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Um panorama dos avancos na jornada da maturidade
digital das organizacoes brasileiras para incorporar
tecnologias digitais e reinventar seus modelos de
negocios em um cenario de constante transformacao
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Introducao

O Indice de Transformacao Digital do Brasil (ITDBr) 2025
apresenta um retrato detalhado do estagio de maturidade
digital das organizacdes brasileiras, evidenciando avancos
relevantes em infraestrutura, uso de dados e alinhamento
estratégico, mas também retrocessos em governanca, clientes
digitais e tecnologias de fronteira.

A analise por dimensoes e setores mostra um cenario
heterogéneo, marcado por ganhos consistentes em eficiéncia
operacional e seguranca. No entanto, ainda persistem desafios
relacionados a inovacao, cultura e sustentabilidade das
iniciativas digitais.

O estudo foi desenvolvido por meio de parceria entre a PwC
Brasil e o Nucleo de Inovacdo, IA e Tecnologias Digitais

da Fundacdo Dom Cabral (FDC). Esta terceira edicdo

busca ampliar a compreensao sobre a jornada digital das
organizacoes brasileiras, trazendo reflexdes praticas e
estratégicas que apoiem executivos na tomada de decisdo e na
estruturacdo de estratégias que considerem as particularidades
de cada setor-chave para o desenvolvimento do pais.

As analises utilizam uma metodologia proprietaria, desenvolvida
para mensurar o progresso da transformacao digital em um
indice comparavel e continuo, que possibilita acompanhar sua
evolucdo e oferece referéncias uteis para implementacao de
transformacodes tecnoldgicas de grande alcance e escala.

Este ano, o ITDBr médio das empresas participantes da
pesquisa ficou em 3,6, com uma leve queda em relacdo a
edicdo anterior (3,7). Apesar disso, o cenario mostra avangos
importantes em dimensdes essenciais para a maturidade
digital das organizacoes brasileiras.
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Esta edicdo mostra que as empresas
brasileiras estdo consolidando avancos
importantes em infraestrutura e no uso

de dados. A onda da inteligéncia artificial
generativa segue democratizando o uso

da IA na forca de trabalho para promover
uma eficiéncia operacional mais ampla e
massiva e alcancando diretamente o usuario
final. Agora, o grande passo € transformar
essa base em alavanca para inovacao e
diferenciacdo competitiva, garantindo que a
transformacao digital va além da eficiéncia,
com governanca e integracdo de tecnologias
digitais de forma responsavel.”

Denise
Pinheiro,
socia da
PwC Brasil
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Como entendemos a
transformacao digital

E a jornada continua das organizacdes para integrar as
tecnologias digitais em seus negdécios, na busca por atender
prioridades estratégicas, explorar novas oportunidades de
mercado, aumentar a eficiéncia operacional, testar novos
modelos de negdcios, possibilidades de atua¢do ou resolucao
de problemas.

A transformacdo digital real esta fundamentalmente

ligada aos desafios dos negdcios, a estratégia de dados e

a uma governanca diferenciada envolvendo tecnologia e
inovacédo. Ela deve impactar significativamente a capacidade
operacional da empresa, o atendimento dos clientes e a
experiéncia dos profissionais.
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Enfatizamos constantemente a necessidade
de focar nio sé na tecnologia, porque

as tecnologias mudam, mas também

nos mecanismos de governanca que a
acompanham. E, nesse sentido, temos uma
oportunidade clara: as organizacoes que
souberem integrar as solucoes digitais,

a governancga e — muito importante —a
cultura de forma consistente estardo a
frente na criacdo de valor sustentavel e no
fortalecimento da economia.”

Hugo Tadeu,
diretor do Nucleo
de Inovacao, IA e
Tecnologias Digitais
da Fundacao

Dom Cabral
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Sobre a pesquisa

Setores analisados

Nesta edicdo, nosso estudo aborda oito segmentos de industria:
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A escolha desses setores se baseou em sua importancia para o
crescimento econémico, demanda por inovacdo, tecnologia e
modernizacdo de servicos em toda a cadeia de valor.

Metodologia

Coletamos as percepcoes de executivos de
diversas organizagdes com base em um
questiondrio que continha:

e Questoes fechadas, utilizando uma escala de
1 a 6, para avaliar dez aspectos da maturidade
digital das organizacoes.

e Perguntas abertas sobre as principais
transformacdes digitais ocorridas nas
organizac¢oOes nos ultimos cinco anos.

Geramos o Indice de Transformacéo Digital
Brasil (ITDBr), em uma escala de 1 a 6, a partir
da anadlise quantitativa das respostas as
questdes fechadas.

Realizamos uma analise qualitativa das respostas
as perguntas abertas para compreender em
profundidade as principais transformacodes digitais
destacadas pelos executivos em suas organizacoes.

Conduzimos uma analise cruzada dos dados
quantitativos e qualitativos para interpretar os
resultados de forma coerente.

Os dados foram tratados por sistemas especializados
econdmicos, com o apoio de metodologia prépria da FDC
(Plataforma Forecasting/FDC) para estudos de cada uma
das dimensdes selecionadas. Para mais detalhes sobre a
metodologia, consulte o apéndice deste relatorio.
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Dimensoes de
maturidade digital

A medicdo da maturidade da transformacao digital nas
empresas envolve avaliar varios componentes cruciais que
indicam o quanto uma empresa esta preparada ou envolvida no
uso de novas tecnologias para otimizar seus processos, Servicos

e modelos de negocio.

Dimensao

Q Estratégia

Estratégia
de tecnologia

Acoes

Defina uma estratégia digital clara com
base na avaliacéo de oportunidades e
na visao de futuro do negdcio, tanto

no contexto digital quanto corporativo.
A partir disso, elabore um plano

de cem dias e um roteiro com as
tecnologias necessarias para construir
esse futuro digital, organizadas em
etapas de curto, médio e longo prazo.

Oriente a estratégia do negdcio para
operar a partir de tecnologias de
fronteira com o objetivo de maior
disrupcdo do modelo de negécio.
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N2

N\ Clientes

digitais

Processos
digitais

Fronteira
tecnologica

Inteligéncia
artificial (I1A)

Garanta o sucesso da transformacao
digital com base em mecanismos de
governanca e gestdo, estabelecendo
féruns e comités, métricas de
acompanhamento e de sucesso da
transformacao digital e iniciativas
de gestdo de pessoas, de mudanca

e parceiros.

Capture e analise os dados de clientes
em ambientes comerciais, midias
sociais e canais on-line para criar
estratégias personalizadas e melhorar
a experiéncia do cliente.

Justifique a transformacao digital com
foco na criacdo de novos negocios e

fontes de receita por meio de produtos e
servicos digitais. Para isso, atue em duas
frentes: valor interno, com a digitalizacao

das areas de negdcio e operacionais,
criacdo de novos canais digitais e

melhorias dos indicadores de eficiéncia;

e valor externo, com a captacao de
novos clientes e parceiros. Crie e adote

processos e solucbes internas e externas

que garantam esse sucesso.

Implemente inovacoes que estdo na
fronteira tecnoldgica (ultrapassando
os limites do conhecimento atual),
revolucionam setores e impulsionam
o progresso tecnoldgico, abrangendo
nanotecnologia, biotecnologia e
outras areas emergentes de
potencial transformador.

Adote a IA nos diferentes processos,
sistemas, produtos e servicos, para
elevar o patamar operacional e
estratégico da organizacao.
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Infraestrutura

Decisoes
orientadas
por dados
(data-driven)

Pessoas
e cultura

Estabeleca a base tecnoldgica da
organizacdo por meio da composicao de
ativos digitais que permitam o emprego
de analytics e IA; investimentos em
engenharia e automacao; e desenho

de processos digitais que integrem

e agilizem o fluxo de informacdes

da organizacdo. Essa infraestrutura
deve estar focada principalmente em
produzir melhorias e inovacdes que
gerem valor para a jornada do cliente.

Coordene uma cultura ambidestra por
meio da criacdo de duas superestruturas
complementares. A primeira deve estar
voltada a inovacdo, com iniciativas

de P&D, criacdo de novas avenidas
estratégicas digitais e desenvolvimento
de solucdes disruptivas baseadas em
dados e analytics. A segunda deve se
concentrar em ganhos operacionais,
articulando a arquitetura de sistemas,
o uso de APIs e o fortalecimento dos
processos de compliance.

Promova uma cultura voltada a inovacao
e a transformacao digital, formando
lideres que combinem habilidades
técnicas e comportamentais capazes

de conectar as areas de negécio com a
tecnologia. Paralelamente, desenvolva
continuamente uma plataforma on-

line de treinamento para disseminar
conhecimento em todos os niveis

da organizacao. Para sustentar essa
evolucdo, é fundamental repensar a
estrutura organizacional com base em um
modelo agil, orientado a experimentacao,
novas alcadas de decisao e relacoes
mais colaborativas entre as areas.
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Perfil dos participantes

Faturamento anual

Quase 40% dos participantes do estudo sao de empresas que faturam acima
de R$ 1 bilhao.

m 2025 2024

Abaixo de R$ 300 milhdes _

Acima de R$ 300 milhdes [ 4%
e abaixo de R$ 500 milhdes 3%

Acima de R$ 500 milhdes [ 4%
e abaixo de R$ 750 milhdes 3%,

Acima de R$ 750 milhdes %)
e abaixo de R$ 1 bilhdo 3%

Acima de RS 1 bilhdo IS99

59%

Nao divulgamos resultados -
10%
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Cargo do respondente na organizacao

Respondentes na administracao executiva das empresas participantes
correspondem a 48% do total. Outros 3% estdo no conselho de administracao.

m 2025 2024

Conselho

Presidéncia

Vice-presidéncia

Superintendéncia

Diretoria

Geréncia

Coordenacgao

Outros

5%

12%

5%

N 1%

4%

7%

7%

35%

25%
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Avancos em dados
e infraestrutura,
desafios em governanca

O Indice de Transformacéo Digital do Brasil (ITDBr) 2025
registrou uma leve queda, passando de 3,7 no ano anterior
para 3,6. Apesar disso, o cendrio mostra avancos importantes
em dimensdes essenciais para a maturidade digital das
organizacoes brasileiras.

A dimensao Decisoes Baseadas em Dados apresentou

um salto significativo, de 3,5 para 4,1, refletindo maior
engajamento das empresas no uso de dados para orientar
decisOes, um movimento que amplia a eficiéncia operacional e
a precisao nos processos decisorios.
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A Infraestrutura Tecnoldgica também avancou de forma
consistente, subindo de 3,6 para 4,3. O destaque vai para
os investimentos em seguranca da informacao e na adocéo
de computacdo em nuvem, que ndo apenas fortalecem a
protecdo de dados e a conformidade regulatéria, mas
também garantem maior disponibilidade e desempenho
para os negdcios.

Seguindo essa tendéncia, a dimensao Estratégia de
Tecnologia cresceu de 3,6 para 4,0, evidenciando um
alinhamento mais claro entre as iniciativas digitais e os
objetivos organizacionais, com foco reforcado em inovacao.

Por outro lado, Pessoas e Cultura manteve o resultado da
edicdo anterior, 3,6. Ja Clientes Digitais e Governanca
Digital recuaram de 3,8 para 3,1 e de 3,9 para 3,2,
respectivamente, apontando que ainda persistem desafios
em engajamento digital e na gestao eficiente das iniciativas
e riscos digitais. Ja a dimensao Fronteira Tecnologica
sofreu a maior retracdo, caindo de 3,9 para 2,0, o que revela
dificuldades das organizac¢des na adocéo de tecnologias
emergentes e inovadoras.
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indice por dimensio de maturidade

indice geral

& 3,7 3,6

3,3 ’ ’

2023 2024 2025

Decisoes baseadas

em dados

4.1
3,9 3,5
2023 2024 2025

Inteligéncia artificial

3,7
2,4 3.6

2023 2024 2025

Clientes digitais

3,8
3,1 3,1

2023 2024 2025

Infraestrutura
4,3
3,7 3,6
2023 2024 2025
Estratégia
de tecnologia
37 36
2023 2024 2025

Pessoas e cultura

36 37
3,4

2023 2024 2025

Fronteira tecnoldgica

3,9
2,3 2,0

2023 2024 2025
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2023 2024 2025

Processos digitais
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2023 2024 2025
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Indice por industria

Esta edicdo do ITDBr mostra um cenario de avancos,

mas também de instabilidade: o indice cresceu entre 2023
(3,3) € 2024 (3,7), mas perdeu folego em 2025 (3,6).
Esse movimento foi visivel em setores como energia,
producdo industrial, satde, tecnologia da informacéo e
varejo, que registraram bons resultados no segundo ano,
mas recuaram no terceiro.

Entre os destaques positivos estdo os servicos financeiros,
que seguem na lideranca e mantém estabilidade em
patamares elevados, e o setor de consultoria e servicos,

que vem crescendo de forma consistente ao longo do periodo.
O agronegocio também merece mencao: apesar de ter
iniciado com indices mais baixos, mostrou evolucao
constante, sem retrocessos, sinalizando um processo de
amadurecimento gradual.

Por outro lado, alguns setores evidenciam maior dificuldade
de consolidacéo. O de tecnologia da informacéao, por exemplo,
teve um salto expressivo em 2024, mas sofreu a maior queda
em 2025. Saude e varejo também seguem esse padréo de
avangos temporarios.

Esse retrato sugere que, embora

a transformacéo digital esteja
avancando, o desafio central para as
organizacOes brasileiras € manter a
consisténcia das iniciativas e garantir
que os ganhos conquistados se
tornem duradouros.
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Indice por industria

indice geral

¢ 3,7 3,6

D)

3,3
2023 2024 2025
Energia

3,8
3,4 3,6
2023 2024 2025
Saude

3,7 3,5
2,9
2023 2024 2025

Servicos
financeiros

41 43 43

2023 2024 2025

Producao industrial

3,7 3,6
2,9

2023 2024 2025

Tecnologia
da informacao

4,2
3,8
3,4

2023 2024 2025
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e servicos

3,5 3,7
3,0

2023 2024 2025

Agronegodcio

3,6
3,0 3,1

2023 2024 2025

Varejo e consumo

35 37 34

2023 2024 2025
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Forcas e fragilidades
da maturidade digital
por industria

O setor de servicos financeiros se destaca como lider em
maturidade digital, registrando indices acima de 4 em quase
todas as dimensoes avaliadas e superando 5 em infraestrutura.
Isso demonstra solidez tecnoldgica e equilibrio no uso de
dados, inteligéncia artificial e processos digitais, o que o
consolida como referéncia em transformacao digital no Brasil.

Em seguida, o setor de consultoria e servicos apresenta
resultados consistentes, com médias proximas ou acima

de 4 em quase todas as dimensdes. O desempenho em
infraestrutura, decisdes baseadas em dados e estratégia mostra
alinhamento entre recursos tecnologicos e objetivos de negdcio.
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Ja os segmentos de agronegocio e producao industrial
registram indices medianos em varias dimensdes, mas
mantém destaque em infraestrutura e estratégia, o que indica
uma evolucdo gradual rumo a maior maturidade digital.

Por outro lado, algumas areas evidenciam fragilidades
relevantes. A dimensao de clientes digitais aparece como

um ponto critico, com notas abaixo de 3 em alguns setores,
chegando a 2,7 em producao industrial — um alerta para a
necessidade de fortalecer canais digitais e engajamento do
consumidor. Outro destaque negativo é a dimensao da fronteira
tecnolégica, que apresenta a menor média geral (2,0), refletindo
a dificuldade das empresas em explorar tecnologias emergentes
e de ponta, sobretudo no segmento de varejo e consumo.

43 34 36 36 37 36 36 35

©

e

‘O
indice geral 3,6
Infraestrutura 4,3 53 34 4.1 4.3 43 44 4,5 43
Estratégia 4.1 46 40 38 40 43 42 40 3,6
Decisoes
baseadas 4,1 47 3,6 4,1 36 42 40 4,7 472
em dados
SSlElCgE 40 48 38 38 38 40 41 41 34
tecnologica
Pessoas 37 42 33 33 37 39 37 38 32
e cultura
nteligéncia 57 48 38 35 42 41 34 32 36
artificial
Governanca 32 39 28 3,1 35 30 33 31 2,9
FlloEEeses 31 48 38 35 33 38 37 35 37
digitais
Clientes 31 42 29 32 30 32 29 27 33
digitais
Fronteira

. 20 23 23 1,7 24 18 18 20 24
tecnoldgica
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Itens com melhor e pior
avaliacao em cada dimensao

Pontuacao Questoes

média por dimensao
4,1 o Estratégia
A 50 Qual é a importancia da estratégia de

transformacéao digital na sua organizacao?

v 37 A organizac¢do tem um alinhamento
estabelecido entre a estratégia de transformacao
digital e todas as areas de negécio?

3,2 -@- Governanca

A 34 A organizacdo estimula iniciativas de inovacao
aberta (isto é, parcerias com universidades,
institutos de pesquisa, startups, entre outros)
com foco na transformacéo digital?

v 3,1 A organizacao tem métricas de sucesso para
os projetos de transformacao digital?
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3,7

4,3

3,3

3,7

4,0

3,4

4,3

4,5

4,2

N2

a0
rac

Processos digitais

A organizacao tem praticas para a

digitalizacdo de areas de negdcio, ou seja,
implementa ferramentas que trazem eficiéncia
e melhorias nos processos internos?

A organizacao tem praticas para o
desenvolvimento de novos modelos de
negocio totalmente digitais?

Pessoas e cultura

A lideranca da sua organizacao é
percebida como influenciadora para a
transformacao digital?

Na sua organizacao, existem projetos
relacionados ao desenvolvimento de novas
competéncias digitais com o olhar sobre
inclusao e diversidade?

Infraestrutura

A utilizacao de softwares, diagndésticos
regulares de sistemas e fluxos de trabalho
é realizada respeitando as regras de
privacidade e seguranca de dados?

A escolha da infraestrutura tecnoldgica

estd alinhada aos objetivos, niveis de
investimentos e prioridades da organizacao?
Considere o uso de banco de dados,
frameworks de ML e softwares analiticos.
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4,2

4,1

4,0 O

Decisoes orientadas por dados
(data-driven)

A adocao de planos de acdo e a aplicacéo
de indicadores de acompanhamento sdo
realizadas na sua organizacio por meio de
andlise de dados?

A analise de dados em busca de tendéncias,
padrdes e insights valiosos é realizada por
sua organizacao?

Estratégia tecnoldgica

4,1 Na sua organizacio, percebe-se a formulacao
de investimentos em novas tecnologias e
busca por retorno no curto prazo?

3,8 Na sua organizacao, existe a preocupacao
com o desenvolvimento de roadmaps e
cenarios alternativos ao core tradicional?

3,7 @ Inteligéncia artificial

4.4 Na sua organizacdo, a inteligéncia artificial é
percebida como uma vantagem competitiva?

3,1 Na sua organizacao, a andlise de dados em

maior profundidade é adotada por técnicas
de machine learning e deep learning?
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3,1 2 Clientes digitais

A 38 Na sua organizacdo, a captura e o tratamento
de dados de clientes em ambientes de
negacios sao realizados?

v 2.8 Na sua organizacdo, a analise preditiva é
utilizada para antecipar comportamentos e
preferéncias dos clientes digitais a partir dos
dados coletados?

2,0 @ Fronteira tecnoldgica

A 24 Na sua organizacao, existem projetos em
andamento para o uso de robética?

v 1,6 Na sua organizacao, existem projetos em
andamento para o uso de web3?
(ex.: criptomoedas, NFTs, dApps e DAOs).
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Abordagem de
transformacao digital

A maioria das organizacoes (50,9%) mantém uma postura
cautelosa em relacdo as iniciativas digitais, limitando-se

a investimentos modestos, em comparacdo com 45,1% em
2024. Essa escolha reflete a prioridade das empresas em
garantir eficiéncia operacional e sobrevivéncia diante de
um cenario econémico incerto. Por outro lado, 33,5%

das empresas ja tratam a transformacéo digital como
essencial para seus investimentos. Sao as otimizadoras,
cuja participacdo encolheu em relagdo aos 41% de 2024,
o que sugere maior dificuldade de manter esse perfil em
um ambiente de restricdo financeira.

Esse movimento indica um ajuste natural nas estratégias
corporativas diante de um cenario econémico desafiador.
Ainda assim, apenas 15,5% das empresas classificam a
transformacao digital como prioridade de longo prazo,
percentual que em 2024 era de 13,9%. Isso revela que poucas
estdo preparadas para se comprometer com mudancas
profundas e sustentaveis.
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P: Qual a classificacao da sua organizagao?

® Visionarias (2024 = 13,9%)
Os investimentos na
transformacao digital
determinam a organizacao

no futuro 33,5%

Seletivas (2024 = 45,1%)
Pequenos investimentos
na transformacao digital

Otimizadoras (2024 = 41,0%) 50,9%
Transformacao digital

determina os principais

investimentos da organizacao

Cautela entre as empresas pequenas,
equilibrio entre grandes

Entre as empresas de menor porte, com faturamento abaixo
de R$ 300 milhdes, predomina uma postura mais cautelosa.
A maioria se mantém no perfil seletivo (57%), realizando
apenas pequenos investimentos digitais.

No extremo oposto, entre as empresas de grande porte,
com faturamento acima de R$ 1 bilhdo, observa-se um
cendario mais equilibrado. Embora quase metade ainda seja
classificada como seletiva (49%), as otimizadoras tém peso

semelhante (41%). As visiondrias permanecem como minoria,

ou seja, mesmo entre organizacoes com maior capacidade
de investimento, a transformacéo digital plena ainda néo é
tratada como prioridade estratégica.
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Como as empresas estao
organizando sua jornada digital?

As organizacdes seguem priorizando a estruturacdo da
jornada digital como um processo continuo e organizado.
Ao mesmo tempo, cresceu de forma expressiva a atencao

das liderancas em conhecer as tendéncias tecnolégicas de
mercado, que sobe para o terceiro lugar entre as prioridades.

Aspectos ligados a avaliagdo economica de projetos digitais
e ao conhecimento de métodos de execucao permanecem
estdveis, enquanto atividades mais praticas, como
programas de treinamento, ganham relevancia. Ja a
seguranca dos dados, apesar de essencial, aparece apenas
nas ultimas posicoes.
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O que falta para impulsionar a transformacao

P: O que a sua organizacao precisaria estruturar para impulsionar a

transformacao digital?

m 2025 2024

Estabelecer a digitalizacao
como um processo estruturado

Incorporar a transformacao
digital nos projetos em vigor

Conhecer as tendéncias
de mercado

Melhorar a avaliagao
econdmica de projetos digitais

Conhecer os métodos para
execucao de projetos digitais

Avaliar casos de sucesso
e insucesso de mercado

Participar de programas
de treinamento

Revisar as atuais
diretrizes de Tl

Melhorar a seguranca
dos dados

Outros

56%

31%

31%

32%

21%

22%

7%

19%

16%

0%
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Principais entraves
a transformacao

Estrutura e cultura seguem como o maior obstaculo a
transformacao digital, apontado por quase metade das
organizacodes, o que repete o cenario de 2024. A falta de
experiéncia em projetos digitais ganhou destaque e subiu
em relacdo ao ano anterior, tornando-se a segunda barreira
mais mencionada. Também houve reducio na fatia de
empresas que dizem nio enfrentar entraves, sinal de que,
conforme as iniciativas digitais avancam, as dificuldades

se tornam mais visiveis.

Ao mesmo tempo, cresceu a percepcao de falta de
rentabilidade dos projetos digitais, enquanto barreiras
como auséncia de visdo de modelo de negécios, aversdo ao
risco e foco excessivo em tecnologia de suporte perderam
relevancia. Fatores como pouco conhecimento técnico

e apoio insuficiente da lideranca imediata também
aumentaram, reforcando que os desafios da transformacéao
digital ndo estdo apenas na estratégia, mas sobretudo na
execucao e no engajamento interno.
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P: O que impede a sua organizacao de implementar a transformacao digital?

m 2025 2024

Estrutura e cultura

Pouca experiéncia
em projetos digitais

Nenhum

Falta de rentabilidade
dos projetos digitais

Falta de visao de um
modelo de negdcios

Pouco conhecimento
técnico

Forte orientacao para praticas
de tecnologia de suporte

Aversao ao risco

Falta de apoio da
lideranca imediata

Falta de cursos de
qualificacao e treinamento

Diretrizes de
gestao inflexiveis

Outros

5
x

W 4%

49%

17%

28%

22%

19%

20%
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Foco na busca por eficiéncia

As organizacOes associam a transformacao digital
principalmente a otimizacao de processos e ganhos de
eficiéncia, seguida pela visdo da tecnologia como ferramenta.
Essa leitura mostra que, para muitas empresas e setores,

o digital continua sendo entendido de forma operacional,
mais ligado a produtividade e ao suporte do que a criacao de
novos caminhos estratégicos.

Por outro lado, dimensbes como inovacéo e novos modelos
de negébcio, competitividade, cultura organizacional e foco
no cliente aparecem em patamares intermediarios, enquanto
temas como dados, automacao, agilidade e seguranca tém
menor representatividade. Embora avance, a transformacao
digital ainda é tratada mais como meio para eficiéncia do que
como motor de inovacao e diferenciacdo competitiva.
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Avaliacao sobre a melhor definicao para transformacao digital

P: Qual a melhor definicao da transformacao digital na sua organizacao?

m 2025
Otimizacao de processos
e eficiéncia

Tecnologia como
ferramenta/base

Inovagao e novos modelos
de negdcio

Estratégia de negdcios
e competitividade

Foco no cliente
e experiéncia

Cultura organizacional
e pessoas

Crescimento e expansao
de mercado

Integracao e visao holistica

Digitalizacao e automacao

Agilidade e velocidade

Gestao de dados
e inteligéncia

Seguranca e risco

Nao implementada/
nao estruturada

Em implementacao

Avancada/madura

N
>
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Empresas concentram apostas em IA
e conectividade

A adocéo de Inteligéncia Artificial (IA) cresceu de forma
expressiva, passando de 20% em 2024 para 59%. A Internet
das Coisas (IoT) também ganhou forca, subindo de 9%

para 18%, enquanto o 5G e redes avancadas surgem como
destaque, ja com 15% de adocdo. Esse movimento mostra
que as empresas estido direcionando seus esforcos para
tecnologias capazes de gerar escala e impacto imediato

nos modelos de negdcio.

Por outro lado, tecnologias que tinham maior visibilidade
em 2024, como robética, blockchain e tecnologias imersivas,
perderam espaco em 2025. O cenario aponta para uma
convergéncia em torno de IA, IoT e conectividade, indicando
que as organizacOes estdo amadurecendo sua visao e
concentrando investimentos em solucdes estratégicas de
maior retorno.
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Tecnologias de fronteira

P: Quais seriam as principais tecnologias de fronteira adotadas pela sua

organizacao e nao citadas acima?

m 2025 2024

Inteligéncia
artificial

Internet das
Coisas (loT)

5G e redes
avancadas

Biotecnologia

Computacao
quantica

Robdtica

Sistemas de gestao

de projetos

Outros

Nao implementada

25%

1%
0%
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Mitigacao de riscos digitais avanca lentamente

A gestdo de riscos na transformacéo digital ainda é um
ponto fragil para a maioria das organizacoes. Em 2025,
um terco das empresas (33%) declara ndo ter processos
implementados ou avaliados nessa frente, o que evidencia
uma lacuna importante na preparacao para lidar com
ameacas e incertezas.

Entre aquelas que ja estruturaram praticas, os principais
enfoques estdo em metodologias e frameworks de anadlise
de risco (16%), governanca (14%) e monitoramento
continuo (12%). Aspectos mais estratégicos, como
planejamento e mitigacdo (11%) e seguranca digital (8%),
aparecem de forma menos robusta, enquanto iniciativas
como testes controlados, gestio da mudanca e capacitacdo
ainda tém baixa adesdo. O cendrio revela que, embora haja
avancos pontuais, a maioria das organizacoes ainda trata a
avaliacdo e mitigacdo de riscos digitais de forma limitada,
com baixa integracao entre estratégia, cultura e execucio.

Esse desafio se torna ainda mais critico diante da adocéo
de tecnologias como a IA generativa, que adiciona novas
camadas de complexidade a gestao de riscos, gerando
preocupacgoes especificas relacionadas a ciberseguranca,
privacidade de dados, conformidade regulatéria e
potenciais impactos juridicos e financeiros.

Sem uma governanca robusta de IA, a empresa pode
comprometer sua eficiéncia operacional, reputacdo e a
prépria sustentabilidade do negécio. Integrar praticas
de gestdo de riscos desde a concepcao das solucoes de
IA é fundamental para assegurar confianca, mitigar
vulnerabilidades e alinhar inovacao tecnoldgica com
responsabilidade organizacional.
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Avaliacao de impacto e mitigacao de riscos

P: Na sua organizacao, como sao realizadas a avaliagao dos impactos e a
mitigacao de riscos da transformacao digital?

m 2025

Nao implementada
e/ou avaliada

Metodologias e frameworks
de analise de risco

Estruturas e praticas
de governanca

Monitoramento continuo
e avaliacao de resultados

Planejamento e estratégia
de mitigacao

Seguranca digital
e protecao de dados

Testes, validagao
e implementagao controlada

Gestao de mudancas
e capacitacao

Abordagens menos
estruturadas ou especificas

Em implementacao
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Impactos concentrados na eficiéncia operacional

A eficiéncia operacional se consolidou como o principal
impacto da transformacao digital, citada por 89% das
organizacoes, contra 75% em 2024, o que reforca o papel do
digital como motor de produtividade. A mudanca na cultura
organizacional também aparece em destaque, mantendo
crescimento e sendo reconhecida por metade das empresas
como resultado relevante.

Por outro lado, a orientacdo ao cliente perdeu forca em
relacdo ao ano anterior (28% em 2025 contra 43% em
2024), o que poderia indicar uma dificuldade em traduzir
iniciativas digitais em melhorias diretas na experiéncia do
consumidor. A melhoria no processo decisorio segue estavel
em torno de 40%, enquanto impactos ligados a novos modelos
de negocio, alocacio de recursos, novos Servicos e novos
conhecimentos aparecem em patamares menores, embora
com avancos pontuais, mostrando que o foco principal

da transformacao digital ainda esta na eficiéncia interna,

e menos na inovacao disruptiva.
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O maior impacto percebido esta na eficiéncia operacional

P: Qual impacto a transformacao digital traz para a sua organizacao?

m 2025 2024

Aumento da
eficiéncia operacional

Mudanca na cultura

Maior orientacao ao cliente

Melhoria no
processo decisorio

Novos modelos de negdcio

Melhoria na alocacao
de recursos

Novos servicos

Novos conhecimentos

Seguranca

Melhoria de processos

Crescimento

75%

47%

43%

38%
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Resultados dos avancos digitais

As organizacoes ja colhem resultados da transformacao digital,
principalmente na forma de ganhos de eficiéncia, produtividade
e melhoria de processos. No entanto, os resultados também
revelam que nem todas as dreas avancaram no mesmo ritmo,
evidenciando diferentes niveis de maturidade digital.

Nos niveis mais iniciais, prevalecem iniciativas voltadas

a otimizacdo interna, com foco em processos, custos e
governanca. Em um estagio intermediario, surgem avancos
em estratégia digital, uso de dados e aplicacio de inteligéncia
artificial, ainda que muitas vezes em fase de implementacéo.
Ja os niveis mais avancados, relacionados a inovacao,
exploracdo de dados de clientes e diferenciacdo competitiva,
permanecem menos consolidados, sinalizando que esse
potencial ainda esta em desenvolvimento.

Além disso, em praticamente todas as dimensdes analisadas,
observa-se uma parcela relevante de organizacdes que
ainda ndo implementaram iniciativas digitais (até 20%) ou
que estdo em fase de implantacio (entre 7% e 23%). Isso
reforca que, embora haja progresso significativo, a jornada
da transformacao digital segue heterogénea e marcada por
estagios distintos de maturidade.
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Governanca para execucao de projetos digitais

Os resultados se concentram em ganhos de eficiéncia,
melhoria de processos e fortalecimento da estratégia, além
de avancos na execucio e entrega. Aspectos como inovacao e
seguranca ainda aparecem de forma limitada, o que ressalta o
papel da governanca como organizador de processos mais do
que como diferencial estratégico.

P: Quais resultados a sua organizagcao obteve com a implementacao de uma
governanca para execucao de projetos digitais?

m 2025

Eficiéncia e melhoria
de processos

Estratégia e governanca

Melhoria na execucao
e entrega de projetos

Resultados financeiros

Relacionamento com clientes
e crescimento comercial

Engajamento cultural

Tecnologia e infraestrutura

Acompanhamento e
monitoramento de indicadores

Seguranca e conformidade

Inovagao

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Jornada digital com clientes

As organizacodes destacam melhorias em eficiéncia e
produtividade, mas os ganhos relacionados a inovacdo, novos
negdcios e uso de dados ainda sdo menos evidentes, sugerindo
que o foco permanece mais operacional do que estratégico.

P: Quais resultados a sua organizacao obteve com a implementacao de uma
jornada digital com clientes?

m 2025

Ganhos de eficiéncia
e produtividade

Melhora no relacionamento
e experiéncia do cliente

Resultados financeiros
e de negocio

Inovacao e novos negdcios

Melhora na gestao
e analise de dados

Fortalecimento estratégico
e de marca

Seguranca e conformidade

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Desenvolvimento de pessoas e equipes para

a transformacao digital

Os principais resultados estdo associados a maior eficiéncia

operacional e avancos na gestdo e desenvolvimento de

pessoas. Embora haja sinais de engajamento, capacitacdo e
adocdo de tecnologias, aspectos culturais e de inovacdo ainda
aparecem de forma secundaria, indicando que a énfase esta

mais em performance do que em transformacao.

P: Quais resultados a sua organizacao obteve com o desenvolvimento de

pessoas e equipes para a transformacao digital?

m 2025

Eficiéncia e
desempenho operacional

Gestao e desenvolvimento
de pessoas

Performance e impacto
no negocio

Adocao de tecnologias
e ferramentas

Engajamento

Capacitacao e treinamento

Estratégia e governanca

Desenvolvimento
de competéncias

Inovagao e experimentagao

Cultura e mindset

Inovacao e comunicacao

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Infraestrutura tecnoldgica

Os ganhos se concentram em seguranca, eficiéncia e

confiabilidade, com destaque também para desempenho e
agilidade. A infraestrutura aparece, assim, como base para

estabilidade e suporte ao negdcio, enquanto inovacao e
colaboracdo ainda tém menor protagonismo.

P: Quais seriam os resultados percebidos a partir da infraestrutura tecnoldgica

na sua organizacao?
m 2025

Seguranca e conformidade
Eficiéncia operacional

e de custos
Disponibilidade

e confiabilidade

Performance e agilidade
Gestao de dados
e acessibilidade

Suporte ao negdcio
e competitividade

Estratégia de infraestrutura
(cloud/hibrida)

Escalabilidade e flexibilidade

Modernizacao e inovacao
Melhora na qualidade
do servico/produto

Melhora na colaboracao
e integracao

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada

N
=)

o

2%
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Decisoes baseada em dados

A transformacéao tem favorecido a tomada de decisao
orientada por dados, além de ganhos em eficiéncia e
planejamento estratégico. Elementos ligados a cultura
organizacional, foco no cliente e governanca da informacao
ainda sdo menos consolidados, mostrando que a maturidade
nessa dimensao segue em desenvolvimento.

P: Sua organizacao obteve quais resultados com o desenvolvimento de uma
cultura data-driven?

m 2025

Tomada de decisoes
baseadas em dados

Eficiéncia operacional
e processos

Gestao estratégica
e planejamento

Inteligéncia e
analise de dados

Tecnologias e ferramentas

Governanca e qualidade
de dados

Performance e impacto
no negodcio

Cultura e pessoas

Foco no cliente e mercado

Monitoramento
de indicadores

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Estratégia digital

Os resultados mais visiveis estao na eficiéncia e otimizacéo,

seguidos por avancos em crescimento de mercado e inovacéo.

Ainda assim, a estratégia digital é percebida mais como
ferramenta de ganho operacional do que como motor de
diferenciacdo competitiva ou fortalecimento cultural.

P: Sua organizacao obteve quais resultados com o desenvolvimento de uma
estratégia digital?

m 2025

Ganhos de eficiéncia
e otimizacao

Crescimento financeiro
e de mercado

Direcionamento e
alinhamento estratégico

Inovacao e desenvolvimento
de novos negdcios

Tomada de decisao
baseada em dados

Melhora na execucao
e gestao de projetos

Fortalecimento da cultura
e capital humano

Fortalecimento da marca
e posicionamento

Melhora da infraestrutura
e tecnologia

Melhora no relacionamento
com cliente

Desenvolvimento de
parceiras e ecossistema

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Aplicacao de IA em projetos e negocios

As aplicacoes de IA tém gerado principalmente ganhos
de eficiéncia, produtividade e automacado de processos.
O desenvolvimento de novas solucoes e a melhoria da
experiéncia do cliente aparecem, mas em menor escala,
indicando que a tecnologia ainda € explorada mais como
suporte operacional do que como alavanca de inovacao.

P: Sua organizacao obteve quais resultados com a aplicacao de IA nos

projetos e negdcios?

m 2025

Eficiéncia e melhoria
de processos

Produtividade e agilidade

Desenvolvimento de
solucoes e produtos

Melhoria da experiéncia
e atendimento do cliente

Inteligéncia e analise
de dados

Desempenho comercial

Riscos, seguranca
e conformidade

Sustentabilidade

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada

N
X
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Solucoes digitais com base em dados de clientes

Os resultados sdo menos consistentes, com avancos timidos

em crescimento de negdcios, experiéncia do cliente e
eficiéncia. Muitos casos ainda estdo em fase de implementacao

ou ndo foram iniciados, o que demonstra que essa dimensao

permanece em estagio inicial de maturidade.

P: Sua organizacao obteve quais resultados com o desenvolvimento de
solucoes digitais a partir do tratamento de dados de clientes?

m 2025

Crescimento e
desenvolvimento de negocios

Melhoria da experiéncia
e satisfacao do cliente

Eficiéncia e melhoria
de processos

Anadlise de dados e suporte
a tomada de decisao

Retencao e fidelizacao
de clientes

Abordagem centrada
no cliente

Resultados nao mensurados/
nao observados

Em implementacao

Nao implementada
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Oportunidades de melhoria

A analise dos diferentes eixos da transformacéo digital
mostra que as organizacoes percebem oportunidades

de melhoria, como eficiéncia de processos, adocao de
tecnologias e andlise de dados, refletindo a busca por
ganhos operacionais e uso estratégico da informacao.

Ao mesmo tempo, aspectos ligados a cultura, capacitacao
de pessoas, integracao de sistemas e seguranca sao citados
com menos frequéncia, indicando a necessidade de maior
investimento e alinhamento.

Essas lacunas evidenciam que a evolucdo digital depende
ndo apenas da implementacdo de ferramentas, mas também
de mudancas estruturais e culturais capazes de sustentar a
inovacao e ampliar o impacto nos clientes e no negécio.
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Estratégia de transformacao digital

As oportunidades de melhoria estdo concentradas em
inovacao, eficiéncia de processos e definicdo de uma
estratégia clara, mostrando que as organizacdes buscam
tanto ganhos operacionais quanto direcionamento de longo
prazo. Também se destacam a adocdo de tecnologias e o
alinhamento organizacional como areas a serem fortalecidas,
pois funcionam como sustentacdo da transformacao.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria para a estratégia de
transformacao digital na sua organizacao?

m 2025

Cultura de inovacao e experimentacao
Otimizagao de processos e eficiéncia
Definicao de estratégia e roadmap
Adocao de tecnologia e automacao

Alinhamento organizacional e sinergia

Inovacao em produtos e servigos
Orcamento e alocacao de recursos
Foco no cliente e experiéncia
Estruturacao da governanca
Capacitacao e letramento digital
Mensuracgao de resultados e ROI
Gestao de portfolio e priorizacao
Segurancga e conformidade
Crescimento e expansao de mercado
Desenvolvimento da lideranca
Parcerias e ecossistema

Nao implementado

(=] (=] (=] (=]
N o o o
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Governanca da transformacao digital

As principais oportunidades de melhoria estdo ligadas ao
fortalecimento da propria estrutura de governanca, a gestao
de portfélio e projetos e a otimizacao de processos, o que
indica a necessidade de maior consisténcia e eficiéncia na
conducdo das iniciativas. Em um segundo plano, destacam-
se 0 planejamento estratégico e a cultura organizacional, que
precisam estar mais alinhados a jornada digital.

Aspectos como métricas, agilidade, integracao, tecnologia

e capacitacdo aparecem como suportes que devem ser
reforcados, enquanto seguranca, foco no cliente e a
formalizacdo da governanca ainda sdo pouco explorados e
representam lacunas relevantes para avancar em maturidade.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria para a governanca da
transformacao digital na sua organizagao?

m 2025

Governancga da transformacao digital
Gestao de portfdlio e projetos
Melhoria de processos

Planejamento estratégico

Estrutura e praticas de governanca

Cultura e pessoas

Acompanhamento de métricas
e resultados

Agilidade

Investimento e custos
Integracao e custos
Tecnologia

Capacitacao

Implementacao da governanca

Riscos, compliance e seguranca
Foco no cliente e mercado
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Jornada digital com clientes

As principais oportunidades de melhoria estdo em otimizacao
de processos, fortalecimento do relacionamento e avanco

na experiéncia do cliente. Também ganham destaque o
mapeamento da jornada, o planejamento estratégico e a
expansdo de canais digitais, que indicam a necessidade de
estruturar melhor a interacdo com o consumidor. Inovacdo em
produtos, adocdo de tecnologias e capacitacdo aparecem em
nivel intermedidrio, enquanto integracao de sistemas, uso de
dados e aumento de receita ainda sdo pouco explorados.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria observadas na jornada digital
com clientes na sua organizacao?

m 2025

Otimizacgao e eficiéncia de processos

Aprofundamento do
relacionamento e comunicacao

Melhora na experiéncia do cliente

Mapeamento e entendimento
da jornada

Estratégia, planejamento e ROI
Expansao e melhoria de canais digitais

Inovacao em produtos e servigos

Adocao de tecnologia e automacao

Capacitacao e cultura organizacional

Inteligéncia de dados
e analise preditiva

Aumento de receita e vendas
Integracao de sistemas e plataformas

Gestao de riscos e seguranca

N
X

Padronizacao e qualidade

2%

Parcerias e ecossistema - 2%

Oportunidades nao
mensuradas/observadas

Em implementagdo [ 1%

Nao implementada . 1%
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Desenvolvimento de pessoas e equipes

As maiores oportunidades de melhoria estao ligadas a
capacitacao e ao treinamento, eficiéncia de processos e gestao
de pessoas, indicando a necessidade de preparar melhor os
colaboradores e, a0 mesmo tempo, tornar as operacoes mais
eficazes. Em seguida, aparecem pontos como estratégia,
cultura organizacional e adocéo de tecnologias, que reforcam
a importancia de alinhar pessoas, processos e ferramentas ao
esforco de transformacao.

Aspectos como o desenvolvimento de competéncias aparecem
com menor destaque. Isso sugere que, embora haja avancos,
ainda € necessario fortalecer as bases de aprendizado continuo
e integracdo das equipes para sustentar a maturidade digital.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria observadas no desenvolvimento
de pessoas € equipes para a transformacgao digital na sua organizagao?

m 2025

Capacitacao e treinamento

Eficiéncia e melhoria de processos

Gestao e desenvolvimento
de pessoas

Estratégia e governanca

Cultura e mindset

Adocao de tecnologias e ferramentas
Engajamento

Integracao e comunicacao

Inovacao e experimentacao

Conhecimento

Desenvolvimento de competéncias

1%

Em implementacao
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Infraestrutura tecnoldgica

O foco estd em gestao de investimentos, seguranca cibernética
e busca por maior performance e agilidade. Isso indica

uma preocupacao das organizacoes em equilibrar custos,
protecao e eficiéncia operacional. Em seguida, surgem temas
como modernizacio da infraestrutura, adocdo da nuvem,
tecnologias avancadas (IA/ML) e governanca de TI, que
mostram a necessidade de atualizar sistemas e adotar solucdes
mais robustas. Aspectos como alinhamento estratégico,
integracao de plataformas e capacitacido de equipes aparecem
em nivel intermediario, o que reforca a importancia de
integrar tecnologia e negdcio.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria observadas para a infraestrutura
tecnoldgica na sua organizacao?

m 2025

Gestao de investimentos e custos

Seguranca cibernética
e gestao de riscos

Otimizacao de performance e agilidade

Estratégia de infraestrutura
e modernizacao

Adocao e expansao da nuvem (cloud)

Adocao de tecnologias avangadas
(A /ML)

Governanca de Tl e dados

Alinhamento estratégico de Tl

Integracao de sistemas e plataformas
Capacitacao e estrutura

de equipes de TI

Melhoria da conectividade e redes
Automacao e digitalizacao

de processos

Escababilidade e flexibilidade

de infraestrutura

Gestao de fornecedores e parcerias

Foco em P&D e inovacao

Oportunidades nao
mensuradas/observadas
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Desenvolvimento de uma cultura baseada em dados

Governanca e estrutura de dados sdo a principal
oportunidade de melhoria, o que indica a necessidade de
criar bases sdlidas para transformar informacao em valor
estratégico. Inteligéncia e analise de dados, fortalecimento
da cultura organizacional, capacitacio de pessoas, adocao

de ferramentas e tomada de decisdo baseada em dados
aparecem em um mesmo patamar, reforcando que a evolucao
tecnoldgica precisa vir acompanhada de competéncias
humanas e processos bem estruturados.

P: Quais seriam as oportunidades de melhoria observadas sobre o
desenvolvimento de uma cultura data-driven para a transformacao digital na
sua organizacao?

m 2025

Governanca e estrutura de dados

Inteligéncia e analise de dados

Fortalecimento da cultura
e engajamento

Capacitacao e desenvolvimento

Adocao de tecnologias e ferramentas

Tomada de decisao baseada
em dados

Qualidade e gestao de dados

Gestao estratégica e indicadores

Eficiéncia operacional
e melhoria de processos

Crescimento e desenvolvimento
de negdcios

Riscos e seguranca

Implementacao da cultura data-driven

Oportunidades nao
mensuradas/observadas
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Desenvolvimento de solucoes em IA

As oportunidades principais sdo eficiéncia e melhoria de
processos, adocao de tecnologias e andlise de dados para
suporte a decisdo, evidenciando o foco em resultados
operacionais e uso estratégico da informacio. Em seguida,
aparecem produtividade, desenvolvimento de solucoes,
estratégia e governanca, assim como capacitacdo, que
reforcam a importancia de alinhar tecnologia com gestdo e

qualificacio de pessoas.

P: Na sua organizacgao, a transformacao digital € desdobrada em metas para

as areas de negocio e equipes?
m 2025

Eficiéncia e melhoria de processos
Adocao de tecnologias

Analise de dados e suporte a decisao

Produtividade e agilidade

Desenvolvimento de solucoes
e produtos

Estratégia e governanca

Capacitacao e treinamento

Crescimento e desenvolvimento
de negocios

Cultura e pessoas

Integracao e sistemas

Riscos, seguranca e conformidade
Atendimento e experiéncia do cliente
Investimentos e financiamento
Inovacao

Uso de agentes de |IA

Oportunidades nao
mensuradas/observadas
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Desenvolvimento de solucoes digitais com base

em dados de clientes

As principais oportunidades de melhoria sdo inteligéncia
estratégica e tomada de decisdo; eficiéncia de processos;

e experiéncia e relacionamento com o cliente, mostrando
que as empresas buscam tanto ganhos operacionais quanto
maior proximidade e valor na interacdo com o consumidor.
Em seguida, aparecem inteligéncia comercial, expansao de
mercado e personalizacdo avancada, o que revela o potencial
de usar dados para ampliar competitividade e diferenciacao.

P: Na sua organizagao, quais seriam as oportunidades de melhoria
observadas sobre 0 desenvolvimento de solucdes digitais, a partir do

tratamento de dados de clientes?

m 2025

Inteligéncia estratégica e tomada
de decisao

Eficiéncia e melhoria de processos

Experiéncia, atendimento
e relacionamento com o cliente

Inteligéncia comercial
e expansao de mercado

Personalizacao e
segmentacao avancada

Aproveitamento de dados digitais

Capacitacao e cultura analitica

Oportunidades nao
mensuradas/nao observadas

Em implementacao

3%

2%
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ESG na transformacao digital

Ainda existe um espaco significativo de amadurecimento no
uso de tecnologias digitais de apoio as praticas ESG, ja que
uma parcela expressiva das organizacdes nao implementou
iniciativas nessa area.

Entre as solucdes adotadas, a de andlise avancada e IA se
destaca como principal tecnologia aplicada, apontando
para o uso de dados como ferramenta estratégica para ESG.
Em seguida, aparecem plataformas de gestao de dados e
ferramentas de governanca e monitoramento, o que reflete
um foco em controle e transparéncia.

Outras tecnologias, como automacao, engajamento

e conectividade, estdo em estagios iniciais, enquanto
eficiéncia energética e fontes renovaveis permanecem pouco
exploradas, mostrando que a integracao tecnologica ao ESG
ainda € incipiente e restrita a poucos eixos.
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Tecnologias digitais que suportam/impulsionam

as praticas ESG

P: Na sua organizacao, quais tecnologias digitais suportam/impulsionam

as praticas ESG?
m 2025

Nao implementada

Analise avancada
e inteligécia artificial (1A)

Plataformas e gestao
de dados ESG

Governancga, risco
e conformidade (GRCQC)

Monitoramento e
gestao ambiental

Automacao e
otimizacao operacional

Ferramentas de
engajamento e comunicagao

Tecnologias de
conectividade e loT

Tecnologias para
decisao estratégica

Sistemas de
gestao estratégica

Eficiéncia energética
e fontes renovaveis

Em implementacao

Resultados nao
mensurados/nao observados

N
x
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Integracao da ética digital
a estratégia e a seguranca
da informacao

A integracdo da ética digital as organizacoes esta
concentrada em compliance, politicas internas e governanca.
Esse resultado mostra que a abordagem predominante
ainda é normativa e regulatoria, voltada ao atendimento de
exigéncias legais e estruturais.

Além disso, a presenca significativa de iniciativas nao
implementadas evidencia que a incorporagdo da ética digital
as praticas organizacionais ainda estd em um estagio inicial e
requer maior maturidade.

Ac¢bes como capacitagdo €tica e monitoramento continuo
aparecem em segundo plano, enquanto tecnologias
habilitadoras, relacionamento com terceiros e planejamento
de riscos ainda sdo pouco explorados.

Esse cenario se torna ainda mais desafiador quando

levamos em conta a inteligéncia artificial, especialmente a
IA generativa. A rapida evolucdo dessa tecnologia amplia a
complexidade da gestao ética, algo que exige mecanismos de
governanca capazes de conciliar inovacio, responsabilidade
e valores organizacionais.
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Etica no uso de dados e novas tecnologias na

estratégia organizacional

P: Na sua organizagao, como as aplicacoes morais e éticas para o uso de
dados e novas tecnologias digitais sao integradas a estratégia organizacional

e a segurancga da informagao?

m 2025

Conformidade legal
e certificacoes (compliance)

Definicao de politicas
e normas internas

Governanca e estrutura
de lideranca

Capacitacao, conscientizacao
e cultura ética

Monitoramento, auditoria
e controles continuos

Tecnologias e
plataformas habilitadoras

Relacionamento com
pessoas e terceiros

Canais de comunicacao
e feedback

Analise de riscos
e planejamento estratégico

Em fase de
implementacao

Nao implementada

N
x

N
X
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Sua lA é ética?

As solucodes de IA sdo desenvolvidas para atingir objetivos
especificos, mas esses objetivos nem sempre estdo plenamente
alinhados aos valores mais amplos de uma organizacado ou da
sociedade como um todo.

Entre os principais riscos éticos, destaca-se a incoeréncia com
os valores corporativos, que pode comprometer a confianca, a
reputacéo e a aceitacao dessas tecnologias.

O Eramework de IA Responsavel da PwC oferece orientacoes
e uma abordagem pratica para apoiar sua organizacao no
desenvolvimento e na governanca de solucoes de IA que
respeitem principios éticos e morais.

O framework propde uma metodologia diferenciada para
contextualizar os aspectos éticos de cada solucao de IA,
identificando riscos especificos e aplicando os principios
necessarios para reduzi-los de forma consistente.

Abordagem Direitos
ética : humanos
! fundamentais
v v v
Principios Metodologia de Operacionalizacédo
gerais de contextualizacido da ética

IA ética
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Consideracoes finais

Os resultados desta edicdo apresentam uma clara necessidade
de as empresas brasileiras superarem importantes desafios
culturais, tecnoldgicos, de governanca e sustentabilidade para
consolidar uma transformacao digital robusta e alinhada as
demandas competitivas do mercado global.

Transformar o progresso atual em alavanca para inovacéo,
engajamento do cliente e ado¢do de tecnologias emergentes é
a proxima etapa, ainda marcada por lacunas de consisténcia.
Sustentar essa consisténcia das iniciativas permite as
empresas converter ganhos em resultados duradouros.

Da mesma forma, integrar ESG e ética digital de maneira
mais estruturada representa ndo apenas uma necessidade
regulatéria, mas uma oportunidade de diferenciacéo e
criacdo de valor sustentavel.

O futuro digital das empresas brasileiras dependera da
capacidade de unir tecnologia, governanca e cultura
organizacional em uma visao de longo prazo. As organizacoes
que abracarem essa jornada com ousadia e consisténcia
estardo mais aptas a liderar, inovar e gerar impacto positivo
para a economia e a sociedade.
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Apéndice:
detalhes metodologicos

Analise quantitativa

Utilizamos o método de Analise dos Principais Componentes
(PCA) sem rotacao para criar o ITDBr. Esse método foi
escolhido apds testarmos tanto a PCA quanto a Analise Fatorial
Exploratoria (AFE), que sdo técnicas estatisticas multivariadas
com o objetivo de reduzir muitos itens a menos variaveis.

Os dois métodos assumem que a variancia de um item €
composta por variancia especifica, variancia comum e variancia
de erro. A PCA se baseia na correlacao linear das varidveis
observadas, sem diferenciar a varidncia comum da variancia
especifica entre os itens, ou seja, quando os itens sdo retidos
em um determinado componente leva-se em consideracéo
tanto a varidncia comum quanto a variancia especifica. Ja na
AFE apenas a variancia comum € levada em consideracao.

Optamos pela PCA para encontrar dimensdes subjacentes
nos dados e apresentar melhor ajuste. A PCA tenta gerar
combinacdes lineares das variaveis observadas que capturem
ao maximo a variancia dessas varidveis. Sendo assim, toda a
variancia é utilizada.
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A PCA se preocupa apenas em determinar que componentes
lineares existem nos dados e como uma variavel especifica
contribui para o componente. Além disso, o modelo reajustado
considerando os escores fatoriais como variaveis explicativas
ndo apresentara o problema de multicolinearidade, e todos os
resultados e interpretacdes serdo baseados nos fatores.

/C) Método de analise

Organizamos os dados em uma matriz que
relaciona as respostas de cada empresa as
questdes propostas, facilitando a compreenséao e
distribuicdo das respostas.

Medimos as cargas fatoriais de cada questdo em
sua respectiva dimensao, utilizando o critério
definido previamente. Criou-se assim uma matriz
de fatores, resultante da PCA, composta pelos
coeficientes (cargas fatoriais) que expressam as
variaveis padronizadas em termos dos fatores.
Valores altos das cargas fatoriais representam boa
relacéo entre a varidvel e o fator. Dessa forma,
cada questdo passou a ter uma carga.

Estabelecemos pesos para cada questdo em sua
dimenséo: quanto maior a correlagdo, maior o
peso. Utilizamos a seguinte férmula para calcular
0S pesos:

Carga,
Pesoi =

> Carga da respectiva dimenséioj

Onde: i = questdo; j = dimensao
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Criamos uma matriz de pesos para cada questao

e dimensao e, a partir dela, desenvolvemos uma
matriz chamada “Base”. Essa matriz considera
empresas por setor e suas respectivas dimensoes.
Para determinar os valores para a construcéo da
“Base”, aplicou-se uma média ponderada para cada
dimensao, por empresa, utilizando a férmula:

Dimensao por empresa = (pesoQ1*dadoQ1E1) +
(pesoQ2*dadoQ2E1) + (pesoQ3*dadoQ3E1) +
(pesoQ4*dadoQ4E1) + (pesoQ5*dadoQ5E1)

Onde:
Q1 = questao 1; Q2 = questao 2; Q3 = questao 3;
Q4 = questao 4; Q5 = questao 5

Q1E1 = Questao 1, Empresa 1;
Q2E1 = Questao 2, Empresa 1;
Q3E1 = Questao 3, Empresa 1;
Q4E1 = Questao 4, Empresa 1;
Q5E1 = Questao 5, Empresa 1;

Dessa forma, gerou-se um indice da dimensao para
cada empresa.

Com a construcdo da matriz “Base”, foi possivel
calcular um indice geral considerando todas

as dimensoes. O calculo se baseia na média
aritmética das dimensdes por empresa.

Além disso, a matriz “Base” permitiu calcular um
indice geral por dimensao com base na média
aritmética e identificar os valores maximo, minimo
e a variacao.

Os calculos da “Base” permitiram criar um indice
por dimensoes para cada setor, baseados na média
aritmética e no indice geral.
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Analise qualitativa

Respostas do questionario

Identificagcdo de termos de respostas coletadas alimentarao os
conceitos de 12 ordem.

“Implantacdo de um novo ERP, criacdo de um CSB robotizado,
automacao dos processos de RH e Avaliacdo de Pessoal,
Implantacdo de CRM.”

AN

Framework conceitual usado para interpretar
e categorizar os dados

Conceitos Categorias mais basicas ou descritivas que
de 12ordem  emergem dos dados brutos, sdo os primeiros
niveis de categorizacdo das informacgoes.
Esses termos geralmente estao proximos

aos dados originais e ndo exigem muita
interpretacao ou abstracao.

- -

Conceitos Categorias que surgem da andlise dos termos
de 22 ordem  da 12ordem. Elas envolvem uma etapa de
, abstracdo e agrupamento das categorias
iniciais em conceitos mais amplos. As
categorias de 22 ordem fornecem um nivel de
: interpretacio e organizacdo mais elevado,
permitindo identificar padrdes ou temas
subjacentes nos dados.
v

Conceitos Sao os niveis mais elevados de abstracéo

de 32 ordem € interpretacdo. Eles emergem da
analise dos termos de segunda ordem e
representam conceitos amplos ou temas
gerais que conectam varias categorias de
segunda ordem. As categorias de 32 ordem
representam insights mais profundos, teorias
ou entendimentos mais abrangentes sobre o
fendmeno em estudo.
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