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PREFACIO

O que nao é medido, nao € gerido — é um lugar comum da gestio, mas que também se aplica a concretizacao da
transicao digital.

Em 2019 o digital teve um impacto direto na economia portuguesa de cerca de 13 mil milhées de euros,
representando ja 6% do PIB nacional, mas ainda aquém de outros paises da Unido Europeia. E igualmente
assinaldvel o crescimento de 1,3 pontos percentuais no peso relativo deste valor no PIB portugués observado no
periodo de dois anos, de 2017 a 2019, confirmando a transi¢ao digital como um importante motor econémico do pais.

Diversos estudos encontraram correlacoes positivas genéricas entre a digitalizacao e a evolucao dos principais
indicadores econdmicos de Portugal. No entanto, pela sua abrangéncia macro esses estudos ndo identificam as atuais
debilidades internas concretas das empresas, nem tao pouco propdem ao tecido empresarial portugués um caminho
especifico para acelerar a sua digitalizacao.

O presente estudo traz assim uma necessdria perspetiva microeconémica e propoe-se, nao so, “medir a temperatura”
digital as empresas, como também apontar o caminho para um pais cujas empresas consigam combinar de forma
virtuosa capital humano e tecnologia, incorporando-os no seu modelo de negdcio e operacional. Cumpre destacar

a dimensao e escala da amostra, demonstrativa da preocupac¢ao em garantir a representatividade dos principais
setores econdmicos e diferentes dimensoes de empresas, por forma a espelhar a realidade do tecido empresarial
portugués, conferindo uma visibilidade tangivel as causas do nosso gap digital.

E incontorndvel a existéncia de uma correlacio direta entre a dimensdo de uma empresa e o respetivo nivel de
maturidade digital. Esta avaliacio demonstra-nos que as nossas médias empresas lideram esta transicao, sugerindo
que a sua dimensao lhes confere maior dinamismo e agilidade do que as grandes empresas na generalidade dos
setores. Por outro lado, confirma que as médias e grandes empresas estao significativamente mais avangadas neste
caminho que as pequenas.

A nivel nacional, o resultado deste estudo atribui uma avaliacao de nivel global de maturidade digital das empresas
de 2 - num mdximo de 4 — o que ainda estd longe do nivel de lideranca digital a que aspiramos.

E hoje consensual o momento histérico que atravessamos, por via da quarta revolucao industrial assente no Digital.

O Governo assumiu esta oportunidade unica refletindo-a no seu Programa e Organica do Governo, ao criar, pela
primeira vez, uma pasta especifica para a Transi¢ao Digital, reconhecendo o peso crescente do Digital na economia,
bem como a sua contribuicao para uma sociedade mais resiliente, justa e préspera.

A pandemia da COVID-19 tornou a transformacao digital, que ja era um imperativo estratégico, num designio de
sobrevivéncia. No ano de 2020, nao sé o digital saiu reforcado, como também a maturidade digital foi essencial para
resistir aos impactos econdmicos deste embate.

Temos na revolucao digital, uma segunda oportunidade histérica para liderarmos um processo de globalizacio, desde
logo porque nesta nova revolucao industrial a situacao geografica de Portugal no contexto europeu e mundial passou
de periférica a central por via do mercado global digital. Mas também porque, ao contrario de outras revolugoes
anteriores, a dimensao e escala do mercado Portugués nao constituem fatores determinantes do sucesso.

Entre as conclusoes neste estudo, confirma-se que as empresas com maior maturidade digital sao as que oferecem
melhores saldrios aos seus colaboradores e também as mais produtivas, atestando que o investimento na
transformacéo digital compensa e ¢ um fator altamente diferenciador na obtencao de resultados. Ao contrdrio do que
muitas vezes se afirma, a digitalizacao pode ser um elemento de valorizacao do fator trabalho.

Diversas dinamicas contribuem para a relevancia do Digital no desenvolvimento econdémico: sendo verdade que
hd um papel importante das institui¢des e politicas publicas na criacio de um ambiente de competitividade no
panorama Europeu, hd um caminho absolutamente decisivo que sé pode ser trilhado pelas préprias empresas.
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Este documento constitui por isso um significativo contributo para a identificacao pelas empresas das dreas de foco
indispensaveis para atingir o nivel de maturidade digital que individual e coletivamente fara avancar o pais.

Ainda que algumas empresas reportem ja ter o digital como motor na sua estratégia, parece haver uma significativa
inércia em efetivamente transformar as partes core do negocio (i.e., funcoes de suporte, operacoes, oferta ao cliente e
go-to-market). E, pois, importante reduzir o dispendioso hiato entre ideias e resultados, entre o desenho da estratégia
e a sua efetiva implementac¢ao, entre 0 que pensamos € a sua execu¢ao.

As transformacoes necessdrias sao estruturais e complexas - hd varios fatores que é importante nao descuidar para
que o resultado seja o desejado.

Nesse sentido, este documento detalha importantes recomendacgoes para as organizacoes maximizarem a
probabilidade de sucesso do seu proprio processo de transformacao digital, nomeadamente:

(1) construir uma estratégia clara e integrada dos seus objetivos digitais (alavancando a utilizaciao de tecnologias
digitais nos seus processos internos, na cadeia logistica e no marketing);

(2) repensar a modernizacao do seu stack tecnoldgico, de forma liderada pelo negdcio de braco dado com a
tecnologia, otimizando e racionalizando a infraestrutura de dados, para que responda facilmente as necessidades de
informacao do negdcio;

(3) garantir um compromisso da organizacdao com a transformacao digital, desde a lideranca de topo até aos gestores
de equipas, colocando as pessoas certas nos lugares certos;

(4) adotar em toda a organizacdo uma maneira de trabalhar 4gil, que permita experimenta¢do e mudanca de dire¢ao
com base em alteracdes de contexto e na observacio do progresso alcancado;

(5) quantificar o progresso alcancado e consequente responsabiliza¢do, como contrabalan¢o da autonomia que deve
ser dada as equipas para a implementacao da transformacao.

Nao sendo uma receita passo-a-passo, assinala as empresas potenciais dreas criticas a trabalhar para melhor
responderem as atuais necessidades do negdcio e incrementarem a sua competitividade.

Nao hda forma de as empresas evoluirem na sua maturidade digital sem transformarem a cultura organizacional e
melhorarem a literacia digital dos seus recursos. Estas condi¢coes podem ser alcancadas através de capacitacao das
equipas existentes ou de recrutamento externo no caso de alguma lacuna mais estrutural.

Sabemos que, em Portugal, as novas geracoes sao as mais preparadas de sempre, pelo que a sua progressao

nas organizagoes dard um importante contributo para a transicao digital. Em 2019, de acordo com o Eurostat, a
populagao portuguesa entre os 16 e os 44 anos tinha um nivel bésico, ou superior, de competéncias digitais acima
da média na Uniao Europeia, posicionando-se, em particular, a faixa entre 0s 16 e 0s 24 anos no top 10 da UE. No
entanto, quando consideramos a populacio entre os 45 e os 64 anos, o nivel de literacia digital ja fica abaixo da
média comunitdria, destacando-se a faixa dos 55 aos 64 (28% vs. 40%), o que representa um desafio para as empresas
e para o Estado, que tém de reforcar o investimento na capacitacao digital.

Em suma, temos hoje, ainda, dois “Portugais™ uma geracao de Portugueses com menos de 45 anos, nascida e
formada apds o 25 de Abril, acima da média europeia, e uma geracao com mais de 45 anos, que apresenta ainda um
nivel de literacia digital (e nao digital) que compara menos bem com a Europa.

Gerir a transicdo digital tem que, por isso mesmo, assegurar que liderar digitalmente ndo implica deixar nenhum
portugués para tras. Nem nenhuma regido. Nem nenhum setor econémico.
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Para colmatar esta dualidade, o governo e os seus parceiros estao empenhados em encontrar diferentes respostas
de capacitagao digital em funcao dos diferentes perfis da populacdo ativa, tendo em consideracao as reais e efetivas
necessidades do mercado de trabalho. A titulo de exemplo, o Programa Emprego Mais Digital pretende responder
a necessidade de formacao profissional dos ativos empregados, assentando numa parceria entre o IEFP, a Estrutura
de Missao Portugal Digital e as Confedera¢des Patronais, com ac¢oes de formacao especializada que respondam as
necessidades das empresas na drea digital.

Num momento em que a Europa se mobiliza para uma recuperacdo econémica “justa, verde e digital”, alicercada na
disponibilizacao de fundos através do Plano de Recuperacao e Resiliéncia (PRR), de valor sem paralelo na histdria,
serd absolutamente decisivo sermos capazes de aproveitar a oportunidade.

O PRR prevé diversos investimentos para acelerar a digitalizacao das empresas, com a preocupacao de impactar
arealidade do tecido empresarial portugués. Neste contexto, destaco o investimento Coaching 4.0, no ambito do
programa Industria 4.0, destinado a fomentar a transformacao digital dos modelos de negdcio das organizagoes,
bem como o investimento no programa de Polos de Inovacao Digital (Digital Innovation Hubs) para fomentar uma
cultura colaborativa e promover a inovagio aberta e a incorporacio tecnoldgica, para além do reforco do ja referido
programa Emprego Mais Digital, cuja ambicao ird ser multiplicada para envolver 200 mil pessoas até 2025.

Os investimentos citados sdo apenas exemplos de iniciativas previstas no PRR para adequar as competéncias
digitais dos trabalhadores do setor empresarial, modernizar os modelos de negdcio, os processos de producao e
as cadeias logisticas, bem como para promover a criacao de novos canais digitais de comercializacao, estimular o
empreendedorismo de base digital e a incorporacao de tecnologias disruptivas nas empresas.

No seu conjunto darao um contributo decisivo para, até 2025, o pais evoluir para o nivel seguinte de maturidade
digital.

Este esforco sé serd possivel com a mobilizacao de todos — Pessoas, Empresas e Estado.

Ser4, pois, fundamental que todos adiram e participem nesta enorme oportunidade de transformac¢ao da nossa
economia.

André de Aragio Azevedo

Secretdrio de Estado para a Transi¢cao Digital
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NOTA INTRODUTORIA — NOVA SBE

A transformacao digital veio para criar um novo paradigma para a sociedade, as organizacoes e os individuos. Com o
potencial para gerar uma nova era de prosperidade e bem-estar para a humanidade, esta revolucdo traz riscos para
a harmonia e equidade que € indispensdvel as comunidades humanas, que exigem que a reflexao e a acio sejam
companheiras inseparaveis desta jornada disruptiva.

Na economia, as tecnologias associadas a transformacao digital oferecem amplas oportunidades para transformar
arelacdo entre consumidores e produtores de produtos ou servi¢os. A redu¢ao massiva, ou mesmo a eliminacio
total de custos de intermediacao/agenciamento, infraestrutura e manutencio técnicas ou logistica, fazem com

que propostas de valor que anteriormente tinham custos proibitivos se tornem subitamente rentdveis. Estas novas
formas de relacionamento entre consumidores e produtores sio caracterizadas por niveis até agora impensaveis de
customizacio, caracterizacao do publico-alvo e até individualizacido de propostas de valor. Do lado do consumidor,
a possibilidade de obter informacao credivel sobre as suas opcoes de consumo e investimento tem a capacidade
de amplificar a transparéncia no mercado e reduzir ineficiéncias que resultam da desigualdade de informacao a
disposicao dos diferentes agentes econémicos.

O desafio serd o de garantir que o novo crescimento, possibilitado pela transformacao digital, é, por um lado,
sensivel ao cardter finito dos recursos naturais a médio/longo prazo e, por outro, capaz de mitigar o desemprego que
ocorrerd na populacao adulta em virtude da alteracao brusca do paradigma tecnoldgico e, como consequéncia, das
competéncias necessdrias para ter uma funcao produtiva na sociedade.

Nas organizacoes, a transformacao digital, cujo potencial ainda ¢ hoje largamente incompreendido pelos gestores,
demonstra novamente o seu cardcter desigual: algumas fun¢des perdem quase totalmente o seu valor, enquanto
outras se tornam absolutamente essenciais. Assim surgem grandes e urgentes desafios de gestao — por exemplo:

a adocao de formas de trabalhar mais dgeis, a implementacao de estruturas de decisao com critérios mais
transparentes, ou o investimento em tecnologias que transformam a interface e a relagdo com o cliente. A velocidade
destes desafios ¢ um ponto particularmente complicado, se tivermos em conta que as consequéncias dos padroes
tecnoldgicos do futuro nao sao ainda evidentes, enquanto o mercado nao se compadece dos que esperam certezas
antes de avancar.

Em suma, a transformacao digital ¢ um fenémeno de proporcoes histéricas, comparavel as transformacoes
tecnoldgicas dos séculos XIX e XX. O seu potencial na natureza do crescimento econémico € indubitdvel. Contudo,
traz consigo grandes desafios de gestao e estratégia aos quais as organizacoes de todos os setores e dimensoes terao
necessariamente de dar uma resposta cabal e urgente, para nao correrem o risco de uma disrupcao competitiva.

Com este estudo, esperamos contribuir para conhecer melhor o universo da transformacao digital no tecido
econdémico portugués. Queremos apoiar as empresas com pistas para a sua transformacao, mas queremos também
dar a conhecer a situacao do tecido econémico nacional para politicas e debates publicos mais informados. O que
estd em causa ¢ a competitividade da nossa economia e a prosperidade dos portugueses nesta e na préxima geracao.
E um desafio que nio podemos perder.

Daniel Traca

Dean Nova SBE
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NOTA INTRODUTORIA —
GOOGLE PORTUGAL

Em geral sou um otimista. Sou daqueles que acredita que o avanco da tecnologia € inerentemente benéfico para a
sociedade e que, apesar de alguns solavancos pelo caminho, estamos no caminho certo para um mundo em que a
tecnologia nos pode ajudar a resolver os maiores problemas que o mundo enfrenta, desde inteligéncia artificial a
melhorar a forma como detetamos cancro ou maneiras novas de almejar tornar uma grande empresa como a Google
100% carbon free.

Apesar de serem enormes os beneficios do destino final de acelerar a transicao digital, esse caminho da digitalizacao
nem sempre € 6bvio, incluindo para as empresas portuguesas. Neste ultimo ano, ficou claro o papel da tecnologia,
especialmente quando falamos de PMESs portuguesas que conseguiram ser mais bem sucedidas ao adotarem
ferramentas digitais e com isso sofrer menos os efeitos da pandemia. Este relatério que hoje apoiamos € por isso

um contributo importante para nao sé termos uma radiografia mais clara de onde nessa viagem se encontram

as empresas portuguesas, mas mais importante ainda, para onde devem ir para que o nosso otimismo se possa
materializar.

A Google Portugal cd estard como sempre para as apoiar nessa viagem, para que a tecnologia seja nao apenas uma
tdbua de salvacao em tempos dificeis, mas uma fonte de prosperidade futura para todos.

Bernardo Correia

Country Manager Google Portugal
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0. SUMARIO EXECUTIVO

Um benchmark de maturidade digital que permita medir e acompanhar a evolucao do
tecido empresarial portugués

O Digital assume jd uma preponderancia central na vida das pessoas e nas economias mundiais. Em 2019, o Digital
representou 12,7 mil milhdes de euros na economia portuguesa, 6% do PIB, tornando-o num importante motor
econdémico do pais mas ainda aquém da realidade observada noutros paises europeus.

A presenca do Digital tornou-se absolutamente critica na nova realidade trazida pela pandemia da COVID-19. A
transformacao digital j4 era um imperativo estratégico para a maioria das empresas, e também para as autoridades
nacionais, mas a pandemia tornou-a num designio de sobrevivéncia. A crise pandémica induziu a alteracdes nos
hdbitos de consumo dos portugueses, em particular com a ado¢ao massiva de canais digitais, e alguns dos seus
impactos vieram para ficar.

Torna-se por isso mais relevante que nunca entender qual é o ponto de maturidade digital atual do tecido
empresarial portugués e procurar trazer luz as zonas a trabalhar e nas quais se deve investir para atingir um novo
patamar. Desta forma, o Digital Acceleration Index (DAI) da BCG permite “medir a temperatura” digital as empresas
de forma continuada e compara-las com outros players da mesma industria noutros paises.

Ponto de partida: Portugal ¢ um Digital Literate, o segundo passo rumo a maturidade -
medida em quatro estigios pelo indice

O resultado global da maturidade nacional coloca o pais num nivel de Digital Literate, um segundo passo rumo a
maturidade, e ainda longe dos niveis de lideranca digital.

As Médias e Grandes empresas ja estao mais avancadas que as Pequenas empresas neste caminho, porém com
diferencas relevantes entre os diferentes setores econémicos. Alguns setores nestes segmentos de maior dimensao
como os Media, as Industrias Alimentares e o Comércio (Grossista e a Retalho) destacam-se pela sua dispersao de
estdgios de maturidade — esta pode indiciar um maior potencial de disrupc¢ao e alteracdes de quota nesses setores.

Os setores de IT/Tecnologia, Media, Telecomunicacoes (TMT) e Servicos lideram a maturidade digital do pais,
estando os da Construcao e Industrias Pesadas na cauda da maturidade. Alguns setores comparam até bastante
bem com o benchmark internacional: os de TMT e Hotelaria & Turismo apresentam uma maturidade digital que os
torna competitivos a nivel global. J4 os setores menos maduros estao particularmente atrasados face ao benchmark,
tornando-os mais suscetiveis a concorréncia internacional, até pela sua natureza exportadora. As Instituicoes
Financeiras, apesar de terem uma maturidade que as coloca a frente de muitos outros setores a nivel nacional,
apresentam-se bastante afastadas dos seus pares europeus, o que as torna vulnerdveis a crescente ameaca de
concorréncia internacional ou mesmo de digital natives que procurem entrar nestes mercados.

As causas do gap: Funcao IT, Novas formas de trabalho, Industria 4.0 e Marketing
Digital entre os principais motivos

Observando os resultados das empresas nos varios blocos constituintes da maturidade, verifica-se que os atrasos
sao bastante transversais as dimensoes DAI ao longo dos diferentes segmentos de empresas analisados. Ainda que
as Médias e Grandes empresas reportem ja ter o Digital nas suas agendas, parece haver uma grande inércia em
transformar as partes core do negocio.

As debilidades que mais atrasam as Médias e Grandes empresas sdo (1) as Plataformas Digitais e Funcao IT:
dificuldade em posicionar o IT como um verdadeiro parceiro e motor do valor de negdcio; (2) as Metodologias Agile:
desconhecimento e inércia a transformaco para uma gestao centrada nos objetivos, que entregue autonomia sobre
a execucao as equipas e premeie as experiéncias e aprendizagens; (3) a Industria 4.0 & Cadeia Logistica: imaturidade
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na utilizacao de dados e automacao para potenciar a eficiéncia, predicio sobre quebras e qualidade das projecoes de
procura ao longo da cadeia de valor; (4) o Marketing Digital: elevada dificuldade em recolher os dados necessarios,
armazena-los, tratd-los e utilizar analitica avancada para entregar experiéncias mais personalizadas e no canal certo
aos seus clientes. Estas dimensoes mais atrasadas sao também as mais afastadas do benchmark europeu, sendo por
isso lacunas estruturais das empresas portuguesas.

Olhando em seguida para as dificuldades sentidas na Capacita¢ao Digital, as empresas de diferentes dimensoes
identificam bloqueios e prioridades distintos. Enquanto as Grandes empresas destacam a dificuldade em oferecer
condicoOes suficientes para recrutar as pessoas certas, as Pequenas empresas sentem um desafio maior em encontrar
pessoal e gestores de equipa com as competéncias necessarias. Por outro lado, as Grandes empresas sao as que
lancaram mais iniciativas de capacitacao digital das suas equipas.

Investimento no Digital: fator de aceleracao e maior produtividade

Olhando para a relacao entre a maturidade digital reportada pelas empresas e os indicadores de desempenho
observa-se que as empresas mais maduras sao as que oferecem melhores saldrios aos seus colaboradores e também
as mais produtivas. Cada ponto DAI adicional é, em média, acompanhado de um aumento de 1,5% do saldrio médio,
e explica estatisticamente um aumento de 2% na produtividade das empresas.

E evidente que nio existe transformacio digital nos negécios sem um investimento nesse processo. No entanto,
esse investimento parece compensar e mostra-se um fator altamente diferenciador na obtencao de resultados.

As empresas que investem uma maior fatia das suas receitas no Digital reportam uma maturidade superior:

por exemplo, nas Pequenas empresas — onde a diferenca € mais acentuada — as que investem mais de 2% das
receitas estao em média 24 pontos DAI acima das restantes. Sem surpresas as Grandes empresas, que apresentam
maturidades superiores, sao também as que mais investem.

Analisando os apoios publicos ao investimento em Digital, regista-se um elevado grau de desconhecimento entre as
empresas portuguesas acerca dos mecanismos disponiveis. Verifica-se, adicionalmente, uma reduzida execu¢ao dos
programas de apoio existentes, o que constitui um sinal de alerta para a capacidade de Portugal poder tirar o0 melhor
partido de programas de apoio na recuperacao econémica pés COVID-19.

Olhando para a frente: uma ambicao elevada

Refletindo sobre os proximos dois anos, o agregado das empresas portuguesas pretende posicionar-se um nivel acima
na escala de maturidade - o de Digital Performer, sendo as Grandes empresas as mais ambiciosas. No entanto, as
diferencas de ambicdo sao notdrias entre os diferentes setores econémicos.

Nas Médias e Grandes empresas, Instituicoes Financeiras, Transportes & Logistica e Hotelaria & Turismo destacam-se
pela ambicdo de se posicionarem dois niveis de maturidade acima do atual. Jd na cauda, as industrias Metaldrgicas &
Automdvel, parecem estar conformadas com a sua maturidade relativamente mais baixa. Dentro deste segmento de
empresas existe um claro foco nas dimensées que impactam e melhoram a experiéncia do cliente.

No que as Pequenas empresas diz respeito, o setor mais ambicioso € o da Educacao, enquanto Saude e Retalho
se posicionam com uma ambi¢ao mais baixa. As prioridades futuras deste segmento empresarial centram-se na
digitalizacao da cadeia logistica e no maior e melhor aproveitamento dos dados.

O caminho para a maturidade digital exige mobilizacao global

O pais tem na revolucao Digital uma primeira oportunidade de ter um papel relevante numa transformacio
industrial — quer porque nao parte de uma posicio especialmente desfavoravel, quer porque o tipo de ativos que sio
necessdrios para o sucesso nao sio tao dependentes da escala da economia interna.

A maturidade digital promete uma posi¢ao competitiva mais resiliente e um maior retorno para as empresas que
consigam impor-se nos seus mercados. No entanto, as transformacgoes necessdrias sao estruturais e complexas — ha
vdrias dimensoes que € importante nao descuidar para que o resultado seja o desejado.
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Seis fatores chave devem orientar o processo de transformacao para maximizar as probabilidades de sucesso:

(1) construir uma estratégia clara e integrada, (2) repensar e desafiar os modelos de modernizacao dos stacks
tecnoldgicos existentes, (3) garantir um compromisso desde a lideranca de topo até aos gestores de equipas, (4) ter
as pessoas certas nos lugares certos, (5) adotar um modelo de governo de transformacio 4gil, e (6) monitorizar e
quantificar o progresso conseguido.

Para além da execu¢do necessdria por parte das empresas, também as instituicdes nacionais e europeias tém um
papel central neste movimento: assegurar um contexto propicio a transformacao digital, com os recursos humanos e
financeiros necessdrios e um ambiente regulatdrio equilibrado, entre outros fatores.

Num momento em que a Europa se mobiliza para uma recuperacio econdmica “justa, verde e digital”, alicercada
na disponibilizacao de fundos de valor sem paralelo na histéria, serd absolutamente decisivo que as empresas
portuguesas sejam capazes de navegar com sucesso este momento. Para que esta “bazuca” possa ter os efeitos tao
necessdrios na progressao digital do pais, é essencial que as instituicoes publicas e o tecido empresarial demonstrem
uma capacidade de executar estes fundos que até aqui nao conseguiram demonstrar. Este estudo pretende ser

um contributo para ajudar a decidir estrategicamente onde alocar esse esfor¢o para que Portugal possa, de facto,
colocar-se numa posicao dianteira nesta 42 revolu¢ao industrial.
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1. INTRODUCAO: UM BENCHMARK DF.
MATURIDADE DIGITAL PARA AS
EMPRESAS PORTUGUESAS

SUMARIO

O Digital assume ja uma preponderancia central na
vida das pessoas e nas economias mundiais. Em 2019,
representou 12,7 mil milhdes de euros na economia
portuguesa, isto é 6,0% do PIB, um aumento de 1,3p.p.
em relacao a 2017, tornando-o0 um importante motor
econémico do pais, mas ainda aquém do observado
noutros paises europeus.

A presenca do Digital tornou-se absolutamente critica na
nova realidade trazida pela pandemia da COVID-19. A
transformacao digital j4 era um imperativo estratégico
para a maioria das empresas e para as autoridades
nacionais, mas a pandemia tornou-a num designio de
sobrevivéncia. A crise induziu altera¢oes nos hdbitos de
consumo dos portugueses, em particular com a adocao
massiva de canais digitais, e alguns dos seus impactos
vieram para ficar.

Neste contexto, torna-se mais relevante do que nunca
entender qual é o ponto de maturidade digital atual do
tecido empresarial portugués, procurando trazer luz as
principais zonas a trabalhar e nas quais investir de forma
a evoluir para novos patamares. O DAI da BCG permite
“medir a temperatura” digital as empresas de forma
continuada e estabelecer um comparativo com outros
players da mesma industria noutros paises.

1.1. Em 2019 o Digital representava ja
12,7 mil milh6es de euros na economia
portuguesa mas com um gap de 3p.p.
face a outros paises da Europa ocidental
E indiscutivel a preponderancia central que o Digital
tem vindo a assumir na vida das pessoas e por
conseguinte nas economias mundiais. Em 2020, quatro
em cada cinco lares portugueses tinham acesso a
Internet, um aumento significativo sobre os 50% de ha

10 anos. Ainda assim, este valor estd abaixo da média
europeia, onde 91% dos lares tém Internet'. Hoje em

1. Eurostat
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“Hoje em dia, 0s portugueses
entre 0s 16 e 64 anos com
acesso a Internet despendem,
em media, 7 horas e 20
minutos por dia online, com
mais de 30% desse tempo

N n

alocado a redes socials

dia, os portugueses entre 0s 16 € 64 anos com acesso a
Internet despendem, em média, 7 horas e 20 minutos
por dia online, com mais de 30% desse tempo alocado a
redes sociais®

Diversas dinamicas contribuem para a relevancia do
Digital no desenvolvimento econdmico: a aceleracido
dos ciclos de adocao tecnolégica tornam este passo mais
urgente do que outras revolucoes que o antecederam; o
disparo no volume de informacio disponivel posiciona
as fontes de diferenciacao e competitividade cada vez
mais sobre a capacidade de aceder a e tirar partido

de uma nova classe de ativos; a subida da “taxa de
mortalidade” empresarial cria ndo sé evidéncia da
disrupcao mas também espacos de oportunidade
competitiva; a transi¢ao do poder geopolitico e
econdmico acontece no terreno digital mais do que no
nuclear ou da explora¢ao espacial.

A atualizacao do estudo “O impacto do Digital em
Portugal”® quantificou o impacto do Digital (direto) na
economia portuguesa nos 13 mil milhdes de euros —
atingindo os 6% do PIB em 2019. Colocando-o em
perspetiva, este contributo era superior ao agregado do
setor da Construcio e 1,3 p.p. acima do valor observado
em 2017. No entanto, 0 seu impacto econémico esta

2. DataReportal, Janeiro 2021
3. Impacto do digital na economia portuguesa, BCG e Google, Dezembro 2018



FIGURA 1 | Volume de informagio mundial com crescimento exponencial

Volume de dados/informagao criada, capturada,
copiada e consumida mundialmente (em zetabytes)

149

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

1. Previsao
Fonte: Statista

ainda bastante aquém do observado noutros paises
europeus: o impacto da economia digital no PIB
portugués € quase 2,5 vezes inferior ao nivel atingido
pelo lider europeu (Reino Unido) e 3 p.p. abaixo do
valor médio entre um conjunto de paises europeus
comparaveis*.

Ainda nesse estudo, foi desenhada uma ambicao para o
papel do Digital na economia nacional.

O espaco de oportunidade aberto por esta 42 revolucao
industrial permite a Portugal e as suas empresas
almejar assumir um papel mais competivo e relevante
no ambito da economia europeia e mundial. A
economia e sociedade portuguesas tém um cojunto de
caracteristicas — como o ensino, as infraestruturas de
telecomunicag¢bes ou mesmo a propria qualidade de
vida e seguranca — que, se somadas a algumas evolucoes
estruturais noutros fatores chave de competitividade,
poderiam abrir caminho para que o pais se impusesse
como um Hub Digital para a Europa.

Sendo verdade que ha um papel importante das
instituicoes para criar este ambiente de competitividade
no panorama Europeu, hd um caminho absolutamente
decisivo que s6 pode ser trilhado pelas proprias
empresas. Torna-se, por isso, fundamental entender qual
¢ o ponto de maturidade digital de partida das empresas
e procurar trazer luz as zonas a trabalhar e nas quais

4. Itdlia, Espanha, Alemanha, Franga e Reino Unido

2019' 2020 2021' 2022' 2023 2024*

investir para atingir esses outros niveis de maturidade
que globalmente facam avancar o pais.

1.2. A pandemia da COVID-19 tornou a
transformacao digital, que ja era
imperativo estratégico, num designio de
sobrevivéncia

Pelo exposto na seccao anterior, é evidente o importante
papel que o Digital assume como alicerce da presenca
portuguesa na economia global. Se ja era evidente a
necessidade de uma resposta capaz das autoridades

e empresas portuguesas, o surgimento inesperado e
avassalador da pandemia da COVID-19 veio exacerbar

a urgéncia da transicao digital, tornando-a agora num

“Se por um lado a pandemia
velo pOr a nu algumas das
insuficiéncias de muitas
empresas, tambem velo
demonstrar a sua capacidade
de mobilizacao e de
transformacao”
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designio de sobrevivéncia. Se por um lado a pandemia
veio poOr a nu algumas das insuficiéncias de muitas
empresas, também veio demonstrar a sua capacidade
de mobiliza¢ao e de transformacao, independentemente
da sua dimensao. Este periodo foi um testemunho

da capacidade das empresas nacionais para operar
transformacoes relevantes do modelo de negdcio e
operativa subjacente quando existe um forte elemento
mobilizador.

Os dados econémicos e de atividade setorial j4 mostram
que a COVID-19 criou um impacto sem precedentes, e
em particular nalguns setores econémicos. Mas ainda
que a maioria dos setores recupere a curto-médio prazo
para valores de atividade em linha com os de 2019, esta
experiéncia jd introduziu alguns fatores que se deverao
manifestar a médio-longo prazo, e entre eles estao
algumas alteracgoes relevantes dos habitos de consumo
dos portugueses. Os dados mostram que isso se verificou
em particular na adog¢ao de canais e modelos de
negdcio digitais, mesmo nos segmentos/industrias até
aqui com maior resisténcia ao Digital.

As alteracoes da mobilidade e trafego online dos
portugueses desde o inicio da crise COVID mostram,
como se esperava, uma relacao contraria entre ambas.
Mesmo assim, com o aumento da mobilidade nas fases
de pds-confinamento para os valores histdricos, o trafego
online manteve-se alto e numa tendéncia crescente.

Por exemplo, o trafego online no Retalho Alimentar

em Portugal aumentou 61% entre o pré e pds
confinamento de Marco 2020, atingindo um pico
durante o confinamento em que duplicou face aos
valores dos meses anteriores®. O setor Bancario registou
uma tendéncia semelhante no trafego online com

um aumento de 47% entre o pré e pds confinamento,
apesar de nao ter sentido um acréscimo significativo

de movimento durante a fase de confinamento. Este
comportamento até permite especular que, ainda que
algumas industrias n2o tivessem tido uma mobiliza¢ao
particularmente forte da atividade digital (até por a sua
atividade ter sofrido quebras de forma transversal), os
comportamentos que os consumidores desenvolvem
numa industria facilmente influenciam as suas escolhas
e atitudes noutra adjacente.

“O trafego online no Retalho
Alimentar em Portugal
aumentou 61% entre o pré e
pOs confinamento de Marco
2020"

FIGURA 2 | Mesmo quando a mobilidade aumentou para valores semelhantes a pré-COVID, o trafego online manteve-se alto

Récio normalizado

12 confinamento

-1 T T

® Mobilidade
" Trafego online

01/01/2020 01/04/2020 01/07/2020

01/10/2020

T T 1

01/01/2021 01/04/2021

DIA

Nota: pontos nosmalizados para a atividade média de Jan-Fev 2020. Dados para Retalho Alimentar e Farmécias

Fonte: Demand Sentinel, Lighthouse BCG
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5.Demand Sentinel, Lighthouse BCG, Janeiro 2019 a Janeiro 2021



FIGURA 3 | Retalho alimentar e bancario com crescimento de ~60% e ~50% no trafego online entre pré e pds confinamento

Tréafego online médio por setor para antes, durante e apds o primeiro confinamento em Portugal

= . fiii . .
oo Retalho alimentar —_— Atividades bancdrias
201% }
100% 3 100% 106%

Antes do Durante o Apés o 3 Antes do Durante o Apés o
confinamento  confinamento  confinamento ! confinamento  confinamento  confinamento

1 Nov '19 10 Mar '20 1jul'20 3 1 Nov '19 10 Mar '20 1Jjul'20

consizgrado a1lFev'20 210 Jun '20 a10ut'20 : alFev'20 2 10 Jun '20 a1 0ut '20

Nota: Data de infcio do confinamento em Portugal — 19 Mar 2020. Considerado o volume de trafego nos websites dos 100 maiores domfnios do setor,

com média "Antes do confinamento" como base 100%.
Fonte: Demand Sentinel, Lighthouse BCG

O aumento acentuado de trafego online observa-se
também no crescimento significativo de receitas geradas
no e-commerce. Em 2020, as receitas de e-commerce
cresceram 66% em Portugal, mais 41 p.p. que o
crescimento sentido em 2019 (ou quase o triplo)®. Este
efeito é duplamente explicado pelo aumento do niimero
e do valor das encomendas em e-commerce.

A situacao de emergéncia sanitdria apresentou-se de
facto como um enorme desafio a agilidade das empresas,
exigindo uma resposta muito rdpida as alteracoes
(forcadas ou nao) dos habitos dos seus clientes e a
frequentes mudancas regulatérias - e isto num cendrio em
que se encontravam a bragos com uma forte disrup¢ao da
sua forma de trabalhar. Nalguns setores como a Banca, os
Seguros, ou mesmo as Telecomunicagoes, o teletrabalho
atingiu niveis superiores a 90%. A existéncia de formas

de trabalhar mais dgeis foi também uma vantagem clara

6. Edge e Euromonitor

“Em 2020, as receitas de
e-commerce cresceram 66% em
Portugal, mais 41 p.p. que o
crescimento sentido em 2019”

pela resposta que permitiu dar ao maior distanciamento
e as alteracoes forcadas na forma de comunicar e
estruturar o trabalho.

De uma forma global conclui-se que, no ano impar
de 2020, ndo s6 o imperativo digital saiu reforcado,
como também a maturidade digital foi essencial para
resistir e até tirar partido deste embate. Olhando para
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FIGURA 4 | Mercados financeiros mais tecnoldgicos como o Nasdaq recuperaram melhor os efeitos da pandemia

Valor do fndice (indexado em base 100)

150 7

50

NASDAQ

01/01/2020

Fonte: Google Finance

o desempenho dos mercados financeiros americanos,

€ possivel observar que os indices com maior
representatividade de empresas tecnolégicas tiveram
um ganho muito acima do que foi verificado (e j& per se
excelente) na generalidade do mercado: o Nasdag (com
90% de empresas tecnoldgicas) registou um crescimento
anual de 42% enquanto que o S&P500 cresceu “apenas”
15% — quase trés vezes menos.

1.3. Digital Acceleration Index (DAI) - um
indice que pretende medir e identificar o
caminho para fechar o gap digital
portugués

Apos o estudo de 2018 sobre o impacto do Digital na
economia portuguesa e a consequente identificacao
de um grande potencial por explorar, a BCG, o Google
€ a Nova SBE propuseram-se a aprofundar a visao
macro entio oferecida, e a entrar no detalhe micro
da capacidade digital de Portugal, identificando dessa
forma as dreas de maior necessidade de cobertura de
lacunas ao nivel das empresas.

Se uma das maximas do mundo da gestao € “se é
possivel medir, é possivel gerir”, ¢ muito importante
estabelecer uma medicao completa da maturidade
digital das empresas Portuguesas, de forma a entender
0 que as atrasa e o que € preciso alterar para conseguir
trazé-las — e ao pafs — até a maturidade digital verificada
nos nossos vizinhos europeus. E este ¢ desde logo um
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01/07/2020

01/01/2021

“Um fndice de matundade
digital que permite afenr

o nivel atual e target de

Uma empresa, atraves

de uma caractenzacao
multidimensional dos blocos
necessaros para o bom
desempenho”

alvo em movimento porque também esses paises estao
a transformar as suas economias.

A BCG utiliza hé vérios anos um indice de maturidade
digital que permite aferir o nivel atual e target

de uma empresa, através de uma caracterizacao
multidimensional dos blocos necessdrios para o bom
desempenho digital: o DAL Estando desenhado para
“medir o pulso” as empresas, este indice permite,
quando aplicado a larga escala, obter uma observacao
completa do estdgio de maturidade do tecido econémico
de um pais, estabelecer um comparativo com outros
players da mesma industria noutros paises, e ainda o
acompanhamento do progresso no decurso de uma
transformacao digital, se realizado periodicamente. As



FIGURA 5 | 4 niveis distintos para a caracterizagido da maturidade digital segundo o DAI

Maturidade digital

Digital Literate

Digital Starter

As dreas de negdcio e IT
trabalham ocasionalmente em
tépicos digitais, baseados em
necessidades ad-hoc, e com
pouco alinhamento entre ambas.
A visdo para as tecnologias e
integragcdo com a empresa ainda
estao pouco claras ou indefinidas

H& um reconhecimento da
necessidade do Digital e um
roadmap definido para encurtar
as lacunas existentes. Os
processos estao a ser
digitalizados e as unidades de
negdcio e fungdes jd executam
iniciativas digitais apesar de
ainda compartimentadas

empresas utilizam-no para perceber em que dimensoes
os seus esforcos estao a ganhar tracao e as zonas onde
nao estao a conseguir vencer a inércia.

Neste Indice DAI, o nivel de maturidade digital é
caracterizado ao longo de 4 escaloes — Starter, Literate,
Performer e Leader - tanto para a posicao atual como
para a ambicao de posicionamento a 2 anos, para

um conjunto alargado de dimensoes que sao depois
traduzidas num valor global entre 0 a 100 pontos.

O DAI permite nio apenas avaliar a maturidade digital
das empresas a nivel global, como depois desagregd-la
ao longo de 6 blocos principais, que cobrem de forma
completa todos os seus alicerces (Figura 6):

Digital como motor da Estratégia — posiciona a
capacidade de estabelecer uma visao e ambicao
mobilizadoras com prioridades e roadmap claros
Digitalizacao do core — afere o grau de digitalizacao
da oferta e go-to-market, das operacoes e das funcoes
de suporte, que constituem ou suportam as dreas core
do seu negocio:

Oferta ao cliente & Go-to-market — oferece
visibilidade sobre o grau de digitalizacao
omnicanal das jornadas de cliente e as
ferramentas exploradas para uma segmentacao e
oferta mais precisa

Operacoes — avalia o nivel de reinvencao e
utilizacdo de tecnologias digitais nas operacoes
core de uma empresa, como a cadeia logistica,
compras e produ¢ao

Digital Leader

Digital Performer

As dreas de negdcio e IT
construfram capacidades
conjuntas em todas as dreas,
gerem o Digital de uma forma
integrada e desenvolvem e
comercializam iniciativas digitais
com sucesso. Alguns negdcios
mais disruptivos ja estao
langados

O Digital estd embebido em toda
a organizagao: inovagao,
proposta de valor, tecnologias e
operagoes, e é visto como um dos
principais drivers de valor para a
empresa. A estratégia digital e o
roadmap estao bem definidos e as
iniciativas lancadas alimentam
de forma coerente essa
estratégia

Funcoes de suporte - foca as melhorias na
eficiéncia das func¢oes através da aplicacao de
tecnologias digitais e renovacao de processos

Novas areas de crescimento no Digital — informam
sobre a aposta em modelos inovadores de negdcio,
quer por via organica quer por aquisicao/parceria
Novos métodos de trabalho - traduzem o nivel de
alteracao cultural e de formas de colaboragao que
alicercam a transformacao digital

Poder dos dados e da tecnologia — incide sobre
o dominio dos dados, das técnicas de inteligéncia
artificial e de execucio de IT necessdrias

Integracao de ecossistemas — mede o grau de
integracao em plataformas/interfaces com terceiros
num posicionamento integrado para o cliente final

Neste estudo foram entrevistadas e analisadas quanto
a sua maturidade digital um total de 1047 empresas
nacionais, cujas respostas ao questiondrio DAI foram
recolhidas ao longo do ano 2020. A amostra do estudo

“Novos métodos de trabalho -
traduzem a alteracao cultural
e de formas de colaboracao
que alicercam a aceleracao da
transformacao”
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FIGURA 6 | Framework DAI com 36 dimensoes ao longo de 6 blocos
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visou garantir a representatividade de todos os
principais setores econémicos, dimensoes de empresas
e regioes do pais para espelhar de forma rigorosa a
realidade do tecido empresarial portugués — ver nota
metodoldgica.
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2. PONTO DE PARTIDA: PORTUGAL E UM
DIGITAL LITERATE, UM SEGUNDO PASSO
RUMO A MATURIDADE

SUMARIO

O resultado global da maturidade nacional coloca o
pais num nivel de Digital Literate, um segundo passo
rumo a maturidade, e ainda longe dos niveis de
lideranca digital.

As Médias e Grandes empresas ja estao mais avancadas
que as Pequenas empresas neste caminho, porém

com diferencas relevantes entre os diferentes setores
econdmicos. Alguns setores nestes segmentos de maior
dimensao como os Media, as Industrias Alimentares

e o Comércio (Grossista e a Retalho) destacam-se pela
sua dispersao de estdgios de maturidade — esta pode
indiciar um maior potencial de disrupcao e alteracoes
de quota nesses setores.

Os setores de IT/Tecnologia, Media, Telecomunicacoes
(TMT) e Servicos lideram a maturidade digital do pafs,
estando os da Construcao e Industrias Pesadas na cauda
da maturidade. Alguns setores comparam até bastante
bem com o benchmark internacional: os de TMT e
Hotelaria & Turismo apresentam uma maturidade
digital que os torna competitivos a nivel global. J4 os
setores menos maduros estao particularmente atrasados
face ao benchmark, tornando-os mais suscetiveis a
concorréncia internacional, até pela sua natureza
exportadora. As Institui¢coes Financeiras, apesar de
terem uma maturidade que as coloca a frente de

muitos outros setores a nivel nacional, apresentam-se
bastante afastadas dos seus pares europeus, 0 que as
torna vulnerdveis a crescente ameaca de concorréncia
internacional ou mesmo de digital natives que procurem
entrar nestes mercados.

2.1. Portugal estd ainda longe dos niveis
de lideranca digital, com Médias e
Grandes empresas mais proximas dos
niveis de referéncia internacional

O resultado global de Portugal coloca o pais num nivel
de maturidade de 31 pontos DAI, o que corresponde

“A posicao de Portugal deve
ser comparada com 0S
resultados globais de outros
pafses europeus gue estao ja
um nivel a frente, o de Digital
Performer”

a um estado de Digital Literate - 0 22 numa escala de
quatro. Este resultado significa que o paifs apresenta

ja uma importante integracio do Digital no seu tecido
empresarial, mas ainda tem um longo caminho a
percorrer para atingir os niveis de lideranca digital. Esta
mensagem ganha forca quando comparamos com 0s
resultados globais de outros paises europeus’, em que a
pontuacao média € 52,j4 um nivel a frente de Portugal
como Digital Perfomers.

Esta pontuacao global esconde porém diferentes
realidades no tecido empresarial portugués,
nomeadamente ao nivel do setor econdmico. Neste
contexto, torna-se importante nao s6 compreender

“As Médias empresas ja sao
mais maduras que as Grandes
sugerindo que a sua dimensao
nao so nao tem s1do um
entrave a sua progressao de
matundade mas gue, pelo
contrano, lhes confere um
maior dinamismo”

7

7.1tdlia, Espanha, Alemanha, Franca e Reino Unido
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FIGURA 7 | Grandes e Médias empresas sdo Digital Literate com DAI score 20 pontos acima das Pequenas Empresas

Distribuigdo do nivel
de maturidade DAI por 0
tamanho empresa

43
Grandes 21% 36% @
Médias 18% 34% 2
25
Pequenas 55% ¢ 26%

esta realidade, mas também os motivos subjacentes de
forma a poderem tornar-se aciondveis.

De facto, as Médias e Grandes empresas apresentam
uma maturidade digital superior, estando ambas no
nivel Digital Literate. Verifica-se ainda que as Médias
empresas (score de 45) estdao até alguns pontos a
frente das Grandes (score de 43), sugerindo que a
sua dimensao nao s6 nao tem sido um entrave a sua
progressao de maturidade mas que, pelo contrario,
lhes confere um maior dinamismo em executar a sua

transformacao. Ainda assim, a realidade ¢ multifacetada:

quando olhamos para a distribuicao de pontuacgao dos
diferentes segmentos de empresas observa-se uma forte
dispersido. Em particular, entre as Grandes empresas,
uma em cada cinco estd ainda em nivel Starter, mas
um terco estd em nivel Performer e ~10% no nivel de
Lideranca digital, o mais alto da escala. Esta observacao
sublinha a importancia de analisar diferentes setores
para melhor retratar a maturidade atual.

As Pequenas empresas estao claramente mais atrasadas
na sua maturidade (score de 25) — ainda em Digital
Starter — com um nivel 18-20 pontos abaixo das Médias
e Grandes. Esta observacao confirma que entre a grande
massa de empresas portuguesas ha ainda um forte
atraso de maturidade - ver-se-4 adiante que com poucas
excecoes em setores especificos.

2.2. IT/Tecnologia, Media,
Telecomunicagoes e Servicos lideram em
maturidade, com Construcao e Industrias
pesadas na cauda

A andlise da maturidade digital nos diferentes setores
revela também realidades distintas nao sé nesse estagio
como também no gap face a empresas internacionais.

17 | O CAMINHO PARA UM PORTUGAL BIONICO

Starter Literate Performer Leader
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Entre as Médias e Grandes empresas, os setores das
Industrias Metalurgicas & Automdvel, Téxtil e da
Construcao sao os menos maduros enquanto os setores
da Tecnologia, Media, Telecomunicagoes, Servigos e
Hotelaria & Turismo ja estao particularmente avancados
no caminho para a maturidade — todos com nivel de
Performer. A posicao dos setores Tecnologia, Media e
Telecomunicacoes na lideranca da maturidade digital
nao surpreende, refletindo a natureza dos seus negocios
e 0 ambiente competitivo que vivem. J4 menos evidente
podera ser a maturidade da Hotelaria & Turismo: num
pais que luta por um lugar cimeiro no turismo mundial,
e onde o setor ja representa perto de 9% do PIB (8,7%
em 2019)% é importante assegurar esta posicao forte

na maturidade para captar e explorar o interesse dos
turistas internacionais, que encontram no canal digital
uma das principais janelas de entrada.

Para além das diferencas entre setores, também
existe variabilidade relevante intra-setor: de facto,

“Media, Indudstnas Alimentares
e Comercio (Grossista e
Retalho) destacam-se pela
mailor dispersao dos nivels
digitais, 0 que pode 1ndicar um
maior potencial de disrupcao
e alteracoes de quota nos
respetivos mercados”

8. Turismo de Portugal



FIGURA 8 | IT/Tec lidera o caminho para o digital Inddstrias pesadas e Construgio particularmente atrasados na maturidade
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FIGURA 9 | Alguns setores de atividade apresentam uma disperséo de maturidade muito significativa
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analisando a dispersao das pontuacoes nas Médias e
Grandes empresas destacam-se os Media, as Industrias
Alimentares e o Comércio (Grossista e Retalho) pela
maior dispersio nos niveis digitais. Esta diferenciacao
de estados de maturidade em empresas inseridas

no mesmo setor pode indicar um maior potencial

de disrupcao e alteracoes de quota nos respetivos
mercados.

Entre as Pequenas empresas encontramos ja alguns
setores com maturidades Literate ou Performer, apesar
de aquelas estarem no seu conjunto no nivel mais
basico. Entre os setores menos avancados encontram-se
a Industria Quimica e o Comércio Grossista. Depois, a
semelhanca do que acontece no segmento de empresas
de maior dimensao, os setores de Tecnologia e Media
estao mais uma vez destacados no topo, com niveis

até semelhantes aos observados nesse segmento.
Demonstram desta forma que € possivel conseguir
progresso e proficiéncia no Digital independentemente
da dimensio da empresa.

No que respeita a assimetria entre segmentos de
dimensao, os setores de Hotelaria & Turismo e
Educacio sdo os que exibem um maior gap na
maturidade, estando as Pequenas empresas cerca de
30 pontos abaixo das Médias e Grandes. Esta diferenca
sugere que nalguns setores a escala ¢ um fator
importante para atingir niveis de maturidade superior.

2.3. Os lideres em Portugal sao
competitivos até a nivel global, mas os
menos maduros estao particularmente
atrasados face ao benchmark

Apos a identificacao dos setores mais e menos maduros
digitalmente, interessa também analisar como
comparam com os niveis de referéncia internacionais
registados para os seus pares. Baliza-se assim a posi¢ao
competitiva dos setores do pais face a concorrentes
externos, que € particularmente relevante em setores
fortemente exportadores ou em forte concorréncia com
players internacionais presentes no mercado portugués.

Comparando os setores mais avancados entre as Médias
e Grandes empresas verifica-se que estes sao também
0s mais competitivos face ao benchmark europeu.

Além dos “campedes” Telecomunicacoes, Media e
Tecnologia (TMT), também os setores da Educacao,
Servicos e Hotelaria & Turismo surgem com um
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bom posicionamento de maturidade face a realidade
Europeia. A natureza dos setores TMT dd-lhes uma
relevante concorréncia com digital natives globais,

pelo que é muito importante esse posicionamento
relativo. Também os setores de Servicos e Hotelaria

& Turismo sao eminentemente exportadores e por
isso determinantes para a economia portuguesa, logo
é crucial que se mantenham a frente do benchmark.
Por ultimo, a vantagem que Portugal demonstra na
Educacao € também importante para que seja possivel
nos momentos de formac¢ao “dar o exemplo”, formando
talentos cada vez mais digitalmente literados.

Olhando agora para os mais atrasados face a referéncia,
os setores industriais — Metalurgica & Automével e
Téxtil — comparam particularmente mal, chegando a
estar 24 pontos atrds dos seus pares europeus. Pelo
facto destes setores serem fortes exportadores — 91%

e 64%, respetivamente, da sua producio de 2018

foi exportada® — estio especialmente suscetiveis a
concorréncia internacional, pelo que é urgente que
possam lancar-se no caminho para a maturidade digital.

“Os setores industnais

menos maduros estao
particularmente atrasados face
ao benchmark, colocando-os
numa posicao suscetivel a
concorréncia internacional
eminente, tambeém pela sua
natureza exportadora”

Dois outros setores que, apesar de nio estarem na cauda
da maturidade, se destacam pelo seu distanciamento
amédia europeia sao os das Institui¢oes Financeiras

e Bens de Consumo Durdveis, situados 12 e 11 pontos
atras, respetivamente. Este atraso na maturidade
torna-os particularmente vulnerdveis a crescente
ameaca de players internacionais, principalmente no
setor das Institui¢does Financeiras onde se tem assistido
a entrada e crescimento relevante de entidades pan-
europeias e a emergéncia de empresas digital native.

9. Pordata
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3. AS CAUSAS DOS GAPS: ENTENDENDO
O PONTO DE PARTIDA ATRAVES

DOS BLOCOS DAI

SUMARIO

Feita a caracterizacao da maturidade digital portuguesa
e a comparacao face a realidade internacional, é
importante identificar os gaps especificos que justificam
as distancias identificadas. Observando os resultados das
empresas nos varios blocos constituintes da maturidade,
verifica-se que os atrasos sao bastante transversais as
dimensoes DAI ao longo dos diferentes segmentos de
empresas analisados. Ainda que as Médias e Grandes
empresas reportem jd ter o Digital nas suas agendas,
parece haver uma grande inércia em transformar as
partes core do negdcio.

As debilidades que mais atrasam as Médias e
Grandes empresas sao (1) as Plataformas Digitais e

Funcao IT: dificuldade em posicionar o IT como um
verdadeiro parceiro e motor do valor de negdcio; (2)

as Metodologias Agile: desconhecimento e inércia a
transformacao para uma gestao centrada nos objetivos,
que entregue autonomia sobre a execucao as equipas e
premeie as experiéncias e aprendizagens; (3) a Industria
4.0 & Cadeia Logistica: imaturidade na utilizacao de
dados e automacao para potenciar a eficiéncia, predi¢ao
sobre quebras e qualidade das projecoes de procura

ao longo da cadeia de valor; (4) o Marketing Digital:
elevada dificuldade em recolher os dados necessarios,
armazend-los, tratd-los e utilizar analitica avancada
para entregar experiéncias mais personalizadas e no
canal certo aos seus clientes. Estas dimensoes mais

FIGURA 11 | Todos os blocos DAl em Portugal demonstram um atraso face ao benchmark europeu
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Bloco do DAI o
Digital como motor da Estratégia
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Integracdo de ecossistemas 26
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atrasadas sao também as mais afastadas do benchmark
europeu, sendo por isso lacunas estruturais das
empresas portuguesas.

Olhando em seguida para as dificuldades sentidas na
capacitagao digital, as empresas de diferentes dimensoes
identificam bloqueios e prioridades distintos. Enquanto
as Grandes empresas destacam a dificuldade em
oferecer condi¢oes suficientes para recrutar as pessoas
certas, as Pequenas empresas sentem um desafio maior
em encontrar pessoal e gestores de equipa com as
competéncias necessarias. Por outro lado, as Grandes
empresas sa0 as que lancaram mais iniciativas de
capacitacao digital das suas equipas.

3.1. Ainda que o Digital esteja na agenda,
hd uma grande inércia em transformar
as partes core do negocio

Depois de analisar os resultados das empresas
portuguesas por dimensao do indice de maturidade
DAL, torna-se evidente que o atraso verificado
globalmente é transversal a todas as dimensoes DAI

e segmentos de empresas. Entre as Médias e Grandes
empresas, apesar da maturidade mais avancada na
componente de definicao de Estratégia, esta nao se
traduz nos blocos de digitalizacao do core (i.e. Funcoes
de Suporte, Operagoes e Oferta ao Cliente & Go-to-

market). Estes blocos estio todos entre sete e nove
pontos abaixo da referéncia europeia. Destaca-se pela
positiva a dimensao de Integracao de ecossistemas,
onde a distancia para a referéncia é de apenas 3 pontos.

J4 nas Pequenas empresas, todos os blocos estao no
nivel basico de maturidade (mais uma vez com excecao
para a integracao de ecossistemas). A dificuldade em
transformar as operacoes € particularmente evidente
sendo a dimensao com pior resultado no estudo, com
apenas 20 pontos.

3.2. A Industria 4.0, o Marketing Digital,
Agile e Plataformas Digitais sao as
principais debilidades entre as Médias e
Grandes empresas

Apesar da reduzida variabilidade de maturidade

digital entre os blocos DAI, as empresas mostram uma
dispersao significativa nos resultados para as dimensoes
constituintes de cada um deles. Assim, quer pela menor
maturidade quer pela dispersao, quatro blocos DAI
destacam-se para melhor perceber quais as debilidades
que mais atrasam as empresas: Poder dos dados e da
tecnologia, novos métodos de trabalho, operagoes e
oferta ao cliente & go-to-market.

Na avaliacao das principais dimensdes de maturidade
entre as Médias e Grandes empresas, destacam-se
algumas mais paradigmaticas:

FIGURA 12 | IndUstria 4.0, Marketing digital e 1&D, Agile e Plataformas digitais sdo as maiores debilidades das MGEs
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1. Diversidade de canais e aplicagao de princfpios de omnicanalidade 2. Apenas aplicdvel a empresas com servigos de logfstica

3. Apenas aplicavel a CAEs industriais 4. Nao aplicével a todas as empresas
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“Alsumas empresas explicam
a pouca matundade em
Plataformas Digitais pela
Inexisténcia de gestao especifica
vocacionada ou da diversificacao
de dados muito ampla e de varias
fontes pouco interligadas”

Poder dos dados e da tecnologia: Plataformas
Digitais e Fungdo IT - o0 acesso a informacao, andlise
e implementacao de solugoes tecnoldgicas de forma
facil e rapida é fundamental para responder as
necessidades dos negdcios de hoje. Este caminho
passa tanto por ter uma infraestrutura de dados
otimizada e racionalizada, como por uma estrutura
organizacional que coloque o IT como parceiro
estratégico e integrante do planeamento de negdcio.
No entanto, muitas empresas nao consideram

ter uma plataforma de dados eficiente e capaz

de gerar valor de negécio a partir dos dados. O
armazenamento da informacao ainda € feito em
sistemas tradicionais e pouco dinamicos, a analitica
¢é principalmente descritiva e executada através de
ferramentas de BI (Business Intelligence), muitas vezes
longe dos decisores do negdcio, o que nao potencia o

acesso e a flexibilidade no tratamento da informacao.

As funcoes de IT e comerciais estao muito
compartimentadas e muito distantes das funcoes

de decisao de negdcio: s6 muito recentemente,

e apenas nalguns casos, a relacdo com o negdcio
comeca a evoluir de um modelo “cliente-fornecedor”
para modelos mais sinérgicos que permitam
entender e responder as necessidades do negdcio.
Algumas empresas explicam este estado através da
“inexisténcia de gestao especifica vocacionada para
este tema”, ou da complexidade acrescida devido a
“diversidade de 4reas de negdcio” e “diversificacio
de dados muito ampla e de varias fontes pouco
interligadas”. Jd o atraso na funcao IT € muitas vezes
atribuido a “falta de recursos financeiros e humanos’
e a “resisténcia a mudanca” ou “cultura tradicional”.

2

Novos métodos de trabalho: Metodologias
Agile — a evolu¢ao para uma cultura Agile é talvez
a evolucao de paradigma mais relevante para
aproximar a tecnologia da decisao e influenciar
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estrategicamente a direcao de um negécio. A
aplicacido de metodologias Agile tem-se tornado, por
isso, um fator altamente diferenciador que permite
responder melhor e mais rapidamente aos requisitos
dos clientes, aumentar a eficiéncia e eficacia dos seus
processos ou produtos e melhor atrair e reter talento
- tdo escasso mas tao relevante para evoluir nestas
competéncias. A importancia destas transformacoes
culturais ficou demonstrada pela nova realidade de
trabalho remoto forcado, em que as organizacoes

e equipas com praticas Agile estabilizadas deram
uma resposta muito mais competente mantendo as
suas equipas unidas, com clareza sobre as tarefas

a desempenhar e com seguranca de continuar a
demonstrar o seu trabalho através de outputs muito
concretos, apresentados de forma regular. Mas a
realidade € que a maior parte das empresas nio tem
ainda os principios Agile disseminados, cingindo-se

a pilotos centrados no IT e bastante fragmentados

e, muitas vezes, com equipas que tém na realidade
pouca autonomia para o desenvolvimento de
iniciativas. Estd também ainda bastante distante a
visdo mais enterprise da Agilidade, que permitiria
trazer estas metodologias de trabalho para as zonas
mais nevralgicas onde é importante atravessar as
diferentes funcdes quebrando os “silos” tradicionais.

A verdade € que o Agile se transformou numa
buzzword muito antes de as empresas conseguirem
absorver sequer o seu verdadeiro significado.
Empresas com baixa maturidade nas metodologias
Agile sublinham que o caminho ¢ atrasado devido a
“estruturas hierarquizadas com processos internos
(...) muito burocratizados que dificultam muito a
criacao destas equipas”, a “falta de recursos humanos
com formacao adequada” e que “modelos Agile sao
desconhecidos para fungdes nao IT, quer no conceito
quer em beneficios”.

“Empresas com baixa
matundade nas metodologias
Agile sublinham que o
caminho ¢ atrasado devido a
“estruturas hierarquizadas com
processos internos (...) muito
burocratizados que dificultam
muito a criacao destas equipas”




Operacoes: Indiistria 4.0 & Cadeia Logistica —

estas sao dimensoes criticas para a competitividade
do tecido econémico portugués e em forte
transformac¢ao nos préximos anos. A sua digitalizacao
oferece enormes beneficios a negdcios com
estruturas logisticas densas e/ou processos de
manufatura intrincados, maioritariamente em
quatro frentes: reducao de custos pela maior
visibilidade e planeamento que a automatizacao de
processos e integracao dos dados oferece, aumento
da produtividade devido a manutencao preditiva,
melhoria e aumento do output através da otimizacao
do funcionamento de equipamentos com analitica
avancada, e melhoria da capacidade de projecao da
procura através de modelos preditivos mais robustos.

No entanto, os diferentes setores industriais sentem
uma grande dificuldade em maximizar a eficiéncia
logistica e de fabricacdo, quer por questoes de
financiamento, pela capacidade de recapacitacao

do seu capital humano ou em alavancar solucoes
digitais como robos avancados, 10T (Internet of Things)
e integracio dos dados do ciclo de vida do produto,
recursos € manufatura. As empresas com maturidade
ainda no nivel Starter reportam em primeira mao
muitos destes obstdculos: “falta de condicoes
econdmicas e de mao de obra especializada”, a “falta
de visibilidade de ponta a ponta em tempo real de
fornecedores, logistica e experiéncia do cliente” e

“os sistemas e dados nao estao integrados”.

Oferta ao cliente & Go-to-market: Marketing
Digital — a presenca online ja é um designio de
sobrevivéncia para os negdcios atuais e tornou-se
uma ferramenta indispensavel para alimentar

de forma personalizada o funil de vendas das
organizacoes, nomeadamente na comunicacao

da marca em campanhas impactantes nos varios
mercados, na geracao de trafego e leads nos
diferentes canais de vendas, na aquisicao de clientes
e conversao de vendas e no desenvolvimento deum
relacionamento continuo de cross-sell e up-sell. A
realidade das empresas portuguesas caracteriza-se
por uma elevada dificuldade em recolher os dados
necessarios, armazena-los, trata-los e utilizar
analitica avancada para entregar experiéncias mais
personalizadas e no canal certo aos seus clientes.

A presenca digital e o controlo da execugao e retorno
do investimento sao fragmentados, e as equipas de
marketing, vendas, media, agéncias e IT ainda nao
trabalham de forma coordenada para desenhar

e executar estratégias com impacto. Quando

ouvidos testemunhos de empresas que ainda nao
desenvolveram maturidade nesta matéria, notamos

“Precisamos de bases
tecnoldgicas gue nos
permitam o cruzamento de
dados multicanal e a sua
dispombilizacao para analises
mais complexas”

que a dificuldade de implementacao é bastante
estrutural: “precisamos de bases tecnoldgicas que

nos permitam o cruzamento de dados multicanal e a
sua disponibilizacao para andlises mais complexas”,
“desarticulacdo entre as dreas de marketing e
organograma complexo” e “equipas de marketing
com maior peso na formacao tradicional versus
digital”. De facto, parece haver um desfasamento
entre as competéncias necessdrias e as disponiveis na
maioria das organiza¢oes de marketing no nosso pais.

As dimensoes mais atrasadas na maturidade em
Portugal sao também as mais distanciadas do benchmark
europeu, todas entre 8 e 15 pontos abaixo. S2o por isso
lacunas estruturais das empresas portuguesas, tornando
urgente um maior foco e investimento que permita
uma evolu¢ao mais acelerada e consequente reducao do
gap externo.

Para além dos gaps identificados, é¢ também de assinalar
o elevado nivel de desconhecimento sobre algumas
dimensoes, estando as empresas pouco familiarizadas
com 0s conceitos ou alienadas do estado da sua prépria
maturidade. Por exemplo, entre as Grandes empresas
respondentes, uma em cada cinco afirma desconhecer

a sua realidade face a tecnologia 10T, e 40% revelam
desconhecer como o Digital pode ser aplicado as suas
operacgoes de servico.

“Entre as Grandes empresas
respondentes, uma em cada
cinco afirma desconhecer

a sua realidade face a
tecnologia loT, e 40% revelam
desconhecer como o Digital
pode ser aplicado as suas
operacoes de servico”
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FIGURA 13 | Principais desafios na capacitacio digital bastante distintos para os diferentes segmentos empresariais

Importéncia média dos desafios
na capacitagao da empresa*
(escala 1 a 6)
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1. Calculado através da atribuigdo de um sistema de pontos entre 1 e 6 (maximo) dependendo da ordem colocada

3.3. Na capacitacao digital observam-se
diferentes tipos de bloqueios e
prioridades para empresas de diferente
dimensao

A evoluclo da maturidade digital implica também

um maior nivel da cultura organizacional, da literacia
digital e das qualificacoes do talento. Esta evolucio

na capacitacao pode ser alcancada pelas empresas, de
forma complementar, através de treino e capacitacio
das suas equipas existentes ou de recrutamento no caso
de alguma lacuna mais estrutural ou especifica.

Quando questionadas sobre os principais desafios
encontrados na sua jornada de capacitacao do seu
talento, as Grandes empresas destacam a dificuldade
em oferecer condi¢oes suficientes para recrutar

as pessoas certas. Identificam assim um mercado
bastante “aquecido” em que competem muitas vezes
por talento escasso com outras grandes empresas
“incumbentes” ou outros players nativos digitais. Ja
nas Médias empresas, definir e priorizar os projetos
certos para consolidar as competéncias digitais é
apontado como o principal desafio. Este resultado
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confirma um menor investimento/escala para definir
planos estratégicos robustos, apesar do dinamismo/
velocidade que € possivel depois imprimir na execugao.
Por ultimo, as Pequenas empresas sentem um desafio
maior em encontrar gestores de topo e de equipa com
as competéncias necessdrias, espelhando o seu menor
poder na corrida ao talento digital.

Em Portugal o nivel de literacia digital ainda esta
abaixo das médias europeias, confirmando a dificuldade
que as empresas sentem em encontrar e desenvolver
capacidades digitais para as suas equipas. Em 2019

“Em 2019 apenas 52% da
populacao portuguesa tinha
um nivel basico (ou superior)
de competéncias digitais,
enguanto a Umao Europela se
posicionava com 59%”




FIGURA 14 | Grandes empresas lancam maiores esforgos para a capacitagéo digital das suas equipas

Apenas 28% das Pequenas empresas versus 67% das Grandes
langou alguma iniciativa de capacitagao digital de equipas

# empresas

714 229 104

Néao lancou
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Langou
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Médias
empresas

Grandes
empresas

Pequenas
empresas

apenas 52% da populacdo portuguesa tinha um nivel
bésico (ou superior) de competéncias digitais, enquanto

Grandes Empresas tendem a langar vérias iniciativas de
capacitagao enquanto que Pequenas langam menos

# empresas que ja langaram iniciativas de capacitagao

200 76 70

>4 iniciativas

3 iniciativas
2 iniciativas
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Pequenas Médias Grandes
empresas empresas empresas

Sem surpresas, as Grandes empresas Sa0 as que mais
lancaram iniciativas de capacitacao de equipas: ~70%

a Unido Europeia se posicionava com 59%. Ainda assim,
este indice em Portugal teve um crescimento de 8p.p.
desde 2015, convergindo para as médias europeias que
cresceram a um ritmo mais lento de 4p.p."°.

afirmam té-lo feito, e em metade dos casos mais do

que dois tipos de iniciativas distintas. Jd nas Pequenas
empresas, menos de uma em cada trés ja lancou alguma
iniciativa de capacitacdo, sendo que a maioria opta por
apenas um tipo de iniciativa.

10. Eurostat
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4. INVESTIMENTO NO DIGITAL:
LADO A LADO COM A MATURIDADE

E A PRODUTIVIDADE

SUMARIO

Perante o gap digital e o potencial investimento
necessario para o ultrapassar, coloca-se a questao:

qual o retorno sobre o investimento? Qual o nivel de
concretizacao de uma maior maturidade digital? Tendo
a maturidade digital sido auto-reportada no presente
estudo, interessa investigar como se relaciona com
variaveis como produtividade e saldrios médios que
podem ser observadas de forma exdgena.

Quando se procura avaliar a relacao entre a maturidade
digital reportada pelas empresas e os indicadores de
desempenho observa-se que as empresas mais maduras
sd0 as que apresentam maior nivel de produtividade

e também de remuneracio aos seus colaboradores.
Cada ponto DAI adicional é, em média, acompanhado
de um aumento de 1,5% do saldrio médio, e explica
estatisticamente um aumento de 2% na produtividade
das empresas.

E evidente que nio existe transformacio digital
nos negocios sem um investimento nesse processo.

No entanto, esse investimento parece compensar

e mostra-se um fator altamente diferenciador no
atingimento de resultados. As empresas que investem
uma maior fatia das suas receitas no Digital reportam
uma maturidade superior: por exemplo, nas Pequenas
empresas — onde a diferenca é mais acentuada — as
que investem mais de 2% das receitas estao em média
24 pontos DAI acima das restantes. Sem surpresas,

as Grandes empresas, que apresentam maturidades
superiores, sao também as que mais investem.

Analisando os apoios publicos ao investimento em
Digital, regista-se um elevado grau de desconhecimento
entre as empresas portuguesas acerca dos mecanismos
disponiveis. Verifica-se, adicionalmente, uma reduzida
execuc¢ao dos programas de apoio existentes, o que
constitui um sinal de alerta para a capacidade de
Portugal poder tirar o melhor partido de programas de
apoio na recuperagao econémica pés COVID-19.

4.1. As empresas mais maduras sao
também as mais produtivas e as que
oferecem melhores saldrios aos seus
colaboradores

A posicao de maturidade obtida com base no DAI
pode ser comparada com varidveis reais que refletem
a produtividade dos setores estudados e os saldrios
médios que praticam.

A andlise dos dados demonstra que a produtividade,
medida em volume de negécios por hora trabalhada,
tende a aumentar quanto maior a maturidade digital.
De facto, a pontuacao DAI explica 9% da variacao da
produtividade e cada ponto DAI adicional reflete um
aumento de 2% na produtividade média das empresas.

27 | O CAMINHO PARA UM PORTUGAL BIONICO

Isto significa que um salto de escalao DAI poderd
equivaler a um aumento de 50% da produtividade
média. E evidente que esta relacio matemdtica
demonstra correlacdo e nao causalidade, e nao se
pode assegurar a sua linearidade, mas se se pensar na
otimizacao de processos, automatizacio de operacoes
ou adequacao de produtos e servicos ao cliente final,
nao é dificil encontrar hipéteses explicativas que
suportam uma relacao de causa-efeito.

“Um salto de escalao DA
eguivale a um aumento de
50% da produtividade média”




Por outro lado, os saldrios médios das empresas também
tendem a aumentar entre as mais maduras digitalmente.
25 pontos DAI adicionais — equivalentes a uma transicao
completa no estdgio da maturidade digital — estao
estatisticamente associados a um aumento de 37% do
saldrio médio, sendo que a pontuacao DAI explica 25%
da variacao observada na compensacio média. Esta
“convivéncia” de saldrios mais elevados com maior
maturidade digital deverd explicar-se pela aposta que €
feita pelas empresas: capital humano mais qualificado
permite-lhes implementar com maior sucesso esta
transformacao, mas naturalmente também eleva a
fasquia do saldrio médio.

“25 pontos DAI adicionais -
eguivalentes a uma transicao
completa no estagio da
matundade digital - estao
associados a um aumento de
37% do salano medio”

4.2. Aumentar a maturidade das
empresas exige investimento, mas ¢ um
passo com claro retorno

E evidente que nio existe transformacio digital dos
negécios sem que haja investimento nesse processo —
este nao ¢ um processo de transformacao que possa
acontecer de forma puramente organica. Procurou-se
assim entender até que ponto as empresas estdo a
investir nesta transformacao e de que forma isso se
reflete no seu nivel de maturidade.

Nao sendo correlagao sinénimo de causalidade,
observa-se de forma clara em todos os segmentos de

“Entre as Grandes empresas,
as gue investem mais de 2%
das suas receitas no Digital
tém em média 14 pontos mais
de matundade que as que
investem abaixo desse limiar”

FIGURA 15 | Empresas que investem mais no Digital apresentam uma maior maturidade—transversal a todos os segmentos
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empresas nacionais que o aumento do investimento

na digitalizacao estd de mao dada com ganhos na
maturidade digital. De facto, entre as Grandes empresas,
as que investem mais de 2% das suas receitas no Digital
tém em média 14 pontos mais de maturidade que

as que investem abaixo desse limiar. Nas Pequenas
empresas esta diferenca é ainda mais acentuada,
estando as que mais investem 24 pontos acima das
restantes.

Adicionalmente, a escala parece condicionar o nivel de
investimento que ¢€ feito e isso traduz-se nos resultados —
ou pelo menos até certo ponto. As empresas de maior
dimensao investem uma maior percentagem das suas
receitas no Digital: 65% das Grandes e 60% das Médias
investem mais de 0,5% das suas receitas no Digital. Ja
nas Pequenas empresas, a realidade é a oposta: 60%
destas investem menos de 0,1% das suas receitas no
Digital. E curioso observar que, atingindo as Médias
empresas uma maturidade mais avancada que as
Grandes, estes resultados mostram que nao sé tém
registado melhores resultados em absoluto como o tém
feito de forma mais eficiente: a escala ajuda a criar a
capacidade de investimento, mas hd um limite a partir
do qual a maior inércia parece anular o efeito positivo
desse acréscimo.

4.3. A ajuda ao investimento em Digital é
critica mas o grau de desconhecimento
dos instrumentos levanta sinais de
preocupacao

Sendo a transformacao digital um evidente imperativo
estratégico para a Europa e Portugal em particular,
fundos europeus e nacionais tém disponibilizado alguns
programas de apoio ao investimento empresarial.

Estes fundos sdo, sem duvida, tteis a empresas de
qualquer dimensao em Portugal, mas de acordo com
arealidade retratada no ponto anterior, parecem

ser particularmente importantes para as Pequenas
empresas que carecem de escala e poder financeiro
para o fazer.

No entanto, mais de metade das empresas analisadas
neste estudo nao conhece qualquer programa de
financiamento ao Digital e esta realidade ¢ transversal
a todos 0s segmentos empresariais: duas em cada trés
Pequenas ou Médias empresas afirma nao conhecer
qualquer programa, e mais de metade das Grandes
(55%) partilha desse desconhecimento.

O numero de candidaturas a este programa tem uma
penetracdo ainda mais reduzida: apenas 37% das

FIGURA 16 | Empresas maiores investem mais das receitas no Digital

Distribui¢do do investimento médio no digital vs. receitas anuais
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Grandes empresas, 16% das Médias e 11% das Pequenas
admite j4 se ter candidatado a algum programa de
financiamento. Contudo mesmo entre as empresas

que conhecem o0s programas, muitas acabam por nao
concretizar uma candidatura e, por conseguinte, nao
receber apoios para a sua transformacao.

Esta realidade, em conjunto com a baixa capacidade
que Portugal demonstra em executar os seus programas
de apoio a empresas, levanta preocupacao numa

fase em que o pais estd na iminéncia de receber
fundos europeus de dimensao relevante, a chamada
“bazuca” europeia, para fazer face a crise originada
pela pandemia. Por exemplo, Portugal 2020, um dos
principais programas de financiamento e que decorreu
entre 2015 e 2020, oferecia apoios em quatro dominios
distintos a empresas nos mais variados setores e
regioes do pais, mas teve uma execucao de apenas 51%
no seu ano final'!, deixando assim metade do seu valor
por potenciar.

“Mais de metade das
empresas analisadas neste
estudo nao conhece qualquer
programa de financiamento
a0 Digital”

FIGURA 17 | Grande nivel de desconhecimento sobre os programas de financiamento transversal aos segmentos empresariais

Mais de metade das empresas ndo conhecem
programas de financiamento
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5. OLHANDO PARA A FRENTE:
UMA AMBICAO ELEVADA

SUMARIO

O questiondrio DAI permite ndo sé aferir o estado atual
da maturidade, mas também a ambicao de progressao
de cada empresa a dois anos. No agregado das empresas
portuguesas, o “salto”, ou gap, para o nivel ambicionado
€ de 27 pontos, o que posicionaria Portugal no nivel
acima na escala de maturidade — o de Digital Performer.
O “salto” para a ambicao das Grandes empresas
coloca-se a 29 pontos, dois pontos acima dos restantes
segmentos. No entanto, as diferencas de ambicao sao
notdrias entre os diferentes setores econémicos.

Nas Médias e Grandes empresas, Institui¢coes Financeiras,
Transportes & Logistica e Hotelaria & Turismo
destacam-se pela sua ambicdo de se posicionarem

dois niveis de maturidade acima do atual. J4 na cauda
estao as Industrias Metalurgicas & Automével, Textil

e Alimentares, que parecem estar conformadas com

a sua maturidade relativamente mais baixa. Ao nivel

da importancia atribuida, entre as Médias e Grandes
empresas existe um claro foco nas dimensoes que
impactam e melhoram a experiéncia do cliente.

J4 nas Pequenas empresas, o setor mais ambicioso € o
da Educacao, enquanto Saude e Retalho se posicionam
com uma ambicao mais baixa. As prioridades futuras
deste segmento empresarial centram-se na digitalizacao
da cadeia logistica e no maior e melhor aproveitamento
dos dados.

5.1. Médias e Grandes empresas
mostram maior foco nas dimensoes que
impactam e melhoram a experiéncia do
cliente

Entre as Médias e Grandes empresas, 0s setores mais
ambiciosos sio os das Institui¢oes Financeiras, dos
Transportes & Logistica e da Hotelaria & Turismo, que
esperam posicionar-se (em média) dois niveis acima
do atual, ou entre 34 e 37 pontos acima. As Instituicoes
Financeiras tém sentido uma grande disrupcao nos
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“Instituicoes Financerras,
Transportes & Logistica e
Hotelana & Turismo sao os
setores mais ambiciosos”

seus mercados nos ultimos anos devido a entrada

de players nativos digitais também potenciada por
alteracoes profundas no ambiente regulatorio. Essa
ameaca poderd explicar esta ambicao de progressio na
maturidade digital. Na cauda da maturidade e ambicao
encontram-se as Industrias Metalurgicas & Automovel,
Téxtil e Alimentar, setores que parecem estar mais
conformados com o seu nivel atual. Sendo verdade que
servem tendencialmente mercados mais tradicionais

€ com pouca exposicao ao consumidor final (B2C),

sao também industrias altamente exportadoras, pelo
que o risco de “perderem 0 comboio” da transformacao
digital global as pode colocar numa posi¢ao
competitiva dificil.

Para além da auto-avaliacao do seu grau de maturidade
digital, as empresas foram também questionadas

sobre a importancia que atribuem as varias dimensoes
DAL Entre as Médias e Grandes empresas, as varias
dimensoes da Estratégia Digital, a Ciberseguranca, a
Jornada do cliente e o Servico ao Cliente sdo dimensoes
consideradas de importancia critica.

O cruzamento da importancia com o gap para a
ambicao nas vdrias dimensoes oferece uma leitura sobre
as zonas que requerem um maior investimento/esforco
nos proximos anos. Nas Médias e Grandes empresas,

as maiores batalhas estarao no Marketing Digital, na
Investigacdo & Desenvolvimento de Produto e na oferta
de Novos Servicos & Produtos Digitais, corroborando a
hipétese de que ha um foco futuro nas dimensoes que
impactam e melhoram a experiéncia do cliente.



FIGURA 18 | Entre MGEs, Inst. Financeiras, Transportes & Logfstica e Hotelaria & Turismo com maior ambicio vs. a

maturidade atual
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FIGURA 19 | Investimento futuro das MGEs deverd centrar-se no Marketing digital, na I1&D de produto e na Oferta de Novos

servicos/produtos digitais

Gap das dimensdes DAI atuais para a ambigdo representada em fungdo da sua importancia

Importancia
Média=30
EY . |
Consolidar maturidade | Maior investimento/esforco
|
|
.2
85
34 o4 }
o ° I
o1 3 }7 |
|
80 ®20 5 | 23 o7
®19 }
i ®18
32 } 1000 22 102
®9 .
75 O ®24 277 | o 13 _30 15 o6 Média=74
777777777777777777777777777777 e G )
(] |
29 }
| 31
70 | O
I
1
@36 o0 14
®33 |
®28 8 |26
65 |
®35 I
1@ 16
: : 21 ‘ ®11
Desprioritizar/acompanhar tendéncias } Explorar oportunisticamente
60
20 25 30 35 40

Gap para ambigao

Digital como motor da
Estratégia

® 1. Visao

® 2. Ambicao

® 3. Prioridades e alinhamento
® 4. Roadmap

Digitalizagao do core

® 5. Jornada de clientes E2E

® 6. Investigagao e
Desenvolvimento de produto

® 7. Marketing digital

@ 8. Personalizagao

® 9. Metodologias de venda
de ultima geragao

@ 10. Prego dindmico

® 11. Inddstria 4.0

® 12. Cadeia logfstica digital

@ 13. Compras

® 14. Operagoes de servigo

@ 15. Centro corporativo

@ 16. Servicos partilhados e
centros de exceléncia

@ 17. Servigo ao cliente

Novas 4reas de crescimento

no digital

© 18. Novos servigos/
produtos digitais

© 19. Grau de disrupgao digital

® 20. Projetos Lighthouse e
prototipagem

® 21. Incubagao de startups,
Venture Capital, M&A

BOSTON CONSULTING GROUP | 32

Novos métodos de
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“Marketing Digital, Investigacao
& Desenvolvimento de Produto
e Oferta de Novos Servicos &
Produtos Digitais estarao entre
as apostas fortes, enquanto
Industna 4.0, Agile e Funcao

T sao candidatos a defraudar
expectativas”

Algumas dimensoes como a Industria 4.0, as
Metodologias Agile e a Funcao IT mostram uma
dissonancia curiosa uma vez que se posicionam ainda
bastante aquém da ambicdo, mas com uma baixa
importancia atribuida. Estas dimensoes sao assim
fortes candidatas a serem preteridas em relagao a
outras na alocacao de tempo e investimento, podendo
por isso defraudar as expectativas sobre elas geradas:
a adocao de metodologias Agile, por exemplo, ¢ uma
transformacao que exige foco da gestao de topo e

um processo de transformacao claro, sem o qual
dificilmente sao sentidos progressos.

5.2. As Pequenas empresas mostram
maior urgéncia em digitalizar a cadeia
logistica e em tirar maior proveito dos
dados

Nas Pequenas empresas, o setor da Educacao destaca-se
pela sua maior ambicao — se concretizada, colocaria
este setor entre os lideres em Portugal. A Satde e o
Retalho estao mais conformados com a sua maturidade
atual, posicionando a ambicao apenas 20 e 21 pontos
DAI acima.

Ainda entre as Pequenas empresas, as prioridades
estao mais relacionadas com a digitalizacao da Cadeia
Logistica e na Governance de Dados. A importancia

e ambic¢ao apontadas para esta dimensao parecem
refletir uma urgéncia por parte das Pequenas empresas
em tirarem mais € melhor proveito dos seus dados. A
dimensao de Competéncias e Pessoas também merece
algum destaque pela sua “dissonancia”, uma vez que
“encontrar pessoas com as competéncias necessarias”
foi identificado como sendo o maior desafio para a
capacitacao digital, mas aqui posiciona-se com pouca
importancia e ambicao. Talvez pela despriorizacao e
desalinhamento estratégico neste tépico, as empresas
de menor dimensao continuam a ter insuficiéncias na
sua forca de trabalho, que n2o as empurra a percorrer o
caminho para a maturidade digital.

FIGURA 20 | Entre as Pequenas Empresas, Educagio com a maior ambicio
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FIGURA 21 | Investimento futuro das PEs deverd centrar-se na Cadeia logfstica e Governance de Dados

Gap das dimensdes DAI atuais para a ambigao representada em fungao da sua importancia

Importancia
Média=27
75 |
Consolidar maturidade i ®12 Maior investimento/esforgo

|

|

1

0

7 } 028

|

s

2
65 e15 °1 14
s g © e7
0589 .4 17° 3 Média=61
® 228 73
7777777777777777777777777777 e e
25 LX) ®13
60 ° 11 27
14 e | 318 019
®33 026 30 le 2o ®6
®36 10
55| e29 }
®24 }

I

I

I
50 ®35 }

|

I

Desprioritizar/acompanhar tendéncias l Explorar oportunisticamente
45
20 25 30 85

Gap para ambigao

Digital como motor da
Estratégia

® 1. Visao

® 2. Ambicao

® 3. Prioridades e alinhamento
® 4. Roadmap

Digitalizacao do core

® 5. Jornada de clientes E2E

® 6. Investigagao e
Desenvolvimento de produto

® 7. Marketing digital

® 8. Personalizagao

® 9. Metodologias de venda
de dltima geragao

® 10. Prego dindmico
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no digital

© 18. Novos servigos/
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® 19. Grau de disrupgéo digital

© 20. Projetos Lighthouse e
prototipagem

® 21. Incubagao de startups,
Venture Capital, M&A
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Novos métodos de
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® 22. Lideranca e cultura

® 23. Organizagao e
governance

® 24. Competéncias e
pessoas
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33. Internet of Things
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@ 35. Ecossistema digital
go-to-market

® 36. Ecossistema digital
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6. CONCLUSAO: O CAMINHO PARA
A MATURIDADE DIGITAL EXIGE
MOBILIZACAO GLOBAL

SUMARIO

A maturidade digital promete uma posi¢ao competitiva
mais resiliente e com um maior retorno para as
empresas que consigam impor essa vantagem face as
demais. No entanto, as transformacoes necessdrias sao
estruturais e complexas — hd vdrias dimensoes que é
importante nao descuidar para que o resultado seja

o desejado.

Para além da execu¢ao necessdria por parte das
empresas, também as instituicdes nacionais e europeias
tém um papel central neste movimento: assegurar

um contexto propicio a transformacao digital, com

os recursos humanos e financeiros necessarios e um
ambiente regulatdrio equilibrado, entre outros fatores.

Num momento em que a Europa se mobiliza para

uma recuperacao econémica “justa, verde e digital”,
alicercada na disponibilizacao de fundos de valor sem
paralelo na histdria, serd absolutamente decisivo que as
empresas Portuguesas sejam capazes de navegar com
sucesso este momento. Para que esta “bazuca” possa ter
os efeitos tao necessarios na progressao digital do pais,
o tecido empresarial e as institui¢coes publicas tém de
gerar uma dinamica que confira ao pais uma capacidade
de executar estes fundos que até aqui nao conseguiu
demonstrar.

Este estudo pretende ser mais um contributo para

a tomada de decisao estratégica de onde alocar o
investimento e esforco para que Portugal possa de facto
colocar-se numa posicao dianteira nesta 42 revolugao
industrial.

6.1. O papel das empresas: seis fatores
chave para aumentar as probabilidades
de sucesso da transformacao

O caminho para a maturidade digital promete uma
posicao mais resiliente e um maior retorno para as
empresas que consigam posicionar-se como lideres
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digitais nos seus mercados. Um estudo da BCG com
mais de 200 participagdoes apurou que empresas
bidnicas (que conseguem combinar capital humano

e tecnologia no seu modelo de negdcio e operativo)
atingem um crescimento de resultados 1.8x superior
aos digital laggards e mais que duplicam o crescimento
do valor total da empresa, pela maior competitividade
a longo prazo'%. No entanto, outros estudos também
demonstram que as transformacoes digitais sao
dificeis — apenas 30% das empresas neste caminho
atingem realmente os seus objetivos’®. Quando

a transformacao pretendida € tao estruturante e
transversal, hd multiplas dimensoes a considerar e
alinhar para que o resultado converta em impacto
duradouro: dos sistemas tecnolégicos a cultura
empresarial ou ao talento necessdrio.

Um outro estudo da BCG observou que empresas que
investem em seis fatores estruturais aumentavam a sua
probabilidade de sucesso numa transformacao digital
dos 30% para niveis em torno de 80%?". Estes seis fatores
agrupam-se em quatro dimensoes: Visao, Tecnologia,
Pessoas e Execucao:

“Estudo da BCG observou
que empresas que investem
em sels fatores estruturais
aumentavam a sua
probabilidade de sucesso
numa transformacao digital
dos 30% para nfvels em torno
de 80%"

12. Is your technology ready for the New Digital reality?, BCG, Maio 2020

13. Flipping the Odds of Digital Transformation Success, BCG, Outubro 2020



FIGURA 22 | 6 fatores chave a assegurar numa transformagéo digital

Visao

|I| Construir uma estratégia clara e integrada

Pessoas

Garantir um compromisso desde a lideranga
de topo até aos gestores de equipas

Execuc¢ao

X

Adotar um modelo de governo
de transformagao 4gil

I. Garantir uma Visao clara, articulada e abrangente
dos objetivos digitais da empresa.

1. Construir uma estratégia clara e integrada:
uma visao que se traduza em agoes especificas
ditadas por um roadmap aciondvel, abrangendo
use cases, tecnologia, pessoas e capacidades
organizativas. Entre as empresas portuguesas
este foco de concretizacao da agenda estratégica
parece ser particularmente importante. A
Estratégia tem de ser bem articulada e ter
adesio ao planeamento anual das diferentes
areas de negdcio, garantindo eixos mobilizadores
suportados pelo investimento de tempo e fundos
necessario.

II. Repensar e desafiar o status quo no desenho e
implementacao das Alavancas Tecnolégicas que
suportam a transformacao.

“A BCG defende uma
abordagem em rutura com
este modelo: a transformacao
tecnologica deve ser hiderada
pelo negdeio de braco dado
com a tecnologia, focada

em use-cases especificos gue
permitam gerar valor desde o
momento 1nicial, construindo
a matundade tecnoldgica de
forma incremental”

Tecnologia

Repensar e desafiar os modelos de
modernizagao dos stacks tecnoldgicos existentes

|Z| Ter as pessoas certas nos lugares certos

|E| Monitorizar e quantificar o progresso

2. Repensar e desafiar os modelos de
modernizacao dos stacks tecnolégicos
existentes: tipicamente as empresas entendem
a transformacao tecnoldgica como esforcos
megalémanos, assentes em programas
plurianuais, liderados com uma lente
predominantemente tecnoldgica e de forma até
bastante opaca para as unidades de negécio. A
BCG defende uma abordagem em rutura com
este modelo: a transformacao tecnoldgica deve
ser liderada pelo negécio de braco dado com
a tecnologia, focada em use-cases especificos
que permitam gerar valor desde o0 momento
inicial, construindo a maturidade tecnolégica
de forma incremental. O “truque” é basear a
transformacao nao na tecnologia em si, mas
na libertacao do poder dos dados, trazendo-os
para novas camadas de maior flexibilidade e
obsolescéncia, 2 medida que se revisitam as
opcoes estruturais nos sistemas tecnolégicos
subjacentes.

ITII. Fomentar e assegurar o papel crucial
que as Pessoas tém no sucesso de uma
transformacao digital.

3. Garantir um compromisso desde a lideranca
de topo até aos gestores de equipas: é
sabido que o compromisso e envolvimento do
CEO e de outros executivos de topo é decisivo
para conseguir transformar. Para além desse
alinhamento, o envolvimento dos quadros de
gestao intermédios na defini¢do dos objetivos
transformacionais ¢ a unica forma de garantir
uma organizacio mobilizada e motivada. £
por isso necessdrio ser capaz de provocar esse
compromisso nos diferentes niveis de gestao
da empresa.
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“Escolher o talento com

0 maior potencial e

motivacao para liderar uma
transformacao a qualguer nivel
pode ser a diferenca entre o
SUCESSO € 0 1NSUCESSO”

4. Ter as pessoas certas nos lugares certos:
escolher o talento com o maior potencial e
motivacdo para liderar uma transformacio a
qualquer nivel pode ser a diferenca entre o
sucesso e 0 insucesso. As empresas tém de ser
capazes de colocar os seus melhores quadros ao
leme das suas transformacoes mais exigentes -
ainda que isso possa parecer desviar a atencao
de recursos importantes do dia-a-dia do negdcio.
Por vezes, pode também ser necessdrio estar
disposto a olhar a volta e reconhecer que as
hipéteses de talento interno podem nao ter
todas as ferramentas necessdrias.

IV. Garantir um modelo de execucao agil com
mecanismos de acompanhamento bem
estruturados.

5. Adotar um modelo de governo de
transformacao dgil: uma transformacao
complexa deve ser feita com um nivel
importante de experimentacao, € por isso
deve ter um modelo de execuc¢ao e governo
que permita essa aprendizagem. E importante
incorporar formas de mudar de direcao com
base em alteracoes de contexto e na observagao
do progresso conseguido. Um modelo que
combine a clareza nos objetivos com a
responsabilizacdo de equipas com autonomia
para fazer a diferenca € a forma 4gil de passar
da estratégia a pratica.

6. Monitorizar e quantificar o progresso: “what
gets measured gets done” [O que € mensurdvel, é
feito] ¢ um chavao da gestao, mas que também
aqui se aplica. A medicao e consequente
responsabilizacao sobre o progresso sao o
contrabalanco da autonomia que deve ser
dada as equipas para a implementacao da
transformac2o. A informacao de gestao deve
ser usada para definir métricas operacionais
e financeiras concretas e alinhadas com os
objetivos estratégicos. Estas devem entio
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ser utilizadas para medir os resultados das
iniciativas, permitindo validar hipdteses e
redobrar apostas, ajustar planos ou estratégias
ou mesmo mudar de direcao.

6.2. O papel das institui¢oes publicas:
novo paradigma regulatorio e uma
“bazuca” como elemento detonador

Como referido no estudo sobre o Impacto do Digital na
Economia portuguesa de 2019, acreditamos que o pais
tem na revolucao Digital uma primeira oportunidade
de ter um papel relevante na transformacao industrial
- quer porque nao parte de uma posicao especialmente
desfavoravel, quer porque o tipo de ativos que sao
necessarios para o sucesso nao sao tio dependentes da
escala da economia interna. Ainda assim, as instituicoes
publicas nacionais e europeias tém um papel decisivo
que passa ndo apenas por assegurar um contexto

que € propicio a transformacao digital, como também
pelo auxilio mais ativo as empresas dispostas a fazer
esse caminho.

Entre os principais fatores a assegurar pelas instituicoes
publicas estao a criacdo de um ambiente regulatério
equilibrado, o fomento ao investimento e financiamento
interno e externo, a existéncia de um sistema de
educacao e de apoio as empresas de qualidade

que garantam literacia digital e a existéncia de
infraestruturas capazes de suportar a transformacao.

Entre estes fatores, dois atravessam momentos
particularmente decisivos: o da regulagido e o do
investimento. Na regulacio, o paradigma da utilizacio
de informacao pessoal e da atividade online tem vindo a
sofrer uma forte evolucio. Por exemplo, as restricdes a
utilizacao de cookies, sendo um movimento importante
para proteger a privacidade e os dados dos utilizadores,
criam grandes dificuldades as empresas para
navegarem um novo paradigma de marketing digital. E
importante acompanhar estas alteracoes regulatdrias e
tecnoldgicas com comunicacio e apoio as empresas, de
forma a saberem como interpretar e tirar partido das

“O pafs tem na revolucao
digital uma primeira
oportumdade de ter um papel
relevante numa transformacao
industnal”




alteracoes. A Europa prepara-se para lancar o Digital
Services Act que vem alterar a prestacao de servicos
online, procurando criar um ambiente mais seguro e
competitivo. E importante assegurar neste contexto
um equilibrio ponderado entre medidas que protejam
de forma sélida os utilizadores, mas que nao limitem
a competitividade e a recuperacao da economia, e que
permitam capacitar as empresas para conseguirem
digitalizar os seus negocios.

Outra importante necessidade para o tecido
empresarial, e onde o Estado Portugués tem um

papel determinante, é a capacidade de aceder a
financiamento que acelere a transformacao digital.
Dado o contexto trazido pela pandemia, e para fazer
face a crise que se avizinha, a Europa dotou-se de um
pacote de recuperacio de dimensdes sem precedentes
no velho continente. Com este plano a Europa
prepara-se para uma recuperacao “justa, verde e
digital” e, por isso, Portugal ird encaixar cerca de 45 mil
milhées de euros. Algumas das prioridades definidas

e apresentadas pelo governo portugués para o Plano
de Recuperacao e Resiliéncia podem atuar como uma
importante alavanca para as empresas que procuram a
digitalizacao. Este plano vai enderecar as necessidades
e desafios em 3 dimensodes estruturantes — Resiliéncia,
Transic2o Digital e Transicdo Climadtica — entre as quais
estao previstos mais de 3.700 milhoes de euros para o
dominio do Digital.

“O Plano de Recuperacao e
Resiiéncia pode atuar como
uma importante alavanca as
empresas que procuram a
digitalizacao”

Como analisado anteriormente, Portugal nao se tem
mostrado eficaz em mobilizar as empresas a tirarem
proveito de apoios deste tipo. Esta realidade vai
tornar-se particularmente perigosa perante o potente
financiamento europeu que estd a caminho, uma vez
que trard uma vantagem as economias que melhor
alavancarem na oportunidade, deixando ainda mais
para tras as que no o fizerem. E crucial investir na
correta divulgacao, apoio as empresas e simplificacao
dos processos para que se possa explorar esta
oportunidade. O fomento ao investimento externo e
de risco € outro vetor critico de atua¢cao, mas também
aqui Portugal tem ainda um longo caminho a fazer. Por
exemplo, os investimentos de Venture Capital no pais
estao entre os mais baixos da OCDE, situando-se nos
0,02% do PIB em 2019. Na OCDE este investimento é,
em média, quatro vezes superior — e duplicou entre

FIGURA 23 | Componentes do Plano de Recuperacao e Resiliéncia e sua afetacio ao Digital
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2010 e 2019, enquanto que em Portugal se regista uma
contracio desde o periodo antes da crise econémica e
financeira de 2011-124,

Para o sucesso da evolucao de maturidade que é preciso
fazer, nao serd suficiente que empresas e instituicoes
desempenhem o seu papel individualmente — é
importante que os setores publico e privado

funcionem em interacio. E nas empresas nacionais e
internacionais que reside o know-how tecnoldgico que
permite o desenvolvimento de solu¢des inovadoras,

e a transferéncia destas competéncias € chave neste
processo. Pela distancia a que Portugal estd hoje

do nivel de literacia e maturidade digital nas varias
dimensoes, € dificil que consiga “fechar” esta lacuna

e tornar-se lider no Digital em poucos anos de forma
independente. Assim, protegendo a sua soberania e

os interesses dos portugueses, as instituicoes publicas

e privadas devem recorrer de forma estratégica a
parcerias que possam ter impacto material e duradouro
na sua competéncia digital e, consequentemente, na
experiéncia dos cidadaos e clientes.

Portugal tem um importante e ainda longo caminho
pela frente, mas a concretizacio desta visao de
maturidade digital para o pais estd ao alcance e
depende da coeréncia dos esforcos das empresas e das
instituicoes publicas. A “bazuca” europeia nao resolvera
todos os problemas do pais, mas pode ser um elemento
detonador importante — serd desta Portugal?

14.0ECD.Stat, Venture Capital Investments
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NOTA METODOLOGICA E

AGRADECIMENTOS

Amostra

Neste estudo foram entrevistadas e analisadas quanto
a sua maturidade digital 1047 empresas nacionais,
repartidas entre 104 Grandes empresas, 229 Médias e
~714 Pequenas. As respostas ao questiondrio DAI foram
recolhidas ao longo do ano de 2020, com recurso a
inquéritos presenciais, telefénicos ou online.

A distribuicio geogréfica e setorial € representativa da
distribuicao do tecido econémico nacional. Procurou-se
assim obter um retrato da realidade nacional.

Benchmark DAI

O benchmark DAI utilizado para comparar a maturidade
digital do tecido empresarial portugués ¢ composto

por mais de 1800 empresas da Europa Ocidental,
distribuidas por 23 paises e todos os setores econdmicos.
Esta amostra tem uma presenca preponderante de
empresas de dimensao Média e Grande.

FIGURA 24 | Representatividade dos vérios setores econdémicos, segmento empresarial e regides do pafs

# empresas por setor econémico

# empresas por segmento empresarial

# empresas por regiao
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