca possui diálogo permanente com seus públicos?
•	 As pessoas colaboram com nossas iniciativas?
•	 As pessoas interagem com a marca nas mídias sociais ou canais 

proprietários?
•	 As pessoas deixam feedbacks sobre suas experiências com a marca?
•	 O ticket médio de clientes recorrentes aumentou?
•	 Como está o nível de satisfação dos clientes?
•	 Qual o índice de recompra?

A
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Capacidade de engajamento:

As comunidades em torno da marca devem ser baseadas em troca de 
valor e permitir com que a marca seja capaz de mobilizar seus públicos, 
reduzindo a necessidade da utilização de canais pagos para lançar novos 
serviços ou produtos, 

•	 É possível lançar um produto de forma ampla a partir da audiência 
proprietária?

•	 Há redução no custo de aquisição de novos clientes?
•	 Há mensuração clara sobre o impacto das iniciativas de comunicação 

na fidelização de clientes?
•	 É possível mensurar o impacto das campanhas de comunicação?
•	 Qual a dependência de investimento em mídia paga?

O contexto atual não permite modelos rígidos e permanentes, por isso o 
BXM Digital Maturity Score está em constante evolução. Esta versão foi 
concebida com base nas premissas da metodologia BXM e no aprendi-
zado conquistado na execução de inúmeros projetos de estratégia, expe-
riência e comunicação para empresas de diferentes portes e segmentos.

É possível aplicar o BXM Digital Maturity Score ao seu negócio, acessando 
o seguinte site: www.metodologiabxm.com.br/maturidade
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Posfácio

_O desafio para gestores do futuro
Marcio Coelho

A transformação digital é, evidentemente, uma mudança de caráter tec-
nológico — mas, para além disso, o tema possui uma relação muito mais 
direta com o comportamento da sociedade. Afinal, estamos falando de 
como o cotidiano das pessoas se apropria da tecnologia, e de como isso 
gera uma revolução em seu modo de viver e de ver a vida.

Eis que, diante disso, todos os negócios são impactados. Todos. E é por 
isso que esta obra existe: para aproximar conceitos, ideias e reflexões so-
bre a transformação digital do universo da administração de empresas.

Vivemos em um momento de completa exaustão de modelos de negócio 
em escala. Um outro formato surge propondo justamente o oposto — a 
individualização e a ultraperssonalização das entregas aos clientes. E isso 
é possível graças à tecnologia.

Muitas companhias já possuem isso em seu cerne e estão plenamente 
inseridas nessa nova realidade. Mas, e o restante? Veem-se em meio a 
ameaças de todos os lados e, igualmente, diante de um sem-número de 
possibilidades e oportunidades.

O que este livro buscou concluir é que o caminho, independentemente da 
indústria ou tipo de entrega, passa pela centralidade nas pessoas. Com-
preender suas necessidades e dores. Saber dialogar com elas e se mos-
trar próximo. Entender suas expectativas e ter a capacidade de ler as “pe-
gadas” que elas deixam de diversas formas em suas jornadas diárias e 
cada vez mais digitais.
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Por um lado, há um grande desafio de adaptação para as empresas. Mais 
do que adotar determinada tecnologia, lançar um aplicativo ou atualizar 
um software, o que é preciso é investir na cultura da organização. Em sín-
tese, deixar de pensar de dentro para fora e partir para uma lógica que co-
loca a necessidade do cliente no centro, avaliando como atendê-lo neste 
universo abundante de novas possibilidades.

As organizações devem quebrar o paradigma de querer escalar um pro-
duto ou uma lógica produtiva. O rumo certo é buscar a escala de uma 
dinâmica de entendimento das expectativas das pessoas. E, claro, da ma-
terialização de soluções e possibilidades. Pensar mais no diálogo com 
o consumidor e menos no business model e na resposta pronta, “encai-
xotada” em uma referência que já foi feita por muitos outros. Avaliar as 
possibilidades olhando para as pessoas. 

Eis o grande desafio para os gestores do futuro: criar negócios saudáveis, 
rentáveis, longevos, centrados na expectativa e na geração de valor aos 
seus públicos. E, para isso, não há resposta que possa ignorar a transfor-
mação digital.

Marcio Coelho é CEO da Brivia.
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