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Sobre a pesquisa

Existem dois elementos na pesquisa descrita neste relatorio,

que é patrocinada pela Thoughtworks. Uma pesquisa online

foi conduzida no ultimo trimestre de 2023 com participantes
anteriores do Simpdsio CDOIQ (Chief Data Officer and
Information Quality) do MIT; 266 entrevistados completaram

a pesquisa. Os entrevistados ocupavam diversos cargos
orientados para tecnologia ou dados, mas sua participagao
anterior em conferéncias CDOIQ sugere um forte foco em dados.

Além disso, dez executivos sénior foram entrevistados, em
novembro e dezembro de 2023, quanto aos desafios da
lideranga em tecnologia e dados e as possibilidades de um
cargo de lideranga integrado. Metade dos executivos ja ocupava
um cargo de lideranca SuperTech; os outros eram Chief
Information Officers ou Chief Data and Analytics/Al Officers.



Diretores em excesso? Lideres
SuperTech e a evolucao dalideranca em
tecnologia e dados

Os cargos executivos sénior no nivel de Chief (Diretor) ou
C-Level proliferaram ao longo das Ultimas décadas. Os Chief
Information Officers (Diretores de Informagao) vieram primeiro,
no inicio dos anos 1980. Os Chief Technology Officers (Diretores
de Tecnologia) eram comuns em empresas de alta tecnologia
para tecnologia em produtos e servigos nos anos 1990, mas
depois migraram para outros tipos de negécios. O primeiro
Chief Information Security Officer (Diretor de Segurancga da
Informacgao) surgiu em 1995. Os Chief Data Officers (Diretores
de Dados) surgiram no inicio dos anos 2000, principalmente
no setor de servigos financeiros e posteriormente em muitas
outras industrias. Os Chief Analytics Officers (Diretores de
Anadlise) comegaram a surgir mais tarde na mesma década.

Os Chief Digital Officers (Diretores Digitais) surgiram com

a ascensdo do comércio eletroénico, no inicio dos anos

2010. Os Chief Artificial Intelligence Officers (Diretores de
Inteligéncia Artificial) surgiram posteriormente na mesma
década, crescendo consideravelmente com o surgimento da IA
generativa apds 2022.



Lideres SuperTech e a evolugdo da lideranga em tecnologia e dados

Essa proliferagdo criou uma variedade vertiginosa de siglas e
combinacgdes. Os Chief Data Officers (CDOs) foram confundidos
com os Chief Digital Officers (também CDOs). Os Chief Data
Officers, por exemplo, se combinaram com os Chief Analytics
Officers para formar os CDAOSs, e depois com a IA para formar
os CDAIOs. Alguns CIOs adicionaram o titulo de CTO ou Chief
Digital Officer. Uma grande empresa possui, ao menos, um
cargo de “Presidente, Tl e Analise de Dados”, bem como um
“EVP (Vice-Presidente Executivo) e Chief Digital and Technology
Officer”; contudo, o EVP responde perante o CEQ, e 0
Presidente nao.

Essa proliferagdo do C-Level também foi observada em algumas
outras dreas — Chief Customer Experience Officer (Diretor de
Experiéncia do Cliente), Chief Compliance Officer (Diretor de
Conformidade), Chief Diversity Officer (Diretor de Diversidade),
Chief Culture Officer (Diretor de Cultura), e até mesmo Chief
Happiness Officer (Diretor de Felicidade) —, mas talvez em
nenhuma outra fungao existam tantos cargos de C-Level quanto
no dominio da tecnologia. Isso pode ser um sinal positivo da
crescente importancia da tecnologia para as organizacdes e

de novas tecnologias importantes como analise de dados e

IA, mas também apresenta uma clara desvantagem. Os muitos
cargos de lideranca em tecnologia frequentemente confundem
os funcionarios e outros executivos acerca de quem é realmente
responsavel pelo qué. Por exemplo, se eu sou gerente de
marketing e preciso de um novo sistema de gerenciamento de
relacionamento com o cliente envolvendo hardware, software,
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comunicagoes, dados, analises, IA e seguranga, a qual parte da
organizagao focada em tecnologia devo recorrer?

Este € um problema de alto risco para as organizagdes.

Os entrevistados na pesquisa relataram que, em 78% das
organizagdes que representam, os recursos de informacao,
tecnologia, analise/IA e digital sdo considerados extremamente
importantes ou muito importantes. Apenas em menos de 1%
dessas organizacdes esses recursos sao considerados “pouco
importantes ou valiosos”. Apesar dessa grande importancia,
apenas 10% dos entrevistados estdo muito satisfeitos com sua
base de dados e capacidades para analises e IA; 30% estédo
insatisfeitos. Além da questdo da confusdo, uma abordagem
ampla para tecnologia e dados é necessaria porque os dados
ainda precisam ser refinados para uso bem-sucedido, e existem
multiplas barreiras para o sucesso com a gestdo de dados. A
pesquisa sugere que os desafios impedindo o sucesso dos
objetivos de dados incluem fatores como prontidao das pessoas,
politica e difusdo de responsabilidade (fortemente relacionada
as estruturas organizacionais sobrepostas em algumas
organizagdes), orcamentos ou restri¢cdes financeiras, prontidao
tecnoldgica e tempo/paciéncia limitados. Todos esses desafios
foram citados por pelo menos 30% dos entrevistados, e varios
por mais da metade. Essas questdes precisam ser abordadas de
forma conjunta e integrada — n&o apenas por meio da adogao
de praticas de dados modernas, mas também por meio de
investimentos continuos em pessoas e mudangas na estrutura
organizacional.



Quais desafios de sua organizagdo impedem que vocé tenha
sucesso com seus objetivos de dados?

Prontiddo das pessoas

(cultura/habilidades) 77%

Politica organizacional ou difusdo 64%
de responsabilidade °

Orgamentos ou recursos financeiros 61%

Prontiddo tecnoldgica 40%

Tempo necessario (paciéncia

0,
limitada dentro da organiza¢ao) 7%

Outros fatores (descreva) - 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Respondido:266 Ignorado:0

Parcialmente devido a esses problemas, algumas organizag¢des
estao reconhecendo o lado negativo da proliferacdo de C-Level
e comecgaram a consolidar cargos de nivel sénior em tecnologia
e dados. Neste relatdrio, nds nos referimos a eles como lideres
SuperTech, embora haja, € claro, variagao entre as organizacdes
nas especificidades de seus cargos. Para compreender o
problema e a solugdo especifica, conduzimos pesquisas sobre
0 assunto (consulte a barra lateral). Neste relatério, abordamos
os resultados tanto da pesquisa quanto das entrevistas para
discutir a tendéncia emergente de lideres SuperTech que
supervisionam todas ou a maioria das func¢des de tecnologia e
dados dentro de suas organizagdes.



O problema da confusao e outros
desafios estruturais organizacionais

Um dos maiores desafios para organizagdes com varios grupos
internos de dados e tecnologia é a confusdo que isso gera

para os clientes internos em relagdo a necessidades e servigos
especificos. Nesta pesquisa, muitos entrevistados relataram que
seus clientes internos ndo entendem completamente as fungdes
dos diferentes grupos e estdo confusos sobre onde buscar
ajuda. 81% disseram que as pessoas em suas organizagdes
entendem as fungdes dos diferentes grupos orientados para

a tecnologia apenas um pouco ou nada. Em uma pergunta
relacionada, quando questionados se as pessoas dentro de
suas organizagdes estdo confusas sobre onde buscar servigos
e questdes especificas relacionadas a dados e tecnologia, 87%
dos entrevistados disseram que estdo completamente, em
grande parte ou um pouco confusos. Apenas 12% nao estao
nada confusos. Por si sé, esses resultados ja seriam motivo para
explorar novas estruturas organizacionais.

Outras pesquisas recentes mostraram que a fungéo do Chief
Data Officer, em particular, € mal compreendida. Em uma
pesquisa de 2024 sobre CDOs patrocinada pela Amazon Web
Services, 74% disseram que sua fungdo € menos compreendida
do que outras fungdes de C-Level em suas organizagdes. Um
CDO da indUstria de energia que entrevistamos comentou: “Meu
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trabalho é mal compreendido. Lido com isso todos os dias. E
confuso porgue existem varios grupos organizacionais lidando
com tecnologia e dados”.

Mesmo aqueles que ocupam cargos de lideranga em tecnologia
e dados frequentemente ndo tém clareza sobre suas proprias
responsabilidades em relagdo a outros lideres de tecnologia.
30% dos entrevistados ndo tém, em certo grau, clareza sobre
COmMoO seu cargo se relaciona com outros cargos sénior. Embora
nao seja a maioria, é surpreendente que quase um tergo

dos lideres de tecnologia e dados nem mesmo entendam
completamente suas fungdes em relagdo aos outros.

Admitidamente, a integragdo de cargos sénior de dados e
tecnologia pode n&o ajudar a evitar confusdes entre os clientes
internos quanto a onde recorrer para necessidades especificas.
Um CTO/CDO europeu relatou que um de seus colegas de
gerenciamento sénior havia reclamado que, com a consolidagao
das organizagdes de gestdo de dados e tecnologia, era dificil
saber onde buscar o qué. No entanto, o CTO/CDO também
comentou que a reorganizagao havia acontecido recentemente e
que a confusdo poderia ser apenas temporaria. Ainda assim, ele
afirmou que mais comunicados sobre a nova estrutura integrada
poderiam ter sido Uteis.

O problema da confusdo pode ter multiplas consequéncias,
incluindo a politica e a difusdo de responsabilidades
mencionadas acima. Isso pode ter impactos significativos na
capacidade dos usudrios empresariais de obter os dados e
aplicativos necessarios para melhores decisdes e agdes. Essas
estruturas organizacionais confusas podem, em ultima analise,
estar impedindo um melhor desempenho organizacional.



Cargos e relacoes existentes de dados e
tecnologia

A maioria das organizagdes cujos lideres responderam a
pesquisa tinha multiplos cargos executivos de tecnologia e
dados. O Chief Information Officer ou CIO foi 0 mais comum,
com 68% relatando ter um. O Chief Technology Officer foi

0 segundo, com 48%. Os Chief Data Officers foram um

pouco menos comuns, com 45%. Os Chief Digital, Analytics

e Al Officers foram menos comuns, com 24%, 14% e 10%,
respectivamente. 18% tinham até mesmo um cargo técnico
adicional de C-Level. Quando questionados sobre a importancia
da tecnologia e dos dados para a organizagdo, os resultados
sugerem que aqueles que veem a tecnologia e os dados

como menos importantes também empregam menos pessoas
em cargos sénior de tecnologia. Possuir apenas um Chief
Information Officer era mais comum entre essas organizagdes.
Em geral, os entrevistados possuiam uma média de 2,3
cargos sénior orientados para a tecnologia por organizagao.
Naturalmente, organiza¢des maiores talvez possam arcar ou
precisem de mais cargos sénior; mas certamente parece que,
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em algumas organizag¢des, ha muitos lideres de tecnologia,
dados e digitais para ser possivel acompanhar e para os clientes
internos entenderem.

N&o surpreendentemente, esses executivos de tecnologia e
dados respondem a uma grande variedade de chefes. 18%
dizem responder ao CEQ; o mesmo percentual responde ao
ClO. 20% respondem a alguém abaixo do C-Level, e 0 maior
percentual responde a “outros”. Como argumentaremos abaixo,
com multiplos cargos de C-Level focados em tecnologia,

é dificil imaginar que todos eles consigam responder
diretamente ao CEO.

Com tantos lideres de tecnologia, a colaboragéo entre eles é
essencial para que as organizagdes tenham sucesso em atender
as necessidades organizacionais e dos clientes por informacdes.
Perguntamos aos entrevistados da pesquisa — cujo cargo mais
comum era o de Chief Data (e/ou Analytics) Officer — com quem
entre os lideres orientados para tecnologia eles colaboravam. O
mais alto nivel de colaboragao préxima foi com o CIO, com 55%.
Um total de 52% citou outra colaboracdo préxima; o CTO foi

0 segundo mais alto, com 43%. Os Chief Artificial Intelligence
Officers (CAIOs) foram os menos propensos a colaborar de perto,
com apenas 20%. Aqueles que relataram pouca ou henhuma
colaboragdo com outros executivos de tecnologia variaram de
23%, com o CIO, a 63%, com CAIOs. O alto nivel de colaboragao
com os ClOs pode significar que este € o cargo de tecnologia
mais central de todos. O cargo de CAIO provavelmente é novo

e altamente focado em técnica, entdo nao é surpreendente que
apresente a menor probabilidade de colaborar.
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Com qual desses executivos vocé tem uma relagao de

trabalho?

Cargo

Chief
Information
Officer

Chief Digital
Officer

Chief
Technology
Officer

Chief Al
Officer

Outro sénior
informacgao/
executivo de
tecnologia

Grande
Colaboragao

55%

36%

43%

20%

52%

Alguma
Colaboragéao

22%

15%

26%

17%

28%

Pouca
Colaboragao

12%

9%

13%

4%

5%

Respondido: 253 | Ignorado: 13

Nenhuma

1%

39%

18%

59%

15%

Os entrevistados também foram questionados sobre quais
executivos de tecnologia e dados tinham colaboragao préxima
com executivos funcionais e de unidades de negdcios em suas
organizagdes. Os CDOs — novamente, 0s entrevistados mais
comuns da pesquisa — foram considerados como tendo o mais
alto nivel de colaboragdo com os lideres de negdcios, com 64%
especificando niveis muito altos ou altos. Os CIOs estavam
apenas um pouco abaixo, com 62%. Os CTOs, Chief Digital
Officers e CAIOs foram considerados menos colaborativos
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com os negocios, com 30%, 20% e 8%, respectivamente,
vistos como tendo colaboragdo muito alta ou alta com
executivos de negdcios.

Esses resultados parecem razodveis para cada cargo. Outras
pesquisas mostraram que os CDOs estao fortemente focados
em alcancar valor e devem fazé-lo colaborando de perto com
os parceiros de negdcios. A fungao do CIO é consolidada e

0 sucesso de quem a ocupa depende muito da colaboragao
com os stakeholders do negdcio. Os cargos de CTOs, Chief
Digital Officers e CAIOs provavelmente serdo bastante
técnicos e, portanto, talvez menos colaborativos com os
lideres de negdcios.

No geral, os entrevistados sentiram que a falta de colaboragéo
poderia ser onerosa. Quando perguntados se sua organizagao

ja fora prejudicada pela falta de colaboragao entre diferentes
cargos orientados para a tecnologia, 79% concordaram.
Naturalmente, ndo é incomum que 0s executivos que
entrevistamos mencionem politicas substanciais e outras
barreiras a colaboracgdo. Os lideres SuperTech entrevistados, por
outro lado, eram muito menos propensos a fazer isso.

Uma das possiveis vantagens de agregar fungdes de tecnologia
e dados sob um Unico executivo € uma maior probabilidade

de responder ao CEO. Na pesquisa, 59% dos entrevistados
acreditavam que o lider de uma fungcado combinada de tecnologia
e dados responderia ao CEO. A atual situagao fragmentada torna
essa relagao hierarquica menos provavel. Logisticamente, é
improvavel que um CEO tenha trés ou quatro relatérios diretos
de lideres de tecnologia e dados de C-Level. Fomos informados
que um CEO de uma grande empresa de investimentos
recentemente se recusou a nomear um Chief Data Officer
porque “ja ha muitos funcionarios de tecnologia de C-Level
nesta empresa”.
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Na pesquisa, 47% dos entrevistados estavam dois niveis
abaixo do CEO. 34% estavam trés ou mais niveis abaixo do
CEO. Apenas 19% respondiam diretamente ao CEO. No entanto,
todos os lideres SuperTech integrados que entrevistamos
respondiam ao CEO. Quando as empresas dependem muito de
tecnologia e dados e quando todas as atividades relacionadas
a eles sdo relatadas a um unico lider, é provavel que esse lider
responda ao CEO.

Mojgan Lefebvre, o Chief Technology and Operations Officer na
gigante de seguros Travelers, responde ao CEO da organizacgéo.
Ela havia recentemente apresentado a ele e ao conselho de
administragdo da empresa quanto aos planos de gastos de
capital. Em uma industria to intensiva em dados como o setor
de seguros, talvez ndo seja surpreendente que a grande maioria
dos projetos de capital esteja no orcamento de Lefebvre. Poucos
CEOs gostariam que uma fungéo tdo importante fosse relatada
em outra parte do organograma da empresa.

Quando questionados sobre suas preferéncias de relagao
hierarquica, quase trés quartos prefeririam responder a um
executivo de negdcios sénior (31%) ou a uma relagdo matricial
envolvendo tanto um executivo de negdcios sénior quanto um
executivo de tecnologia muito sénior (43%). Pouco mais de um
quarto (26%) preferiria responder apenas a um executivo de
tecnologia muito sénior.



Os dissidentes desse modelo

Naturalmente, nem todos os executivos de tecnologia e dados
acreditam que uma organizacgdo integrada e um lider SuperTech
seja uma boa ideia. Em entrevistas, ouvimos que algumas
objecdes tinham base em atributos individuais dos lideres,
enquanto outras foram mais baseadas em principios.

Varios lideres de dados nos disseram que ndo desejariam
responder a um Chief Information Officer que estivesse
principalmente focado em infraestrutura e em manter as
atividades, em vez de promover mudangas substanciais nos
negdécios. Uma pesquisa anterior com participantes do Simpdsio
CIO do MIT descobriu que 22% dos ClOs afirmam impulsionar

a transformagdo em suas empresas, 61% colaboram na
transformacgdo com outros lideres e 17% seguem orientagées
sobre iniciativas de transformagao para executar.

Outros lideres tinham preocupacdes diferentes em relacdo a

um cargo integrado. Scott Hallworth, Chief Data and Analytics
Officer na HP Inc., e que foi co-CIO interino na HP por grande
parte de 2023, também possui uma solida experiéncia em
gerenciamento de riscos em bancos e seguradoras. Suas
preocupagdes em relagdo a um cargo totalmente integrado —
especialmente a combinagao de Chief Digital e Chief Information
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Officer — é que combinar as fungdes eliminaria uma verificagado
de decisdes importantes dentro de uma empresa. Ele disse em
uma entrevista:

“Pode ser perigoso ter todas as fungdes juntas, podendo levar
ao ‘pensamento de grupo’ versus desacordo saudavel. E um
sistema de controle e equilibrio importante que existe em todas
as industrias e fungdes para evitar problemas materiais. As
fungdes de CIO e Chief Digital Officer devem ao menos ter
uma separacao de deveres executivos do ponto de vista da
responsabilidade.”

“As funcoes de CIO e Chief Digital Officer devem ao
menos ter uma separacao de deveres executivos do

ponto de vista da responsabilidade.”
Scott Hallworth, Chief Data e Analytics Officer da HP Inc.

Sanjeevan Bala, Group Chief Data and Al Officer da rede de TV
e produtora de conteudo britanica ITV e Diretor Ndo Executivo
de uma empresa B2B listada na FTSE, acredita que Chief Data
Officer e Chief Information Officer sdo empregos diferentes e
nao devem ser integrados. Ele comentou em uma entrevista:

“Deve haver uma fungao de tecnologia separada e distinta em
organizagdes, que esteja |a para implementar tecnologias que
reduzam o tempo para o valor comercial. A ITV manteve os
cargos de lideranca de dados e tecnologia separados e distintos,
com os dados reportando para as unidades de negdcios.
Historicamente, muitos CIOs tendem a liderar centros de custo
e a se concentrar na defesa (relatdrios, insights, inteligéncia
empresarial), o que ndo extrai valor. Mas dados, estratégia
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de dados e estratégia de IA ndo séo problemas tecnoldgicos.
No meu cargo, o foco é criar valor em colaboragdo com os
proprietarios das empresas. Precisamos entender o processo de
negocios, decisdes e assim por diante. Todos 0s programas de
transformagao que focam apenas na tecnologia estao fadados
ao fracasso; frequentemente, é uma transformacao cultural e

de pessoas que os lideres de dados precisam entregar para ter
sucesso e impulsionar valor e crescimento para os stakeholders.

n

“Todos os programas de transformacao que focam
apenas na tecnologia estao fadados ao fracasso;
frequentemente, é uma transformacao cultural e de
pessoas que os lideres de dados precisam entregar
para ter sucesso e impulsionar valor e crescimento

para os stakeholders.”

Sanjeevan Bala, Group Chief Data e Al Officer da rede de
televisdo e produtora de conteudo ITV, e Diretor ndo-executivo
da FTSE para negdcios B2B.

Naturalmente, as forcas e fraquezas das estruturas
organizacionais sdo especificas de organizagdes individuais e
dos individuos que ocupam cargos dentro delas. E possivel que
uma estrutura e um lider especificos para tecnologia e dados
sejam mais ou menos aceitaveis para outros dentro da fungao,
com base nas circunstancias organizacionais naquele momento
e nas caracteristicas dos individuos envolvidos.

17



Atributos dos lideres SuperTech

Podemos definir lideres SuperTech como executivos sénior
responsaveis pelos principais aspectos tanto da gestao de
tecnologia quanto de como ela é utilizada para manipular e
analisar dados. Seus titulos podem incluir alguma combinagao
de Chief Information Officer, Chief Digital Officer, Chief
Technology Officer, Chief Data/Analytics/Al Officer e até mesmo,
em alguns casos, Chief Information Security Officer. A integragao
de multiplos cargos — no minimo dois e as vezes mais —é o
componente chave da lideranca SuperTech.

Muitos dos entrevistados em nossa pesquisa apoiaram a ideia
de uma organizagao de tecnologia unificada. Especificamente,
dois tergos dos executivos entrevistados veem uma
organizagao combinada de tecnologia/dados/digital (com
clareza sobre os diferentes grupos e cargos dentro dela) como
provavelmente bem-sucedida.

Entrevistamos varios desses lideres SuperTech. Por exemplo,
Sastry Duvastrala, Chief Information and Client Services Officer
na empresa de servicos financeiros TIAA, tem praticamente
todos os cargos de tecnologia em seu empregador atual e em
empregos anteriores:

“Ter os setores de tecnologia, digital, dados e analises se
reportando a mim & um pré- requisito para aceitar o emprego.

18
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Insisti nisso primeiro na Marsh, e eles construiram o cargo dessa
maneira. Eu n&o aceitaria o cargo de outra forma.”

Sean McCormack, um CIO lider SuperTech na grande empresa
de transporte de estudantes First Student, disse em uma
entrevista que a integragao total traz uma variedade de
beneficios para a empresa:

“Envolve total transparéncia nos gastos. Produtos digitais
precisam de um modelo de dados subjacente para que
possam ser medidos e relatados. Isso permite uma experiéncia
digital comum e integrada para clientes internos e externos.

E a integragdo tem um impacto em camadas, permitindo
crescimento ao longo do tempo.”

Sebastian Klapdor, CDO e CTO na empresa de servi¢os

de marketing Vista, disse que estar em ambas as fungdes
facilita a obtencao de valor comercial a partir de andlises e
IA. Ele observou:

“Sistemas de analise e IA precisam ser integrados
aos sistemas transacionais, funcoes de comeércio
eletronico e paginas da web se desejam ser uteis
e valiosos. Assumir ambas as funcoes de dados

e tecnologia torna muito mais viavel alcancar
essaintegracao.”

Sebastian Klapdor, CDO e CTO da Visa
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Quando perguntamos aos entrevistados da pesquisa sobre quais
habilidades um lider de tecnologia combinada deveria ter, eles
mencionaram lideranga geral e relacionamentos com executivos
sénior (85%) e estratégia e visdo de negdcios (82%) como mais
importantes. A estratégia e visdo de tecnologia (72%) foram um
pouco menos importantes. Habilidades envolvendo a gestdo

dos funcionarios da fungdo de tecnologia combinada (38%) e
habilidades de execugédo de tecnologia (35%) foram vistas como
substancialmente menos importantes.

Que atributo vocé consideraria mais valioso em um lider geral
de uma funcgao de informacao, tecnologia, andlise/IA ou digital?

Habilidades gerais de lideranca e 85%
relacionamentos com outros executivos sénior °
Habilidades de estratégia e visao o

- 82%
de negécio

Habilidades de estratégia e visao

R 72%
de tecnologia

Habilidades de gerenciamento

38%
para funcionérios da funcao

Habilidades de execucao
de tecnologia

35%

Outro(descreva) 12%

Respondido: 266 | Ignorado: 0
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Esses resultados sugerem que os lideres SuperTech devem ser
fortemente orientados para o negdcio, com uma base técnica.
Todos os executivos entrevistados para este relatério que sédo
responsaveis por multiplas fungdes de tecnologia afirmaram
que tém — e que outros lideres semelhantes precisariam ter
— uma orientagao fundamental para alcancgar valor comercial

e iniciativas pragmaticas de transformagéo empresarial. Eles
falam em termos de objetivos de negdcios, em vez de em
termos técnicos.

Por exemplo, Shamin Mohammad, que é tanto Chief Information
Officer quanto Chief Technology Officer na CarMax, incluiu

em nossa entrevista tais termos focados em negdcios, como
participagdo de mercado, caminhos omnichannel para clientes,
merchandising digital, vantagem competitiva e compreensao da
direcdo do negécio e da industria. Ele comentou:

“Para ser eficaz como lider de tecnologia, tenho que ser um lider
de negdcios. Estou trabalhando lado a lado com o CMO, o COO
— somos unha e carne — e depois o CFO, o CEO e o conselho. A
execugao é o minimo necessario. Vocé tem que entregar — isso

nem se discute.”

“Para ser eficaz como lider de tecnologia, tenho que
ser um lider de negécios. Estou trabalhando lado a
lado com 0 CMO, 0 COO — somos unha e carne — e

depois o CFO, o CEO e o conselho.”

Shamin Mohammad, Chief Information
e Technology Officer na CarMax

21



Lideres SuperTech e a evolugdo da lideranga em tecnologia e dados

Os executivos entrevistados minimizaram as habilidades

de gerenciamento direto e de execugao técnica, mas o0s
lideres SuperTech entrevistados sugeriram o contrario. Varios
mencionaram a importancia de contratar bons especialistas
em cada area que responde a eles. Duvastrala disse que ele
tinha funciondrios responsaveis por cada uma das fungdes
de tecnologia e dados que reportavam para ele, assim como
0s servi¢os ao cliente. Ele disse que também ainda programa,
ocasionalmente. Klapdor afirmou que ndo se enxerga como
conduzindo decisdes técnicas em seu cargo, mas ele possui
um histoérico técnico e afinidade, incluindo a criagdo de
pequenos dispositivos 10T (Internet das Coisas) baseados em
Arduino para capturar dados de sensores na nuvem. Esses dois
lideres possuem pelo menos algum grau de habilidades de
execucao técnica.

McCormack, na First Student, observou: “Se vocé ndo for um
executivo de Tl orientado para valor e inovagao, ndo conseguira
supervisionar a inovagéo tecnoldgica, analises e IA, e esse tipo
de atividade. Se tudo o que vocé fez foi implementagdes de
pacotes, vocé ndo tera sucesso em uma fungdo mais ampla.”

Klapdor, da Vista, disse que uma forte orienta¢éo para o valor
comercial é fundamental para ser convidado a liderar multiplas
fungdes relacionadas a tecnologia e dados. Anteriormente, ele
era Chefe de Dados e Analises da empresa e focava muito em
alcancar valor mensuravel por meio de produtos de dados bem-
sucedidos. Na entrevista, ele mencionou acreditar que esse

foi um fator-chave para ser convidado para assumir também

o cargo de CTO.
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Inteligéncia Artificial Generativa e a
necessidade de integracao

A Inteligéncia Artificial Generativa fornece uma ilustragao da
necessidade de maior integracéo e coordenagao entre 0s grupos
orientados a tecnologia e aos dados dentro das organizagdes.
Na pesquisa, perguntamos o que as organizagdes estdo fazendo
com essa tecnologia. Ndo surpreendentemente — e como visto
em outras pesquisas —, a maioria esta apenas experimentando
com a |A generativa. 53% dos entrevistados indicaram que suas
organizagdes estavam ou experimentando em nivel individual,
departamental ou organizacional, ou “experimentando, mas
caminhando em diregdo a implantagdo em produgado”. 23%
tinham uma abordagem mais agressiva e estavam “totalmente
comprometidos com o uso da tecnologia”. Em outras palavras,
ainda s&o os primérdios para a maioria das organizagdes.

Mas também parece que muitos grupos diferentes dentro da
organizagao estao envolvidos em supervisionar ou coordenar

a introducao e o uso da IA generativa. Estdo todos envolvidos:
Chief Data Officers, Chief Information Officers, Chief Technology
Officers, Chief Digital Officers e Chief Al Officers (em ordem

de seu envolvimento percebido na estratégia e execucgéo de

IA generativa). Embora isso provavelmente indique que o valor
potencial da tecnologia é visto como alto, envolver tantos
grupos pode acabar sendo ineficiente ou confuso.
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Se sim, classifique os seguintes executivos de tecnologia e
dados quanto as suas fung¢des na estratégia de IA generativa:?
(1=mais alto, 5 ou 6=mais baixo)

Chief Data Officer
or equivalent

Chief Information
Officer

Chief Digital Officer

Chief Technology Officer

Chief Al Officer

Outro sénior informagao/
Diretores de tecnologia

Respondido: 235 | Ignorado: 31

Uma organizagao de tecnologia e dados mais integrada poderia
simplesmente se responsabilizar pela IA generativa. Chris
Donovan, Chief Data and Information Officer da seguradora
Medical Mutual, comentou: “Havia muitas pessoas na empresa
interessadas em |A generativa. Para garantir que ela fosse
implementada de maneira apropriada e consistente em toda a
organizagdo, nds nos responsabilizamos por ela”.
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Preocupacoes em aberto

Fizemos duas perguntas na pesquisa com respostas em aberto.
A primeira questionava qual mudanga os entrevistados fariam
no panorama geral de dados de suas organizagdes. A segunda
perguntava: “Vocé consegue identificar um caso de uso em
dados para sua organizagdo que terd o maior impacto do ponto
de vista comercial?”

A analise das respostas a primeira pergunta revelou trés
questoes principais:

Governanga e Muitos entrevistados mencionam a
propriedade necessidade de um escopo mais evidente da
de dados mais fungdo do Chief Data Officer (CDO) e uma
claras demarcagédo entre o escritério do CDO e as

linhas de negdcios, no que diz respeito a
propriedade e gestdo de dados. Isso enfatiza
a importancia da governancga de dados eficaz
e da responsabilizagéo dentro da organizagao.
A implementacao da governanga de dados
também foi frequentemente mencionada
como um “caso de uso” na segunda pergunta.
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Transformacgao
cultural e
alfabetizacao em
dados

Estrutura de
lideranca
executiva e
investimento

Varios entrevistados enfatizaram a
importancia de promover uma cultura
orientada por dados e melhorar a
alfabetizagdo em dados em toda a
organizagao. Essa mudanca cultural pode
ajudar as organizagdes a aproveitarem os
dados de forma eficaz para tomada de
decisdes e inovagao.

Muitos entrevistados sugeriram a necessidade
de uma lideranga executiva mais forte ou
diferente, muitas vezes defendendo que os
cargos de tecnologia respondam diretamente
ao CEO ou a posic¢des de alto nivel
semelhantes. Além disso, recursos adequados
e alocagao de orgamento para iniciativas
relacionadas a dados foram mencionados
COMO Cruciais para o sucesso.

Além da questdo da governancga de dados, os entrevistados
que responderam a segunda pergunta sobre casos de uso
impactantes mencionaram o seguinte:

Otimizacao
da cadeia de
suprimentos

Insights de clientes

Este é um caso de uso critico em varias
industrias, e a otimizagdo das cadeias de
suprimentos usando dados e IA pode levar a
economias de custo, eficiéncia aprimorada
e melhor atendimento ao cliente.

E essencial entender os clientes e seu
comportamento. Utilizar dados para

obter insights sobre as preferéncias,
necessidades e comportamentos dos
clientes pode ajudar as organizagdes

a adaptarem seus produtos e servigos,
resultando em maior satisfagao do cliente e
receita.
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Acoes para o futuro

A acdo mais dbvia que as organizagdes podem tomar para lidar
com essas questdes é criar um cargo integrado de lideranga
em tecnologia e dados, ocupado por um executivo eficaz e
orientado para os negécios. A julgar pelas nossas entrevistas,
muitas organizagdes ja deram esse passo e parecem ter tido
SuUCesso Com isso.

No entanto, se essa agdo nao for possivel por algum motivo,
existem outras medidas que podem abordar algumas das
questdes levantadas neste relatério. Uma delas, por exemplo,

€ criar maior clareza em relagado as fungdes para lideres de
tecnologia e dados de C-Level, de forma que os clientes
internos compreendam essas distingdes de cargos. Outra é
promover mais colaboragdo entre diversos lideres de tecnologia
e dados, o que pode levar a projetos conjuntos e niveis mais
altos de sucesso em suas entregas.

Essa colaboragéo pode ser auxiliada pela criagéo de novos
cargos que atravessam as fronteiras organizacionais existentes.
O conceito de produtos de dados e a fungao do gerente

de produto de dados, por exemplo, destinam-se a fornecer
resultados comerciais com ofertas de dados e analises e a
mobilizar todos 0s recursos técnicos necessarios para alcanga-
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los com sucesso. Mesmo que as empresas nao consigam
chegar a uma organizagéo de tecnologia integrada, elas podem
estabelecer gestao de produtos de dados para auxiliar na
coordenacao. Na pesquisa, 80% dos entrevistados observaram
que estavam atualmente usando ou considerando o uso de
produtos de dados e gestdo de produtos de dados. Embora este
seja um conceito relativamente recente, ele esta recebendo
consideravel atencdo devido ao valor que pode trazer aos
consumidores de dados quando bem orquestrado.

Também fica claro, a partir dos resultados da pesquisa, que 0s
executivos de tecnologia estao sentindo a pressao do tempo.
Embora a colaboragdo extensiva entre grupos de tecnologia as
vezes possa adicionar complexidade e tempo, processos bem
gerenciados para fornecer valor podem melhorar a velocidade e
reduzir o tempo para obter valor. Sem duvida, empresas e seus
lideres precisam adotar ferramentas, métodos e processos que
Ihes permitam desenvolver produtos de dados mais rapidamente.

Somente o tempo dira se os problemas e questdes revelados na
pesquisa e entrevistas se manifestardo em mais organizagoes,
criando organizagdes integradas e lideres SuperTech. Mas,
enquanto nds frequentemente pensamos em tecnologia como
uma ajuda para superar os silos dentro das organizagdes, as
organizagdes de tecnologia, dados e digitais criaram seus
proprios silos. Agora é a hora de pensar em como integrar ou
trabalhar efetivamente entre eles.
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