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RESUMO

Sio vastos os beneficios que as tecnologias podem proporcionar as organizagoes: agilidade,
flexibilidade, versatilidade, acuracia, conexao e reduciao de custos. A velocidade e a quantidade de
novas tecnologias que estdo sendo inseridas no mercado vém crescendo de maneira exponencial.
Apesar dos aspectos benéficos inerentes a tais tecnologias, o panorama se torna desafiador. As
corporagles que se mostrarem incapazes de manter-se em sintonia com o atual {mpeto inovativo
se encontrarao em uma posicio desfavoravel. Os Centros de Servicos Compartilhados
desempenham um papel fundamental na Transformaciao Digital, dada a expertise pré-existente
relacionada aos niveis de servigo, automacao e melhoria continua. A empresa objeto deste estudo
possui centros de servigos compartilhados ja bem consolidados e estruturados, os quais englobam
as areas de Finangas, Recursos Humanos, Tecnologia da Informagao e Compras. Este estudo se
concentrou na area de Crédito e Cobranca. Essa area possui atribuigoes extremamente relevantes,
em especial no gerenciamento de risco e na geragao de caixa da companhia. A pesquisa apresenta,
inicialmente, os principais desafios e barreiras que as empresas vém enfrentando na jornada de
Transformagao Digital (com base na literatura). A Teoria da Contingéncia é uma abordagem que
esclarece que a eficacia organizacional esta diretamente atrelada a congruéncia entre fatores
contingenciais, como, por exemplo, tecnologia, cultura e ambiente. Por esta razdo, utilizou-se esta
teoria como base para a realiza¢ao de um estudo de caso tnico, em uma organiza¢ao multinacional
de bens de consumo. Foi adotada uma abordagem qualitativa, por meio de entrevistas, realizada
com membros-chave da equipe. Através desta pesquisa, foi possivel obter um diagnéstico dos
pontos criticos que podem impedir uma Transformagao Digital em larga escala, permitindo que a
empresa possa reagir e se antecipar. Foram levantados também os pontos favoraveis, para que a
empresa tenha ciéncia dos topicos em que esta no caminho certo. Para a realizacdo das entrevistas,
foi criado um questionario baseado nos principais desafios e barreiras a Transformacao Digital:
resisténcia cultural e organizacional, falta de habilidades e capacidades digitais, infraestrutura
tecnoldgica e seguranca e privacidade de dados. Estes desafios e barreiras foram relacionados aos
fatores contingenciais: ambiente, cultura, estratégia, lideranca, estrutura e tecnologia. Foram
realizadas 29 entrevistas contendo 39 questoes abertas, no periodo de julho a agosto de 2023.
Através da analise de resultados conclui-se que um ponto crucial em que a empresa precisa se
atentar ¢ com relagao a falta de habilidades e capacidades digitais. Este tema impacta na resisténcia
organizacional pois as equipes nao se sentem confortaveis com as mudangas e acabam sendo
resistentes (nem sempre de maneira consciente). Além disso, ha um impacto na falta de agilidade
na organizagao e este tema se torna mais complexo pelo fato de a empresa apresentar um perfil
mais reativo e de “seguidores rapidos”. Ha necessidade de rever a estratégia de desenvolvimento
de novas habilidades de seus recursos, como também, buscar maior conhecimento externo e de
mercado. Outro ponto ¢ com relagao a quantidade de recursos, a grande maioria dos entrevistados
entende que nao ha recursos suficientes. Seria importante a empresa avaliar ajustar seu quadro, de
maneira temporaria, para trazer tragao na transformagao digital e, na medida que se automatize e
melhore seus processos possa retornar e reduzir a quantidade de recursos que havia inicialmente.
Como pontos positivos ressalta-se a cultura que encoraja os times a assumirem risos (jJa bem
difundida na organizagao) e pelo fato de a empresa estar aberta e flexivel a ajustes continuos. Nao
obstante, com relacdo a infraestrutura tecnoldgica, a empresa deu seu ponta pé inicial, trazendo
investimentos importantes e significativos, em especial, com foco em flexibilidade. O questionario
desenvolvido neste estudo é versatil e pode ser aplicado em diferentes negocios e mercados, bem
como, em diversas areas dentro da organizagao. Portanto, este trabalho visa contribuir, além do
meio académico, contribuir com outras organiza¢oes que estio enfrentando desafios e barreiras
em seus processos de transformagao.

Palavras Chaves: Transformagao digital; Centro de servicos compartilhados; Teoria da
contingéncia; Inwoice to cash; Crédito e cobranga; Bens de consumo.



ABSTRACT

The benefits that technologies can provide to organizations are vast: agility, flexibility, versatility,
accuracy, connectivity, and cost reduction. The speed and quantity of new technologies being
introduced to the market are growing exponentially. Despite the inherent beneficial aspects of such
technologies, the landscape becomes challenging. Corporations that prove unable to keep up with
the current innovative momentum will find themselves in an unfavorable position. Shared Services
Centers play a crucial role in Digital Transformation, given their pre-existing expertise related to
service levels, automation, and continuous improvement. The company under study has well-
established and structured shared service centers covering Finance, Human Resources,
Information Technology, and Procurement areas. This study focused on the Credit and Collections
area. This area has extremely relevant responsibilities, especially in risk management and cash
generation for the company. The research initially presents the main challenges and barriers that
companies have been facing in the journey of Digital Transformation (based on the literature).
Contingency Theory is an approach that clarifies that organizational effectiveness is directly linked
to the congruence of contingency factors, such as technology, culture, and environment. For this
reason, this theory was used as the basis for conducting a single case study in a multinational
consumer goods organization. A qualitative approach was adopted through interviews with key
team members. Through this research, it was possible to diagnose critical points that may hinder
large-scale Digital Transformation, allowing the company to react and anticipate.Favorable points
were also identified so that the company is aware of the areas where it is on the right track. For the
interviews, a questionnaire based on the main challenges and barriers to Digital Transformation
was created: cultural and organizational resistance, lack of digital skills and capabilities,
technological infrastructure, and data security and privacy. These challenges and barriers were
related to contingency factors: environment, culture, strategy, leadership, structure, and technology.
A total of 29 interviews containing 39 open-ended questions were conducted from July to August
2023. The analysis of the results concludes that a crucial point the company needs to focus on is
the lack of digital skills and capabilities. This impacts organizational resistance because teams are
not comfortable with the changes and end up being resistant (not always consciously). Additionally,
there is an impact on the lack of agility in the organization, and this issue becomes more complex
because the company exhibits a more reactive and 'fast followers' profile. There is a need to review
the strategy for developing new skills in its resources, as well as seeking more external market
knowledge. Another point is related to the quantity of resources; most respondents believe there
are not enough resources. It would be important for the company to consider adjusting its
workforce temporarily to gain traction in digital transformation, and as processes become
automated and improved, it can return and reduce the quantity of resources. As positive points,
the culture that encourages teams to take risks (already well-diffused in the organization) and the
company's openness and flexibility to continuous adjustments are highlighted. Nevertheless,
regarding technological infrastructure, the company has made a significant start by bringing in
important and substantial investments, especially with a focus on flexibility.The questionnaire
developed in this study is versatile and can be applied in different businesses and markets, as well
as in various areas within the organization. Therefore, this work aims to contribute not only to the
academic field but also to other organizations facing challenges and barriers in their transformation
processes.

Keywords: Digital Transformation; Shared Services Center; Contingency Theory; Invoice to Cash;
Credit and Collections; Consumer Goods.
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1 INTRODUCAO

Os Centros de Servicos Compartilhados (CSC) surgiram da constante pressao aos lideres
das grandes corporagdes por conta da necessidade de simplificar processos que nio fazem parte
das atividades centrais, com o intuito de colocar foco na estratégia e nas atividades essenciais,
agregando valor ao negécio (Shulman et al, 1999). Com isso, uma forma que as empresas
encontraram para resolver este dilema foi transferir suas atividades mais processuais e nao-
estratégicas para uma organizagao a parte, que por sua vez trata esses processos ¢ atividades nao
estratégicas como o nucleo de seus negocios. Este é o conceito dos CSC.

Com a adogao destes CSC, as empresas puderam capturar inimeros beneficios, desde a
reducao de custos e melhorias nas competéncias até a transformagao do negocio (Kearney, 2013
apud Timbrell, 2016). As empresas também garantem vantagens relacionadas a flexibilidade, a
consolidagao da capacidade técnica e ao maior nivel de satisfacao do cliente (Forst, 2001; Kearney,
2014 apud Timbrel, 2010).

Historicamente a estrutura organizacional das multinacionais foram se expandido a medida
que atingiram diferentes continentes (Stopford e Wells, 1972 gpud Davis, 2005). Como
consequéncia das aquisi¢oes de novas empresas, foram herdando funcionarios em diferentes paises,
gerando assim, um consideravel acimulo de pessoas com fungdes de suporte e atividades
redundantes em diferentes localizagoes (Davis, 2005). Com isso, a implementacio de um CSC
viabilizaria a optimiza¢ao de recursos e a centralizagao e padronizagao de sistemas e processos.

Devido as caracteristicas destes CSC, estas organizagbes tém um papel fundamental na
disseminacao digital, dada expertise ja existente relacionada a niveis de servi¢o, automagao e melhoria
continua, mas, estas, ainda enfrentam certos desafios para que possam de fato mergulhar nesta
transformagao (Chandok et al, 2016). A digitalizacio nas estruturas de Centros de Servicos
Compartilhados pode apresentar economias e redugoes significativas em termos de tempo.
Contudo, a grande maioria ainda nao desenvolveu capacidades digitais em seus centros de servigos
(Chandok et al, 2016).

Essencialmente, os CSC implicam na consolida¢io de fungoes de negocio replicadas,
fungoes de suporte predominantemente como Finangas, Recursos Humanos (RH) e Tecnologia da
Informacao (TI), em uma unidade separada que a partir de entao fornece servigos orientados ao
cliente (Fielt et. al, 2014).

No presente estudo, o foco sera na area Financeira, mais precisamente na area de Crédito
e Cobranga, de uma empresa multinacional de bens de consumo. A area tem um papel fundamental
na organizagao, pois seus niveis de servigo impactam diretamente a satisfagao do cliente e a geragao
de caixa da empresa. Observa-se que a area possui oportunidades com relagao a TD, a 4rea ainda
possui muitos processos manuais, como por exemplo: as analises de crédito dos clientes, que possui
um desempenho moroso, tanto na obtengao das demonstragoes financeiras de seus clientes, quanto
na compilagao e organizag¢io dos dados, ou seja, os analistas investem mais tempo nesta fase do
processo do que na analise e nas discussoes em si. Com relacio ao processo de conciliagao do
contas a receber, o processo ¢ na maioria das regides semiautomatizado, mais ainda se investe
muito tempo em determinadas regides na busca de informagdes nos portais de clientes,
preenchimento de planilhas de excel e na administracao de verbas comerciais. Ha pontos onde a
area ja avangou, como por exemplo a criagao de data analytics, através das ferramentas alferyx e power
bi, automatizando as apresentacdes de fechamento e trazendo os resultados de maneira agil.
Contudo ainda ha um caminho a ser percorrido.

Gimpel at. al (2018) definem a Transformacao Digital (TD) como o gerenciamento da
adaptacao das empresas a medida que estas capitalizam novas tecnologias digitais, para mudar
modelos de negocios, melhorar rotinas de trabalho existentes, explorar novos fluxos de receita e
garantir a criacdo de valor sustentavel. As tecnologias normalmente associadas a transformagao
digital incluem os quatro grupos comumente abreviados como SMAC: social, mobile, analytics e cloud.
Embora essas tecnologias ja estejam em uso generalizado, as novas tendéncias tecnoldgicas incluem



12

a internet das coisas, inteligéncia artificial, blockchain, impressao 3D /4D, gamificacio e realidade
aumentada.

Segundo Schallmo & Williams (2018), a implementa¢ao de tecnologias nos processos de
negdcio é uma pequena parte na chamada Transformacao Digital (TD). Estas tecnologias precisam
criar valores adicionais aos clientes, a0 negocio e a todas as partes interessadas. A TD ndo tem a
ver com tecnologia, tem relagio com estratégia e novas maneiras de pensar. Transformar-se para a
era digital exige que o negdcio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua
infraestrutura de Tecnologia da Informacao (TI). A TD exige uma visao holistica da estratégia de
negocios (Rogers, 2017).

A TD requer que a empresa lide bem com grandes mudangas, em especial, a mudanca
relacionada as necessidades dos clientes em toda sua cadeia. Em suma: as informacdes sao
digitalizadas, os processos sao digitalizados e por fim o negocio e a estratégia sao digitalmente
transformados. Cada uma destas mudangas ¢ necessaria no processo, mas nao suficientes por si so.
Digitization, que se refere ao ato de tornar digital a informacao analdgica, e a digitalizagao, a qual é
sobre mover processos existentes para tecnologias digitais, sao essencialmente ligadas a tecnologia,
mas a TD ndo. A TD est4 relacionada ao cliente (Bloomberg, 2018).

De acordo com um estudo da McKinsey realizado em 2015 (Chandok et al, 2016), onde
foram analisados 120 centros de servigos em diferentes industrias ao redor do globo, apesar das
oportunidades serem vastas, a maioria das corpora¢des nao estava preparada para uma TD em larga
escala. Na realidade, menos de um quarto destas empresas iniciaram uma constru¢ao de
capacidades digitais necessarias para aperfeicoar seus processos, interacdes com os clientes e
parceiros de negocio de maneira mais eficiente, criando produtos e servigos inovadores.

As empresas buscam realizar esta transicdo, mas enfrentam barreiras relacionadas ao
processo, fluxo de trabalho, desenvolvimento de talentos e modelos de operacao. Pode haver
preocupagdes sobre a integracao de sistemas legados com tecnologias digitais mais recentes, falta
de talento e habilidade para realizar uma transformagdao vultuosa, bem como prioridades
estratégicas conflitantes dentro da equipe de lideranca (Chandok et. al, 2016).

Conforme Morgan (20006), quando se reconhece que as organizagdes possuem necessidades
que precisam ser atendidas, a aten¢io volta-se invariavelmente para o fato de que elas dependem
de um ambiente mais amplo para varios tipos de sustentacdo. Este tipo de pensamento alicerca a
"abordagem dos sistemas abertos", baseada no principio de que as organizacGes, assim como 0s
organismos, devem estar “abertas” para seu ambiente e precisam atingir uma relagao apropriada
com esse ambiente para poder sobreviver. Esta abordagem suporta a teoria da organizagio e da
administracdo, para se livrar do pensamento burocratico, e passar a se organizar de maneira
alinhada ao ambiente. Essas ideias estio sob a perspectiva conhecida como Teoria da Contingéncia
(TC).

A TC aborda que niao existe uma melhor maneira de se organizar. A forma apropriada
depende do tipo de tarefa e ambiente em questdo. Além disso, abordagens diferentes da
administracdo podem ser necessarias para realizar diferentes tarefas dentro da mesma organizagao,
e por fim, diferentes tipos ou "espécies" de organizagdes, sao necessarias em diferentes tipos de
ambiente (Morgan, 20006).

Burns e Stalker (1961) ilustram que quando a mudang¢a no ambiente se torna a ordem do
dia, como quando mudangas tecnolégicas e das condi¢des do mercado colocam novos problemas
e desafios, os estilos de organizacao e administracao abertos e flexiveis sio necessarios.

Vial (2019) menciona que uma vez que as tecnologias digitais proporcionam mais
informacgio, computagdo, comunica¢io e conectividade, acabam permitindo novas formas de
colaboracio entre redes distribuidas de atores diversificados. Ao fazer isso, eles também criam
dependéncias entre os atores cujos interesses podem nao estar totalmente alinhados. Esta nova
realidade oferece um enorme potencial para inovacao e desempenho nas organizagdes, e se estende
além dos limites da empresa, afetando os individuos, as industrias e a sociedade. Ao mesmo tempo,
torna a capacidade das empresas para sustentar sua vantagem competitiva mais fragil do que nunca,
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pois elas sdo capazes de controlar menos elementos de seu ambiente, ja que se tem muito mais
complexidade.

1.1 Problema de pesquisa

Baseado na contextualizagio da importancia do papel dos Centros de Servigos
Compartilhados na jornada de Transformagao Digital das grandes corporagdes, bem como, as
barreiras e os desafios das empresas em avangar nesta transformacao em larga escala, foi definida
a seguinte questao norteadora do trabalho: “Quais sio as principais barreiras e desafios a
transformagao digital em um centro de servigos compartilhados na area de Crédito e Cobranca de
uma organiza¢ao multinacional com base na Teoria da Contingénciar”.

1.2 Objetivo da pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral investigar os desafios e barreiras a transformagao
digital na area de Crédito e Cobranc¢a, em um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) de uma
organiza¢dao multinacional, com base na Teoria da Contingéncia.

1.2.1 Objetivos especificos:

® Investigar na literatura quais sio os principais desafios e barreiras enfrentados pelas
organizagoes na jornada de transformagao digital;

® [evantar os principais fatores contingenciais e respectivas defini¢oes que representam um
impacto em dire¢do a transformagao digital;

® Trazer um diagndstico com relacio as principais barreiras e desafios da empresa em
questdo, para que seja utilizado como um guia que auxilie em sua jornada de transformagao

1.3 Justificativa e contribuigbes esperadas

O trabalho tem a pretensao de contribuir com as organizagdes que enfrentam desafios na
jornada digital, como também, contribuir com a prépria organizacao investigada ao oferecer, no
final do processo de investigagao, um produto contendo o diagnéstico das fragilidades que
precisam ser superadas para que a empresa siga sua jornada de transformaciao digital de maneira
assertiva e contundente. Além disso, visa-se contribuir com profissionais de outras organiza¢des
que poderio se espelhar nesta investigacdo para iniciar o diagnoéstico em seus proprios ambientes.

A pesquisa também tem a intengdo de contribuir com a literatura através do modelo criado
onde foram relacionados os principais desafios a transformagao digital com a teoria da
contingéncia.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos: iniciando com uma introdugao, na sequéncia
o capitulo dois contendo o referencial tedrico e os principais construtos da pesquisa. O capitulo
trés apresenta os procedimentos metodolégicos e o capitulo quatro discute os principais achados
da pesquisa. No capitulo cinco sao apresentadas as consideragdes finais da investiga¢ao e por fim
no capitulo seis as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta estruturado em quatro tépicos: no primeiro, a historia, conceito
e objetivos dos centros de servicos compartilhados, no segundo, as defini¢cdes de transformagao
digital e no terceiro, elucida-se os principais desafios a transformagao digital com base na literatura.
Ja o quarto tépico traz os principais fatores contingenciais e suas respectivas definigdes.

2.1 Centro de Servigos Compartilhados (CSC)

Os primeiros Centros de Servicos Compartilhados (CSC) nasceram nos Estados Unidos
nos anos 1980. A General Eletric (GE) foi a primeira a implementar um centro de servico. Em
1984, a GE estava com sua operagao de servicos financeiros estabelecida. A missio desta area era
fazer a consolidagao contabil, atingir economia de escala em processos transacionais e dar suporte
para o desenvolvimento e implementacées de sistemas contabeis. O papel da contabilidade era
visto como uma parte subjacente ou de suporte das atividades principais do negdcio (Davis, 2005).

Ainda de acordo com Davis (2005), um dos objetivos era obter melhor resultado em todo
o ciclo de processos chamados mais transacionais, nao somente no ambito contabil. Melhorias
relacionadas a todo o processo de compra até o pagamento, como, por exemplo, requisi¢oes de
compras, sele¢iao de fornecedores, negociagoes, gestao de contratos e processamento de despesas.
A implementacio do CSC na GE resultou em uma melhoria significativa tanto em qualidade quanto
em produtividade. O nimero de sistemas contabeis caiu proximo a 80% enquanto o time de
financas foi reduzido em 30%.

Os CSC nao comportam somente servigos financeiros. Lacity (2008) menciona que a
definicao de servicos compartilhados ¢ a consolidacao de fungdes de suporte tais como: recursos
humanos, finangas, tecnologia da informag¢ao e compras, saindo de uma estrutura com diversos
departamentos para uma entidade cuja missao é de prover servigos de maneira eficiente e efetiva.
As organizag¢Oes criaram os centros de servigos para reduzir custos, melhorar seus niveis de servigo
como também gerar receita.

De acordo com Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) o conceito de CSC varia tanto em
abrangéncia como em foco, sendo identificadas, na literatura, trés acepgoes. A primeira se refere a
concentra¢ao dos recursos voltados ao processamento de atividades comuns e repetitivas, as quais
se encontram espalhadas pela organizacao. O objetivo ¢ a redugao de custo e o aprimoramento do
nivel dos servigos oferecidos aos denominados clientes internos (Schulman et al., 1999 gpud Ferreira
et al., 2010).

Na segunda interpreta¢ao, as unidades de negocios decidem compartilhar um conjunto de
servicos, ao invés de té-lo como uma série de func¢des de apoio duplicadas dentro da organizagao
(Quinn et al, 2000 apud Ferreira et. al, 2010). Ja na terceira, o CSC constitui-se em uma estratégia
de colaborag¢io, na qual um subconjunto de fungdes de negdcio é concentrado em uma nova
unidade semiautonoma. O CSC possui estrutura de gestio voltada ao aumento da eficiéncia, a
geragdao de valor, a reducdo de custos e a melhoria dos servigos para os clientes internos da
corporacgio. (Bergeron, 2003 apud Ferreira et al., 2010).

2.2 Transformagao Digital

Apesar da transformacao digital (TD) ser um ponto popular de discussdo neste momento,
a ideia de produtos e servigos digitais ja era bem compreendida desde 1990 (Augira, 2016). No
setor de varejo, a publicidade na midia de massa era considerada um canal digital importante para
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alcancar clientes, embora as compras ainda fossem feitas principalmente dentro de lojas fisicas e
geralmente pagas com dinheiro. Dos anos 2000 a 2015, a ascensio dos swart devices e das midias
sociais levaram a uma mudanca drastica no método em que as empresas e clientes usavam para se
comunicar (Schallmo; Boardman, 2017).

O termo transformacao digital permeia o mundo. De qualquer forma, nio existe uma
defini¢do unica e simples para transformacao digital. Alguns pesquisadores se concentram em
explicar tecnologias especificas para elucidar uma “mudanga organizacional para analise de Big
Data” (Nwankpa; Roumani, 2016), enquanto outros focam em tecnologias em geral como o motor
para mudancas radicais (Westerman et al., 2014). TD ndo se refere apenas as mudancas
tecnoldgicas, mas também aos impactos dessas transformagoes na propria organizagao (Hinings et
al., 2018).

Uma forma de ilustrar o significado de transformagao digital é diferenciando a estratégia
relacionada a tecnologia da informacao (TI) e a estratégia relacionada a transformacao digital. Matt
et. al (2015) abordam que a estratégia na tecnologia da informagao se refere a aplicagdes, sistemas
e infraestruturas, como também, a estrutura organizacional e o plano de investimento que sejam
adequados para a realizacio das operacoes de uma empresa. Além disso, estas apresentam o
planejamento referentes as futuras tecnologias, mas nao apresentam necessariamente a
transformagao de produtos, processos e aspectos estruturais que acompanham a integracio de
tecnologias.

Ainda de acordo com Matt el. al (2015), a estratégia na Transformacao Digital leva a
diferentes perspectivas e objetivos. Aqui o foco é na transformacao dos produtos, processos e
aspectos da organizacao devido as novas tecnologias. Seu alcance é mais amplo e inclui interfaces
digitais com os clientes. Isso constitui uma clara diferenga para automagao e otimizacio de
processos, ja que as estratégias de transformagao digital vao além do processo e inclui mudancas
nos produtos, servicos e modelos de negécios como um todo. Pode-se resumir que a
Transformagao Digital é um projeto estruturado, com a finalidade dar suporte as empresas a
gerenciar as suas transformagoes, integrando novas tecnologias com a operagao.

Kraus et. al (2021) traz a importancia de diferenciar a TD de outros termos relacionados
que sdo frequentemente utilizados de forma intercambiavel. Esses termos incluem (i) digitization,
(i1) digitalization e (iii) transformacao digital. De acordo com o glossario de tecnologia da informacao
do Gartner, digitization é o processo de mudanga do analdgico para o digital. Com o passar do
tempo, com a chegada de novas tecnologias, tais como telefones moveis e digitais, processadores
de dados e computagao distribuida, que no caso se trata de conversoes digitais mais avangadas do
que digitization e com isso, sao categorizadas no préoximo nivel, associado ao termo digitalization. A
digitalizacdo requer novas formas de comunicagao e colabora¢iao no local de trabalho e pode ser
compreendida como o uso de tecnologias digitais e dados (digitalizados e/ou nativamente digitais)
para gerar receita, melhorar negdcios e substituir e/ou transformar processos de negdcios (nao
apenas digitaliza-los). Ja a transformacao digital, por sua vez, pode ser definida como a integragao
da tecnologia digital em todos os aspectos e operacdes de uma organiza¢ao, o que leva a mudangas
infraestruturas na forma como a organizacao opera e entrega valor aos seus clientes, podendo até
levar a modelos de negdcios completamente novos.

Vial (2019) menciona que a TD se trata de um processo em que as tecnologias digitais criam
rupturas, desencadeando a necessidade de respostas estratégicas das organiza¢Ges que buscam
modificar seus caminhos na cria¢ao de valor, a0 mesmo tempo, em que gerenciam as mudangas
estruturais e as barreiras organizacionais que possam afetar os resultados do processo. Algumas das
principais barreiras mencionadas foram: cultura organizacional, falta de habilidades, limitagdes
or¢camentarias, seguranc¢a de dados, gestiao inadequada, integragao de sistemas e estratégia.

No que concerne a falta de habilidades, Vidal et al. (2022) alegam que embora haja ampla
pesquisa sobre esse tema, existe uma lacuna clara quando se trata de entender o papel em evolugao
da gestiao de talentos dos executivos seniores nos processos de transformagao digital e as demandas
dos funcionarios individuais. Na pesquisa realizada, usando uma abordagem de teoria
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fundamentada, foram identificadas quatro atividades-chave decorrentes das novas necessidades
gerenciais e praticas de gestdo de talentos decorrentes dos processos de transformacio digital:
"Impulsionar a mudanga nos negécios”, "Dominar estruturas organizacionais fluidas e flexiveis",
"Dominar a complexidade do talento" e "Priotizar a aprendizagem".

2.3 Desafios e Barreiras da Transformagao Digital

Gupta (2018) esclarece que a TD esta mudando a forma com que a industria e as
corporagoes devem agir e com a devida velocidade para ‘se manter’ na corrida. O intuito é ser um
parceiro de transformagao de negbcio, com credibilidade, respondendo as mudangas da industria
e demandas do cliente com agilidade. As empresas, atualmente, estio se transformando e
embarcando na jornada digital e este ¢ um tema com alta prioridade na agenda.

Vogelsang et. al (2019) salientam que as empresas esperam ganhos significativos no longo
prazo em termos de eficiéncia e produtividade através da TD. Novas maneiras de combinar
produtos, processos, servicos orientados a dados, assim como novos modelos de negdcios
emergem. Porém, o rapido desenvolvimento da TD leva a restricbes com relagao a sua realizacio.
Barreiras impedem companhias de atingir possiveis vantagens com a TD. O ponto ¢ que se as
empresas reconhecerem prontamente as barreiras potenciais, elas poderdao refletir sobre esses
desafios e tomar contramedidas bem coordenadas. Os problemas sociais, técnicos e sociotécnicos
abordam diferentes partes interessadas e pedem solugoes especificas.

De acordo com Cichosz et al. (2020), em um estudo com empresas de logistica polonesas
(maior mercado de logistica da Europa Central), pontuou que as principais barreiras encontradas
sao: falta de recursos, em especial, recursos com os skills necessarios, ado¢ao da tecnologia,
resisténcia a mudanga, protecao de dados e falhas de seguranca.

Bhattacherjee (2001) retrata que a TD muitas vezes requer mudangas na cultura e na
mentalidade da organizacgao, além de enfrentar a resisténcia dos colaboradores. Aspectos como
medo da mudanga, falta de confianc¢a nas tecnologias digitais e falta de habilidades digitais podem
se tornar barreiras significativas.

2.3.1 Resisténcia Cultural e Organizacional

Um dos principais desafios trazidos por Gupta (2018) esta relacionado a resisténcia. A
resisténcia as mudancgas ¢ esperada e é uma reagdo natural, sendo que cada individuo reage de
maneira diferente a isso. Na verdade, este tipo de resisténcia em uma organizacao, indica que os
empregados nao acreditam que a mudanga vai ocorrer, ou que a transformagao ira impacta-los. As
pessoas podem ser um obstaculo muito maior no sucesso da TD do que lidar com tecnologias
complexas (Westerman et al., 2011).

Corroborando com o ponto acima, em uma pesquisa conduzida por Bovey e Hede (2001),
em organizagdes que estavam passando por grandes transformacgdes, encontraram resisténcia de
seus empregados como o maior obsticulo mencionado. Os autores argumentam ainda que ¢
igualmente importante para a administragao focar nos elementos humanos tanto quanto nos
elementos técnicos.

Em outro estudo, conduzido pelo centro de negocios digitais do MIT (Massachusetts Institute
of Technology), juntamente com a empresa de consultoria Capgemini (Westerman et al., 2011), teve
como objetivo compartilhar descobertas de um estudo global sobre como 157 executivos em 50
grandes empresas tradicionais estao gerindo os desafios na jornada de transformagao. Esta pesquisa
mostra que falta de impeto é uma das barreiras enfrentadas no estagio inicial do processo. A falta
de impeto se refere ao ceticismo dos altos executivos como também, a reflexao de que se uma
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abordagem de um seguidor rapido pode apresentar um risco menor do que uma abordagem
pioneira, no entanto, esta abordagem pode tornar a empresa muito lenta a0 mesmo tempo, em que
o desenvolvimento da tecnologia tem acelerado.

Bhattacherjee (2001) aborda que a resisténcia pode ser entendida como a relutancia ou a
oposic¢ao dos individuos e das organizacdes em adotar mudancas digitais, seja devido a medo, falta
de compreensiao ou preocupagdes sobre a perda de controle ou emprego. A resisténcia cultural
ocorre quando as normas, os valores e as crengas existentes em uma organizagao sao contrarios a
mudanca digital. Por exemplo, uma cultura organizacional hierarquica e burocratica pode resistir a
transformagao digital, pois os processos descentralizados e a colaboragao em tempo real podem
ser vistos como ameagas a estrutura de poder estabelecida.

Ainda conforme Bhattacherjee (2001), as percepg¢oes culturais sobre o valor do trabalho
manual versus o trabalho digital também podem influenciar a resisténcia. A resisténcia
organizacional, por sua vez, esta relacionada a estrutura e aos processos da organizagao que podem
dificultar a transformagao digital. Por exemplo, estruturas organizacionais rigidas, burocraticas e
hierarquicas podem tornar a ado¢ao de novas tecnologias mais lenta e complexa. Adiciona-se,
ainda, a falta de recursos financeiros, falta de habilidades técnicas e infraestrutura obsoleta como
grandes contribuidores para a resisténcia organizacional.

De acordo com Rogers (2003), a difusao de inovagdes ocorre quando uma nova ideia,
pratica ou tecnologia se espalha por meio de um sistema social ao longo do tempo. Isso implica na
adoc¢io de novas tecnologias digitais por parte das organizagoes. A resisténcia cultural refere-se as
crengas, valores e normas compartilhados por um grupo social, que podem influenciar a adog¢ao de
inovagbes. A cultura organizacional desempenha um papel importante na forma como uma
organizagao reage a transformacao digital. Algumas culturas podem ser avessas a mudangas ou ter
uma mentalidade conservadora, o que pode resultar em resisténcia a adogao de tecnologias digitais.

2.3.2 Falta de habilidades e capacidades digitais

Em um estudo de Cichosz et al. (2020) foi analisado o setor de servigos de logistica, com o
intuito de elencar tanto as barreiras, como também, os fatores de sucesso na jornada da TD. A
pesquisa foi realizada em dois estagios: o primeiro através da literatura e o segundo baseado em
multiplos estudos de caso. De acordo com o primeiro estigio destaca-se barreiras relacionadas a
pessoas e fatores estratégicos e de lideranga: com relagao a pessoas ressalta-se: falta de capacidades
técnicas e engajamento e necessidade de desenvolvimento de novas habilidades. Ja com relagio a
fatores estratégicos e de lideranca destaca-se: falta de experimentagdo e interagao, lidar com
ambiguidades e mudangas constantes, dificuldade para identificar a tecnologia apropriada,
necessidade de mudanca na cultura e na mentalidade, falta de recursos, falta de uma cultura
organizacional forte e solidaria, gerenciamento ineficiente nas atividades de transformagio,
necessidade de alavancar conhecimento externo e de mercado e falta de uma estratégia digital clara.

Westerman et al. (2014) discutem que muitas organizag¢oes possuem equipes e lideres com
habilidades e experiéncia limitadas em relacdo a tecnologia digital. A falta de conhecimento sobre
as tendéncias digitais, ferramentas e praticas inovadoras pode dificultar a implementac¢io eficaz da
TD. Ja no que tange a lacuna de habilidades entre lideres e funcionarios, é essencial que os lideres
compreendam e valorizem a transformacao digital, a fim de orientar suas organizagdes nessa
jornada. No entanto, muitas vezes ha uma lacuna significativa de habilidades digitais entre os lideres
e os funcionarios e isso pode trazer desafios na comunicagdo e na tomada de decisdes.

Ainda de acordo com Westerman et al. (2014), outro ponto levantado é com relagdo a
dificuldade na atragdo e retencao de talentos digitais, por conta da crescente demanda por
profissionais com tais habilidades, muitas organizacdes enfrentam dificuldades na atragio e
retencao de talentos nessa area. A concorréncia por especialistas em tecnologia ¢ acirrada, e as
organizagoes podem ter dificuldade em competir com empresas que oferecem salarios mais altos e
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uma cultura digitalmente avancada. Por fim, a falta de investimento em treinamento e
desenvolvimento. Para superar as barreiras da falta de habilidades digitais, é necessario investir em
programas de treinamento e desenvolvimento para capacitar os funcionarios. No entanto, algumas
organiza¢oes nao dedicam recursos suficientes para atualizar as habilidades de sua for¢a de trabalho
em relagdao as competéncias digitais necessarias.

Ross et al. (2013) abordam que muitas organizagdes enfrentam a falta de conhecimento e
experiéncia necessarios para adotar e utilizar efetivamente tecnologias digitais. Isso pode incluir
falta de compreensao sobre como usar dados digitais, falta de conhecimento sobre ferramentas e
tecnologias digitais e falta de experiéncia em estratégias digitais. A demanda por profissionais com
habilidades digitais esta em alta, mas a oferta de talentos digitais qualificados muitas vezes nao é
suficiente. Isso pode levar a uma escassez de pessoal capacitado para liderar e executar iniciativas
de transformacao digital dentro da organizagao.

2.3.3 Infraestrutura tecnoldgica

Ross etal. (2013) aponta que a falta de uma infraestrutura tecnolégica adequada pode limitar
a capacidade de uma organiza¢ao em implementar iniciativas de TD. Isso pode incluir sistemas
legados desatualizados, falta de integracdo entre sistemas e infraestrutura de rede insuficiente.
Whitman e Mattord (2019) falam sobre a complexidade tecnolégica: a TD geralmente, envolve a
adogdo de varias tecnologias novas e complexas. A integracio dessas tecnologias em uma
infraestrutura existente pode ser desafiadora, especialmente em relagdo a seguranga e privacidade
dos dados. Rogers (2003) fala sobre a demanda de investimentos significativos em recursos
tecnologicos e infraestrutura. Se uma organiza¢ao nao tiver 0s recursos necessarios, isso pode
dificultar a adogao das tecnologias digitais e gerar resisténcia dentro da organizagao.

Ja com relagao a aceitagio de tecnologias, Venkatesh (2008) aborda sobre intervengoes
durante a fase de pré-implementacao. Estas intervengdes representam um conjunto de atividades
organizacionais que ocorrem durante os periodos de desenvolvimento e implantacao do sistema e
podem potencialmente levar a uma maior aceitagdo de um sistema. Caracteristicas de design,
participagao do usuario, suporte da lideranga, e alinhamento de incentivo sao as intervengdes
necessarias nesta parte do processo.

Com relagao as caracteristicas de design: se um sistema pode fornecer aos usuarios
informagoes relevantes em tempo habil, com precisio, de forma compreensivel e ira ajuda-los a
tomar melhores decisbes, é mais provavel que os usuarios percebam maior relevancia de trabalho
do sistema. Relacionado, mas distinto disso, se um sistema ¢ confiavel, flexivel e amigavel, ¢ mais
provavel que os usuarios percebam sua experiéncia de uso como positiva e assim ter menos
ansiedade com relagdo ao uso do novo sistema. Além disso, Venkatesh (2008) ressalta a importancia
da participagao e envolvimento dos usuarios no desenvolvimento do sistema e atividades de
implementacio porque com isso, ¢ mais provavel que eles serdo capazes de formar julgamentos
sobre a relevancia do trabalho, qualidade de saida e demonstrabilidade de resultados.

Ainda de acordo com Venkatesh (2008), o apoio da gestdo refere-se ao grau em que um
individuo acredita que a administra¢ao se comprometeu com a implementagao e uso bem-sucedido
de um sistema. A implementagao desses sistemas, muitas vezes, requer mudangas substanciais em
termos de estrutura organizacional, papéis e fungdes dos funcionarios, sistemas de recompensa,
controle e mecanismos de coordenagao e processos de trabalho, o apoio do topo da lideranga, na
forma de compromisso e comunicagao, é absolutamente critica para a legitimidade do processo de
implementagao.

De acordo com Ba et al. (2001), o alinhamento de recompensas nio significa
necessatiamente incentivos monetarios e/ou similares para usar um sistema. E um conceito amplo
que envolve a percepc¢ao do individuo de que TI se ajusta aos seus requisitos de trabalho. Por
exemplo, no contexto dos sistemas da empresa, se um individuo percebe que o uso do sistema nao
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beneficia os membros de suas unidades de trabalho, mas sim integrantes de outras unidades de
trabalho, o usuario percebera falta de alinhamento de incentivos que podem levar a uma baixa
aceitagao do usuario e uso do sistema. O alinhamento de incentivos pode potencialmente
influenciar as percepc¢des dos funcionarios sobre a relevancia do trabalho, a qualidade da producio,
e demonstrabilidade dos resultados de um sistema.

Bhattacherjee (2001) propde que a satisfagio do usuario e a confirmacio de suas
expectativas iniciais com relagao ao sistema de informacao influenciem sua intengao de continuar
a usar o sistema. A satisfacao dos usuarios e a confirmagao de suas expectativas iniciais em relagao
as mudangas digitais podem influenciar a aceitagao e a continuidade da jornada de transformagao
na organizagao.

2.3.4 Seguranga e Privacidade de Dados

No que tange a prote¢ao de dados e falhas de seguranca, muitos executivos, especialmente
nos setores de saude e servigos financeiros, apresentaram a necessidade de cautela com dispositivos
mévels e sociais por conta da seguranga e preocupagdes com a privacidade, como, por exemplo,
um celular perdido ou ‘hackeado’ pode dar acesso a pessoas externas, a dados confidenciais de
pacientes ou clientes. Blogs, tweets e outras mensagens geralmente nao sio monitoradas da maneira
adequada. Comunicagoes através do YouTube ou Facebook, por exemplo, devem ser devidamente
controladas. F necessaria a implementacio de ferramentas com o intuito de proteger informacdes
confidenciais em telefones e tablets ou para limpar os dispositivos caso estes sejam perdidos
(Westerman et al., 2011).

Whitman e Mattord (2019), falam sobre a falta de conscientizagao e compreensao dos riscos
associados a seguranca e privacidade de dados como uma barreira significativa. Muitas organiza¢des
e individuos podem subestimar a importancia da seguranca da informacao e os impactos potenciais
de violagdes de dados. A cultura organizacional deve priorizar a seguranca da informagao e a
privacidade dos dados para viabilizar a implementa¢ao de medidas de segurancga adequadas. Outro
ponto relevante ¢ com relagao a falta de recursos, pois a seguranga e privacidade de dados requer
investimentos em tecnologia, treinamento e recursos humanos. A falta de recursos adequados,
como orgamento e pessoal qualificado, pode ser uma barreira significativa para uma TD segura.

Ainda de acordo com Whitman e Mattord (2019), as ameacas cibernéticas estdo em
constante evolugao e se tornam cada vez mais sofisticadas. As organizagdes devem acompanhar
essas ameagas ¢ adotar medidas de seguranca atualizadas para garantir a prote¢ao adequada dos

dados.
2.4 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia (TC) nasceu dos chamados sistemas abertos. Um sistema aberto
¢ aquele em que existe uma troca constante com o ambiente. Ciclos de estimulos, transformacao
interna, respostas e novos estimulos sao cruciais para a sustentag¢ao da vida e da forma do sistema.
Este sistema sugere que devemos nos organizar tendo o ambiente em mente. Ela devota muita
atenc¢ao ao entendimento da tarefa ou fun¢ao do ambiente, definido pelas interacSes diretas da
organiza¢ao com os clientes, os concorrentes, os fornecedores, sindicatos, 6rgaos do governo € o
ambiente contextual mais amplo ou geral (Morgan, 2006). Em oposi¢ao ao pensamento propagado
por Frederick Taylor e outros tedricos da administracao classica que consideravam a preocupagao
organizacional apenas em termos técnicos dentro de um sistema fechado, surgiram as ideias da
teoria contingencial com foco no sistema aberto (Souza et al., 2013).
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Esta teoria defende a visdo de que ndo existe uma unica estrutura organizacional que pode
ser aplicada a todas as organizagdes da mesma forma, pois as empresas, os ambientes e os fatores
contingenciais sao diferentes. Essa teoria se fortalece com uma abordagem referente a incertezas e
eventualidades no ambiente em que a organizacdo esta inserida (Oliveira et al., 2014).

De acordo com Islam e Hu (2012), a TC pode ser resumida como uma abordagem para o
estudo do comportamento organizacional em que siao dadas explicagdes sobre como contingentes
fatores influenciam o design e a fun¢io das organizagoes. Comumente, os estudos da teoria da
contingéncia postulam que os resultados organizacionais sio as consequéncias de um ajuste ou
combinagao entre dois, ou mais fatores contingentes. A TC ¢ uma abordagem para o estudo do
comportamento organizacional em que as explicacées sio dadas sobre como fatores contingentes,
como tecnologia, cultura e o ambiente externo influenciam o design e func¢ao das organizagoes. A
eficacia organizacional depende de um ajuste ou correspondéncia entre o tipo de tecnologia,
ambiente, volatilidade, o tamanho da organizacdo, as caracteristicas da estrutura organizacional e
seu sistema de informacao.

Conforme Morgan (2006), com o intuito de trazer a TC para um nivel pratico, tedricos
contingenciais desenvolveram modelos prescritivos ¢ de diagnéstico para identificar
incongruéncias organizacionais. Este esquema baseia-se na ideia de que a organizacao consiste em
subsistemas inter-relacionados com relagao ao ambiente, estratégia, tecnologia, cultura, estrutura e
gerenciamento. Do ponto de vista contingencial, estes subsistemas precisam ser tanto internamente
consistentes quanto adaptados as condigbes ambientais.

Em um estudo (Souza et al., 2013), realizado do Brasil, foi utilizada a TC para avaliar as
implicagoes estratégicas em empresas inovadoras incubadoras. Tal diagnostico traz que as
organizagoes de sucesso desenvolvem estruturas e processos apropriados para lidar com os desafios
de seu ambiente. Parece existir uma tendéncia a proliferacao de espécies equipadas para lidar com
altos graus de mudanca. A medida que mudancas tecnoldgicas e de mercado desafiam os nichos
tradicionais, muitas burocracias de estilo tradicional estao se extinguindo e sendo substituidas por
concofrrentes mais ageis.

2.4.1 Ambiente

Ainda de acordo com Morgan (2000),

..com relagdo ao fator ambiente, é importante identificar algumas caracteristicas e situagoes: o
ambiente em questdo ¢ simples e estavel ou complexo e turbulento? Quais mudangas estio
ocorrendo nas dimensdes econdmica, tecnolégica, de mercado, de relagoes trabalhistas e
sociopolitica? Qual é a probabilidade de alguma transformaciao total do ambiente? Existe alguma
transformacao que possa criar oportunidades ou pér em xeque a viabilidade da operagio existente?
(Mortgan, 2006, p. 72)

Chenhall (2003) descreve que o ambiente externo é uma poderosa variavel contextual e é a
fundagdo de uma pesquisa baseada na teoria contingencial e este talvez seja 0 maior aspecto ligado
a incerteza. Dentro deste cenario, é importante diferenciar o significado de risco e da incerteza. O
risco esta ligado a situagdes em que as probabilidades podem ser associadas a eventos particulares,
enquanto a incerteza define as situagdes em que as probabilidades ndo podem ser anexadas ou até
mesmo os elementos do ambiente podem nao ser previsiveis.

Lawrance e Lorsch (1967), mencionam a existéncia de dois tipos de ambientes: o ambiente
estavel e o ambiente dinamico. Em ambientes estaveis, a organizagao pode adotar estruturas mais
rigidas e processos formais de integracao. Em contrapartida, em ambientes dinamicos, onde
ocorrem mudancas frequentes, ¢ necessario maior grau de diferencia¢do e flexibilidade para se
adaptar as demandas em constante evolu¢ao. Os autores ainda discutem a dependéncia da
organizagao em relagdo ao seu ambiente. Eles argumentam que as organizagdes dependem do
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ambiente para recursos, informacdes e legitimidade. Portanto, ¢ essencial que a organizacao esteja
em sintonia com seu ambiente para se adaptar as mudangas e incertezas.

Ja de acordo com Burns e Stalker (1961), é enfatizada a importancia da aprendizagem e
inovagao organizacional para a adaptagao ao ambiente em constante mudanga. Eles destacam que
organiza¢des com estruturas organicas, lideranga participativa e uma abordagem aberta 2 mudanca
sao mais propensas a serem bem-sucedidas na gestio da inovagao.

Para a maioria das organizagoes, o processo dinamico de ajuste as mudangas ambientais e
a incerteza — de manter um alinhamento efetivo com o ambiente enquanto gerencia as
interdependéncias internas — ¢ extremamente complexa, abrangendo uma mirfade de decisoes e
comportamentos em varios niveis da organizac¢ao. Mas a complexidade do processo de ajuste pode
ser penetrada: ao buscar padrdes no comportamento das organizagoes, pode-se descrever e mesmo
prever o processo de adaptacao organizacional (Miles et al., 1978).

2.4.2 Estratégia

Ja com relagao a estratégia, os autoquestionamentos propostos por Morgan (2006) sao os
seguintes:

A organizacio esta adotando uma nio-estratégia, simplesmente reagindo a toda e qualquer mudanca
que ocorre? A organizagao esta tentando defender um nicho particular que ela criou no ambiente?
A organizacio analisa sistematicamente o ambiente para identificar novas ameagas ¢ oportunidades?
A organizacio esta adotando uma postura inovadora, proativa, constantemente procurando novas
oportunidades e avaliando as atividades atuais? (Morgan, 2006, p.73)

Baseado em um estudo realizado por Miles et al. (1978), abaixo, detalha-se trés tipos de
Organizagoes: Defensoras, Prospectoras e Analisadoras. Cada uma delas possui uma forma de se
relacionar com o mercado, e cada uma tem uma configuracao particular de tecnologia, estrutura e
processo consistente com sua estratégia de mercado.

As Defensoras, deliberadamente, promulgam e mantém um ambiente para o qual uma
forma estavel de organizacao é apropriada. A estabilidade ¢é alcangada principalmente pela prépria
defini¢ao dada por elas mesmas de como interpretar o problema. As Defensoras definem seus
problemas, como garantir uma por¢ao do mercado, a fim de criar um dominio estavel, e elas fazem
isso produzindo apenas um conjunto limitado de produtos direcionados a um segmento do
mercado potencial total. Dentro deste dominio limitado, a Defensora se esfor¢a agressivamente
para impedir que os concorrentes entrem em seu "territério". Tais comportamentos incluem acoes
economicas, como pre¢os competitivos, produtos de alta qualidade, mas as Defensoras também
tendem a ignorar desenvolvimentos e tendéncias fora de seus dominios, optando por crescer
através da penetragao no mercado e talvez algum desenvolvimento de produto limitado. Com o
tempo, uma verdadeira Defensora é capaz de esculpir e manter um pequeno nicho dentro da
industria que ¢ dificil para os concorrentes penetrarem. O principal risco da Defensora ¢ o da
ineficacia — ser incapaz de responder a uma grande mudanga em seu ambiente de mercado. Ela
conta com a viabilidade continua de seu dominio unico e estreito. Se o mercado mudar
drasticamente, esse tipo de organizacao tem pouca capacidade para localizar e explorar novas areas
de oportunidade.

Ja as Prospectoras, respondem aos seus ambientes escolhidos de maneira quase oposta da
Defensora. Estas promulgam um ambiente mais dinamico e sua principal capacidade é a de
encontrar e explorar novos produtos e oportunidades de mercado. Para este tipo de organizagao,
manter uma reputacido inovadora no desenvolvimento de produtos e mercados pode ser tdo
importante quanto, talvez até mais importante, do que a alta lucratividade.

Devido a necessidade de investimento continuo na busca de novos produtos e mercados,
as Prospectoras tém dificuldades de obter niveis de lucratividade se comparada a Defensoras
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eficientes. O dominio das Prospectoras ¢ amplo e em continuo estado de desenvolvimento, pois
estas empresas sio, frequentemente, as criadoras de mudangas em suas respectivas industrias,
sendo esta, a chave para que possam obter vantagem competitiva. Com isso, a lideranga deste tipo
de organizacdo, normalmente, percebe mais a mudanga ambiental e a incerteza do que lideres de
empresas Defensoras. Para atender adequadamente o seu dominio em mudanca, a Prospectora
requer uma boa dose de flexibilidade em sua tecnologia e sistema administrativo, a tecnologia
depende do mix de produtos atual e futuro da organizagao e a organiza¢ao geralmente o faz criando
varias tecnologias prototipicas que apresentam baixo grau de rotinizagdo e mecanizagao.

Finalmente, a administracao deve ser capaz de implantar e coordenar recursos entre
numerosas unidades e projetos descentralizados, em vez de planejar e controlar as operagoes de
forma centralizada. Devera existir baixo grau de formaliza¢do e controle descentralizado. Em
contraste com a Defensora, na Prospectora, a palavra de ordem ¢ flexibilidade. Os riscos inerentes
a este tipo de empresa estao relacionados a baixa lucratividade e hiperextensao de recursos.

No que tange as organiza¢oes Analisadoras, estas sao organizagoes que buscam diminuir o
risco enquanto busca novas oportunidades de maximizar oportunidades de lucro. Esta estratégia é
complexa no caso de industrias que vivem em um contexto de rapidas mudancas de mercado e
tecnologias, e, portanto, a palavra que melhor descreve a abordagem adaptativa da Analisadora ¢
"equilibrio". A Analisadora define seu perfil empreendedor, em como localizar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercado, enquanto simultaneamente mantém um nucleo firme de
produtos e clientes tradicionais. Ela avanca em dire¢ao a novos produtos ou novos mercados, mas
somente ap6s a demonstragio de sua viabilidade. Essa transformacdo peridédica do dominio do
Analisador ¢ realizada por meio de imitagdo — apenas as inovagoes de produtos ou mercados de
maior sucesso desenvolvidas por Prospectoras proeminentes sao adotadas. Ao mesmo tempo, a
maioria da receita da Analisadora é gerada por um mercado bastante estavel, com um conjunto de
produtos e clientes de caracteristica das Defensoras. Assim, a bem-sucedida Analisadora deve ser
capaz de responder rapidamente, seguindo a lideranca das principais Prospectoras enquanto, ao
mesmo tempo, mantém a eficiéncia operacional em seu produto estavel e areas de mercado. Na
medida em que ¢ bem-sucedida, a Analisadora pode crescer através da penetracio no mercado
como também, continuar na busca e no desenvolvimento de novos produtos e mercados.

Este tipo de organizagdao deve aprender como atingir e proteger um equilibrio entre os
conflitos de demanda de flexibilidade e estabilidade tecnolégica simultaneamente, e este equilibrio
¢ realizado a partir da formac¢ao de um nucleo tecnolégico dual. Nas empresas de manufatura,
frequentemente, se inclui um grande grupo de engenheiros de aplicagdes (ou seus equivalentes) que
sao rotacionados entre as equipes encarregadas da tarefa de adaptar rapidamente novos projetos
de produtos.

De um modo geral, o problema administrativo vivenciado por este tipo de organizagao ¢é
de como diferenciar a estrutura e os processos da organiza¢ao para acomodar processos estaveis e
dinamicos. Este problema geralmente ¢ sanado através de uma estrutura matricial. Chefes de
fungoes-chave, mais notavelmente engenharia e producio, unem-se com gerentes de produto
(geralmente alojado no departamento de marketing) para formar uma coalizao dominante
equilibrada, semelhante tanto a Defensora como a Prospectora. A influéncia do gerente de produto
¢ geralmente maior do que a do gerente funcional, pois sua tarefa ¢é identificar inovagdes
promissoras no mercado e supervisionar seu movimento através de engenharia aplicada e na
produgao de forma suave e oportuna. Consequentemente, os riscos primarios da Analisadora estao
na ineficiéncia de manter o equilibrio necessario ao longo de sua relacdo estratégia-estrutura.

Ainda no ambito da estratégia, Pfeffer (1972) traz a perspectiva da dependéncia de recursos,
enfatizando a influéncia das relagdes externas de uma organiza¢do na sua estrutura e
comportamento. De acordo com essa perspectiva, as organizagdes dependem de recursos externos,
como financiamento, fornecedores, clientes e acesso a conhecimento especializado, para sobreviver
e prosperar. A dependéncia de recursos implica que as organizagdes estdo sujeitas a pressoes e
controle externos. O autor argumenta que a capacidade de uma organizagao para controlar e
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influenciar seu ambiente ¢ limitada, pois ela esta sujeita a restricOes impostas por entidades externas
que fornecem recursos criticos. Pfeffer (1972), destaca que as organiza¢oes podem adotar
diferentes estratégias para lidar com a dependéncia de recursos e minimizar a influéncia externa.
Algumas das estratégias discutidas incluem:

o Diversificagdo de fontes de recursos: As organiza¢oes devem buscar diversificar suas
fontes de recursos, reduzindo sua dependéncia de um tnico fornecedor ou cliente. Isso
pode ser feito através da expansao para diferentes mercados ou setores, por exemplo.

o Estabelecimento de relagdes de troca: As organizacoes podem estabelecer relagoes de
troca com outras entidades para obter recursos necessarios. Hssas relagdes podem ser
baseadas em acordos de cooperacio, aliangas estratégicas ou redes de colaboragio.

o Formagio de coalizdes e lobbies: As organizagdes podem se unir a outras entidades para
formar coalizbes e influenciar decisdes politicas ou regulatorias que afetam o acesso a
recursos. O lobbying pode ser uma estratégia utilizada para defender interesses e buscar apoio
externo.

o Aquisi¢do de recursos criticos: Em alguns casos, as organiza¢des podem optar por
adquirir recursos criticos diretamente, por meio de fusdes, aquisicdes ou parcerias
estratégicas. Hssas estratégias visam garantir o acesso a recursos-chave e reduzir a
dependéncia de fontes externas.

Donaldson (1996) discute a importancia da estratégia organizacional para o sucesso ou
fracasso das empresas. Aponta que a necessidade de uma estratégia organizacional esteja alinhada
com o ambiente externo e com os recursos internos da empresa. O ajuste estratégico ¢ fundamental
para garantir a sustentabilidade e o desempenho de longo prazo. Além disso, as empresas devem
ser capazes de se adaptar continuamente as mudangas no ambiente de negocios. Isso envolve
identificar as ameagas e oportunidades emergentes e ajustar a estratégia de acordo. A falta de
adaptagio pode levar ao fracasso. A capacidade de aprendizado e adaptagao ¢é crucial para o sucesso
estratégico. As empresas devem aprender com suas experiéncias, tanto internas quanto externas, e
ajustar suas estratégias com base nesse aprendizado.

Ainda de acordo com Donaldson (1990), a diversifica¢ao estratégica é uma forma de mitigar
riscos e explorar novas oportunidades. A diversificagdo pode ocorrer em termos de produtos,
mercados ou tecnologias. Ademais, o contexto em que a empresa opera, desempenha um papel
importante na determinagao da estratégia eficaz. Uma organizacio ¢ tanto um proposito articulado
quanto um mecanismo estabelecido para alcanga-lo. A maioria das organizagdes se envolve em um
processo continuo de processo de avaliagio de seus propositos - questionando, verificando e
redefinindo a forma de interagdo com seus ambientes. Organizagoes eficazes criam e mantém um
mercado viavel para seus produtos ou servigos. Organizagoes ineficazes falham neste mercado —
tarefa de alinhamento. As organizacbes também modificam e refinam constantemente o
mecanismo pelo qual eles alcangam seus propositos - reorganizando sua estrutura de papéis e
relacionamentos e seus processos gerenciais. Organizagoes eficientes estabelecem mecanismos que
complementam sua estratégia de mercado, mas organizag¢oes ineficientes lutam com esses
mecanismos estruturais e de processo (Miles et al., 1978).

2.4.3 Tecnologia

No tocante a tecnologia, de acordo com Morgan (2000),

..as empresas devem se questionar sobre os seguintes pontos: Os processos utilizados para
transformar os recursos em produtos sio padronizados ou rotineiros? A tecnologia cria cargos com
alto ou baixo nivel de responsabilidade e autonomia? A tecnologia enrijece as opera¢des ou ¢ flexivel
e aberta? Que escolhas tecnoldgicas a organizagdo possui? Ela pode substituir sistemas rigidos por
formas mais flexiveis? (Morgan, 20006, p. 73)
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Burns e Stalker (1961) argumentam que diferentes tecnologias requerem diferentes
estruturas organizacionais para serem eficientemente gerenciadas. Eles identificaram duas formas
basicas de tecnologia: tecnologia unitaria (tarefas simples e repetitivas) e tecnologia complexa
(tarefas ndo rotineiras e complexas). Cada tipo de tecnologia exige uma estrutura organizacional
diferente para se adequar a seus requisitos.

Em um trabalho realizado por Galbraith (1974), é proposta uma abordagem de projeto
organizacional baseada no processamento de informagdes. Galbraith argumenta que a tecnologia
exerce um papel fundamental na estruturacao das organizacOes. Ele enfatiza que diferentes
tecnologias requerem diferentes formas de coordenagio e estrutura organizacional para funcionar
efetivamente. O autor distingue quatro tipos basicos de tecnologia, cada uma com suas implicagdes
organizacionais: tecnologia unitaria, tecnologia de produ¢ao em massa, tecnologia de processo e
tecnologia de projeto.

A tecnologia unitaria é caracterizada por tarefas simples e repetitivas, com pouca
necessidade de coordenagao entre diferentes partes da organizagao. Nesse caso, a estrutura
organizacional pode ser plana e descentralizada, com pouca necessidade de hierarquia. A tecnologia
de produgiao em massa envolve tarefas padronizadas e repetitivas, mas com maior necessidade de
coordenacao entre diferentes unidades organizacionais. Aqui, ¢ necessaria uma estrutura mais
hierarquica e centralizada para garantir a eficiéncia e o controle. Ja a tecnologia de processo refere-
se a operacOes continuas e sequenciais, com tarefas interdependentes. A coordenagao ¢é essencial
para sincronizar as atividades e minimizar os gargalos. Isso requer uma estrutura organizacional
mais formalizada e departamentalizagao. Por fim, a tecnologia de projeto envolve tarefas
complexas, nao rotineiras e altamente interdependentes. Nesse caso, a estrutura organizacional
precisa ser flexivel e adaptavel, com equipes multidisciplinares e comunicac¢ao intensa para lidar
com a incerteza e a inovacao.

Galbraith (1974) também destaca a importancia do fluxo de informagoes na organizacao.
Ele enfatiza que a estrutura organizacional deve facilitar a comunicagdo e o processamento de
informagoes relevantes. Isso pode ser alcancado por meio de mecanismos de coordenagao
adequados, como a padronizacao de procedimentos, o uso de equipes de projeto, a descentralizagao
das decisées ou o uso de sistemas de informacao eficientes.

Woodward (1965) traz que é possivel examinar como as organizagoes utilizam a tecnologia
de forma eficaz e como essa utilizagdo esta relacionada com o ambiente em que operam. Sugere-
se que as organizagoes devem alinhar suas estratégias e praticas tecnoldgicas de acordo com as
demandas e as caracteristicas do ambiente em que estao inseridas. Com relagio a analise do
ambiente deve-se examinar as caracteristicas e as demandas do ambiente externo da organizagao,
tais como, concorréncia, regulamentagoes, avangos tecnologicos e preferéncias dos clientes,
identificando como esses fatores influenciam a ado¢ao e o uso da tecnologia pela organizagao.
Recomenda-se também um ajuste entre tecnologia e estratégia organizacional que se refere a analise
de como a tecnologia ¢ alinhada com a estratégia organizacional. Isso significa analisar se a
tecnologia adotada esta em sintonia com os objetivos e as metas da organizagao, considerando suas
capacidades internas e a dinamica do mercado.

Além disso, deve haver flexibilidade tecnoldgica, ou seja, investigar a capacidade da
organiza¢ao de se adaptar e responder a mudangas tecnologicas, avaliando se a organizagao possui
processos flexiveis e recursos para incorporar novas tecnologias ou ajustar as existentes de acordo
com as necessidades do ambiente. No que tange a estrutura organizacional deve-se examinar o
impacto da tecnologia na estrutura organizacional: explorar como a tecnologia influencia a estrutura
e 0s processos internos da organizacio, verificando se sdo necessarias mudancas na hierarquia, na
comunicagao, na coordenacio e na tomada de decisdes. Por fim, analisar como a organizagao
aprende com suas experiéncias tecnologicas. Averiguar se a organiza¢ao possui mecanismos de
aprendizado e adaptagdo continua para aproveitar ao maximo as oportunidades tecnoldgicas e
superar desafios (Woodward, 1965).
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2.4.4 Estrutura

No que se refere a estrutura, as perguntas sugeridas por Morgan (2006) que as empresas
devem se fazer sao:

A organizacio ¢ burocritica ou matricial? A filosofia administrativa dominante ¢ autoritaria,
enfatizando prestacio de contas e controle estrito? Ou ela é mais democratica, encorajando a
iniciativa e o empreendimento em toda a organizagdo? A filosofia enfatiza abordagens seguras ou é
inovadora e assume riscos? (Morgan, 2000, p. 73)

Burns e Stalker (1961) conduziram um estudo que permitiu demonstrar as diferencas entre
o enfoque mecanicista e o enfoque organico da administragao. No trabalho realizado em empresas
industriais pertencentes a diferentes ramos, os pesquisadores verificaram que quando ocorrem
mudangcas no ambiente, nas condi¢oes de mercado ou na tecnologia, sao necessarios estilos abertos
e flexiveis de organizagoes no sentido de melhor se adaptar a essas mudangas. Eles afirmaram que
um sistema de gestao mecanicista ¢ apropriado para condigoes estaveis, enquanto a forma organica
¢ apropriada as condi¢coes de mudanga que dao origem a problemas constantes e necessidade de
acoes iImprevistas.

A taxa de mudanca tecnoldgica e de mercado no contexto em que a organizagao se encontra
¢ um fator importante para saber se a estrutura da organizacao é mecanicista (hierarquica) ou
organico (participativo). Nas estruturas mecanicistas, a tarefa da organizagao ¢ dividida em papéis
especializados cujos gestores dependem de seus subordinados que retém o conhecimento e a
informacao, ja nas estruturas organicas, os membros colaboram de maneira fluida e ad hoc.
Ambientes estaveis se ajustam a estruturas mecanicistas, pois as hierarquias sao mais eficientes em
operagdes com rotina. Em ambientes instaveis, as estruturas organicas sio mais adequadas, uma
vez que o conhecimento e as informagdes sao exigidos dos niveis mais baixos para a inovagao
(Cakir, 2012).

Morgan (2000) aponta que quando se fala em organizagbes, geralmente se remete a um
estado de relacbes ordenadas entre partes claramente definidas que tém alguma ordem
determinada. Embora nio seja explicito, estes pontos estdo relacionados a um conjunto de relagoes
mecanicas. Fala-se sobre organizacées como se elas fossem maquinas e, consequentemente, tende-
se a esperar que funcionem como maquinas: de maneira rotineira, eficiente, confiavel e previsivel.
Quando as metas sao fixas, o ambiente é estavel e a forca de trabalho é dedicada e submissa, um
modo de organizagao mecanico pode representar a base de uma operagao eficiente. Mas em outros
contextos organizacionais, ele pode ter muitas consequéncias infelizes. Ao considerar a organizagao
como um processo racional e técnico, a imagem mecanica tende a subestimar os aspectos humanos
da organizacio e a negligenciar o fato de que as tarefas das organiza¢oes sao muito mais complexas,
incertas e dificeis do que as desempenhadas pela maioria das maquinas.

A partir do reconhecimento de que as organizagdes dependem de um ambiente mais amplo
para varios tipos de sustentacdo, se alicerca a "abordagem dos sistemas abertos" baseada no
principio de que as organizagdes, assim como os organismos, sio "abertas" para seu ambiente e
precisam atingir uma relagao apropriada com esse ambiente para poder sobreviver (Morgan, 2000).

No estudo realizado por Burns e Stalker (1961), foram compartilhados exemplos reais de
estruturas mecanicistas e organicas. No caso de uma fabrica de rayon (viscose), o ambiente era
relativamente estavel, empregava-se uma tecnologia rotineira e bem conhecida e era organizada de
maneira altamente mecanicista. A empresa possufa uma "biblia da fabrica" que era mantida por
todos os chefes de departamento e definia as agoes requeridas em quase todas as situagoes. As
pessoas na organiza¢do sabiam exatamente o que se esperava delas e cumpriam as
responsabilidades de seus cargos de maneira estrita, mas eficiente para criar um produto de preco
competitivo. A empresa era relativamente bem-sucedida em atingir as demandas que lhe eram feitas
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e tratava as situagOes problematicas como desvios temporarios em relagao a norma e fazia tudo
que podia para estabilizar seu ambiente operacional.

Ja no caso de uma empresa do setor eletronico, onde a necessidade de inovar era uma
condi¢ao essencial para a sobrevivéncia, o modo de organizacao era aberto. Os cargos podiam
autodefinir-se, porque as pessoas eram contratadas para a organizacao por sua habilidade geral e
seu conhecimento, sendo autorizadas e encorajadas nao s6 a encontrar seu proprio lugar, como
também a definir as contribui¢des que poderiam dar. Este estilo de administragao aberto e organico
¢ consistente com a forma pela qual a industria eletronica evoluiu. Este tipo de industria, desde o
final da Segunda Guerra Mundial, tinha que, literalmente, inventar tanto os produtos quanto os
mercados e, a0 mesmo tempo, enfrentar a rapida mudanga tecnoldgica que converteu os
computadores gigantes que ocupavam uma sala inteira em dispositivos de bolso. Inimeras novas
aplicagoes foram encontradas para a tecnologia basica.

Desde o comeco, as empresas deste setor funcionavam de maneira organica e flexivel,
criando e buscando oportunidades no ambiente e se adaptando para aproveitar as oportunidades.
Nas empresas observadas por Burns e Stalker (1961), o processo de cada um achar o que deve
fazer mostrou-se interminavel, definindo um modelo de organizacao que ligava a pesquisa e a agao,
num processo continuo. Empresas eletronicas de sucesso evitavam hierarquias organizacionais,
bem como a departamentalizagdo estrita, com as pessoas e os grupos definindo e redefinindo papéis
de maneira colaborativa, em fungdo das tarefas que a organizacio em sua totalidade tinha que
desempenbhar.

Lawrence e Lorsch (1967) apontam que as organizagoes devem encontrar um equilibrio
adequado entre a diferenciagdo e a integragdo para funcionar efetivamente em seu ambiente. A
diferenciagao refere-se a especializacio de func¢bes e departamentos dentro da organizagao,
enquanto a integracao envolve a coordenacao e o alinhamento dessas partes especializadas. Outro
ponto é com relagio a estrutura organizacional e ambiente: Lawrence e Lorsch destacam a
importancia de uma estrutura flexivel que possibilite ajustes conforme necessario, permitindo que
a organizacao se adapte e responda efetivamente as mudanc¢as ambientais. Ou seja, as empresas
devem utilizar diferentes mecanismos para facilitar a integracao entre unidades especializadas. Isso
inclui mecanismos como o uso de regras e procedimentos formais, comunicagao formal e informal,
sistemas de informagcao, lideranga integrativa e participa¢ao em equipes de projeto.

2.4.5 Gerenciamento e Lideranga

No que se refere a lideranca, Burns e Stalker (1961) discutem como a lideranga também ¢
contingente ao contexto organizacional. Eles destacam que diferentes situagoes exigem diferentes
estilos de lideranca. Em ambientes estaveis e com tecnologia unitaria, a lideranca centralizada e
autoritaria pode ser mais eficaz. Ja em ambientes turbulentos e com tecnologia complexa, a
lideranga descentralizada e participativa é mais adequada.

A Teoria Contingencial da lideranga, desenvolvida por Fiedler (1964), ¢ um dos modelos
mais influentes e amplamente estudados no campo da lideranca. Esta teoria propoe que a eficacia
de um lider depende da intera¢do entre o estilo de lideranga do individuo e o grau de favorabilidade
da situagdo. Fiedler argumentou que nio existe um estilo de lideranc¢a universalmente eficaz e que
diferentes estilos de lideranca funcionam melhor em diferentes situaces. Ele identificou duas
variaveis cruciais para avaliar a situacdo: a relagdao lider-membro e a estrutura da tarefa. A relagao
lider-membro refere-se ao grau em que os membros do grupo aceitam, confiam e tém uma boa
relagdo com o lider. Quanto mais positiva for essa relagao, maior sera a favorabilidade da situagao.
A estrutura da tarefa refere-se ao grau em que as tarefas sio claras, bem definidas e tém metas
especificas. Quanto mais estruturada for a tarefa, maior serd a favorabilidade da situacao. Com base
nessas variaveis, identificou-se dois estilos de lideranca: orientado para as tarefas e orientado para
as relagdes. Lideres orientados para as tarefas estdo focados em cumprir metas e alcangar resultados,
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enquanto lideres orientados para as relagdes se concentram em criar e manter boas relagdes com
os membros do grupo. Os lideres orientados para as tarefas sao mais eficazes em situagoes de alta
favorabilidade, enquanto lideres orientados para as relagdes sio mais eficazes em situagdes de
moderada favorabilidade. Com isso, para melhorar a eficacia da lideranga, ¢ importante ajustar o
estilo de lideranca a situacao. Em situacoes de alta favorabilidade, ¢ benéfico adotar um estilo
orientado para as tarefas, enquanto em situagoes de baixa favorabilidade, ¢ melhor adotar um estilo
orientado para as relagoes.

Ja a teoria de Hersey e Blanchard (1969), é conhecida como a "Teoria do Ciclo de Vida da
Lideranga" ou "Teoria Situacional da Lideranca". Essa teoria sugere que nao existe um estilo de
lideranga unico e eficaz que possa ser aplicado a todas as situagdes. Em vez disso, a abordagem de
lideranca mais adequada depende da interacdo entre o estilo de lideranga e as caracteristicas da
situagao. Esta teoria baseia-se na premissa de que diferentes niveis de prontidao (ou maturidade)
dos seguidores exigem diferentes estilos de lideranca. A prontidio refere-se a capacidade e
disposi¢ao dos seguidores de realizar uma tarefa especifica. Hersey e Blanchard identificaram
quatro estilos de lideranga principais, que variam em termos de direcdo e apoio fornecidos pelo
lider:

o Lideranga Diretiva: Nesse estilo, o lider fornece orientagio especifica e supervisao
detalhada para os seguidores. F mais adequado para seguidores com baixo nivel de
prontidao, ou seja, aqueles que possuem pouca capacidade ou motivacao para realizar a
tarefa.

o Lideranga de Apoio: Esse estilo envolve fornecer suporte emocional e encorajamento aos
seguidores. E apropriado quando os seguidores possuem niveis moderados de prontidao,
demonstrando disposi¢ao, mas talvez nao tenham a capacidade necessaria para realizar a
tarefa.

o Lideranga Participativa: Nesse estilo, o lider busca a participacao ativa dos seguidores na
tomada de decisoes. E eficaz quando os seguidores tém alta prontidao, ou seja, possuem a
capacidade e a motivagao para realizar a tarefa, com também, possuem um nivel razoavel
de conhecimento e experiéncia.

o Lideranga Delegativa: Esse estilo envolve a transferéncia de autoridade e
responsabilidade para os seguidores. E apropriado quando os seguidores tém alta prontidio
e sao capazes e motivados o suficiente para assumir a responsabilidade pela tarefa.

Com base em Yukl (2013), explora-se primeiramente a ideia da Abordagem Situacional,
onde reforca a importancia de ajustar o estilo de lideranca para se adequar a situagao, levando em
consideragao fatores como a complexidade da tarefa, a estrutura da organiza¢ao, a motivagao dos
seguidores ¢ as caracteristicas do lider. O outro fator ¢ com relagao a Fatores Situacionais, que
podem influenciar a eficacia da lideranca, como a estrutura organizacional, a cultura organizacional,
a incerteza ambiental, a complexidade da tarefa e o poder do lider. Por fim, Yukl traz o ponto sobre
Flexibilidade e Adaptagao: destacando a importancia da flexibilidade e da capacidade de
adaptacao dos lideres. No caso, os lideres eficazes sao capazes de modificar seu comportamento e
estilo de liderancga para se adequarem as necessidades da situagio e as caracteristicas dos seguidores.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1 Estudo de Caso

De acordo com Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fenémenos contemporineos inseridos em algum contexto da vida real. Pode-se complementar
esses estudos de casos "explanatérios" com dois outros tipos - estudos "exploratérios" e
"descritivos". Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes, nas
quais se incluem estudos organizacionais e gerenciais.

O estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um fend6meno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
nao estao claramente definidos. Em outras palavras, vocé poderia utilizar o método de estudo de
caso quando deliberadamente quisesse lidar com condi¢gdes contextuais, acreditando que elas
poderiam ser altamente pertinentes ao seu fenémeno de estudo. (Yin, 2001).

Os estudos de caso podem incluir ou até mesmo limitar-se as evidéncias quantitativas. Na
verdade, o contraste entre evidéncias quantitativas e qualitativas nao diferencia as varias estratégias
de pesquisa. De qualquer forma, uma observacio muito importante relacionada a isso é que a
estratégia de estudo de caso nio deve ser confundida com "pesquisa qualitativa" (Yin, 2001).

Um estudo de caso é uma abordagem de pesquisa utilizada para gerar uma compreensiao
profunda e multifacetada de uma questio complexa em um contexto de vida real. E um tipo de
pesquisa que ¢ usado extensivamente em uma ampla variedade de disciplinas. Um estudo de caso
pode ser definido de varias maneiras, sendo que o principio central esta na necessidade de explorar
um evento ou fenémeno em profundidade e em seu contexto natural (Crowe et al., 2011).

Além disso, quando o objeto de estudo se trata sobre os sistemas de informacio em
organizagdes, e o interesse esta direcionado para as questdes organizacionais mais do que as
questoes meramente técnicas, o estudo de caso é particularmente adequado (Benbasat et al., 1987).

3.2 Entrevistas

De acordo com Yin (2001), uma das mais importantes fontes de informagoes para um
estudo de caso sao as entrevistas. As entrevistas sao fontes essenciais de informagoes para o estudo
de caso, pois podem assumir diversas formas, e serem conduzidas de maneira espontanea. Essa
natureza das entrevistas, permite, tanto indagar os respondentes, quanto pedir a opiniao deles sobre
determinados eventos. Em algumas situagdes, é possivel solicitar que o entrevistado apresente suas
proprias interpretagoes de certos acontecimentos, e futuramente, usar essas proposi¢oes como base
para uma nova pesquisa.

O intuito é que o respondente se aproxime de um "informante", do que o de um mero
respondente. Informantes-chave sao sempre fundamentais para o sucesso de um estudo de caso.
Essas pessoas nao apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepgdes e interpretagoes sob um
assunto, como também podem sugerir fontes nas quais pode-se buscar evidéncias corroborativas -
e pode-se iniciar a busca a essas evidéncias.

3.3 Método de Pesquisa e Justificativa da Escolha
De acordo com as colocagdes supramencionadas, a escolha do estudo de caso se deu

principalmente por dois postos-chave, baseados em Yin (2001): o primeiro se deve ao objetivo
central da pesquisa, que é entender melhor as dificuldades e barreiras inerentes a transformagao
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digital em larga escala nas organizagoes, ja o segundo esta relacionado a caracteristica do evento
objeto do estudo que é compreender um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real:
o fendmeno contemporaneo transformacao digital dentro de um contexto real e atual em uma
organizagao.

A pesquisa tem um proposito de cunho exploratorio, qualitativo, de natureza empirica, com
utilizagdo da estratégia de estudo de caso unico, e os dados serdo obtidos por meio de entrevistas.

3.4 A Empresa

A empresa objeto de estudo se trata de uma multinacional americana de grande porte que
opera globalmente no mercado de Bens de Consumo e possui centros de servigos compartilhados
em quatro hubs ja bem estruturados e consolidados (desde 2017). Estes centros de servigos estao
localizados em: Bogota (Colombia), Tampa (Florida), Praga (Republica Tcheca) e Manila
(Filipinas), cada uma com o objetivo de atender uma determinada regiao: América Latina, América
do Norte, Europa e Asia respectivamente. Neste estudo chamaremos a empresa pelo nome
Champion.

Na Empresa Champion, os CSC englobam as areas de Finangas, Recursos Humanos,
Tecnologia da Informaciao e Compras. Este trabalho ira se concentrar nos CSC de Finangas, mais
especificamente na area de 12C — Invoice to Cash da América Latina, que seria a area responsavel pelo
processo que se inicia desde o Faturamento até o recebimento de Caixa (Crédito e Cobranga).

A area é responsavel pelas andlises de crédito de novos clientes e manutengao e revisio de
limites de crédito de clientes ja ativos, o gerenciamento do Contas a Receber e Cobrangas,
abatimentos comerciais, devolu¢bes e recusas, juntamente com os times de Logistica e
Atendimento ao Cliente. Além disso, sao gerenciadas as Reservas de PDD (Provisao de Devedores
Duvidosos), projecoes de Contas a Receber, Inadimpléncia e Dias de Recebimento para efeitos de
FCF — Free Cash Flow.

Com isso, a area tem um papel fundamental tanto na geragao de caixa da companhia, na
geracao de valor aos acionistas, como também apresenta relacio direta com os clientes.
Globalmente, a area possui um total de 135 funcionarios, atende além dos clientes internos mais
de 50.000 clientes externos e geréncia uma carteira que gira em torno de 2.5 bilhoes de ddlares.

Apesar da empresa enfatizar a importancia em melhoria continua, inovagao, experiéncia do
cliente e da transformagao digital em si, ainda ha um espago para evolugao.

E importante ressaltar que a empresa fazia parte de um grupo de empresas que além do
negocio de bens de consumo, atuava também na area de dispositivos médicos e produtos
farmacéuticos, e que esta passou por um processo de spin-off recentemente.

3.5 Crédito de cobranga

A area de crédito e cobranga possui papéis importantes dentro de uma organizagao.
Primeiramente, uma gestao eficiente de contas a receber e cobranca esta diretamente ligada a
geracao de caixa da companhia. A area também é responsavel pela gestio de risco e possui relagao
e impacto direto nos clientes.

De acordo com Salek (2005), pode ser argumentado que geracdo de receita é a funcao mais
critica de uma empresa. Empresas criam produtos excepcionais, geram receita significante mais
falham na conversiao de caixa. A receita tem que ser convertida em caixa. Caixa é o sangue vital de
uma empresa. Cada dolar de receita torna-se um contas a receber que deve ser gerenciado e
coletado. Portanto, a equipe e processos que gerenciam seus recebiveis devem: gerenciar 100% do
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faturamento da empresa, servir como um ponto de contato de servico para seus clientes, pode
economizar milhoes de délares em dividas incobraveis e despesas com juros, pode prejudicar ou
melhorar o atendimento e a satisfacao do cliente levando a aumento ou reducdes de receita.

Ainda de acordo com Salek (2005), os beneficios de uma boa gestao do ativo de recebiveis
sao: aumento do fluxo de caixa, maiores vendas a crédito e margem, inadimpléncia reduzida, menor
custo administrativo em todo o ciclo de receita, atendimento ao cliente aprimorada e reducao da
carga administrativa da for¢a de vendas. Esses beneficios podem facilmente totalizar milhdes em
lucros e dezenas de milhdes em fluxo de caixa.

Para Moti et al. (2012), um elemento chave para uma organizacio é o gerenciamento efetivo
de crédito. Este se refere a habilidade inteligente e eficiente de gerenciar as linhas de crédito dos
clientes com o intuito de minimizar a exposi¢do a devedores duvidosos, excesso de reservas e
possiveis faléncias. As companhias tém que ter maior percepgao da solidez financeira do cliente,
historico de pontuacao de crédito e mudangas nos padroes de pagamento. A habilidade de penetrar
em novos mercados e clientes depende da capacidade de tomar decisoes de crédito bem-
informadas de maneira rapida e agil e estabelecer linhas de crédito apropriadas. A gestdo de crédito
comeca com a venda e nio para até que o pagamento total e final for recebido. E tdo importante
como parte do negoécio quanto fechar a venda. Na verdade, uma venda ndo ¢ tecnicamente uma
venda até que o dinheiro tenha sido recolhido.

3.6 A empresa e o contexto atual da area de crédito e cobranga

A empresa Champion, de maneira geral, tem como principais ferramentas: SAP ERP
(ferramenta transacional), ferramentas Microsoft, em especial exce/ (planilhas de calculos e analises),
power point (apresentacoes), feams (chat) e outlook (e-mails). A area também utiliza ferramentas de
analise de dados como Tablean e Power Bl e Alterxy para preparagao dos dados. Ademais, a area
possui alguns poucos processos utilizando RPA (robotic process antomation).

No que tange cobranga e contas a receber, ainda ha processos importantes que nao foram
automatizados o suficiente. Pode-se destacar desde a compensacio de recebimentos e
gerenciamento de abatimentos comerciais, até a forma que a empresa se comunica com seus
clientes, que se resume a chamadas telefonicas e e-wails. Ja na area de crédito e gerenciamento de
risco, toma-se bastante tempo nas analises de crédito, desde a busca das informacdes até a
compilagao e estruturacio dos dados até que eles possam ser analisados. Por conta desta letargia, a
area tem dificuldade de balancear a administracio das rotinas versus analisar de maneira mais
frequente e proativa os clientes, em especiais 0os de médio e alto risco. Além disso, ndo ha uma
conexao automatizada de alerta com as empresas de burean de crédito em ambito global (somente
em alguns paises).

Ha ineficiéncias também, no gerenciamento da carteira de contas a receber, o que acaba
impactando o processo de liberagdes de pedidos de compras, podendo afetar diretamente os
clientes.

3.7 Procedimento para selegio da amostra
3.7.1 A Elaboragao do Questionario
As questdes foram elaboradas a partir das pesquisas exploratérias realizadas a respeito dos

principais desafios e barreiras a Transformacao Digital encontradas na literatura, e os relacionando
aos fatores contingenciais correspondentes.
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3.7.2 Entrevistas em Profundidade

As entrevistas foram realizadas no periodo de julho a agosto de 2023, abrangendo pessoas
de diferentes niveis hierarquicos. Foram realizadas um total de 29 entrevistas, sendo que cada uma
delas duraram em média uma hora.

Foi criado um roteiro de perguntas abertas (em portugués, espanhol e inglés),
semiestruturadas, contendo 39 questdes, com o objetivo de criar uma conversa mais espontanea e
assim, usufruir dos beneficios de uma entrevista. A cada entrevista, revisava-se melhores maneiras
de formular as perguntas, e até mesmo a sequéncia mais favoravel para o entendimento dos
respondentes.

As entrevistas foram realizadas de maneira virtual através do aplicativo Microsoft Teanms.
Foram enviados convites aos respondentes através da ferramenta Microsoft Outook, com pelo menos
uma semana de antecedéncia da data de realizacio da entrevista. Os convites das entrevistas
possufam um agradecimento preliminar, como também, a importancia com relagao a participagao
no que se refere a contribuicio com o desenvolvimento do mestrando em questao, com a
organiza¢ao avaliada, demais organizacoes que enfrentam desafios e barreiras a TD, e por fim as
contribui¢des académicas com a pesquisa. Menciona-se também de maneira sintetizada o tema,
objetivo e questao de pesquisa.

Antes de iniciar as entrevistas, foram feitas introdugoes recapitulando o tema de pesquisa,
mencionando a quantidade de questoes, e tempo estimado de conclusio. Posterior a introdugao,
pedia-se o consentimento verbal para que a entrevista fosse gravada e os respondentes foram
informados de que a gravagdao nao seria compartilhada e a autoria das respostas seria mantida de
maneira anonima.

Posterior a segunda entrevista, percebeu-se a necessidade de elaborar slides contendo as
questoes, para facilitar o entendimento e raciocinio dos respondentes. Nas duas primeiras
entrevistas, os participantes pediram para repetir a pergunta algumas vezes. Com isso, da terceira
entrevista em diante foram utilizados os slides elaborados através da ferramenta Microsoft PowerPoint
contendo as questoes.

E importante informar, que o roteiro de perguntas inicial continha 48 questdes, porém
decidiu-se priorizar as questdes mais relevantes para que as entrevistas nao se tornassem muito
extensas e com isso, fosse possivel, haver uma maior profundidade nos temas.

Segue amostra de acordo com a tabela a seguir:
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Pseuddnimo Posicio Regido
P1 Vice Presidente Enterprise Business Solution Global
P2 Diretor Sénior Global de Invoice to Cash Global
P3 Transformation Director América Latina
P4 Gerente Sénor Global Process Owner Global
P5 Gerente Senior Americas Invoice to Cash América do Norte
P6 Gerente Sénior Europa Invoice to Cash EBuropa
P7 Gerente Sénior Asia Invoice to Cash Asia
P8 Gerente América do Norte América do Norte
P9 Gerente América do Norte América do Norte
P10 Gerente América Latina América Latina
P11 Supervisor de Cobranca Asia Asla
P12 Supervisor de Cobranca Europa Europa
P13 Supervisor de Crédito e Cobranca Europa Europa
P14 Supervisor de Cobranca Europa Europa
P15 Supervisor de Cobranga América Latina América Latina
P16 Supervisor de Cobranca América Latina América Latina
P17 Supervisor de Crédito América Latina América Latina
P18 Analista de Crédito de Cobran¢a Europa Europa
P19 Analista de Crédito América do Norte América do Norte
P20 Analista de Reportes e Reservas América Latina  América Latina
P21 Analista de Aplicacfo de Caixa América Latina ~ América Latina
P22 Analista de Aplica¢do de Caixa América Latina ~ América Latina
P23 Analista de Cobranca América Latina América Latina
P24 Analista de Crédito América Latina América Latina
P25 Analista de Crédito América Latina América Latina
P26 Analista de Crédito América Latina América Latina
P27 Analista de Cobranca América Latina América Latina
P28 Analista de Cobran¢a América Latina América Latina
P29 Analista de Cobranca América Latina América Latina

3.7.3 Roteiro de Pesquisa

As questoes foram elaboradas com base nas principais barreiras e desafios a Transformacio
Digital encontradas na literatura com base na Teoria da Contingéncia.
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tecnoldgicas de maneira simples e
agil?

Tabela 2
Desafios / Fator - .
Barreiras Contingencial Questoes Literatura
Resisténcia O ambiente otganizacional em Adaptado de Morgan (2000),
Cultural e Ambiente questdo ¢ simples e estavel ou Chenbhall (2003), Lawrance e Lorsch
Organizacional complexo e turbulento? (1967) e Burns e Stalker (1961)
Falta de A organizagdo promove
Habilidad Estratéod conhecimento e compreensao Adaptado de Rogers (2003),
Capaci dagcsese Lsi dareila ¢ sobre novas tecnologias digitais e Westerman et al. (2014) e Vidal
]gi itais cranga os beneficios que elas podem (2022)
g trazer?
Falta de . . Adaptado de Cichosz et al. (2020),
o , . Existe a necessidade de alavancar
Habilidades e Estratégia e maior conhecimento externo e d Westerman et al. (2014),
Capacidades Lideranca alor conhectmentio EXEErio € de Bhattacherjee (2001) e Pfeffer
L. mercado?
Digitais (1972)
Falta d Vocé se considera altamente
Habilida dis e Estratéoi comprometido, valorizando a Adaptado de Rogers (2003),
Canacidades Lsi darei ac importancia da TD e Westerman et al. (2011), Vidal
]gi itais cranga demonstrando apoio e (2022) e Cichosz et al. (2020)
g engajamento a mudanga?
Falta de Vocé possui habilidades e Adaptado de Westerman t al:
o , . o N (2014), Cichosz et al. (2020), Vial
Habilidades e Hstratégia e experiéncia com relagéo a .
Capacidades Lideran looias divitai . dad (2019), Cichosz et al. (2020),
ca tecnologias digitais e a jornada da .
Digitais D> Bhattacherjee (2001) e Ross et al.
g ; (2013)
Falta de A lideranca possui habilidades em Adaptaqo de Westerman et al..
” L NN . (2014), Cichosz et al. (2020), Vial
Habilidades e Estratégia e relagdo as novas tecnologias .
Capacidades Lideran divitai lacio 4 i dad (2019), Cichosz et al. (2020),
ca igitais e com relacdo a jornada de .
Dieitai TN Bhattacherjee (2001) e Ross et al.
igitais Transformacao Digital?
(2013)
A filosofia administrativa
Falta d dominante é mais autoritaria,
Habilida dees e enfatizando prestacdo de contas e Adaptado de Mogan (20006), Vidal
Capacidades Estrutura controle estrito ou é mais (2022), Bhattacherjee (2001) e Burns
]gi itais democratica, encorajando a e Stalker (1961)
g iniciativa e o empreendimento em
toda a organizagao?
Falta de A organizagdo possui as Adaptado de Westerman et al.
Habilidades e Estrutur habilidades necessarias para (2014), Cichosz et al. (2020), Ross et
Capacidades R avangar na jornada de al. (2013), Vial (2019), Vidal (2022)
Digitais Transformagio Digital? e Bhattacherjee (2001)
Falta de
Habilidades e Estrutura A organizagio prioriza a atragdo e Adaptado de Westerman et al.
Capacidades i retencio de talentos digitais? (2014) e Vidal (2022)
Digitais
Falta de Alid ¢ alt "
Habilidades e laeranea € atamente Adaptado de Rogers (2003),
. L comprometida, valorizando a .
Capacidades Estratégia e importincia da Transformacio Westerman et. al (2011), Vidal
Digitais | Lideranca pe s (2022), Cichosz et al. (2020) e
Digital demonstrando apoio e
Infraestrutura . 5 Venkatesh (2008)
Tecnolégica compromisso com a mudangas
Ha flexibilidade tecnolégica? Ou Adaptado de Morgan (20006),
Infraestrutura seja, a organizagdo ¢ capaz de se  Chenhall (2003), Lawrance e Lorsch
Tecnolégica Ambiente adaptar e responder a mudangas (1967), Burns e Stalker (1961),

Woodward (1965) e Whitman e
Mattord (2019)

Continua
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Continua

Infraestrutura
Tecnologica

Infraestrutura
Tecnologica

Infraestrutura
Tecnolégica

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Ambiente

Ambiente

Ambiente

Cultura
Organizacional

Cultura

Organizacional

Cultura
Organizacional

Estratégia e
Lideranca

Estratégia e
Lideranca

Ha preocupacio com a satisfacido
do usuiério e a confirmacio de suas
expectativas iniciais com relagdo a
um novo sistema / ferramenta?
Na fase de design (de um novo
sistema/ fetramenta), os usuarios
finais sdo envolvidos no processo?
Ha alinhamento de recompensas
ndo monetarias na implementacio
de novas tecnologias, garantindo
que ha beneficios para todas as
areas ¢ individuos envolvidos?
A organizagao age de maneira
rotineira, eficiente, confidvel e
previsivel (estrutura mecanicista)
ou sdo abertos e atentos ao
ambiente mantendo uma relagio
apropriada através de flexibilidade
e ajustamento continuo (estrutura
orginica/aberta)?

A organizacio analisa
sistematicamente o ambiente para
identificar novas ameacas e
oportunidades?

Existe um processo continuo de
avaliagdo de propositos de acordo
com as mudancgas do mercado em

geral?

Existe resisténcia dos
colaboradores com relagio a
mudangas (eles temem a perda de
empregos, a falta de habilidades
necessarias para lidar com as novas
tecnologias ou a interrup¢io das
rotinas de trabalho estabelecidas).
A cultura organizacional enfatiza
abordagens seguras ou enfatiza
inovagdo e engaja os times a
assumir riscos?

Ha necessidade de mudanca
cultural e mentalidade para que
haja sucesso na jornada da TD?

Vocé considera que possui a
abordagem de um seguidor rapido
(diminuindo o risco) ou uma
abordagem pioneirar?

A organizacio estda adotando uma
nao-estratégia, simplesmente
reagindo a toda e qualquer
mudanga que ocotre, ou estd
adotando uma postura inovadora,
proativa, constantemente
procurando novas oportunidades e
avaliando as atividades atuais?

Adaptado de Bhattacherjee (2001),
Venkatesh (2008) e Lawrence e
Lorsch (1967)

Adaptado de Venkatesh (2008) e
Lawrence e Lorsch (1967)

Adaptado de Ba et al. (2001) e
Venkatesh (2008)

Adaptado de Morgan (2000),

Chenbhall (2003), Lawrance e Lorsch
(1967), Burns e Stalker (1961), Vidal
(2022), Bhattacherjee (2001), Pfeffer

(1972), Donaldson (1990),
Woodward (1965) e Cakir, 2012

Adaptado de Morgan (2000),

Chenbhall (2003), Lawrance e Lorsch

(1967), Burns e Stalker (1961),
Vogelsang et al. (2019), Pfeffer
(1972) e Donaldson (1996)

Adaptado de Morgan (2000),

Chenhall (2003), Lawrance e Lotsch

(1967), Burns e Stalker (1961),
Cichosz et al. (2020), Vidal (2022)
ePfeffer (1972) e Donaldson (1996)

Adaptado de Rogers (2003), Bovey
& Hede (2001), Westerman et al.
(2011), Gupta (2018), Westerman et
al. (2014), Vial (2019), Cichosz et al.
(2020) e Bhattacherjee (2001)

Adaptado de Morgan (2000)

Adaptado de Cichosz et al. (2020),
Vidal (2022), Bhattacherjee (2001) e
Rogers (2003)

Adaptado de Westerman et al.
(2011)

Adaptado de Morgan (2006), Vial
(2019) e Donaldson (1996)

Continua
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Conclusao

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e
Organizacional

Resisténcia
Cultural e

Organizacional |

Infraestrutura
Tecnolégica

Resisténcia
Cultural e

Organizacional |

Infraestrutura
Tecnolégica

Resisténcia
Cultural e

Organizacional |

Infraestrutura
Tecnolégica

Resisténcia
Cultural e

Organizacional |

Infraestrutura
Tecnolodgica

Resisténcia
Cultural e

Organizacional |

Infraestrutura
Tecnolégica

Seguranga e
Privacidade de
Dados

Seguranga e
Privacidade de
Dados

Estratégia e
Lideranca

Estrutura

Estratégia e
Lideranca

Estratégia e
Lideranca

Estrutura

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

Tecnologia e
Seguranca de
Dados

A organizacio em geral tem
facilidade de lidar com mudancas
constantes e ambiguidades?

A estrutura possui quantidade de
recursos suficientes para que haja
uma jornada de TD consistente?

A organizagao investe
significativamente em recursos
tecnoldgicos e infraestrutura?

Existe uma estratégia digital clara?

Como a tecnologia influencia a
estrutura organizacional? Ha
verificagdo periddica com relagdo
as mudancas necessarias na
hierarquia, na coordenagao e na
tomada de decises?
Existem recursos (financeiros e
humanos) para incorporar novas
tecnologias ou ajustar as existentes
de acordo com as necessidades do
ambiente?

Ha infraestrutura tecnoldgica
adequada que viabilize a
implementagio de iniciativas de
TD (incluindo sistemas legados
atualizados, integracdo eficaz entre
sistemas e infraestrutura de rede
suficiente)?

A organizagio promove cultura
relacionada a privacidade de dados
e seguranca da informagdo?

Ha investimentos (para tecnologia,
recursos e treinamento) para
garantir a privacidade de dados e
seguranca da informagio?

Adaptado de Cichosz et al. (2020) e

Vidal (2022)

Cichosz et al. (2020), Vidal (2022) e

Westerman et al. (2014)

Adaptado de Rogers (2003) e
Cichosz et al. (2020)

Adaptado de Cichosz et al. (2020)

Adaptado de Woodward (1965),

Vidal (2022), Burns e Stalker (1961)

e Galbraith (1974)

Adaptado de Woodward (1965),

Westerman et al. (2014), Vial (2019),
Cichosz et al. (2020), Bhattacherjee

(2001) e Rogers (2003)

Adaptado de Ross et al. (2013), Vial

(2019), Cichosz et al. (2020) e
Bhattacherjee (2001)

Adaptado de Whitman & Mattord

(2019), Vial (2019), Cichosz et al.
(2020) e Westerman et al. (2011)

Adaptado de Whitman & Mattord

(2019), Vial (2019), Cichosz et al.
(2020) e Westerman et al. (2011)

3.8 Procedimentos para coleta de dados

As entrevistas foram gravadas através do aplicativo Microsoft Teams, e para facilitar a

transcricao do conteudo foi utilizada a plataforma Microsoft Stream.

Devida a quantidade de questdes, e com o intuito de facilitar a analise dos dados, estes
foram organizados por regiao, hierarquia e agrupamento de respostas similares para facilitar a visao
geral de cada um dos temas discutidos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Ambiente

O fator contingencial ambiente estd associado aos seguintes desafios e barreiras a
transformagao digital: resisténcia cultural e organizacional e infraestrutura tecnologica.

Devido a empresa ter passado por um processo de spin-gff recentemente, enxerga-se o
ambiente como complexo e turbulento, pois apesar de ainda vivenciar uma fase de estabilizagao e
foundation ha uma grande pressao para que haja mudangas significativas e disruptivas no curto prazo.
Ademais, ha a complexidade do negécio de bens de consumo em si, onde os ciclos de inovagao
sao geralmente curtos, e ha mudangas frequentes nas preferéncias dos consumidores, em especial
com relagdo ao comportamento de compras, portfélio de produtos e, com isso, coloca-se a
necessidade de ter uma dinamica préopria de estabilizacao para competir de forma eficiente neste
mercado.

“Entendo que neste momento enfrentamos um cenario complexo e turbulento, sobretudo por conta
do spin-off. Ainda estamos em fase de estabilizacdo e foundation, mas ja ha uma expectativa da
organizagio em se transformar em paralelo, em especial, em termos de agilidade em todos os
aspectos.” (P5, Gerente Sénior Américas)

“Considero o ambiente complexo e turbulento, pois no mercado de bens de consumo os ciclos de
inovacdo sdo geralmente curtos. H4 mudangas nas preferéncias dos consumidores, em especial com
relacdo ao comportamento de compras, migrando das lojas convencionais para o modelo digital.
Adiciono também o fato de sermos uma empresa recém-formada, portanto, devemos ter nossa
propria dinamica de estabilizagdo para competir de forma eficiente neste mercado.” (P2, Diretor
Sénior Global)

“Passamos por um spin-off e um IPO (Initial Public Offering) recentemente, entdo posso afirmar que
estamos passando por um momento turbulento com o inicio desta nova empresa. Estamos fazendo
a transicao dos clientes, através de novos contratos, e estamos de certa forma em um ambiente de
negocio bastante complexo e, como tal, as tendéncias de consumo e operacio também estio
mudando muito, com rela¢do a portfélio de produtos, solu¢ées e modelos de negécios.” (P1 Vice-
Presidente Enterprise Business Solutions)

Embora a empresa esteja atenta ao ambiente externo, com o intuito de identificar novas
oportunidades e ameagas, ha ressalvas sobre como se beneficiar desta abordagem de maneira mais
end-to-end, além disso, fazer com que este comportamento esteja mais enraizado na cultura
organizacional em todos os niveis hierarquicos da organizac¢io, em especial no que toca a
Transformagao Digital. A empresa entende estar no caminho certo, mas ainda ha um longo
caminho a percorrer para chegar aonde gostaria de estar.

“Ha sim uma revisdo do ambiente, eu creio que a companhia estd ciente do
que esta passando no mercado, porém nio chegamos no maximo proveito da
situacdo, pois nio adotamos uma abordagem com um olhar no todo, na
verdade, cada um olha somente seu proprio silo.” (P17 Supervisor de Crédito
América Latina)

“Eu entendo que a avaliagdo com relagio a oportunidades e ameagas acontece,
mas ainda ndo estamos maduros no que diz respeito a Transformacio Digital,
por exemplo. Estamos no caminho correto, mas ainda ndo chegamos aonde
deverfamos estar.” (P5 Gerente Sénior Américas)

“Eu vejo que este comportamento e atitude esta limitado a lideranca sénior da
companhia. Na minha opiniflo, esta atuagio, sobre andlise constante de riscos
e oportunidades deveria estar radicada em todos os niveis da organizagio, ou
seja, fazer parte da cultura organizacional.” (P10 Gerente Regional América
Latina)
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Ha flexibilidade tecnologica e este aspecto ¢ uma prioridade na estratégia de inovacao. A
empresa esta investindo em tecnologias de ponta, cloud based, e aquelas prontamente disponiveis no
mercado. Estas decisdes permitirdo maior facilidade na combinagiao de tecnologias, aumentarao a
flexibilidade como também, permitird alterar tecnologias com mais agilidade e facilidade.

“Ha flexibilidade, mas devido ao nimero de recursos disponiveis nio alcan¢amos executar na
velocidade desejada.” (P4 Gerente Sénior de Global Process Owner)

“As tecnologias que estamos selecionando atualmente sdo tecnologias de computagdo em nuvem,
para trazer maior flexibilidade e estamos investindo nos melhores aplicativos que existem no
mercado, o que trard maior capacidade de combinar tecnologias. Outro ponto ¢ que adotamos a
estratégia de escolher tecnologias prontamente disponiveis no mercado, ao invés de criar aplicativos
internos, ou seja, se amanhd hd um novo aplicativo, podemos alterar com uma certa facilidade
comparado a sistemas proprios, nio queremos ficar presos a sistemas especificos. Observamos que
a maioria das organiza¢Ges mudaram para estes modelos e que, com isso, estao sendo cada vez mais
flexiveis a medida que avangam na jornada digital.” (P2, Diretor Sénior Global)

Com o processo de spin-off, foi reavaliado o proposito da organiza¢ao com foco no poder
extraordinario do cuidado diario e este esta sendo cascateado e discutido em todos os niveis
hierarquicos da organizac¢ao. Além disso, os centros de servicos compartilhados foram renomeados
para EBS (Enterprise Business Solutions). O intuito é que os CSC passem a contribuir através de
influéncia, parceria e geracao de resultados, em especial a area de Crédito e Cobrancga, que tem
papel fundamental na geragao de caixa da companhia.

A industria de bens de consumo é muito dinamica, € com isso, a empresa esta sempre atenta
as mudancas de mercado que possam demandar ajustes no propdsito e nos comportamentos
desejados e em linha com este proposito. Este ponto é importante para se manter competitivo no
mercado, em especial de acordo com as mudangas nos habitos dos consumidores.

A empresa apresenta um balanco entre processos rotineiros e eficientes, e processos que
demandam um relacionamento adequado com o ambiente, através de flexibilidade e ajuste
continuo, porém enxerga-se o desafio de garantir exceléncia nos resultados do dia a dia a0 mesmo
tempo que se trabalha em inovagdes.

“Estamos atentos as necessidades de ajustes e sabemos que hd muitas oportunidades de melhorias.
Temos que ser melhores que os nossos concorrentes para continuar existindo.” (P6 Gerente Sénior
Europa)

“Sabemos o que ocorre no mercado, o desafio é garantir exceléncia nos resultados do dia a dia ao
mesmo tempo que se trabalha em inovacdes.” (P13 Gerente de Crédito e Cobranca Europa)

4.2 Cultura Organizacional

O fator contingencial cultura organizacional esta ligado ao desafio a transformagao digital:
resisténcia cultural e organizacional.

Primeiramente, sobre resisténcia, detectou-se que ela existe por parte dos individuos gerada
por falta de habilidades, conhecimento e familiaridade com as novas tecnologias, como também,
por falta de visdo relacionada a change management. Outro ponto colocado, por muitos dos
entrevistados, ser algo natural, as pessoas nao se sentirem 100% confortaveis em situagdes de
mudancas onde ha necessidade de safrem de suas zonas de conforto.

Além disso, pode haver aversio a mudanga para nao ter que lidar com os impactos e
consequéncias que estas mudangas possam trazer, em especial mudang¢as que atingem ou que
dependam dos nossos clientes.

“Eu percebo que a resisténcia acontece muito mais por falta de habilidades e conhecimento.” (P3,
Transformation Director Latin America)
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“Por natureza, eu acredito que ninguém gosta de mudangas. Porém, depende muito de como vocé
vende. Em outras palavras, quando as pessoas realmente entendam o porqué as coisas estdo sendo
feitas, e quais sdo os beneficios, a gestdo da mudancga ¢ um pouco mais facil.” (P9, Gerente América
do Notte)

“Eu vejo que ha resisténcia. Falta uma visdo de change management mais difundida. Estamos em uma
organiza¢io onde a uUnica constante ¢ a mudanca, hd mudancas a todo o momento, e com isso
deverfamos estar acostumados ¢ adaptados a este cendrio. Pensar que ¢ s6 mais uma mudanca.
Sucedeu uma situacio recentemente, onde houve uma mudanga no visual, em um dos sistemas que
utilizamos, com isso, alguns usudrios mencionaram que estavam com dificuldades com “a nova
versdo”, porém, eram alteracGes minimas como cores e disposicdo das informacoes, ou seja, eu vejo
que ha algo natural das pessoas nio se sentirem confortaveis com mudancas, sejam elas quais for.”
(P15 Supervisor de Cobranca América Latina)

“Admito que damos muito crédito ao fato de que ndo queremos mudar nada porque nio queremos
o impacto que esta mudanga possa trazer, ao invés, de ajudar nossos clientes a passar pelas
transformacgdes. Irei usar um excelente exemplo que seria o e-invoice. Acho que as vezes usamos a
desculpa de que ndo, esse cliente nunca aceitard isso, como se nao fossemos capazes de fazé-los
mudar de ideia. Nem ao menos levantamos a questio, mostrando a eles os beneficios. Entdo, acho
que as vezes somos Nossos proprios inimigos com a mudanga, e o risco é que nio queremos Nos
envolver e ter o dialogo e a conversa sobre o que é a mudanga e qual ¢ a implicagdo. Mudancas que
impactam nossos clientes geram uma tensao natural.” (P1, Vice-presidente Entreprise Business Solution)

Com relagao a cultura de maneira geral, apesar da organizacao estar trabalhando em um
maior engajamento na assun¢do de riscos e comportamentos mais audaciosos, ainda ha
oportunidade em criar um ambiente mais propicio, que auxilie na pratica, de maneira mais
contundente, a jornada de transformacao.

A lideranca sénior espera estar transmitindo apoio as suas equipes na transformagao digital
e engajando-as na capacidade de pensar de forma diferente. O desafio, em especial na area de
crédito e cobranga, é que se lida diretamente com os clientes, e com isso, sempre ha um nivel de
risco que se hesita assumir, pois pode causar uma implica¢ao adversa nos negocios, nas vendas e
nos relacionamentos como um todo. De qualquer forma, espera-se ver esta mudanga cultural com
uma abordagem mais audaciosa e gerenciando riscos de maneira eficiente.

“Primeiramente, a empresa enfatiza em suas comunicagdes com as equipes o lema de Digital First, o
que mostra que o tema ¢ uma prioridade para companhia. Além disso, ha um ambiente de confianca
pata expor ideias, opinides e feedbacks transparentes. Entendo que ainda nio chegamos aonde
deverifamos estatr, mas estamos no caminho certo.” (P10, Gerente América Latina)

“No passado, nossa abordagem era mais segura e conservadora, mas vejo que estamos mudando.
Este ¢ o tipo de mudanga que nio acontece do dia para a noite, mas de maneira gradual. Entendo
que ja estamos correndo riscos calculados.” (P7, Gerente Sénior Asia)

4.3 Estratégia e Lideranga

O fator contingencial, estratégia e lideranca, estao conectados as seguintes barreiras e
desafios a transformacdo digital: falta de habilidades e capacidades digitais, resisténcia cultural e
organizacional e infraestrutura tecnolégica.

Com relagdo a estratégia, a organizagdo esta sempre em busca de novas oportunidades,
porém a abordagem em geral ¢ reativa. A estratégia digital ainda nao foi totalmente difundida em
todos os niveis da organizagdo, pois ainda ha partes que precisam ser refinadas. A organizagio ja
tem ciéncia de onde quer chegar, mas o desafio é que precisa existir um equilibrio entre custo,
qualidade, implementagao, velocidade, acerto e experiéncia, entdo, constantemente, ha a
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necessidade de equilibrar estes fatores e fazer compensagoes entre eles, porém entende-se que ha
uma estratégia digital mais clara do que havia ha anos.

A empresa esta comegando a investir significativamente em recursos de tecnologia e
infraestrutura. O investimento mais pesado se trata da migracao da versao SAP (System Analysis
Program Development) atual, que ja esta bem defasada, para o SAP S/4 HANA, a intencio é que toda
a plataforma de infraestrutura de I'T seja cloud based, trazendo assim, mais flexibilidade. Além disso,
a empresa ja iniciou um projeto para implementar um novo sistema para o processo de O2C (Order
to Cash) através da plataforma HighRadius. Todos estes investimentos impactam diretamente a area
de crédito e cobranca.

“Os 9 ERPs (Enterprise Resource Planning) financeiros e os 15 ERPs de clientes estardo em uma tnica
base, o que sera fantéstico.
Levara anos, mas serd fantastico.” (P1, Vice-Presidente Enterprise Business Solutions)

A lideranga coloca que ¢ desafiador gerenciar mudancas e ambiguidades, e um dos fatores
¢ que com a mudanc¢a vem um nfvel de interdependéncia que nem sempre é congruente. Além
disso, na estrutura, foram criados papéis e fungdes muito especializados, o que tem seu lado
positivo, mas os tornaram menos capazes de conectar 0os pontos, pois a mudanga que ocorre em
um lugar afeta muitos outros componentes.

“A mudanca gera ambiguidade porque vocé sabe o que uma mudanga faz dentro do seu silo, mas as
vezes vocé nio tem nogio e visibilidade de como uma mudanca implica ou influéncia no ambiente
em geral. Entdo, acho que nio lidamos com as mudangas tdo bem quanto deverfamos, em especial
por conta deste ponto.” (P2, Diretor Sénior Global)

“Nao vejo facilidade em lidarmos com mudancas. Ja foram feitas muitas mudangas, mas nio ha
agilidade.” (P12, Supervisor de Cobranca Europa)

Com relagio a conhecimento e habilidades digitais, a organizagao procura promover
conhecimento e compreensao através de treinamentos que sao disponibilizados dentro de
plataformas internas, e através da plataforma Linkedln Learning. De qualquer forma, o ponto
principal, esta relacionado a iniciativa e interesse dos individuos em buscar novos conhecimentos
¢ habilidades, e a lideranga esta aberta em apoiar.

“Acho que depende muito de cada um, quero dizer, acho que a empresa ¢ muito aberta. Se alguém
tem interesse em se aprofundar, a empresa fornece todas as ferramentas para que vocé possa se
desenvolver.” (P5, Gerente Sénior Américas)

Com relacao ao conhecimento externo e de mercado é unanime a necessidade de melhorar
neste ponto. Geralmente, esta ¢ uma agenda mais da lideranca sénior, mas deveria ser algo
enraizado em todos os niveis. Com o spin-off, a empresa revisitou a Visao e os Desired Bebaviors e
dentro de Behaviors hd o Outside-in-Focus, ou seja, isto devera se tornar mais forte na organizagao
como um todo. Um ponto importante levantado é com relagio ao tempo que se leva para uma
mudanca cultural acontecer.

“Ja me aprofundei muito com relagdo a mudanca cultural, e esta pode levar uma média de 5 anos
para estar totalmente estabelecida em um ambiente.” (P2, Diretor Sénior Global)

A abordagem da lideranca, em geral, ¢ de seguidores rapidos, e o time se considera
altamente comprometido, valorizando a importancia da Transformacao Digital e demonstrando
apoio e compromisso com a mudanga.
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4.4 Estrutura

O fator contingencial estrutura esta relacionado as seguintes barreiras e desafios a
transformacgao digital: falta de habilidades e capacidades digitais, resisténcia cultural e
organizacional e infraestrutura tecnologica.

Foi detectada uma abordagem democratica e os lideres enfatizam seus esforcos para
garantir que os times se sintam confortaveis em colocar suas ideias e opinides de maneira aberta e
transparente.

Apesar das tecnologias influenciarem na estrutura organizacional, com uma verificacao
periédica das mudancas necessarias na hierarquia e coordenagao, a empresa se vé mais em um
momento de foundation e que mudangas mais disruptivas neste ambito geralmente acontecem em
uma fase posterior.

Um ponto bem relevante foi com relagao a nao haver recursos suficientes para uma jornada
consistente e agil na Transformagao Digital, em especial, pelo fato da dificuldade de balancear as
atividades diarias com iniciativas de transformagao, pois mesmo que haja um time de projeto é
imprescindivel a participacao de SMEs (Subject Matter Experts).

Ainda ha a falta das habilidades necessarias, em especial capacidade técnica. E necessério
engajamento tanto por parte dos lideres, em desenvolver novas habilidades nos seus times, como
também, dos proprios individuos, terem a interesse em se desenvolverem.

“Eu acho que as pessoas tém que ter o entendimento de que n6s, profissionais de finangas, também
temos que ter a preocupacio de evoluir junto com as transformagdes do mercado. Antigamente, a
nivel de analistas, a busca era por pessoas com excel avancado e habilidades em desenvolver macros
por exemplo. Atualmente excel é o minimo, buscam-se profissionais que tenham conhecimento em
ferramentas como, Tablean, Power Bl, Alteryx, Python etc. O ponto positivo é que grande parte destas
ferramentas sdo users-friendly, ou seja, o nivel de complexidade no desenvolvimento de solugdes ¢é
baixo.” (P10, Gerente de América Latina)

Além do desenvolvimento das equipes, a empresa entende que deve haver um maior foco
na atragao e reten¢ao de talentos digitais. Um ponto levantado, é que ha dificuldade em encontrar
estes talentos no mercado, e ainda nao se tem claro o porqué. Entende-se que ha uma escassez em
profissionais com estas qualificagdes, o que torna o cenario bem competitivo.

4.5 Tecnologia e Seguranga de Dados

Ha oportunidade em melhorar a infraestrutura tecnoldgica, de qualquer forma, a empresa
ja iniciou grandes investimentos, em especial a implementa¢ao do SAP §/4 HANA, tecnologias 7
¢lond, um novo sistema para o processo de Order to Cash e a empresa val passar a priorizar aplicativos
ja disponiveis no mercado ao invés de investir aplicativos internos, porém estes processos de
implementacao sao morosos e complexos, ¢ podem levar até 5 anos para que sejam finalizados.

Nas implementag¢des de novas tecnologias, ha uma preocupag¢io da companhia com relagao
a satisfagdo dos usuarios finais e as pessoas-chave sao envolvidas no pre-design e design. Um ponto
importante colocado ¢ que, geralmente, este envolvimento acontece nas regides mais
representativas, como, por exemplo, América do Norte. Regides como América Latina sio menos
envolvidas no processo.

Quanto a privacidade de dados e seguranca da informagao percebe-se uma cultura ja bem
consolidada, a empresa investe em tecnologia adequada e treinamento e isso ¢ perceptivel de
maneira unanime.



44



45

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi de investigar os principais desafios e barreiras a transformagao
digital na area de Crédito e Cobranc¢a, em um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) de uma
organiza¢dao multinacional, com base na Teoria da Contingéncia.

Para atingi-lo partiu-se de uma vasta pesquisa na literatura sobre centros de servigos
compartilhados, transformacao digital, fatores contingenciais e os principais desafios e barreiras a
TD ja levantados por estudos preexistentes.

Foi elaborado um modelo conceitual demonstrando a relacdo entre as barreiras e desafios
a TD versus os fatores contingenciais.

Foi realizado um estudo caso tnico em uma empresa multinacional de grande porte que
atua no negocio de bens de consumo e que ja possui centros de servigos compartilhados ja bem
estruturados e consolidados. O estudo se concentrou na area de crédito e cobran¢a (em ambito
global) por conta da importancia da area no que concerne a gerenciamento de risco e geragao de
fluxo de caixa. A pesquisa teve um propésito de cunho exploratério, qualitativo, de natureza
empirica, e os dados foram obtidos por meio de entrevistas.

As questoes foram elaboradas a partir das pesquisas exploratérias realizadas a respeito dos
principais desafios e barreiras a Transformagao Digital encontradas na literatura, e os relacionando
aos fatores contingenciais correspondentes.

A revisao da literatura revelou os seguintes desafios e barreiras a TD: resisténcia cultural e
organizacional, falta de habilidades e capacidades digitais, infraestrutura tecnolégica e seguranca e
privacidade de dados e estes foram associados aos fatores contingenciais: ambiente, estratégia e
lideranga, cultura organizacional, estrutura e tecnologia e seguran¢a de dados.

As entrevistas foram realizadas no periodo de julho a agosto de 2023, abrangendo pessoas
de diferentes niveis hierarquicos. Foram realizadas um total de 29 entrevistas, sendo que cada uma
delas duraram em média uma hora.

5.1 Resisténcia Cultural e Organizacional

A resisténcia cultural e organizacional esta atrelada aos cinco fatores contingenciais
(ambiente, cultura organizacional, estratégia e liderancga, estrutura e tecnologia e seguranca de
dados).

Com relagao a resisténcia cultural e organizacional/ambiente, a empresa considera o
ambiente complexo e turbulento, em especial por conta do recente spin gff, e com isso, vem a
necessidade de haver flexibilidade e agilidade para responder as mudangas tanto internas quanto
externas. A empresa apresenta um balanco entre processos rotineiros e eficientes e processos
flexiveis e abertos dependendo das atividades e processos. Ou seja, a organizagao entende que
certas atividades demandam uma rotina robusta, mas, a0 mesmo tempo, deve estar aberta e flexivel
caso haja necessidade de ajustes e mudancas em determinados casos.

Apesar da empresa se apresentar atenta na identificacao de ameacas e oportunidades (tanto
internamente quanto externamente) nota-se que este ponto nao esta de fato enraizado na cultura
organizacional. Esta abordagem ¢é adotada de maneira matricial e mais frequente na lideranga
sénior, sendo necessaria uma visao mais end-fo-end e garantir este comportamento em todos os niveis
da organizagao.

Recentemente, houve mudang¢a no propdsito da organizagdo e comportamentos
esperados, com maior foco no mercado de bens de consumo e saindo de uma posi¢aio mais
conservadora para uma posi¢ao mais audaciosa e com maior engajamento para se assumir riscos.

No que diz respeito a resisténcia cultural e organizacional/cultura organizacional,
constatou-se resisténcia por parte das equipes como também na visao dos lideres, e este ¢ um ponto
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de extrema importancia. Conforme Gupta (2018) um dos principais desafios relacionados a TD
esta relacionado a resisténcia. A resisténcia as mudangas ¢ esperada e é uma reagao natural, sendo
que cada individuo reage de maneira diferente a isso. Corroborando com este ponto, Bovey e Hede
(2001) veem a resisténcia dos empregados como o maior obstaculo mencionado. Os autores
argumentam ainda que ¢ igualmente importante para a administragao focar nos elementos humanos
tanto quanto nos elementos técnicos.

O estudo constatou resisténcia a mudangas por parte dos empregados, porém a origem da
resisténcia nao é por conta de ndo querem a mudanga em si, ou por receio de perderem seus
empregos, mas pela falta de habilidades e conhecimento. Apesar do tema "djgital first" estar em
pauta, ha a percepcao do tema nio ser prioridade, na pratica e os funcionarios colocam que nao
possuem uma ideia clara da estratégia digital como um todo.

Com relagao a cultural organizacional, os times se sentem confortaveis e seguros para
assumir riscos e nao possuem receio para colocar suas ideias e opinides.

No que se refere a resisténcia cultural e organizacional/estratégia e lideranca, a organizacio
possui, de maneira geral, perfis de lideres que atuam como seguidores rapidos e afirma nao lidar
tao bem com mudangas constantes e ambiguidades por conta dos niveis de interdependéncias que
ndo sao congruentes e pelo fato das estruturas possuirem papéis muito especializados o que
dificuldade a conexdo do todo.

Com relagdo a parte estratégica, a empresa nao possui uma abordagem pioneira, mas tem
como objetivo reagir as movimentag¢oes de mercado de maneira agil e eficiente. No que se refere a
estratégia digital em si, ela ainda nao foi totalmente difundida na organizagao, pois ainda ha partes
que precisam ser refinadas (ajustar o equilibrio entre custo, qualidade, implementagao, velocidade,
acerto e experiéncia), esta é clara para a lideranca sénior, de onde estao, aonde querem chegar e em
quanto tempo, mas ainda nao foi comunicada em todos os niveis da organizagao.

Quanto a resisténcia cultural e organizacional/estrutura, apesar das tecnologias
influenciarem na estrutura organizacional, com verificagao frequente das mudangas necessarias na
hierarquia e coordenacao, foi colocado que nao ha recursos suficientes para obter um bom ritmo
na TD, pois ¢ complexo conseguir balancear as atividades diarias com as atividades de
transformacao.

De maneira geral, com relagao ao desafio Resisténcia Cultural e Organizacional, ha pontos
favoraveis a TD tais como: a cultura que encoraja os times a assumir riscos, 0 processo continuo
da organizacdo de revisitar seu propodsito, como também, estar aberta ao ambiente através de
flexibilidade e ajuste continuo de acordo com as necessidades do mercado. Porém, para que a
jornada digital seja mais consistente e fluida, a empresa precisa primeiramente trabalhar forte em
desenvolver habilidades digitais e de change management dos seus times para que com isso, possa
mitigar a resisténcia a mudangas. Ainda que a empresa disponibilize treinamentos e que haja apoio
da lideranca neste aspecto, existe a necessidade de trabalhar a pré atividade, curiosidade e
responsabilidade de cada um no seu autodesenvolvimento. Além do trabalho relacionado as
habilidades, existe um ponto relacionado a quantidade de recursos suficientes, vale a empresa
avaliar se faz sentido ajustar seu quadro, mesmo que seja temporariamente, para trazer tragao na
transformagao digital e, na medida que se automatize e melhore seus processos, possa retornar ou
até mesmo reduzir a quantidade de funcionarios que havia inicialmente.

Pelo fato de a estratégia mais presente na organizagao ser de seguidores rapidos e de reagir
ao mercado, é importante que a empresa trabalhe na agilidade. Deve-se proporcionar mais visao
de negocios e de mercado, conhecimento end-to-end dos processos internos, através de treinamentos,
workshops e brainstormings. Vale também revisitar a estrutura organizacional matricial, que
dificulta a tomada de decisoes e continuar engajando os times no outside-in-focus em todos os niveis
organizacionais, estando sempre todos atentos as oportunidades e ameagas tanto no ambiente
externo quanto interno.
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Com relagao a estratégia digital, especificamente, mesmo que haja pontos a serem refinados,
¢ importante que haja comunica¢do em todos os niveis da organizagao, e que o tema digital~first
esteja cada vez mais inserido e presente no dia a dia da organizagao.

5.2 Infraestrutura Tecnologica

Infraestrutura tecnolégica esta relacionada a quatro fatores contingenciais: ambiente,
estratégia e lideranca, estrutura e tecnologia e seguranga de dados.

No que concerne a infraestrutura tecnologica/ambiente e estratégia e lideranca, a empresa
entende que ha flexibilidade tecnolégica e este ponto é uma prioridade para a lideranga sénior. Ja
estao sendo feitos investimentos significativos em atualizagdes de versdes de sistemas legados
como, por exemplo, a implementacio do SAP S/4HANA, cloud computing e um novo sistema pata
o processo de order to cash e com isso havera cada vez mais flexibilidade e robustez na infraestrutura
de TT.

Com rela¢ao a infraestrutura tecnoldgica/ tecnologia e seguranc¢a de dados, nas regides mais
representativas, como, por exemplo, América do Norte, ha verificagao de expectativas dos usuarios
finais na implementacdo de novas tecnologias e estes sao envolvidos na fase de design, porém nio
ha alinhamento de recompensas nio monetarias com as areas envolvidas nos projetos.

Resumindo o topico de infraestrutura tecnoldgica, a organizagao deu o pontapé inicial com
investimentos importantes, significativos e priorizando a flexibilidade, o que auxiliara a agilidade
de adaptagido as demandas no futuro e com isso potencializando sua competitividade. O fato de
rever a estrutura organizacional e acomoda-las a medida que novas tecnologias chegam, também é
um fator muito positivo na jornada de transformagao. No entanto, a organiza¢ao deve se atentar
a0s seguintes pontos: envolver regides complexas como América Latina e Europa nas fases iniciais
dos projetos e garantir que os beneficios das iniciativas de transformagao sejam comunicados a
todas as areas impactadas no processo.

5.3 Falta de Habilidades e Capacidades Digitais

Falta de habilidades e capacidades digitais estdo relacionadas aos fatores contingenciais,
estratégia e lideranga e estrutura.

No que diz respeito a falta de habilidades e capacidades digitais/estratégia e lideranca, nota-
se alto comprometimento e engajamento da organiza¢ao em todos os niveis com relagao a TD. Os
times querem ver a transformagao acontecer e enxergam a importancia disso.

Foi reconhecida pela grande maioria a falta de habilidades e experiencia com relagao a novas
tecnologias digitais, com exce¢ao da lideranca mais sénior. A organizacdo procura promover
conhecimento e compreensao sobre tecnologias digitais e transformagao através de treinamentos
que sio disponibilizados dentro de plataformas internas, e através da plataforma LinkedIn
Learning. Levantou-se também a necessidades de alavancar maior conhecimento externo e de
mercado.

No que tange falta de habilidades e capacidades digitais/estrutura, a organiza¢io ¢ bem
democratica, mas faltam as habilidades necessarias e uma maior prioridade e estratégia na atragao
e retenc¢ao de talentos digitais.

Falta de habilidades e capacidades digitais ¢ o tema onde hd maior demanda de foco e
atencao pela organizagio avaliada. Primeiramente, a empresa precisa rever a estratégia relacionada
a desenvolver novas habilidades dos recursos internos. Além dos treinamentos disponibilizados ¢é
preciso criar um ambiente com maior responsabilidade e engajamento no autodesenvolvimento.
Além disso, deve-se trazer mais talentos externos com habilidades deficientes atualmente na
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organizagao para que haja agilidade e assertividade na disseminac¢ao do conhecimento. Outro ponto
relevante ¢ avaliar os pacotes de compensacao e planos de carreira competitivos para talentos
digitais, onde ha bastante competitividade no mercado.

A empresa deve continuar engajando os times a realizar benchmarkings e estarem atentos
as melhores praticas de mercado e os best in class de determinados processos e atividades.

5.4 Seguranga e Privacidade de Dados

Seguranca e privacidade de dados estdo relacionadas aos fatores contingenciais, tecnologia
e seguranca de dados.

Com relagdo a este topico a empresa ja esta bem consolidada. Ha investimentos para
garantir a privacidade de dados e seguranca da informacao. Ha uma percepgao clara em todos os
niveis da organizacio da seguranga relacionada aos acessos a dados e informacdes pelos
computadores, celulares ou tablets e a preocupagdo com treinamentos recorrentes.

5.5 Contribui¢des do Estudo e Recomendagdes para pesquisas futuras

A pesquisa tem a inten¢ao de contribuir com a literatura através do levantamento realizado
com relagao aos principais desafios e barreiras inerentes a transformacao digital, como também
trazer definicdes e explanagoes referentes aos fatores contingenciais. Foram criados um modelo e
um roteiro de pesquisa relacionando os dois eventos. O questionario desenvolvido neste estudo é
versatil e pode ser aplicado em diferentes negocios e mercados, bem como, em diversas areas
dentro da organizagao. Portanto, este trabalho visa contribuir também, para outras organizagoes e
profissionais que estio enfrentando desafios e barreiras em seus processos de transformagao.

O trabalho tem a pretensio de contribuir com a propria organizacao investigada, ao
oferecer no final do processo de investigagao, um produto contendo o diagndstico das fragilidades
que precisam ser superadas para que a empresa possa seguir sua jornada de transformagao digital
de maneira 4gil e eficiente.

Com relacao a pesquisas futuras recomenda-se aplicar o roteiro de maneira mais ampla, em
todas as areas que englobam os CSCs ou quaisquer outras areas que enfrentam desafios e barreiras
a'TD como também em diferentes tipos de mercados.
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