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Resumo

Vasques, Danubia Pereira Santana; Thomé, Antdnio Marcio Tavares
(Orientador). Transformacgdo digital dos processos de negdcios
relacionados a experiéncia do cliente no setor de telecomunicagdes. Rio
de Janeiro, 2023. 96p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Varios setores tém buscado inovagdes a partir da transformacao digital (TD).
No entanto, ha uma grande diversidade de definicbes da TD, o que dificulta seu
entendimento e aplicacao pratica. Paralelamente a TD, as tecnologias digitais tém
apresentado uma nova perspectiva para estratégias e processos de negocios,
produtos e servigos. A TD inclui o relacionamento com fornecedores e clientes e
envolve diferentes setores e induastrias, gerando oportunidades para novas
estratégias de negoécios. O escopo da pesquisa inclui o setor de
telecomunica¢bes, um dos segmentos de base para a TD, responsavel pelas
transmissfes de dados, servicos moveis e banda larga. Apesar de sua
importancia, faltam pesquisas que abordem esse setor e as transformacdes
digitais de seus processos de negocios. A dissertacdo compreende duas etapas
para entender conceitualmente a TD e observar os facilitadores, barreiras e
resultados desse fendmeno nos processos de negdcios. A primeira € uma revisao
sistematica da literatura que resultou na estruturacdo de um framework analitico
da TD. Ela fundamenta a segunda etapa sob forma de um estudo de caso em uma
empresa nacional de telecomunicacdes, contrastando os achados da literatura
com um caso real. A pesquisa contribui com um framework unificado para analise
e implementacéo da TD, evidenciando que o0s processos de mudanga ocorrem na
organizacao, em sua cadeia de suprimentos, atingindo toda a industria neste setor
e a sociedade em geral em particular, devido a interagdo empresa e servigo ao
cliente, trazendo um melhor entendimento dos processos de TD relacionados a
experiéncia do cliente no setor de telecomunicagfes, servindo de guia para

pesquisas futuras e gerenciamento de iniciativas.

Palavras-chave
Transformacdao digital; digitalizagéo; processos de negdécios; experiéncia do

cliente
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Abstract

Vasques, Danubia Pereira Santana; Thomé, Antdnio Marcio Tavares
(Advisor). Digital transformation of business processes related to
customer experience in telecommunications. Rio de Janeiro, 2023. 96p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Several sectors have sought innovations from digital transformation (DT).
However, a great diversity of DT definitions makes its understanding and practical
application difficult. Parallel to DT, digital technologies have presented a new
perspective for business strategies and processes, products and services. TD
includes relationships with suppliers and customers. It involves different sectors
and industries, generating opportunities for new business strategies. The scope of
the research includes the telecommunications sector, one of the key segments for
digital transformation. It is the sector responsible for data transmissions, mobile
services and broadband. Despite its importance there is a lack of research on the
sector and the digital transformations of its business processes. The dissertation
comprises two steps to conceptually understand DT and observe the facilitators,
barriers and results of this phenomenon in business processes. The first is a
systematic review of the literature that resulted in structuring an analytic digital
transformation framework. It supports the second stage as a case study in a
national telecommunications company, contrasting the literature findings with a
real case. The research contributes with a framework for analysis and
implementation of TD, evidencing that the processes of change occur in the
organization, in its supply chain, reaching the entire industry in this sector and
society in general, in particular due to the interaction company and customer
service, bringing a better understanding of the TD processes related to the
customer experience in the telecommunications sector, serving as a guide for

future research and management of initiatives.
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Digital transformation, digitization, business processes, customer experience.
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1 Introducgao

A transformacéo digital (TD) est4 em processo acelerado de evolugéo e de
adocao em varios segmentos. Esse processo vem somado com 0s principios de
inovacgao, 0s quais sdo perseguidos por grande parte dos negdcios em que essas
inovacdes se tornaram a base da nova infraestrutura digital da sociedade (Sehlin
et al., 2019). Neste processo de evolucdo e adocgdo da TD, séo identificadas
oportunidades e muitos ganhos, envolvendo fatores de sucesso, retornos
financeiros e operacionais, adequacéao de processos, cultura organizacional, nivel
de engajamento de recursos humanos e padronizacdes tecnolégicas, séo
esperados. Além desses fatores, inclui-se as tecnologias digitais, como a
tecnologia da informacéo, a computacao, a comunicacédo e conectividade, que tém
apresentado uma nova Otica para as estratégias e processos de negoécios,
produtos e servicos, relacbes com parceiros e capabilidades da empresa,
envolvendo diferentes setores e industrias e gerando oportunidades para as
estratégias de negocio (Bharadwaj et al., 2012).

De forma geral, a sociedade esta enfrentando uma rapida e radical mudanca
devido ao amadurecimento das tecnologias digitais e a sua penetracdo no
mercado frente as concorrentes para entrar na era digital, buscando sobreviver e
conquistar vantagens competitivas (Reis et al., 2016). Além disso, a expectativa
sobre as empresas para alinhar sua estratégia de negdcios com as mudancas
tecnoldgicas no ambiente aumentou significativamente com o surgimento e a
crescente importancia das novas tecnologias digitais, como a Social Media, a
Computagdo em nuvem, Big Data Analytics, incorporando dispositivos, impressao
3D, Internet das coisas, e Inteligéncia Artificial (Teichert, 2019).

Alinhado a essas expectativas, 0 mercado de telecomunicagdes no Brasil,
liderado por quatro grandes operadoras, Vivo, Claro, Tim e Oi, disponibiliza
servicos de telefonia mével, banda larga, telefonia fixa e televisdo por assinatura.
Segundo o relatorio anual da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL),
disponibilizado nas plataformas publicas com ultima atualizagdo em margo de
2022, o Brasil tem um total de mais de 256 milhdes de acessos através de telefonia
movel, desses, pouco mais de 40 milhdes sdo por banda larga, em torno de 28,5

milhdes de acessos por telefonia fixa e quase 16 milhdes deles em televisdo por
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assinatura, totalizando uma média de 340,8 milhGes de contratos em
telecomunicag¢Bes, movendo assim boa parte da economia do pais (ANATEL,
2022).

As operadoras tém suas iniciativas de TD para proporcionar as redes de
telecomunicagbes maior convergéncia de servicos e tecnologias, modificando
padrdes de competicdo e inovacao a nivel global (Rauen, 2011). Essas iniciativas
garantem o0 acesso a internet, que € um recurso indispenséavel para disseminar a
informagéo (Rauen, 2011).

As empresas de telecomunicac¢des tém um papel central na TD, justamente
por ser o setor responsavel pela transmissao de dados, como a conexao movel e
banda larga, mercado que exige o desenvolvimento de estratégias relacionadas a
novas tecnologias, a novas demandas de mercado e a processos de mudancas
organizacionais (Mocelin, 2012). Também tem como principal missdo garantir a
conectividade entre as diversas areas de negécio, com continuidade operacional
e confiabilidade da informagéo (Gonzaga et al., 2015)

Considerando esse fato, adequar seus processos de relacionamento com o
cliente e seus processos de vendas, automatizar as acées e desburocratizar os
servicos oferecidos, tende a melhorar o relacionamento e experiéncia dos clientes,
a maximizar o controle de servicos e produtos e a transformar digitalmente os
processos e canais de interacdo (Mocelin, 2012). Isto implica no desenvolvimento
de produtos intangiveis, marca e marketing, estratégias de venda e pds-venda
(Fleury e Fleury, 2003).

Embora as empresas do setor de telecomunicacbes apresentem curva
elevada de crescimento em TD, assim como 0s setores de midia, bancos e varejo
(Cichosz et al., 2020), ainda sdo encontrados poucos estudos sobre este
fenbmeno nesta area, o que justifica a relevancia da pesquisa.

As expectativas e comportamentos dos consumidores séo diretamente
afetadas pela TD e pela inovacdo dos modelos de negdcios, pressionando
empresas tradicionais a se adaptarem (Verhoef et al., 2021). Este ponto corrobora
com a importancia de considerar as inovagdes tecnoldgicas que surgem no
mercado, passando a segmentar 0s negdécios de acordo com o perfil do cliente,
langcamento de novos servigos, objetivando aumentar a fidelidade dos clientes
(Fleury e Fleury, 2003). Ainda, em muitos cenarios, parte das mudangas sao
motivadas por exigéncias regulatorias e de adequacéo, resultantes de em intenso
dinamismo econdémico e utilizagdo do conhecimento e da informacdo como valor

econdmico.
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A TD pode ser abordada sob diferentes 6ticas, entre as quais cabe ressaltar:
habilitacdo por tecnologias digitais (e.g., Vial, 2019); estratégia de negécios (e.g.,
Bharadwaj et al., 2012); geracdo de vantagem competitiva (e.g., Brosig et al.,
2020); e barreiras e beneficios para as empresas através de fatores de sucesso
(e.g., Cichosz et al., 2020). No entanto, ndo ha um consenso sobre o construto de
TD, o que dificulta a abordagem do tema. Ainda, sob a 6tica dos termos utilizados,
Junge e Straube (2020) observam que “digitalizacdo” e “Industria 4.0” sdo usados
como sindnimos, o que enfatiza como a definicdo ainda ndo é muito concreta,
tornando o termo confuso (Gong e Ribiere, 2021) apesar de sua larga utilizacéo.

Segundo Reis et al. (2016), o processo de TD enfrenta grandes obstaculos,
mesmo considerando as perspectivas de desenvolvimento em varios setores de
atividade econbmica, as quais jA vém revelando grande expansdo em muitas
areas. Essas areas envolvem segmentos privados ou governamentais, embora
algumas se sobressaiam mais do que outras devido a diversidade de projetos e
tecnologias implementadas.

Sundaram et al. (2020) acreditam que a TD ainda esta em processo de
evolucdo e é fundamental avaliar os impactos nos resultados dos processos com
a implementacao de tecnologias, bem como se atentar as possiveis barreiras que
venham a surgir no processo de mudanca e seus impactos (Cichosz et al., 2020).
Cichosz et al. (2020) trouxeram em sua pesquisa uma lente para o0s principais
obstaculos e fatores de sucesso da TD e acreditam ser necessaria a criacdo de
uma cultura organizacional de apoio para dar suporte a variedade de mudancas
gue vém em conjunto com esse fenbmeno. O papel da cultura digital nos
processos de TD ainda € pouco estudado e nao figura nos principais modelos de
maturidade de TD revistos por Teichert (2019). Ainda nesse sentido, Jones et al.,
(2021) sinalizam que devido os diversos tipos de barreiras para a TD, sua
superacao deve se dar mediante um processo de evolugdo continuo para que as
organizagdes atinjam um nivel elevado de maturidade na TD de seus processos.

Apesar da grande quantidade de pesquisas, ndo ha entendimento claro dos
processos de TD e seus efeitos sobre a cadeia de valor das empresas do setor de
telecomunicacdes. Ainda néo foi estabelecida uma definicdo bem aceita para a
TD (Haffke et al., 2016; Goerzig e Bauernhansl, 2018). H& diferengas semanticas
significativas na terminologia usada e varios autores sugerem delimitar as diversas
definicbes (Vial, 2019, Mergel et al. 2019, Van Veldhoven e Vanthienen, 2020,
Gong e Ribiere, 2021).

Para este estudo, a TD € definida operacionalmente como:
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Um processo de mudanca fundamental, possibilitado pelo uso
inovador de tecnologias digitais acompanhadas da alavancagem
estratégica de recursos e capabilities essenciais, com o objetivo
de melhorar radicalmente uma entidade e redefinir sua proposta
de valor para seus stakeholders.
(Gong e Ribiere, 2021, p. 12).
As multiplas definicdes da TD serdo analisadas mais detalhadamente na
secao 2.1.
Considerando o exposto, este estudo visa responder como a TD tem afetado
0s processos de negocios relacionados a experiéncia do cliente no setor de

telecomunicagdes, propondo as seguintes perguntas de pesquisa:

P1: Quais as tecnologias que habilitam a TD no setor de telecomunicacfes?

P2: Quais os facilitadores e barreiras encontrados?

P3: Quais os resultados obtidos ou esperados?

P4: Quais os impactos (positivos e negativos) da TD no setor de
telecomunicacdes?

O objetivo geral do estudo é analisar como ocorre a TD nos processos de
negocios relacionados a experiéncia do cliente em uma empresa de ambito
nacional do setor de telecomunicacbes operando no Brasil. Os objetivos

especificos séo:

() Analisar como sdo abordados na literatura os facilitadores,
barreiras, resultados e impactos da TD (TD);

()} Propor um framework sobre as dimensdes da TD, relacionando
processos de mudancas, barreiras, facilitadores, TD, resultados e impactos
da TD;

(1 Validar o framework proposto com o estudo de caso, verificando as

correspondéncias de padrdes.

Para ancorar a pesquisa, sera realizada uma revisdo sistematica da
literatura (RSL) para identificar as caracteristicas relevantes sobre a TD nos
processos de negocios. As observagdes serdo analisadas buscando identificar os
principais setores econdmicos envolvidos, os métodos de pesquisa utilizados, as
regides que dao maior atencdo ao tema e as maiores areas de concentragdo. Esta
revisdo fornecera as bases teoricas para a realizagdo de um estudo de caso no
setor de telecomunicages, setor este que tem poucas andlises que identifiquem

facilitadores, barreiras, resultados e impactos da TD em seus processos de
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negocios (Mergel et al., 2019; Vial, 2019). Dessa forma, o estudo contribui para o
entendimento da TD na cadeia de valor do setor de telecomunicagfes e para a
definicdo de TD, preenchendo lacunas na literatura.

A dissertacdo esta estruturada em seis capitulos. Apés essa introducao, o
capitulo 2 resume o referencial teérico do estudo. O capitulo 3 apresenta a
metodologia de pesquisa, subdividida em revisdo sistematica da literatura e
estudo de caso. O capitulo 4 oferece os resultados obtidos com a reviséo
sistematica da literatura e as descobertas no contexto da andlise do estudo de
caso. O capitulo 5 apresenta as discussfes dos resultados a luz das similaridades
e contrastes entre a literatura e o estudo de caso real. O capitulo 6 é a concluséo,
a qual responde as perguntas de pesquisa e apresenta as implicaces praticas e

sugestdes para pesquisas futuras.
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2
Referencial teodrico

Este capitulo aborda a definicdo da TD, suas tecnologias e a aplicacdo da

TD em processos de negocios.

2.1
Transformacéo digital

No nivel etimoldgico, cumpre diferenciar digitizacao (do termo em inglés
digitization), digitalizacdo e TD. Esses trés termos tém conotagdes diferentes,
porém sédo usados indistintamente na literatura (Mergel et al., 2019) ou sdo usados
de forma indiscriminada (Gong e Ribiere, 2021).

Mergel et al. (2019) e Gong e Ribiere (2021) definem digitizacdo como a
codificacdo de informacbes analégicas para que computadores armazenem,
processem e transmitam essas informacdes, ou, techicamente, como a transicao
de servicos analdgicos para servigos digitais. Paralelamente, a digitalizacdo é
definida como sendo a mudanca de processos e métodos de trabalho existentes,
ou seja, mudancas na sociedade habilitadas por tecnologias digitais, alterando os
modelos de negdcios e oportunidades de fornecimento de receita e producdo de
valor.

A TD vai além da digitalizacdo (Gong e Ribiere, 2021), tendo maior foco nos
aspectos culturais e organizacionais, incluindo melhoria de servicos, processos,
relacionamento, desenvolvimento de politicas e de um ambiente digital, e agindo
diretamente sobre a criagdo de valor para a empresa, sua cadeia de suprimentos
e para a sociedade em geral (Mergel et al., 2019). A TD também é descrita como
um processo em que as tecnologias digitais criam interrupgfes, desencadeando
respostas estratégicas de organizagbes que buscam alterar seus caminhos de
criagdo de valor enquanto gerenciam as mudancas estruturais e barreiras
organizacionais que afetam os resultados positivos e negativos desse processo
(Vial, 2019).

De forma simplificada, a TD descreve as mudancas impostas por
tecnologias da informag&o (TlI) como um meio para, parcialmente, automatizar

tarefas com o uso de tecnologias digitais, realizar mudancas na criacdo de valor,
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mudancas estruturais e financeiras (Matt et al., 2015). Enquanto a digitalizacéo é
um processo incremental que modifica atividades e operacées de negécios, a TD
tem um carater de transformacao radical, com potencial de alterar resultados do
negécio a nivel estratégico (Gong e Ribiere, 2021).

No que diz respeito as definicdes, a literatura apresenta uma extensa
variedade de explanacdes e interpretacdes para definir a digitalizacdo e a TD. Por
exemplo, Brosig et al. (2020) consideram a digitalizagdo como uma integracao
continua de tecnologias digitais nas estratégias das empresas, a qual leva a
mudangas fundamentais que remodelam a maneira das empresas obterem
vantagem competitiva e afetam a forma como estas organizagfes adequam suas
estratégias e dirigem-se aos mercados. Para Jones et al. (2021), as empresas
estdo adotando uma abordagem mais digital para os negdcios em resposta aos
niveis crescentes de produtos e sistemas modernos, 0s quais envolvem
engenharia de fabricacdo e de distribuicdo destes produtos e expectativas de
clientes e parceiros de negocios. Essa multiplicidade de interpretagcbes com
relacdo a TD traz complexidade ao tema e abre uma série de oportunidades de
estudos. Desse modo, a TD € um grande desafio que nao tem uma solugéo Unica,
um conjunto de regras rigidas e pré-estabelecidas, ou mesmo um resultado
especifico desejado (Jones et al., 2021).

Verhoef et al. (2021) descrevem TD como a forma como as tecnologias
digitais sdo empregadas para o desenvolvimento de um novo modelo de negdcio,
tornando-o digital e agregando mais valor para a empresa. Em logistica e cadeia
de suprimentos, Junge e Straube (2020) definem TD como mudancas na criacdo
de valor pelo uso de tecnologias de transformacéo digital (TDT). No setor publico,
Mergel et al. (2019) expressam que a TD é a construcdo de novas estruturas de
relacionamento e prestacao de servicos, o que significa novas formas de trabalhar
com as partes interessadas, criando a oportunidade de co-criagdo com os clientes
(cidadédos) e demais envolvidos nos processos.

Pesquisas realizadas por autores como Mergel et al. (2019), Vial (2019) e
Gong e Ribiere (2021) se debrucam em unificar as definicdes mais utilizadas para
TD, compreendendo o que é retratado na literatura e qual a interpretacdo de
especialistas na area. As pesquisas estruturam quadros superando mais de uma
centena de entendimentos para TD. Vial (2019) enumerou 23 defini¢cdes, Gong e
Ribiere (2021) mapearam 61 definicbes e Mergel et al. (2019) sequenciaram 40

respostas de especialistas divididas em quatro dimensoes.
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Apesar da diversidade de definicbes e interpretacdes para TD, com o
objetivo de unificar o entendimento tedrico nessa dissertacdo, sera seguida a
definicdo de Gong e Ribiere (2021, p. 12), citada na Introdugao:

Um processo de mudanca fundamental, possibilitado pelo uso
inovador de tecnologias digitais acompanhadas da alavancagem
estratégica de recursos e capabilidades essenciais, com o
objetivo de melhorar radicalmente uma entidade e redefinir sua
proposta de valor para seus stakeholders.

Esta definicdo serd reanalisada a luz do estudo de caso e uma nova
definicao final do processo de TD sera proposta na subsecao 4.2.3.

A entidade objeto da TD pode ser uma organizacdo, uma rede de negécios,
uma industria ou toda a sociedade. Esta defini¢céo tedrica foi escolhida para servir
de base operacional ao estudo de caso porque redne as caracteristicas estimadas
essenciais em uma definicao teorica. As diretrizes para clareza conceitual, citadas
por Gong e Ribiere (2021) e adaptadas de Suddaby (2010), se resumem em: (1)
Oferecer definicbes dos principais termos e construtos; (2) Capturar as
propriedades e caracteristicas essenciais do conceito ou fendbmeno em
consideracdo; (3) Evitar tautologia ou circularidade; e (4) Ser parcimoniosa
(Mattocks et al., 1986). Além disso, Gong e Ribiere (2021) propdem oito regras
para operacionalizar definicbes conceituais, adaptadas de Wacker (2004). Séo
elas: (1) As definicbes devem ser formalmente definidas usando termos primitivos
e derivados; (2) Cada conceito deve ser definido de forma Unica. Em definicbes
conceituais formais a denotacdo corresponde tanto quanto possivel a sua
conotacao; (3) As definicdes devem incluir apenas termos claros e nao ambiguos;
(4) As definicbes devem ter o minimo possivel de termos na definicdo conceitual
para evitar violar a virtude e parcimbnia da “boa” teoria; (5) As definicbes devem
ser consistentes dentro do campo. Definigcbes conceituais formais devem ser o
mais semelhante possivel entre os estudos; (6) As definicdes ndo devem utilizar
nenhum termo mais amplo, ambiguo; (7) Novas hip6teses ndo podem ser
introduzidas nas definigdes; e (8) Os testes estatisticos para validade de contetdo
devem ser realizados apés os termos serem definidos formalmente.

Gong e Ribiere (2021) propdem um framework em que as mudangas dos
processos sdo habilitadas por inovacdo e estratégia permitindo resultados
impulsionados pela economia e por capabilidades. Paralelamente, Cichosz et al.
(2020) prop6em um framework que relne fatores de sucesso, barreiras e desafios
para a TD. Estes frameworks inspiraram a andlise conceitual para a RSL e derivam
em uma proposta de framework analitico, reunindo processos de negocios,

facilitadores, barreiras, TD, resultados e impactos esperados.
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2.2
Tecnologias da transformacao digital

Berawi et al. (2020) acreditam que as tecnologias digitais tém o potencial de
transformar os processos de negécios das empresas e de aumentar a satisfacéo
dos clientes, conectando pessoas, sistemas e produtos, e dessa forma podem
elevar a eficiéncia e eficacia de seus servi¢os. Essas transformacdes, que vém
crescendo na Uultima década, tornam-se importantes para que as empresas
possam se adaptar ao novo ambiente, envolvendo mudangas rapidas na
vantagem competitiva, demanda, tecnologia e regulamentos (Teichert, 2019).

Em que pese as diferentes defini¢bes citadas na se¢do 2.1, hd um consenso
sobre as quatro tecnologias de base sobre as quais se apoia 0 processo de TD:
internet das coisas (loT), computacdo em nuvem, big data e inteligéncia artificial
(Al) (e.g., Brosig et al., 2020; Frank et al., 2019; Warner e Wager, 2019). Seguindo
esse consenso, Warner e Wager (2019) entendem a TD como um processo
continuo de uso de novas tecnologias digitais nas rotinas organizacionais, no qual
a agilidade pode ser vista como meio para a renovacao estratégica do modelo de
negocios, abordagem colaborativa e cultura organizacional, sugerindo o uso de
novas tecnologias digitais, como tecnologias moveis, inteligéncia artificial (1A),
cloud computing, blockchain e Internet of Things (IoT), para simplificar as
operacdes, criar novos modelos de negocios e aumentar a experiéncia do cliente,
gerando melhorias nos negocios.

Por meio do uso de tecnologias digitais, a TD abrange as profundas
mudancas que ocorrem na sociedade e nas industrias (Vial, 2019). Varios estudos
consideram as diversas formas de analisar e implementar essas tecnologias. O
guadro 1 retne as Oticas de tecnologias digitais da TD segundo autores como
Gurria (2017), Meindl et al. (2021) e Gong e Ribiere (2021), e que trazem

classificagdes e definicdes para as tecnologias.

Quadro 1 - Classifica¢des e defini¢des de tecnologias da TD

Autor Classificacéo das tecnologias Tecnologias e definicbes
Gurria (2017) Habilitadoras Big Data, Cloud computing e loT
De Integracéo simulagao e sistemas integrados e Inteligéncia
artificial (1A)
De Aplicacéo Maquinas e sistemas autbnomos, manufatura

aditiva e integragdo homem magquina

Brosig et al. (2020) Social midia Ativo de Tl com habilidade em TI para lidar com

a plataforma de midia social
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Autor Classificacéo das tecnologias Tecnologias e definigbes

Big data analytics (BDA) Ativos intangiveis de TI, no que se refere a
BDA, também descritos como andlise de

negacios e inteligéncia de negécios,

Computagdo em nuvem Ativos tangiveis e intangiveis de Tl

Internet das coisas (loT) Combinacéo de tecnologia de ativos de TI,
como sensores, para coleta de fluxos de dados
digitais, redes, e médulos de conectividade

Meindl et al. (2021) tecnologias de base e front-end | Smart Supply Chain, Smart manufacturing,

da Industria 4.0 Smart Products & services, e Smart working
Gong e Ribiere Primarias Mobile, social, computa¢cdo em nuvem, Big Data
(2021) eloT

Secundarias Impressao 3D, wearables, realidade virtual e

aumentada, inteligéncia artificial, drones,

robética e algoritmos de aprendizagem

Embora a computacdo movel faca parte do acrénimo SMACIT como uma
tecnologia digital em evolucdo, ainda sdo escassas na literatura informacdes
sobre a configuracdo de seus ativos (Brosig et al., 2020). Contudo, ha consenso
sobre o fato de que a tecnologia em si € apenas parte do conjunto de iniciativas
gue devem ser resolvidas para que as organiza¢fes se mantenham competitivas

em um mundo digital (Vial, 2019).

2.3
Transformacéo digital em processos de negécios

TD de sucesso requer que uma organiza¢ao desenvolva uma ampla gama
de capacidades, as quais variam em importancia dependendo do contexto do
negocio e das necessidades especificas da organizacdo. Para tal, a tecnologia
digital precisa se tornar central para a forma como o0 neg6cio opera, e as
organizacdes precisam efetivamente repensar e possivelmente reinventar seus
modelos de negdcios para se manter competitivas (Reis et al., 2016).

Jones et al. (2021) argumentam que a TD tem maior relagdo com a mudanca
de todos os aspectos do negdcio, desde 0s processos até a cultura, com a adicao
de tecnologias a linha de producdo. Afirmam ainda que para que esse processo
aconteca € necessario inicid-lo pela mudanca de mentalidades individuais e
revisar a maneira coletiva segundo a qual uma organizacdo define as novas
iniciativas estratégicas para realizacdo das transformacoes.

Kolodnyaya e Nikulina (2021) destacam que o alto grau de dependéncia da
eficiéncia dos principais processos de negécio, da qualidade da informacéo,

velocidade de seu processamento e preservagdo fazem com que a digitalizagc&o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

22

desenvolva novas maneiras para as empresas criarem valor agregado aos
negocios. Enfatizam igualmente que o uso da informacgdo aumenta a eficiéncia da
producdo e a produtividade, embora existam riscos sociais e de perda de
informacgdo. Em consequéncia, faz-se necessario analisar as principais questbes
envolvidas na TD, visto que ha pouca viséo sistematica de como as empresas e
seus administradores definem a TD dos processos de seus negdécios e projetos,
guais as expectativas de resultados com a inclusdo de tecnologias e quais 0s
possiveis impactos nos resultados da empresa com a inclusdo de tecnologias
(Mergel et al., 2019).

A palavra transformacdo, no sentido etimoldgico, significa mudanca de
forma ou criacdo de algo novo (Gong e Ribiere, 2021), denota uma reformulacéo
completa do negdcio (Jones et al., 2021) e deve ser protagonista na forma como
0 negocio opera, e as organizagdes precisam redefinir seus modelos de negocios
para estar bem-posicionadas no mercado (Reis et al., 2016).

O comportamento e expectativas do consumidor, empresas tradicionais e
varios mercados sdo impactados pela TD e inovac6es dos modelos de negdcios
(Verhoef et al., 2021). Verhoef et al. (2021) observam a TD como uma mudanca
em como uma empresa emprega tecnologias digitais para desenvolver um novo
modelo de negocios digital que ajuda a criar e se apropriar de mais valor para a
empresa. Isto se deve ao fato de que a TD é multidisciplinar por natureza, pois
envolve mudancgas na estratégia, organizacéo, tecnologia da informacao, cadeias
de suprimentos e marketing (Verhoef et al., 2021).

Com uma lente voltada para negécios, a TD pode ser descrita como um
processo em que as tecnologias digitais criam interrupcfes, desencadeando
modificacBes em organizacfes que buscam remodelar suas estratégias de criacao
de valor enquanto gerenciam as mudancas estruturais e barreiras organizacionais
gue afetam os impactos desse processo (Vial, 2019).

A cultura organizacional, como uma dimensao dedicada da maturidade
digital, é representada em alguns modelos, o que indica a crescente importancia
da cultura como um facilitador dos esforgos da TD (Teichert, 2019), de forma que
a cultura organizacional assume o papel de obstaculo ou um catalisador para a
TD e esta se movendo para o primeiro plano e para o topo das agendas dos Chief
Executive Officer (CEOs). Essa mudancga cultural € um pré-requisito e pode se
tornar um obstaculo para a TD se nao for devidamente adaptada (Teichert, 2019).
No entanto, atingir maturidade digital € importante para as empresas, porque h&

evidéncias de que aquelas com um nivel mais alto de maturidade digital
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ultrapassam seus concorrentes da industria ao longo de diferentes dimensées de

desempenho financeiro (Kirkwood, 2001).
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Metodologia da pesquisa

O capitulo esta composto pela descricdo do método de revisdo sisteméatica

da literatura (RSL) e das técnicas para a realizacao do estudo de caso.

A figura 1 apresenta uma visdo geral de como ocorre a pesquisa:

OBJETIVO DA
PESQUISA

Compreender como
a TD tem afetado os
processos de
negocios
relacionadosa
experiénciado
cliente no setor de
telecomunicagdes

1 RSL
Revisdo sistematica de
artigos selecionados

¥

ESTUDO DE CASO
| Andlise de contetido
qualitativa dedutiva

Abordagem

Figura 1 — Metodologia de pesquisa

3.1

Revisao sistematica da literatura (RSL)

ANALISE DE

—» CORRESPONDENCIA |

DE PADROES

OBSERVACAO
DOS
RESULTADOS

A RSL usa critérios bem definidos e rigorosos para identificar, avaliar e

sintetizar a literatura e baseia-se em Thomé et al. (2016). Seguem-se sete das oito

etapas recomendadas, que séo:

(i)
(i)
(i)
(iv)
)
(vi)
(vii)
(viii)

planejamento e formulacé&o do problema de pesquisa;

pesquisa na literatura;
coleta dos dados;

avaliacdo da qualidade;

analise e sintese dos dados;

interpretacao;

apresentacgéo dos resultados;

atualizacdo da revisdo, estando esta Ultima etapa fora do

escopo desta pesquisa.

Cada etapa inclui subetapas especificas e a verificagdo de confiabilidade &

conduzida em todo 0 processo.
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Na primeira etapa da RSL € definido o escopo, que compreende o foco da
pesquisa (questdo central de interesse — resultados de pesquisa e métodos,
teorias e aplicacoes), o objetivo, a perspectiva, a cobertura, a organizacdo e a
audiéncia (Cooper, 1998). Os objetivos da RSL séo integrativos de sintese,
revisao critica e identificacdo de questdes centrais do campo de pesquisa. O foco
€ nos resultados, métodos e aplicacdes da TD. A perspectiva descreve o ponto de
vista do revisor que, neste caso, busca uma apresentacdo neutra dos resultados,
sem defesa de pontos de vista particulares. A cobertura, com rela¢éo ao que ja foi
feito na area, é exaustiva, com citacdes seletivas baseadas na selecéo de artigos
representativos do campo central de pesquisa. A concentracdo da pesquisa é em
gestao de operacdes e negoécios. A organizacdo é feita em torno de aspectos
metodoldgicos e conceituais para uma audiéncia de académicos e gestores da
area de TD.

Na segunda etapa é feita a selecdo dos bancos de dados de acordo com o
protocolo de pesquisa, definindo os bancos de peridédicos Scopus da Elsevier e
Web of Science (WoS) da Clarivate Analytics, conforme a orientagdo de Thomé et
al. (2016), os quais sugerem a definicdo de pelo menos dois bancos de dados ou
periodicos para serem pesquisados. Estas duas bases de dados tém cobertura de
periddicos indexados significativamente exaustivas para as engenharias
(Mongeon, P.; Paul-Hus, 2016; Singh et al., 2021). S&o estabelecidas ainda nessa
etapa as palavras-chave de busca, a definicAo dos critérios de inclusdo e
exclusdo, o protocolo de apresentacdo dos resultados da selecdo de artigos e
suas fontes, pelo protocolo PRISMA (Mckenzie et al., 2021). O software R, pacote
Bibliometrix (Aria e Cuccurullo, 2017), foi utilizado como ferramenta para unido
das bases académicas usadas e para analise bibliografica dos dados, fazendo a
cobertura do escopo da TD.

A selecdo foi feita pela autora e seu orientador, como recomendado por
Thomé et al. (2016), para que pelo menos dois revisores selecionem artigos para
exclusdo. A selecao é validada através do indice de consisténcia e concordancia
entre os avaliadores. Foi definido nesta etapa iniciar a revisao da literatura através
de uma revisdo de escopo, a qual é utilizada para mapear o estado de
conhecimento numa determinada area e identificar a necessidade de uma RSL. A
revisao de escopo é particularmente Gtil guando ha uma imprecisao das perguntas
de pesquisa e o principal objetivo é identificar caracteristicas ou conceitos em
artigos ou estudos que, ao serem mapeados, fornecem relatos ou discussoes e

disponibilizam uma visdo geral do tema com evidéncias (Munn et al., 2018).
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Esta pesquisa analisou como a TD dos processos dos negécios ocorre. Foi
realizada uma busca inicial nas bases académicas Scopus da Elsevier e Web of
Science (WoS) da Clarivate Analytics utilizando a string ( ( "business process" OR
"process model*") AND ( provider* OR customer* OR client*) AND ( "digital*"
) ), aplicada aos titulos, abstracts e Keywords, sem limitacdo de data de
publicacdo. Em fase inicial de pesquisa, obteve-se um total de 367 documentos,
preenchendo uma linha temporal de 27 anos, entre 1996 e 2023. Os artigos
anteriores a 2001 foram excluidos da andlise porque nao abordavam a TD nos
processos de transformacao digital de negécios. Com base na revisdo de escopo,
foram retiradas de uma string inicial os termos “I4.0” e “Industry 4.0”, devido ao
foco da pesquisa no setor de servicos e pelo fato da maior parte da literatura sobre
Industria 4.0 referir-se a arquitetura complexa dos sistemas de manufatura (Lee et
al., 2015).

Nas terceira e quarta etapas € realizada a coleta de dados extraindo
documentos das bases académicas com a selecdo e exclusao seguindo critérios
pré-estabelecidos, com uma base de dados codificada e estruturada. A avaliacao
da qualidade foi garantida pela inclusdo unicamente de artigos, artigos no prelo e
reviews indexados nas bases e que foram objeto de revisdo por pares. A nédo
inclusdo da literatura cinza (Thomé et al., 2016), aquela publicada fora das casas
de edicdo de artigos cientificos, € uma limitacdo deste método. Esta etapa foi
realizada com a busca inicial dos artigos e a aplicacao de critérios de inclusao e
exclusdo respectivamente, na qual foram excluidos documentos com idioma
diferente de inglés, conferéncias e capitulos de livros, além dos documentos
duplicados entre as bases consultadas. Isso resultou na selecdo de 255 artigos,
0s quais tiveram seus resumos lidos e entdo foi definida a inclusdo de 24 artigos
para analise completa, através de critérios especificos de exclusdo que desprezou
documentos que ndo trazem TD ou digitalizacdo de processos voltados para
processos de negécios em seu contelddo. Além da inclusdo dos 24 artigos
resultantes das analises dos artigos provindos das bases de dados bibliograficas,
foram considerados para a fundamentacgdo tedrica mais 24 artigos encontrados
por busca nas referéncias citadas dos artigos selecionados com palavras-chave e
buscas no Google Scholar sobre o tema. O processo de sele¢cédo e excluséo é
representado pelo PRISMA adaptado de Mckenzie et al. (2021), apresentado na
figura 2. Ainda nesta etapa, houve a revisdo da autora e a participacdo de um
segundo revisor, 0 que resultou em uma divergéncia de concordancia em

aproximadamente 10% das selecdes, sendo realizadas reunides de alinhamento
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para que se chegasse a um consenso sobre os documentos a serem incluidos na

ST
analise.
Identificac&o de estudos através dos bancos de dados e registros [ Identificac&@o de estudos através de outros métodos }
—
]
S < Registros identificados: Registros removidos antes do Registros identificados na busca
- o Scopus (n = 263) screening: de escopo:
g g WoS (n = 104) Duplicados (n = 80) Escopo (n = 18)
& § Total (n = 367) Outros motivos (n= 32) Pesquisa de citacdes (n = 6)
(-
_ !
Fora do contexto pesquisado
Selecionados (n = 255) » [ (critérios na tabela 1)
Excluidos (n = 134)
- Recuperados (n = 121) »| Nao recuperados (n = 13) Relatorios recuperados (n = 24)
2|8
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% =
s =
N&o relacionados as perguntas
Elegiveis (n = 108) »| de pesquisa Elegiveis (n = 24)
Excluidos (n = 84)
-
v
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& o Incluidos na revisdo (n = 24)
8 = Outros estudos (n = 24)
LIl
g £

Figura 2 — Fluxograma da RSL baseado no PRISMA (Mckenzie et al., 2021)

Através da leitura dos resumos dos artigos relacionados com as perguntas
de pesquisa e uma andlise conceitual dos documentos foi possivel selecionar os
estudos mais relevantes e excluir os demais. Os principais motivos de exclusédo

foram listados na Tabela 1.

Tabela 1 — Critérios de exclusao

FH*

Critérios de excluséao

Desenvolvimento de software

Otimizagdo e simulacéo de processos

Especifico de aplicagao de tecnologias

Especifico de aplicagao de processos eletrénicos
Especifico de tratamento de imagens e impressao
Especifico de aplicagao de robotica

Descritivo de empresas virtuais

Especifico de softwares de vendas

© 00 N O 00~ WN P

Conceitual de estratégia digital

I
o

Aceleracao digital devido a pandemia da COVID-19

Nas quinta e sexta etapas foram feitas as analises, sinteses e interpretactes
dos resultados replicando a légica do que foi visto na teoria, obtendo uma colegéo

de pesquisas priméarias que direcionou a sintese da pesquisa e evoluindo da
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andlise para a compreensdo do conhecimento, na qual foi feita a extracdo de
dados e buscou-se os métodos mais utilizados nas pesquisas selecionadas. Foi
constituida uma matriz conceitual que lista a unidade de analise em linha (artigos)
e categorias em colunas com autores, ano, titulo, periddico, volume, tiragem,
pagina de inicio, pagina de fim, doi, resumo, tipos de tecnologia, metodologia, tipo
de pesquisa, setor de aplicacao, teoria aplicada e pais de origem do primeiro autor.
O desenvolvimento prévio de uma lista de cédigos foi primordial, tanto para a
sintese quantitativa quanto qualitativa.

A sétima etapa corresponde a presente dissertacdo, que apresenta 0s
resultados da RSL e do estudo de caso realizado em uma empresa nacional de

telecomunicacdes. E, por fim, a etapa oito ndo faz parte do escopo da pesquisa.

3.2
Estudo de caso

Esta secdo descreve o protocolo e os resultados do pré-teste do estudo de
caso.

Considerando as orienta¢c@es de Yin (2018), o estudo de caso foi estruturado
através de um protocolo (apéndice A), utilizando técnicas de entrevistas
semiestruturadas. A validacdo de protocolo incluiu fases de pré-teste em duas
etapas (revisao por especialistas e piloto), antes de sua realizagcdo com a empresa
definida. Apos elas, foi realizada a coleta dos dados e a analise de contetdo
dedutiva, para verificacdo de correspondéncia de padrées (Yin, 2018). Foi
realizado um estudo de caso Unico, exploratorio, para identificar padrées, insights
ou conceitos com o apoio das proposicdes teoricas, A figura 3 apresenta o fluxo

metodoldgico do estudo de caso.
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PLAMEJAMENTO DO
ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO

VALIDAGAD
ESPECIALISTAS PILOTO
ENTREWISTAS
ANALISE QUALTATVA DE CONTEUDO - DEDUTIVA
CORRESPONDENCIA DE PADROES
NAO CORRESPONDE AQ CORRESPONDE AD

SE

PADRAD DA PROPOSICAOD PADRAD DA PROPOSICAD

JUSTIFICAR TEORIA CONFIRMADA

Figura 3 — Fluxo de analise do estudo de caso

3.21
Protocolo

O protocolo foi padronizado seguindo os procedimentos a serem realizados
na execucao do estudo de caso, conforme orientado por Yin (2018). A estrutura
segue as sugestdes de Voss et al. (2002), que garantem um processo rigoroso e
detalhado na conducdo de um estudo de caso. Randolph e Eronen (2007)
descrevem detalhadamente as etapas para a realizagcdo de um estudo de caso.
Com o protocolo estruturado e validado, foi feita uma abordagem com a empresa
do estudo de caso, a qual foi definida pelo seu forte posicionamento digital no
mercado frente as empresas do setor de telecomunicagbes e por politicas de
relacionamento, sendo este protocolo esclarecido e detalhado no apéndice A.

A empresa focal do estudo de caso € uma do setor de telecomunicagdes e
estd presente no mercado nacional ja no final do Ultimo século. Desde a sua
criagdo ela vem se posicionando no mercado com politicas de inovacédo e é
disruptiva em acdes tecnoldgicas, sendo a primeira a anunciar a rede Enhanced
Data Rates for GSM Evolution (EDGE), uma evolucdo da conexdo movel

considerada 2G na época de seu langamento, e atualmente segue em evolugéo
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com a conexdo 5G, melhorando a performance da rede e possibilitando novas
tecnologias e servigos. Ela apresenta estabilidade no mercado, o que garante
seguranca para o cronograma de pesquisa. O caso escolhido é um caso exemplar,
indicado para entender como ocorre um processo pouco explorado ou conhecido,
em estudos de caso exploratérios (Yin, 2018).

Embora haja uma complexa definicdo dos termos que variam de digitizacao
a TD, conforme abordado no capitulo 2, a unidade de andlise definida para o
estudo de caso foi TD, devido a sua cobertura em aspectos que envolvem
processos, estratégias e mudancas, sendo todo esse contexto amparado ou
mesmo habilitado por tecnologias. A escolhas das unidades de analise completam
a categorizacao do tipo de estudo de caso. Trata-se de um estudo de caso Unico,
holistico e embutido, seguindo a tipologia proposta por Yin (2018). As iniciativas
de TD voltadas a experiéncia do cliente na empresa séo as unidades de analise.

Os processos de experiéncia do cliente estdo interligados ao relacionamento
da empresa com a sua cadeia de suprimentos. Os processos de automacgao séo
os grandes pilares de inovacdo e produtividade nas relacdes cliente-empresa,
sendo considerados desde o canal de entrada com a interface cliente versus
empresa, incluindo a participacao ativa de fornecedores e canais de integracao.

Para a coleta de dados foram contatados os colaboradores envolvidos nas
iniciativas de TD, sendo abordado inicialmente o responsavel pela automatizacéao
de canais de atendimento da empresa. A proposta de estudo de caso também foi
apresentada ao executivo da estrutura de experiéncia do cliente e pares
envolvidos nas iniciativas de TD. O perfil dos participantes e evidéncias empiricas
serdo detalhados na secao 4.2, que traz os resultados do estudo de caso, e no
apéndice A desta pesquisa.

As perguntas semiestruturadas definidas para entrevista com o0s
colaboradores abordam inicialmente uma coleta da descri¢cdo de caracteristicas e
perfil dos entrevistados, apresentacdo de iniciativas de TD na empresa, as
tecnologias implementadas, fatores de sucesso com os processos de mudancga,
facilitadores e barreiras identificadas, impactos em performance e os principais
ganhos observados. O protocolo de estudo de caso, apéndice A, detalha os
principais questionamentos e deixa em aberto outros possiveis aspectos a serem
identificados durante a realizagdo das entrevistas, as quais foram gravadas e
transcritas para posterior analise com o recurso do software ATLAS.ti verséo
23.1.1.0.

Objetivando validar a qualidade do estudo de caso, foram seguidas as

guatro estratégias recomendadas por Yin (2018), conforme tabela 2, que séo: (i)
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validade do constructo, que objetiva identificar medidas operacionais para os
conceitos estudados; (ii) validade interna, que € utilizada para estudos explicativos
ou causais e buscam estabelecer relacdo causal, (iii) validade externa que busca
mostrar como as descobertas do estudo podem ser generalizadas; e (iv)
confiabilidade, que demonstra que as operacdes do estudo podem ser replicadas.
As descobertas serédo validadas por dois pesquisadores que avaliardo se existe
consisténcia nas descobertas do estudo de caso.

Tabela 2 — Estratégias para a validade do estudo de caso

Teste Estratégias Fase
do estudo
Validade do = Uso de mdltiplas fontes de evidéncia Coleta
Constructo = Revisdo do relatorio pelos entrevistados de dados
Validade interna =  Correspondéncia de padrdes. Andlise
=  Construgdo da narrativa. dos dados

= Uso de modelos ldgicos.

Validade externa - Uso da teoria de estudos de caso simples. Design
= Replicacao tedrica em estudos de caso multiplos da pesquisa

ou simples embutidos.

Confiabilidade =  Constituicdo de uma base de dados Coleta dos dados

=  Gravagdo e transcri¢cdo das entrevistas

Adaptado de Yin et al. (2018)

A pesquisa objetivou a realizacéo de estudo de caso simples, para o qual a
analise dos resultados seguiu as teorias de replicacao literal, que, segundo Yin
(2018), buscam identificar resultados similares aos observados na literatura. Outro
cenario considerado € a avaliagdo de possiveis contrastes nos resultados
descobertos, os quais estdo baseados nas teorias de replicacdo tedrica. Estas

definicbes ocorreram na fase inicial das investigagées.

3.2.2
Pré-teste

Esta subsecdo descreve as etapas de validagdo dos especialistas e a

realizacdo do piloto do estudo de caso.
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3.221
Validagao dos especialistas

A primeira etapa considerou a validacao de trés pesquisadores da area
académica que estudam o tema TD, com os titulos de pés-doutorado, doutorado
e doutorando. Os pesquisadores realizaram seus apontamentos de melhorias que
foram ajustadas no protocolo, adequando e validando-o para realizagéo da etapa
piloto.

O quadro 2 detalha as sugestdes dos especialistas ao protocolo de estudo

de caso proposto e uma melhor abordagem aos entrevistados.

Quadro 2 — Observac8es dos especialistas

Especialistas Sugestbes / Adequacdes

1 - Incluir definicdo de “Processo” na identificagao das iniciativas;
- Incluir proposi¢6es de estudo no protocolo;
- Reavaliar a necessidade de criacdo de codigos para analise de
correspondéncias de padrdes no protocolo;
- Incluir o tipo de andlise dos dados no protocolo;
- Revisar Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).
2 - Mudar o termo “Estagio de evolugao” para “Iniciativas”;
- Incluir fontes de evidéncia no Design do estudo;
- Detalhar a diferenga entre “Resultados" e “Impactos” na
pesquisa;
- Detalhar a expectativa de resposta para tecnologia por
processaos;
- Incluir “artefatos” em fontes de evidéncia.
3 - Incluir referéncia académica no trecho da descricdo do
problema;
- Pontuar alguns projetos estratégicos na descri¢do do problema;
- Incluir critério de escolha da empresa de estudo de caso;
- Dividir o questiondrio em blocos: (1) identificacdo dos
respondentes; (2) identificacdo dos projetos/iniciativas
estratégicas de TD; (3) detalhamento das iniciativas; (4)
identificacdo de parceiros da CS envolvidos nas
iniciativas/projetos de TD;
- Excluir proposic¢des de estudo e andlise dos dados do protocolo;
- Deixar o protocolo o mais genérico possivel;
- Revisar o TCLE.
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3.222
Piloto

O principal objetivo do piloto foi validar as perguntas semiestruturadas do
protocolo, a performance da plataforma remota e o intervalo de tempo necessario
para realizacdo da entrevista, considerando o briefing com os participantes e as
perguntas com seus devidos tempos de respostas e interpretagdes. As entrevistas
foram feitas utilizando a plataforma Zoom.

Como resposta ao piloto, inicialmente foi identificada a necessidade de
ajuste em perguntas que especificavam tratamentos exclusivos para cada
processo realizado pela empresa. Foi necessario direcionar a abordagem das
perguntas para as iniciativas de forma mais genérica, considerando as acfes
promovidas pelo negécio, em que foi possivel observar que ndo havia a
possibilidade de retornos pontuais para cada processo ou iniciativa. Outra questado
gue ficou muito latente no piloto foi relacionada a plataforma remota de realizacéo
das reunibes. Esta demonstrou instabilidade e pouca disponibilizacdo de recursos
e funcionalidades, sendo necessaria a aquisicdo de licenca para garantir a
gualidade que a plataforma oferece. Por fim, a etapa cumpriu a funcdo de
estabelecer o intervalo de tempo necessério para a realizagdo do briefing e da
entrevista em si, para que essas informacdes fossem apresentadas no TCLE,
resultando em aproximadamente uma hora de duracao.

Esta etapa contou com a realizagdo de entrevistas com dois especialistas
da area corporativa de empresas especializadas em telecomunicacdes: um
gerente de arquitetura de dados e uma especialista em relacionamento com o
cliente. Para evitar riscos de contamina¢ao no estudo, as entrevistas do pré-teste
foram feitas em empresa distinta da que foi objeto do estudo de caso.

O quadro 3 resume as questdes identificadas no piloto para adequacdes

técnicas e comportamentais na realizacdo das entrevistas do estudo de caso.

Quadro 3 - Observacdes do piloto

Observagdes Adequacdes

Plataforma de reunido Necessidade de aquisicdo de licenga para uso de
plataforma de reunido virtual com tempo ilimitado.
Briefing inicial - Ajuste no conteldo para reducdo do tempo de

apresentacéo dos objetivos e métodos.
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Observactes Adequactes

- Incluir no briefing as fontes académicas de pesquisa e
enfatizar com os entrevistados que néo se refere a uma
simples busca nas paginas de internet.

Duracéo da entrevista Estruturacdo das perguntas para duracdo maxima de 1

hora e sinalizagdo no TCLE.

33
Analise dos dados

Entre os diferentes métodos utilizados, quando se refere a tecnologias,
foram observados muitos estudos de caso, de forma que os pesquisadores
puderam analisar a realidade das empresas, seguido de analises conceituais,
embora na maioria dos estudos, em etapa preliminar, seja realizada uma reviséo
da literatura.

Os dados extraidos da RSL e das entrevistas foram analisados com o
método de analise de conteldo (Seuring e Gold, 2012), com a utilizacdo dos
documentos selecionados para identificar as principais dimensées relacionadas a
pesquisa. Segundo Seuring e Gold (2012), a analise de contetddo € um método de
medicdo aplicado ao texto que combina abordagens qualitativas com analises
guantitativas. Esta analise combina descritores de estudo com dimensdes
analiticas em busca de explicacdo e conhecimento. Para tal foram seguidos os
guatro passos de Meyring (Seuring e Gold, 2012): (i) a coleta do material,
delimitando o contelido a ser analisado e definindo a unidade de andlise; (ii) a
analise descritiva, avaliando as caracteristicas dos estudos, formando uma base
para aprofundamento e analise do conteldo; (iii) a categorizacao, identificando as
dimensdes estruturais e categorias analiticas relacionadas que devem ser
aplicadas aos estudos; e (iv) a avaliagdo do material, analisando as dimensdes
analiticas. Estas etapas formam o modelo de processo de analise de conteudo
aplicada nesta dissertagéao.

Para reforcar a validade e confiabilidade do estudo, estes dados foram
triangulados com informac¢des provenientes de documentos da empresa e
divulgados no site. Este procedimento € consistente com as recomendacdes de
validade de estudos de caso de Yin et al. (2018) e Voss et al. (2002).

Existem duas abordagens principais para a analise de contetido: a dedutiva,
utiizada quando a estrutura de andlise € operacionalizada com base em
conhecimento prévio e o objetivo do estudo € testar a teoria e a indutiva, que é

utilizada quando ndo h& conhecimento prévio suficiente sobre o fenémeno (Elo e
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Seringa Kyngas, 2008), sendo ambas representadas em trés fases principais, que
sdo a preparacao, organizacao e relato.

O estudo é fundamentado na revisdo da literatura, que serve de base para
as proposicdes e protocolo do estudo de caso. A andlise de contetdo dedutiva é
a mais adequada nestes casos (Yin, 2018). Por meio dela é desenvolvida uma
matriz de categorizacdo e um framework analitico da TD, descrito na secao 4.1.
Os dados séo codificados de acordo com as categorias identificadas pela SLR e
o framework proposto na secédo 4.1.

Para reunir os diversos tipos de dados resultantes da RSL e as visdes do
estudo de caso, a estratégia utilizada € a técnica de correspondéncia de padrées
orientada pelas proposi¢cdes do estudo. Esta técnica tem a capacidade de vincular
os dados da pesquisa a proposicao teérica obtida a partir de pesquisas,
conhecimentos ou teorias anteriores (Almutairi et al., 2014), construindo
explicacbes sobre, se, e porque os padrées sdo correspondidos ou nao (Yin,
2018), o que resulta em maior validade e suporte ou modificagdo da teoria e

estrutura conceitual que sustenta o estudo (Yin, 2018).

3.4
Triangulacéo dos dados

Visando reforcar a confiabilidade do estudo, foi feita a triangulagdo dos
resultados advindos da RSL, das observacdes do estudo de caso revistas e
rediscutidas com os entrevistados, e das informacfes disponibilizadas pela
empresa como workflows de jornadas digitais e documentos internos com
detalhamentos das iniciativas, além de dados obtidos nos canais digitais da
empresa com documentacdes de dominio publico. Os resultados da RSL, as
entrevistas transcritas e os documentos obtidos na empresa e nas plataformas e
redes sociais da empresa, foram inseridas no software ATLAS.ti versao 23.1.1.0,
dando forma aos dados coletados, melhorando a qualidade das andlises de
conteudo e identificacdo de correspondéncia de padrdes, reforcando a validade
do estudo.

Os artefatos obtidos através do estudo de caso evidenciam 0s processos
de mudanca e de TD implementados ou em vias de implementacao pela empresa,
viabilizando a identificagcdo de contrapontos entre o referencial tedrico, a fala dos

entrevistados e os documentos da empresa.
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Resultados

Este capitulo resume os resultados da RSL e do estudo de caso.

4.1
Resultados da RSL

Com a RSL séo gerados resultados que evidenciam o comportamento das
pesquisas realizadas sobre o tema. Resultados como anos de publicacao,
periédicos, autores e caracteristicas relevantes sdo evidenciados
estatisticamente, fazendo a cobertura completa da TD com os artigos extraidos
das bases académicas (secdo 4.1.1) e, conceitualmente, sendo o0s artigos
selecionados analisados quantitativamente e qualitativamente (sec¢ao 4.1.2).

Apoés as observacdes diretas, foram criteriosamente analisados os estudos

selecionados, sendo possivel obter caracteristicas relevantes para a pesquisa.

4.1.1
Resultados descritivos da RSL

Uma analise descritiva dos estudos abrangeu todos os artigos extraidos das
bases, visando delinear o objeto de estudo. Esta andlise trouxe uma 6tica mais
completa para compreenséo do fenbmeno TD.

A figura 4 revela a ascensao de pesquisas sobre TD nos altimos anos. O
gréafico apresentado mostra que no final do Ultimo século j& se iniciaram pesquisas
relacionadas a TD, sendo que somente aproximadamente apés vinte anos de
pesquisa se iniciou uma evolugdo nos estudos do tema, por volta dos primeiros
anos do presente século. A ascensdo marcante das pesquisas aconteceu de
forma exponencial na dltima década, com crescimento médio anual de 5,2%.
Nota-se, ainda, 0 aumento mais acentuado de estudos, principalmente nos altimos

cinco anos, com nimeros atingindo 50 artigos selecionados em 2022.
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Figura 4 — Analise temporal das pesquisas

Considerando a localizacdo geografica dos autores, a figura 5 apresenta
grande representatividade de pesquisas em paises como os Estados Unidos,
China e Alemanha. Este resultado ndo é surpreendente, dado que estes realizam
a maior parte dos investimentos e iniciativas voltados para implementacfes
inovadoras e tecnoldgicas. Nota-se, todavia, um numero expressivo de
publicagdes em paises emergentes e em desenvolvimento na Asia, como india,
Indonésia e Maldsia, classificados entre as dez primeiras fontes de estudos sobre
a TD.

Estados Unidos
China
Alemanha
Indonésia

Reio Unido
india

Ucrania

Italia

Mal3sia

Holanda

Figura 5 — Paises de origem dos artigos
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Ao analisar as grandes areas de concentracdo dos estudos, seguindo a
classificacdo de areas de pesquisa da Scopus, majoritariamente sdo observadas
pesquisas nas areas de ciéncia da computacao, engenharia e gestdo de negocios,
como representado na figura 6, embora haja uma dispersdo de pesquisas em
diversas areas, o que demonstra o carater multidisciplinar da éarea de

conhecimento.

Outros

. Energia

. Ambientaie®
Ciéncia de materiais
Economia

Ciéncia da
computacdo

Matematica

Ciéncia da decisdo

Engenharia

Gestdo de negdcios

Figura 6 — Areas de concentragéo (derivado da base Scopus)

A influéncia dos autores no campo de conhecimento da TD é medida pelo
numero de citagdes na figura 7. Dimitrov (2016) analisa 0 meio de Internet médica
das coisas (mloT) e o big data na area de saude, identificando novos métodos de
trabalho nessa area, apresentando um total de 500 cita¢des. O artigo de Barua et
al. (2004) trata uma investigagcdo empirica sobre o valor de negdécios habilitado
para redes, apresenta mais de 400 cita¢gfes, trazendo grande relevancia para o
tema no inicio do século XXI. Warner (2019), em terceira posi¢cdo entre os dez
primeiros autores mais citados, revela a TD como um processo continuo de uso
de novas tecnologias digitais nas organizagdes, reconhecendo a agilidade como
o principal mecanismo de renovacao estratégica do modelo de negdcios de uma

organizacao.
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Figura 7 — CitacBes por autores

A RSL trouxe também uma visdo das fontes mais relevantes de pesquisa
sobre o tema TD. Destacam-se entre as dez fontes mais relevantes o Business
Process Management Journal e Sustainability, com dez artigos publicados cada.
O International Journal of Information Management e o Journal of Strategic
Information Systems tém 5 artigos publicados e o International Journal of
Engineering and Advanced Technologies publicou 4 artigos. A figura 8 apresenta

estes resultados

Business process management journal
Sustainability
International journal of Information management
Journal of strategic information Systems
International journal of engineering and advanced technology
Eastern-european journal of Enterprise technologies
International journal of recent Technology and engineering
Sustainability (switzerland)
Applied system innovation

Communications of the acm

Figura 8 — Fontes mais relevantes em TD
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A andlise descritiva, tendo considerado todos os artigos extraidos das
bases, possibilitou uma melhor compreensdo do fendmeno, fundamentou as

proximas etapas da pesquisa.

4.1.2
Resultados da analise conceitual da RSL

A pesquisa revelou que, considerando os artigos analisados na integra, 92%
seguem o método de andlise qualitativa (e.g., Mishra et al., 2019; Sehlin et al.,
2019; Sundaram, et al.,2020). Esses artigos tém enfoque em variados setores de
atividade econdmica, se destacando os setores bancarios, negécios e governo,
embora haja representatividade nas areas de logistica e turismo, conforme
detalhado no quadro 4. O setor de telecomunica¢des, no qual se esperava um
namero significativo de estudos com relagdo a TD, ndo apresentou base
significativa de pesquisas no tema, o que refor¢a a necessidade e relevancia de
realizacdo de estudos de caso exploratdérios neste setor, enfatizando a
necessidade de se preencher esta lacuna na literatura. O quadro 4 traz uma visédo
dos artigos selecionados, com suas devidas codificacdes na primeira coluna,
informacéo de autores, ano, método e tipo de pesquisa, além dos niveis e setores

abordados.

Quadro 4 — Métodos de pesquisa, nivel e setores por artigo

ID Autor Ano Método Pesquisa Nivel Setor

01 | Vertakova et al. 2001 Estudo de caso Qualitativa Econdmico Governo
02 | Clemente, R.C. et al. 2003 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negdcios
03 | Strutynska et al. 2004 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Bancério
04 | Rossidis et al. 2004 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Turismo
05 | Attaran etal. 2004 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negdcios
06 | Eyob, E. 2004 Estudo de caso Qualitativa Econdmico Governo
07 | Salo, J. 2006 Estudo de caso e Qualitativa Comercial Negdcios

RL

08 | Zysman, J. 2006 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negdcios
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ID Autor Ano Método Pesquisa Nivel Setor
09 | Tan, M.L.I. & lbrahim, 2010 Survey Qualitativa Empresarial Logistica
I.S.
10 | Klaus, P. & Nguyen, 2013 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Bancéario
B.
11 | Dey, S.S. et al. 2015 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Governo
12 | Zhu, Z. etal. 2015 Modelagem Mista Empresarial Negécios
13 | Riyanto, A. et al. 2018 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Bancario
14 | Riyanto, A. et al. 2018 Modelagem Quantitativ | Empresarial Bancério
a
15 | Fengetal. 2018 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Negécios
16 | Mathapati, A. & 2019 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Seguradora
Deepthi, K.
17 | Pramudita, D R et al. 2019 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Telecomuni
cacdes
18 | Mishra, S. at al. 2019 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Negécios
19 | Sehlin, D. et al. 2019 Estudo de caso Qualitativa Empresarial Negécios
20 | Gabryelczyk et al. 2020 Survey Qualitativa Empresarial Negécios
21 | Schmees & Markus 2020 Revisdo da literatura | Qualitativa Comercial Negécios
22 | Prokopenko, O. et al. 2020 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negécios
23 | Sundaram, R. et al. 2020 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negécios
24 | Ahmad et al. 2020 Revisdo da literatura | Qualitativa Empresarial Negécios

A andlise de nivel e setor para cada artigo selecionado proporcionou um

melhor entendimento das areas que vém implementando iniciativas de TD, sendo

classificados como nivel empresarial, comercial e econémico. O nivel empresarial

engloba questdes a nivel estratégico, planejamento e gestdo. O nivel comercial

envolve questdes relacionadas aos produtos e 0s servigos da empresa e seus

clientes. O nivel econdmico estd relacionado a questbes econdmicas e

governamentais. Foram classificados como nivel empresarial os artigos cujas

pesquisas tratam temas de organizagfes empresariais de forma geral (84%). A

classificagdo de comercial e econdmica apareceram em 8% dos casos cada. Nota-

se desta forma uma abordagem genérica sobre a TD nos artigos analisados.
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Assim como a classificacdo dos artigos em niveis, foi feita a classificacéo
por setores pesquisados, que sdo ramificados em setor de negécios (54%),
bancario (17%), governo (13%), logistica (4%), seguradora (4%),
telecomunicagdes (4%) e turismo (4%). O setor “negdcios” refere-se a descri¢cdes
genéricas do ambiente de negdcios, nos quais ndo aparece a designacao de um
setor especifico.

Entre os 24 artigos analisados, ndo foi possivel identificar a utilizacao de
teorias especificas na TD, o que abre oportunidades para pesquisas futuras e
mostra a incipiéncia do tema, embora tenha tido grandes avangos na pratica.
Teorias como open innovation, dynamic capabilities e resource based view (RBV)
sob a 6tica da TD ou mesmo a TD em si sob a 6tica dessas teorias ja comecam a
aparecer na literatura, sendo necessarios métodos mais especificos de busca
sobre teorias, com uma string de busca mais direcionada a esse tema, para
possibilitar resultados que possam confirmar esse fato.

Os artigos selecionados apresentam a caracteristica comum de pesquisar a
TD em processos de negdcios e trazem aspectos relevantes que respondem as
perguntas de pesquisa deste estudo, apresentando direcionamentos especificos
em TD, que serdo contrapostos as descobertas do estudo de caso real.

Foram mapeados os processos de mudancas, as barreiras, os facilitadores,
a TD implementada em processos, produtos e servi¢os, o0s resultados obtidos ou
esperados e os impactos de todo 0 processo. Esta analise derivou na tabela 4, na
gual foi feita a classificacdo de cada artigo conforme as descobertas e o
direcionamento em TD perseguido por cada autor, destacando-se
majoritariamente um direcionamento para a analise da TD em processo de

negocios e o uso de tecnologias digitais.
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Tabela 4 — Classificacdo dos artigos e direcionamento para TD

TEMA

ARTIGOS

DIRECIONAMENTO

PROCESSO DE MUDANCA

Organizacional

Gabryelczyk et al. (2020); Mathapati. e Deepthi.
(2019); Vertakova et al. (2001); Riyanto et al. (2018);
Salo, J. (2006); Mishra et al. (2019); Prokopenko et al.
(2020); Ahmad et al. (2020); Feng et al. (2018).

TD em processos de negdcios, reengenharia
de processos e TD por meio de canais
eletrdnicos.

SCM Schmees e Markus (2020); Attaran et al. (2004); TD por meio de canais eletronicos,
Sundaram et al. (2020); Tan e lbrahim (2020). digitalizacdo de processos e reengenharia de
processos.
Inddstria Pramudita et al. (2019); Clemente et al. (2003); Sehlin  TD em processos de negdcios.
et al. (2019).
Sociedade Strutynska et al. (2004); Rossidis et al. (2004); Eyob, TD por meio de canais eletrbnicos,

E. (2004); Zysman, J. (2006); Klaus e Nguyen, B.
(2013); Dey et al. (2015).

implementacédo de tecnologia digitais e
ferramentas de TI.

BARREIRAS

Falta de recursos

Eyob, E. (2004); Zhu et al. (2015).

TD por meio de canais eletronicos.

Resisténcia a mudancas

Pramudita et al. (2019); Strutynska et al. (2004); Salo,
J. (2006); Mishra et al. (2019); Sundaram et al. (2020);
Tan e Ibrahim (2010).

TD de processos de negdécios, automacao de
processos e implementacédo de tecnologias
digitais.
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TEMA

ARTIGOS

DIRECIONAMENTO

Seguranca de dados

Schmees e Markus (2020); Klaus e Nguyen (2013);
Feng et al. (2018).

TD por meio de canais eletrénicos,
implementacéo de tecnologias digitais e
modelos de negdcios digitais.

Regulatdrias

Mathapati e Deepthi (2019); Riyanto et al. (2018); Dey
et al. (2015).

TD em processos de negdcio e melhorias de
processos por meio de tecnologias digitais.

FACILITADORES

Tecnologias Digitais

Rossidis et al. (2004); Dey et al. (2015); Riyanto et al.
(2018); Sundaram et al. (2020); Feng et al. (2018).

Implementacgéo de tecnologias digitais,
melhoria de processos por meio de tecnologias
digitais, digitalizacdo e reengenharia de
processos e modelo de negdcio digital.

Capabilities essenciais

Pramudita et al. (2019); Riyanto et al. (2018); Salo, J.
(2006); Mishra et al. (2019).

TD em processos de negdcios, modelo de
negécios digital e automacéo de processos
para transicéo para TD.

Estratégias de Tl

Strutynska et al. (2004); Attaran et al. (2004);
Clemente et al. (2003); Zysman, J. (2006); Klaus e
Nguyen (2013); Prokopenko et al. (2020); Tan e
Ibrahim (2010).

TD em processos de hegdcios, modelo de
negécios digital, reengenharia de processos e
implementacéo de ferramentas de Tl e
tecnologias digitais.

Padronizacéo de processos

Gabryelczyk et al. (2020); Mathapati e Deepthi. (2019);
Vertakova et al. (2001); Schmees e Markus (2020);
Zhu et al. (2015); Ahmad et al. (2020).

TD em processos de negécios, TD por meio de
canais eletrénicos e reengenharia de
processos.

Envolvimento de funcionarios e
parceiros

Eyob, E. (2004).

TD por meio de canais eletronicos.
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TEMA ARTIGOS DIRECIONAMENTO
Processos Gabryelczyk et al. (2020); Vertakova et al. (2001); TD em processos de negdcios, modelo de

Pramudita et al. (2019); Strutynska et al. (2004); negdacios digital, TD por meio de canais

. Rossidis et al. (2004); Riyanto et al. (2006); Schmees eletrdnicos, digitalizacdo e reengenharia de

|<_E e Markus (2020); Attaran et al. (2004); Salo, J. (2006);  processos e implementagéo tecnologias

o Sehlin et al. (2019); Prokopenko et al. (2020); digitais.

a Sundaram et al. (2020); Ahmad et al. (2020); Tane

@) Ibrahim (2010); Feng et al. (2018).

’5 Produtos Clemente et al. (2003). TD em processos de negécios

S

14

O

&

<ZE Servigos Mathapati e Deepthi, K. (2019); Eyob, E. (2004); TD em processos de negocios, modelo de

o Zysman, J. (2006); Klaus e Nguyen (2013); Dey et al. negacios digital, TD por meio de canais

= (2015); Zhu et al. (2015); Riyanto et al. (2018); Mishra  eletrdnicos, implementacéo de ferramentas de
et al. (2019). TI, reengenharia de processos e automacéao de

processos para transicdo para TD.
Vantagem competitiva Strutynska et al. (2004); Salo, J. (2006); Klaus e Modelo de negdcios digital, implementacéo de

Nguyen (2013); Riyanto et al. (2018); Sundaram etal.  ferramentas de Tl e tecnologias digitais,
(2020); Tan e Ibrahim (2010); Feng et al. (2018). digitalizacéo e reengenharia de processos.

n

8 Criagé&o de valor Gabryelczyk et al. (2020); Pramudita et al. (2019); TD em processos de negécios, TD por meio de

|<_’: Clemente et al. (2003); Zysman, J. (2006); Zhu et al. canais eletrénicos, implementacéo de

5' (2015); Prokopenko et al. (2020); Ahmad et al. (2020). ferramentas de Tl e reengenharia de

) processos.

w

14

Modernizagéo tecnoldgica

Vertakova et al. (2001); Eyob, E. (2004).

TD em processos de negdcios e TD por meio
de canais eletronicos.
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TEMA

ARTIGOS

DIRECIONAMENTO

Automacédo de processos

Rossidis et al. (2004); Schmees e Markus (2020);

Attaran et al. (2004); Dey et al. (2018); Sehlin, D. et al.

(2019).

Implementacgéo de tecnologias digitais,
melhoria de processos por meio de tecnhologias
digitais, digitalizacdo e reengenharia de
processos.

Criag&o de novos modelos de
negocio

Mathapati e Deepthi (2019); Riyanto et al. (2018);
Mishra et al. (2019).

TD em processos de negdcios, modelo de
negocios digital e automacao de processos
para transicéo para TD.

IMPACTOS

Financeiros

Mathapati e Deepthi (2019); Zysman, J. (2006); Mishra
et al. (2019); Prokopenko et al. (2020); Sundaram et
al. (2020); Ahmad et al. (2020); Tan e lbrahim (2010);

Feng et al. (2018).

TD em processos de negdcios, modelos de
negocios, implementacdo de tecnologias
digitais, reengenharia de processos e
automacao de processos para transicao para
TD.

Operacionais

Gabryelczyk et al. (2020); Vertakova et al. (2001);
Pramudita et al. (2019); Strutynska et al. (2004);

Rossidis et al. (2004); Riyanto et al. (2018); Schmees
e Markus (2020); Attaran et al. (2004); Clemente et al.

(2003); Eyob, E. (2004); Salo, J. (2006); Klaus e

Nguyen (2013); Dey et al. (2015); Zhu et al. (2015);

Riyanto et al. (2018); Sehlin et al. (2019).

TD em processos de hegdcios, modelo de
negécios digital, TD por meio de canais
eletrdnicos, implementacao de ferramentas de
Tl e tecnologias digitais, reengenharia de
processos, melhoria de processos através de
TD e automacao de processos para transicao
para TD.
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4.1.3
Proposicéo de framework analitico

A relagdo entre o processo de andlise descritiva dos artigos extraidos das bases
académicas e os conceitos identificados através da analise de contetdo dos artigos
selecionados, resumidos na Tabela 4, possibilitaram a criagdo de um framework
analitico, baseado em Cichosz (2020) e Gong e Ribiere (2021). No framework, 0s
processos de mudanga organizacional, SCM, industria e sociedade, sé&o
impulsionados por barreiras e facilitadores que promovem a TD de processos,
produtos e servicos, de maneira que a TD gera resultados que podem ter impactos
financeiros, operacionais, sociais e de market share, os quais retroalimentam o
processo de mudanca. O framework analitico orienta o estudo de caso para avaliagéo

de como a TD ocorre, seguindo as dimensdes detalhadas no quadro 5.

Quadro 5 - Dimensdes da TD segundo o framework

Dimensodes Direcionamento

Processo de | O Processo de mudanca é impulsionado por facilitadores e dificultado por

mudanca barreiras.

Barreiras As barreiras impedem/atrasam a TD dos processos, produtos e servicos.
Facilitadores Os facilitadores promovem a TD dos processos, produtos e servicos.
Resultados Os resultados da TD trazem impactos financeiros e operacionais.
Impactos Os impactos financeiros, operacionais, sociais e de market share

geram a necessidade de processos de mudanca a nivel
organizacional, SCM, industria ou sociedade.

A relacdo entre as dimensdes esta representada sob forma de framework
analitico na figura 9, que serviu de base para a estruturacdo do protocolo do estudo
de caso. Esta base te6rica combina o framework de Cichosz (2020) com o framework
de Gong e Ribiere (2021) e gera as proposic¢des para a execugdo do estudo de caso.
O framework da figura 9 serd utilizado para identificar como ocorre a TD de processos
de negocios de uma empresa do setor de telecomunicagbes, suas principais
barreiras, facilitadores, resultados e impactos, e estrutura o fluxo de verificacdo de

como ocorre o fenbmeno.
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Figura 9 — Framework analitico da transformagao digital
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O framework analitico corrobora com andlises oriundas da literatura, sendo possivel
identificar aspectos relevantes para formacdo e estruturacdo de base, formando um
modelo de processo de analise do fenbmeno. Essa base se d4 no detalhamento das
barreiras, facilitadores e resultados encontrados através da andlise de contetdo dos
artigos selecionados.

As barreiras mais declaradas nas pesquisas estdo relacionadas a resisténcia a
mudanca, embora haja representatividade de algumas como: seguranca de dados, falta
de recursos financeiros ou de pessoal capacitado e exigéncias regulatorias. O quadro 6
retne as barreiras identificadas na reviséo bibliografica, codificando os autores conforme

IDs relacionados no quadro 4.

Quadro 6 — Barreiras (BAR) da TD segundo a literatura

Codificacao IDs relacionados Barreiras
BAR1 06; 12 Falta de recursos
BAR2 03; 07; 09; 17; 18; 23 Resisténcia a mudanca
BAR3 10; 15; 21 Seguranca de dados
BAR4 11;13; 14; 16 Regulatérias

Dentre os facilitadores dos processos de mudancga, destacam-se as estratégias de
Tl seguidas pela padronizacdo de processos, ainda trazendo cenarios em que as
tecnologias digitais e capabilidades essenciais impulsionam a TD. O quadro 7 reline 0s
facilitadores identificados na revisao bibliografica, codificando os autores conforme os IDs

relacionados no quadro 4.

Quadro 7 — Facilitadores (FAC) da TD segundo a literatura

Codificagéo IDs relacionados Facilitadores
FAC1 02; 03; 05; 08; 09; 10; 22 Estratégias de TI
FAC2 01; 12; 16; 20; 21; 24 Padronizacéo de processos
FAC3 07; 13; 14; 17; 18 Capabilidades essenciais
FAC4 04; 11; 15; 23 Tecnologias digitais
FAC5 06; 19 Envolvimento de funcionarios e parceiros

Ao pesquisar sobre o fendmeno de TD em si, grande parte dos autores empenham-
se em pesquisas mais direcionadas para processos do que para produtos e servigos. A
TD direciona os negécios a diversos resultados, os quais podem ser obtidos através de
criacdo de valor para o negdcio, automacao de processos, modernizagéo tecnoldgica,

vantagem competitiva e criagdo de novos modelos de negdcios. Esta diversidade de
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resultados foi percebida sobretudo nos artigos que abordam os impactos do processo.

Os impactos operacionais sdo mais evidentes, embora a TD apresente igualmente

impactos diretos sobre o desempenho das empresas. Os ganhos financeiros sao

relatados de forma indireta, decorrente das acdes realizadas durante o processo de TD
(Vertakova et al. 2001, Strutynska et al. 2004, Dey et al. 2015, Riyanto et al. 2018,
Pramudita, 2019, Sundaram, 2020). O quadro 6 reune os resultados identificados na

revisdo bibliogréfica, codificando os autores conforme os IDs relacionados no quadro 4.

Quadro 8 — Resultados (RES) da TD segundo a literatura

Codificagéo IDs relacionados Resultados da TD
RES1 02; 08; 12; 17; 20; 22; 24 Criacéo de valor

RES2 04; 05; 11; 19; 21 Automacédo de processos

RES3 01; 06 Modernizagéo tecnolégica

RES4 07; 07; 09; 10; 15; 23 Vantagem competitiva

RES5 13; 14; 16; 18 Criacdo de novos modelos de negdcio

A combinacdo entre os resultados da RSL e a proposicdo de framework

fundamentam o estudo de caso para melhor analise e compreenséo da TD nos processos

de negdcios relacionados a experiéncia do cliente no setor de telecomunicacoes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

51

4.2
Resultados do estudo de caso

Esta sec¢éo discorre sobre o contexto do estudo de caso, descrevendo a empresa,
a identificacdo dos entrevistados, a interpretacéo conceitual dos entrevistados sobre TD,
assim como as iniciativas, os processos de mudanca, as barreiras, os facilitadores, os

resultados e os impactos da TD.

4.2.1
A empresa do estudo de caso

A empresa definida para o estudo de caso tem inovacdo em seu DNA. Fundada na
Ultima década do século passado, foi pioneira no lancamento da tecnologia EDGE no
pais, nos servicos multimidia (MMS) e a primeira empresa a disponibilizar a Internet 3G
na modalidade pré-paga. Atualmente, faz cobertura em 100% das cidades do Brasil com
sua rede de telefonia e internet mével, levando em conta todas as tecnologias disponiveis,
3G, 4G e 5G, sendo o0 4G o sinal preponderante.

A marca traz uma nova Vvisao no relacionamento com o cliente, seja com solucdes
para empresas (B2B) ou para o cliente final (B2C). A empresa mostra que a
transformacéo faz parte de uma jornada, a qual vem sendo conduzida pela companhia
com foco na qualidade e na melhor experiéncia do usuario. Tem trés pilares de
posicionamento: (i) Inovacdo, prioridade para a operadora que trard novos planos,
ofertas, parcerias e tecnologias; (i) Qualidade, com 0 objetivo de se tornar lider em
cobertura 4G, a empresa mantera fortes investimentos em infraestrutura para entregar o
melhor para seus clientes e estar preparada para o futuro; e (iii) Experiéncia do usuario,
estabelecendo uma nova relacdo com o consumidor e atuando para que todos tenham a
melhor experiéncia de atendimento, servigos e relacionamento com a empresa.

A empresa tem iniciativas como o programa Open Innovation, que estabelece uma
rede de intercAmbio entre empresas de inovacgdo, tecnologia, startups, verticais de
negocios e instituicdes de pesquisa para apoiar o desenvolvimento de produtos e novos
modelos de neg6cio com base em tecnologia. Objetiva aprendé-las e explora-las em
conjunto com parceiros de negdcios da operadora, acompanhando continuamente a
evolucéo das tecnologias disruptivas que contribuem para criar uma sociedade melhor.
O programa se aproxima cada vez mais de comunidades que buscam tornar o Brasil uma
referéncia no cenario global de inovagdo, empreendedorismo e tecnologia, sendo
protagonista no ecossistema de inovacdo nacional com sua atuacdo reconhecida em

premiacgdes do setor.
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Umas das principais iniciativas relatadas pela empresa foi a parceria de dois anos
com um laboratério, hub de inovacéo e TD, focado em solug6es de inteligéncia artificial
(IA), com sede no Rio de Janeiro (RJ). O objetivo da operadora foi agilizar a otimizacéo
de processos internos, permitindo, também, que ambos atuassem juntos no
desenvolvimento de novas solugbes em IA. Com isso, visava estabelecer uma rede de
intercambio entre companhias de tecnologia, startups, hubs de inovacéo e instituicbes de
ensino para apoiar o desenvolvimento de produtos e servigos.

O estudo de caso acessa as iniciativas e informacfes gerais dos projetos
relacionados a IA que visam uma melhor jornada digital e experiencia do cliente, em que

foram entrevistados executivos envolvidos nos processos de TD.

422
Identificagc&o dos entrevistados

O estudo de caso foi realizado com cinco profissionais séniores do setor de
telecomunicacdes envolvidos nas principais iniciativas em TD de processos relacionados
a experiéncia do cliente. Ao todo, as entrevistas duraram cinco horas e quarenta e cinco
minutos. A identificac@o dos entrevistados € apresentada no quadro 9, que descreve 0s
cargos ou fun¢des dos participantes, suas formacdes académicas, tempos de experiencia

em atividades relacionadas ao tema e a duracdo de cada entrevista.

Quadro 9 — Perfil dos entrevistados do Estudo de caso

Entrevistado | Cargo/Funcéo Formacéo Experiéncia em Duracéo
TD entrevista
El Gerente Graduacdo em Ciéncia 11 anos 60min
Executiva de Al | da computacdo
Channel Pés-graduacéo em
Governanca de TI
E2 Gerente Sénior | Graduacdo em Ciéncia 15 anos 68min
em Atendimento | da computagéo
Digital Pés-graduacéo em
Gerenciamento de
Projetos
E3 Gerente de | Graduacdo em Ciéncia 11 anos 65min
Curadoria de | da computacao
Inteligéncia Pés-graduacéo em
Artificial Gestao de Projetos e
em Gestéo de Servi¢cos
E4 Diretor de | Graduacdo em Ciéncia 20 anos 72min
Inteligéncia da computacao
Artificial Pés-graduacéo em

Gestédo de Projetos
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Entrevistado | Cargo/Funcéo Formacéo Experiéncia em Duracéo
TD entrevista
E5 Gerente Sénior | Graduacao em 11 anos 62min
— Consultoria Engenharia

Pés-graduacéo em
Gestédo de Negocios

4.2.3
Interpretacdo conceitual de TD

Com o objetivo de consolidar o entendimento entre os entrevistados e comparar
com os resultados da RSL, foi questionado a cada entrevistado sua interpretacéo
conceitual de TD. Observou-se que cada participante entende a TD de forma distinta,
porém com alguns elementos em comum. A quadro 10 transcreve as falas dos

entrevistados sobre suas interpretacées pessoais do que é a TD.

Quadro 10 — Entendimento conceitual dos entrevistados para TD

Entrevistado Conceito de TD

El “Esta relacionado a tornar um processo especifico em digital. E deixar de
usar processos burocraticos de papel ou a intervencdo de uma pessoa e
passar a fazer tudo automatico, no sistema, seja pelo computador ou mesmo
pelo celular. De alguma maneira, é colocar tecnologia para facilitar e resolver
0s processos da empresa ou do atendimento. Esse processo impacta as
relacdes entre cliente e até entre amigos, pessoas em geral, usando como
principal ferramenta, a tecnologia.”

E2 “A transformacé&o digital € mais do que tecnologia, é mais do que processo,
ela € um processo de mudanca de mentalidade das pessoas, tornando a
mentalidade digital, e dessa forma a empresa se torna digital.”

E3 “E todo um processo de mudanga. A transformacdo comeca pela
necessidade de estar atualizado, passa por uma necessidade inicial de
digitalizacé@o porque essa digitalizacdo automatiza processos, reduz custos,
atualiza de alguma forma. Se vocé nao consegue fazer digital, pelo menos
consegue robotizar e ganhar escala. Ela nasce com essa necessidade até
que as empresas olhem e digam: "ndo tem como, sé com isso eu nao me
transformo. Eu robotizo, mas ndo dou um passo". E necessario mudar a
forma de trabalhar, mudar os processos, reestruturar, mudar a cultura
organizacional, trazer um novo modelo de processos e desenvolvimento,
tudo para que seja possivel dar esse passo além e renascer. Virar uma
empresa talvez nao full digital, mas uma empresa que ndo “morre” porque
tem a capacidade de enfrentar uma empresa que ja nasce digital, pelo menos
de responder a ela.”

E4 “E a forma como a sociedade esté respondendo a necessidade de enderecar
0 crescimento exponencial que nés tivemos apés a era industrial de uma
forma sustentavel. Tem véarios exemplos que podemos imaginar que se nds
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Entrevistado Conceito de TD

nao tivéssemos um meio digital de prover, no meio tradicional, seria inviavel.
A transformacéo digital estd vindo para emitir menos detritos, menos
poluicdo, poupar tempo das pessoas. Ao passo que a revolucdo industrial
permitiu varios exemplos de bens de producdo serem desenvolvidos em
grande escala, uma coisa que eu atuo, por exemplo, atendimento, s6 vocé
pensar que quando vocé tinha aqueles poucos telefones fixos, talvez desse
para ter uma equipe de operadores atendendo os poucos clientes de
telefonia fixa que se tinha. A partir do momento que vocé tem mais de uma
linha de celular por pessoa, por habitante, centenas de milhdes de clientes,
ja fica inimaginavel vocé pensar em ter um grupo de pessoas que vai atender
a demanda desses clientes. A transformagcao digital é algo necessario para
continuar a evolugcdo da sociedade de forma sustentavel. A tecnologia
permite acesso a vérias coisas que antes eram restritas, desde pegar um
taxi que no passado era algo extremamente complexo. Transformacéo digital
€ isso, conseguir de uma forma acessivel tornar o dia a dia da gente
sustentavel, sem o qual, seria impossivel.”

E5 “E alavancar as novas tecnologias para poder gerar mais valor ou criar uma
vantagem competitiva, geralmente pela reducao de custo. Sao coisas que se
podem alcancar pela transformacao digital.”

Sintetizando o conceito de TD sob a ética dos participantes do estudo de caso e as
definicbes encontradas na literatura, é possivel defini-la como um processo de mudanca
disruptivo que transforma a mentalidade da sociedade, reposicionando questdes
culturais, sociais e organizacionais, dando agilidade a processos complexos habilitados
pela tecnologia, com potencial de agregar valor, gerar poder competitivo e reduzir custos.
A definicdo sintetizada se equipara a definicdo operacional de Gong e Ribiere (2021)

apresentada na RSL (ver Introducéo e sec¢do 2.1).

4.2.4
Iniciativas em TD: processos, produtos e servi¢cos

A empresa tem pioneirismo na implementacdo da tecnologia 5G, o maior pilar da
TD investido pela empresa, e, segundo um dos entrevistados “ira mudar o mundo que
conhecemos hoje”. Porém, esta iniciativa ndo foi detalhada no estudo de caso por ndo
estar no portifélio das tratadas pelos entrevistados no estudo de caso, o qual esta focado
nas principais iniciativas de atendimento e naquelas que garantem a melhor experiencia
ao cliente.

As seguintes iniciativas foram descritas pelos entrevistados: (i) Implementacdo da
Unidade de Resposta Audivel (URA ) Cognitiva; (i) Adequagdo da solucdo Text-to-
speech (TTS); (iii) Sintetizacdo de voz (Speech Analytics); (iv) Transcricdo de fala

(speech-to-text — STT); (v) Transformacgéo de dados em inteligéncia; (vi) Sincronizagao
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de canais de atendimento; (vii) Jornada Onminichannel; (viii) Revisdo dos chats; (ix)
Revisdo do App; (X) Integracdo de Interfaces de Programacao de Aplicagcéo (APIs ); (xi)
Infraestrutura de Call Center em Session Initiation Protocol (SIP ); (xii) Entendimento de
linguagem natural (NTS); (xiii) Novo Client Relationship Management (CRM).

As principais iniciativas citadas pelos entrevistados com suas devidas

funcionalidades e tecnologias que habilitam cada iniciativa sdo descritas no quadro 11.

Quadro 11 — Detalhamento das iniciativas em TD

Iniciativa

Funcionalidade

Tecnologia

Implementacédo da
URA Cognitiva

Adequacéo da
solucéo TTS (Text-

Solugdo que permite uma conversa virtual baseada

em linguagem natural com um cliente e realizar a¢des

A

conversational,

automatizadas com base nas necessidades dos | Machine
proprios consumidores, resultando em uma interagdo | Learning
de voz totalmente automatizada. IBM Watson

Solucéo de sintetizacdo da fala que faz a interacéo

de voz natural para o cliente com controle de todas

Text-to-speech

to-speech) para as palavras.

TTS Neural

Sintetizacdo de voz | Solucdo que cria um indicador de desempenho que | Speech
analisa dados relevantes nas conversas gravadas | Analytics
entre o cliente e as centrais de atendimento

Transformacdao de Criacdo de novos data lakes de forma que a | Big data

dados em informacéo flua dentro da companhia, considerando | 1A

inteligéncia toda uma etapa de instrumentar os dados e fazer a
empresa ser data driven.

Sincronizacgéo dos Iniciativa que possibilita a digitalizacdo de diversos | RCS

canais de processos, como 0 Google Business Message (GBM) | Bots

atendimento que integra os diversos canais de atendimento: Rich | App
Communication Services (RCS), Chat no aplicativo,
Chat na Web, WhatsApp.

Jornada Estratégia de integracdo de diversos canais de | Guide Shops

Onminichannel atendimento para proporcionar uma experiéncia | unboxing
Unica ao cliente na empresa.

Reviséo dos chats Solugdes de exploracao de linguagem que tornam as | Chatbot
interacbes com o cliente, via chatbot e outras, | 1A
dindmicas as necessidades destes.

Revisédo do App Revisdo das muitas funcionalidades e servigos para | App

automatizar processos e dar autonomia ao cliente, de

forma que ele possa se autosservir.
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Tecnologia

Integracdo de APIs
e solucéo hub de
APIs.

Infraestrutura de
Call Center em SIP

Entendimento de
linguagem natural
(NTS)

Transcricdo de fala
(speech-to-text) —
STT

Novo CRM

Solugéo que permitir melhor consolidagéo dos dados,
integridade entre distintas solu¢des de interface de
programacdo de aplicagdo (API). O hub de APIs
permite consolidar e organizar as informagdes sobre
todas as APIs da organizacéo da empresa. Ele inclui
APIs em todos os estagios do ciclo de vida, desde a
criacdo e a implementacgéo até a suspensao de uso e
a desativacao.

Estratégia para adequar o protocolo de sinalizacao
(SIP), serve para realizar chamadas e conferéncias
através de redes IP, pela da Internet. Esse protocolo
€ utilizado para estabelecer ou encerrar uma
chamada, independentemente do tipo de midia
utilizada (audio, video e até texto).

Solucdo do ramo da IA que combina linguistica
computacional com uma abordagem baseada em
regras de linguagem humana e permite que os
computadores processem a linguagem humana na
forma de texto ou dados de voz.

Solucdo para reconhecimento de fala, uma é&rea
interdisciplinar, originaria da linguistica
computacional, cujo objetivo é desenvolver métodos
e tecnologias que permitam o reconhecimento e a
transcricdo de linguagem falada de maneira
automatica.

Desenvolvimento de CRM préprio modernizado e de
maior facilidade de utlizacdo por parte dos

operadores.

Open API
Protocolo
Linguagem de
buffers

SIP

NTS

STT

CRM

Estas iniciativas séo descritas em seguida, a partir da fala dos entrevistados, citados

como E1 a E5.

Implementac&o da URA Cognitiva

Solucédo de um robd, com linguagem natural para se comunicar com um cliente,

pela qual sera possivel ampliar a gama de processos existentes de autoatendimento,

dando mais poder para esse cliente conseguir se resolver na URA, ao invés de precisar

ir para um atendimento humano, independentemente do idioma falado por ele. A URA
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cognitiva tem uma inteligéncia artificial que consegue entender o que o cliente fala por
voz, contextualiza o que ele esta dizendo e prop6e uma solugdo, para evitar que o
atendimento humano seja envolvido.

“As iniciativas previstas para o ano que podem ser descritas pelo desafio de tornar

todo o atendimento com Inteligéncia Avrtificial, ou seja, criar uma URA cognitiva” (E1).

Adequacao da solucdo TTS (Text-to-speech) para TTS Neural

Solucéo langada recentemente com uma tecnologia chamada TTS neural. “Quando
se escuta, ndo parece um robd, parece um ser humano que foi em um estudio e gravou
a voz ali e ndo é, na verdade é uma tecnologia muito mais avancada que consegue ler o
texto e transcrever como se fosse um ser humano falando” (E1). Com o TTS, Text-to-
speech, é possivel transformar o texto em fala. Esta inciativa esta evoluindo parao TTS
neural, que tem maior semelhanca com um ser humano. Nessa tecnologia que sera
inserida nesse robd, uma inteligéncia artificial deve permitir que o cliente fale em qualquer

idioma e seja entendido.

Sintetizacdo de voz (Speech Analytics)

Estratégia de uma IA que tem um papel importante na interpretacdo de dados,
usando tecnologias como a sintetizacdo de voz (Speech analytics), para que a empresa
nao dependa de uma pessoa, um locutor ou atendente.

“A empresa esta a um passo na frente do mercado porque a sintetizacdo de voz
evoluiu muito, mas agora, mais recentemente, ha uns 2 ou 3 anos para ca, ja existe a
sintetizacdo de voz, o text-to-speech neural, usando redes neurais, onde se tem uma
experiéncia de voz muito natural que € o que hoje esta sendo usado dentro da empresa.”

(E4). A previsdo é que 100% da empresa tenha voz sintetizada neural no Call Center.

Transcricao de fala (speech-to-text) — STT

Adocgdo de tecnologias de transcricdo da fala do cliente em conversas com a
empresa. O STT é uma solugdo que captura uma fala do cliente no telefone e a transcreve
textualmente. “Fazer essa transcricdo com qualidade é uma tecnologia muito importante
gue evoluiu nos ultimos anos” (E4). Depois é gerado um texto, mas ele ndo tem
significado, é necessario outra tecnologia de inteligéncia artificial, o processamento de
linguagem natural, que vai permitir tirar sentido daquela fala. “Quando se fala: a minha
conta ndo veio ontem, se transcreve o texto e extrai sentido solicitando segunda via.

Quando é possivel extrair essa intengdo, € um processamento de linguagem natural” (E4).
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Transformacéo de dados em inteligéncia

Proposta de transformacéo de dados em inteligéncia, com o Big Data, criando data
lakes, de forma que a informacéo flua dentro da companhia considerando toda uma etapa
de instrumentalizacédo desses dados, “fazer a empresa ser data driven, que é outro grande
direcionador importante dentro do negdcio e fazendo uso grande de inteligéncia artificial”
(E4).

Pensando em suprimento, ‘“existe todo o workflow de uma compra que ja é
digitalizado, a relacdo com os fornecedores se faz com um portal web, antigamente era
via e-mail. Considerando TI, rede, tem toda a migracao das informacdes da empresa para
um big data primeiro, antes era um servidor com data center que a empresa tinha que
ministrar e ai chegou cloud, super oportunidade de reduzir custos e ndo ter manutencao
de servidor” (E5).

Sincronizagdo dos canais de atendimento

A empresa esta lancando novos canais de atendimento que véao possibilitar a
digitalizacéo de diversos processos. Ela estd usando o Google Business Message (GBM).
Por exemplo, quando uma pessoa vai fazer uma pesquisa na internet, o google
instantaneamente disponibiliza um chat para o usuario, possibilitando uma conversa com
um rob6. Existe um produto similar para o usuario de iPhone, que € o Apple Message
Business (AMB). A empresa quer integrar todos os diversos canais de atendimento (RCS,
Chat no aplicativo, Chat na Web, WhatsApp) com esses dois novos canais Google e
Apple que estdo em fase piloto. “Sera lancada uma proposta onde o cliente escolhe qual
canal quer ser atendido, mas se o canal escolhido ndo o atende, ele migra para o outro e
a empresa esta agilizando para evoluir e integrar todo mundo” (E1).

Todos esses desenvolvimentos nos canais, aplicativo, site, vieram juntos com o
crescimento do mercado de smartphones. “Essas tecnologias que estéo sendo langadas
irdo empoderar o cliente, ele podera se auto resolver e ter satisfacdo. O grande diferencial

€ a forma como é tratado o problema a ser resolvido” (E1).

Jornada Onminichannel

Existem tecnologias que sdo transparentes para o cliente. Com relagdo ao
omnichannel, a empresa iniciou a integracdo dos canais porque muitas vezes o cliente
estd em um canal solicitando uma segunda via, depois entra em outro canal porque ele
nao concorda com a conta que ele visualizou. Segundo um dos entrevistados ‘ter essa
jornada integrada é algo que a empresa esta perseguindo, que tem total sinergia com a
transformacéo digital, para que a empresa possa ter uma jornada fluida do cliente, com o

IH

menor esforco possivel” (E4). Esses conjuntos de tecnologias conversam entre si. “E o
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conjunto e a orquestracdo dessas tecnologias dentro de um processo que um novo

processo é feito” (E4).

Reviséo dos chats

Decorre da necessidade da empresa expandir o atendimento por cognitive
messenger, que sdo o0s canais digitais — WhatsApp, Telegram, Google Business
Messenger, Apple Messenger for Business, omnichannel e a ferramenta de interceptagéo
de chamadas. Esta ultima é fundamental para a integracao entre canais. Por exemplo,
guando o cliente tenta ligar por voz, é interceptado com a seguinte fala: “...olha na tela do
seu celular, olha a solu¢do que eu tenho para vocé...” (fala da ferramenta).

A empresa vai além dessa solucdo. Ela entende o que o cliente esta pedindo
antecipadamente, porque a jornada deste é consultada e identificada por onde este
cliente ja navegou. Isto permite identificar que 0 mesmo cliente ja entrou em contato com
a empresa por um outro canal, seja 0 WhatsApp ou pelo préprio App da empresa, ou se
ele tentou falar em um chat. A empresa esta planejando expandir ndo s6 o atendimento
por canais digitais, mas esta também integrando esses canais com o objetivo de trazer
multicanalidade, uma jornada omnichannel, para garantir o posicionamento da marca e a
satisfacdo do cliente. “E a multicanalidade com foco na experiéncia do cliente, com foco
no posicionamento da marca no mercado” (E2).

A digitalizacdo modifica o0 meio de se relacionar com os clientes, que no passado
era feito através de call center e atualmente j4 existem ferramentas como o chatbot, um

robd que interage automaticamente com o cliente.

Revisdo do app

O App tem muitas funcionalidades e muitos servi¢os, visando responder a "como
eu fago para automatizar o processo, dar autonomia para o cliente de que a empresa esta
deixando-o se auto servir, se resolver” (E3). Com essas funcionalidades a empresa
realiza uma economia de custo, pois se o cliente vai no canal digital para resolver algo,
ele deixa de ligar para o call center.

“Com o App, a empresa acompanha as empresas que ja nascem full digital, como
0 Spotify e as startups, e passa pelo processo de TD, fazendo todo um processo de
mudanca cultural e organizacional dentro da empresa que é fundamental para o processo

de transformacao digital” (E3).

Integracéo de APIs e solucdo hub de APIs
A empresa planeja usar diversas APIs que s&o outras tecnologias que estdo dentro

do universo da TD, com todos os sistemas orientados por estas interfaces. “Ser orientado
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por API € o que vai plugar, transformar o Lego, possibilitar plugar véarias pecinhas, entéo
€ possivel perseguir APIs para emitir a segunda via do cliente, fazendo a conversacao
com os sistemas internos e quando responder ao cliente, ha uma resposta, que &, por
exemplo: "segunda via enviada com sucesso" (E4). Além do texto de resposta, €

necessario falar com o cliente, entdo a voz € sintetizada e o text-to-speech € usado.

Infraestrutura de Call Center em SIP

Quando a empresa transforma toda a infraestrutura de Call Center em SIP, em voz
sobre IP, ja € uma grande mudanca, ou seja, a voz que trafega no Call Center, nao é mais
analdgica, é digital, sdo dados que circulam na rede. “Um movimento de transformagao
digital muito importante feito ao longo da pandemia foi a remotizacdo dos operadores de
Call Center, que trouxe uma série de impactos tecnol6gicos para que a se conseguisse
fazer um operador, em casa, atender todas as chamadas, ter isso centralizado, ter a
gestdo disso tudo” (E4). E um grande feito que so6 foi possibilitado pelo SIP. Se néo
houvesse uma programacao do Call Center com voz sobre IP, ndo seria possivel fazer a
chamada chegar aos clientes, com telefonia analdgica isso se tornaria inviavel. “Tem
coisas que sao tecnologias que a sociedade ndo percebe, que sdo transparentes, mas

que séo a base de tudo” (E4).

Entendimento de linguagem natural (NTS)

A empresa esta investindo no entendimento de linguagem natural (NTS), para
identificar o que o cliente esta falando, perceber o sentimento através do tom de voz dele.
A empresa trabalha ndo somente por voz, mas também por texto. Muito da TD ocorre por
meio de texto: mensageria, WhatsApp, canais de texto, chatbot, que sdo os principais

meios para os clientes comunicarem com a empresa.

Novo CRM (Préprio)

A mudanca cultural, de digitalizagdo, trouxe a necessidade de mudanca de CRM,
em que estd sendo desenvolvido um proprio da empresa, parecido com Google Like,
como um site web, mais facil e leve de manuseio por parte do atendente. “Essa é uma
necessidade que surgiu pela mudancga de cultura e de comportamento dos atendentes”
(E5).

Muitas empresas estdo sendo impactadas de alguma forma. Elas estéo
alavancando a TD, a digitalizacéo, as novas tecnologias para conseguir otimizar os seus
processos — gerar valor para o cliente — que sdo as areas que tém mais contato com o

cliente, como atendimento e vendas. “Todas essas areas que tém contato direto com o
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cliente vao aproveitar a TD para reduzir custos porgue claramente quando a empresa
implementa um assistente virtual na URA, esse processo ir4 limitar as ligacdes para o
Call Center, vai reduzir custo. Ao mesmo tempo, quando € dada a oportunidade para o
cliente se auto resolver com um aplicativo, um chatbot, sem ter a necessidade de falar
com o atendimento humano, facilita a vida dele, o que gera valor para o cliente” (E5).

A TD ndao vai fazer o atendimento tradicional, o humano, deixar de existir, mas as
demandas mais simples, e talvez uma ou outra mais complexa, serdo resolvidas de
maneira automatica. “O atendimento humano nao vai acabar, mas sim reduzir e tornar os
atendentes empoderados, com a complexidade ou a inteligéncia muito maior de barganha

com o cliente e deixando para a maquina a parte mais simples” (E1).

4.2.5
Processos de mudanca

A satisfacdo do cliente é o pilar do atendimento, e os principais processos de
mudanca estdo direcionados para ele, ou seja, a sociedade. Seguindo o framework
analitico da TD apresentado na secéo 4.1, buscou-se entender em quais dimensdes se
déo os processos de mudanca: (i) empresa (organizacional); (ii) cadeia de suprimentos;
(iii) todo o setor (industria); ou (iv) abranger a sociedade como um todo. O estudo de caso
foi orientado para observar como o processo de mudanca é impulsionado por facilitadores
e dificultado por barreiras, 0s quais promovem ou impedem/atrasam a TD dos processos,
produtos e servicos, e perceber 0os impactos financeiros e operacionais que geram a
necessidade de processos de mudanca a nivel organizacional, SCM, industria ou
sociedade. Foi observado no estudo de caso um processo de mudanca organizacional
voltado ao cliente, ampliado a cadeia de suprimentos da empresa (fornecedores, hub de
inovacdo, startups), o qual estd amplamente baseado nas transformacfes ocorridas na
Industria, com o desenvolvimento e comercializa¢do de novas tecnologias.

A TD na empresa, objeto do estudo de caso, estende-se aos clientes, ocasionando
mudancas na sociedade. A TD na empresa apresenta as quatro dimensdes de processos

de mudanca citados.

4.2.6
Principais barreiras da TD

Apresentadas as iniciativas que a empresa vem implementando e identificados os
processos de mudanca em andamento, foi levantado o que os entrevistados entendem

sobre as barreiras enfrentadas para implementacéo das iniciativas de TD. As barreiras


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

62

atingem a todas as inciativas de TD. Embora ndo haja barreiras especificas por iniciativa,
um fator comum entre os entrevistados foi a falta de recursos humanos capacitados e
com mentalidade digital.

O quadro 12 exemplifica as principais barreiras apresentadas pelos entrevistados.

Quadro 12 — Principais barreiras da TD no caso real

Barreiras Classificacéo

Burocracia Regulatorias.
Integracéo do legado a nova tecnologia

Infraestrutura obsoleta Tecnolégicas

Falta de recursos capacitados

Barreira do conhecimento

Pouca maturidade em TD Falta de recursos
Necessidade de treinamento

Identificac@o dos processos a serem contemplados Processos

Definicdo de papeis e responsabilidades

Seguranca de dados Seguranca de dados
Resisténcia a mudanca Resisténcia & mudanca
Medo de perder poder

Risco de mudanca do job description

Falta de apoio da lideranca Lideranca

Cultura organizacional Cultura Organizacional

Barreiras regulatdrias

As barreiras regulatérias podem ser internas ou externas a empresa, como
guestdes relativas a aprovactes juridicas e regulatérias. Decorre a necessidade de
envolvimento de setores internos diversos com suas devidas autorizac¢des, incluindo, por
vezes, questdes contratuais que oneram ainda mais o processo de atendimento. Um
exemplo de barreira regulatdria interna decorre da necessidade de integracéo da nova
solucdo com o CRM e APIs da empresa. Além da necessidade de definicdo de time
responséavel pela TD, implica na identificagdo do investimento necessario, realizacdo de
um business plan (BP), reviséo de reducdo de chamadas no call center e contrato com o

fornecedor que ira desenvolver a solugéo.

Barreiras tecnoldgicas e de infraestrutura
As barreiras tecnolégicas e de infraestrutura interagem com barreiras de falta de

treinamento e conhecimento, de falta de senioridade no assunto. A quantidade de
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solucdes disponiveis e a escolha de qual delas desenvolver, muitas vezes, paralisa uma

tomada de deciséo, fazendo com que experimentar se torne um risco.

Barreiras de falta de recursos

A barreira de falta de recursos capacitados se mostrou muito presente e foi
observado que fica como responsabilidade da empresa a realizacdo de workshops e
treinamentos e a aprendizagem com as demandas do dia a dia, além da falta de

mentalidade digital e pensamento agil, que estavam em desenvolvimento.

Barreiras de processos

As barreiras relativas aos processos séo aguelas que definem que processos serédo
contemplados pela TD, a identificagéo do que € mais relevante no atendimento ao cliente.
E necessario o levantamento de perfil, volume de contatos com a empresa, motivador
desse contato e satisfacdo. Todas essas variaveis sdo consideradas para que seja
possivel priorizar quais 0s processos que serao alterados e quais serao priorizados dentro
da jornada multicanal, logo vinculando a necessidade de mentalidade digital e agil das

pessoas envolvidas como grande barreira.

Barreiras de seguranca de dados

A seguranca de dados é fundamental para qualquer solu¢do que envolva a TD.
Porém ela se torna uma barreira devido as necessidades de aprovacoes internas, o que
tem sinergia com as barreiras de resisténcia a mudancas partindo da prépria area de TI,
gue utiliza regras de firewall como impeditivos, impondo até mesmo a necessidade de
uso de VPNSs.

Barreiras de resisténcia a mudancgas

As barreiras de resisténcia a mudangas e inseguranca dos funcionarios em perder
a funcdo com a TD, pelo fato de determinadas fun¢des deixarem de existir, ndo somente
a nivel operacional, mas em alguns casos, cargos estratégicos e de alto escaldo, também
sdo impeditivos. Sair do tradicional pode bloguear processos e a TD, por ser disruptiva,
confronta os modelos tradicionais de negdcios. Além de barreiras de areas que pensam
de forma diferente e consequentemente tem objetivos diferentes, a resisténcia a

mudancas acarreta em morosidade nos processos.

Barreiras da cultura organizacional e de lideranca
A cultura organizacional e a falta de apoio da alta dire¢cdo s&do grandes barreiras,

gue é o que diferencia uma empresa que estd em processo de TD das que ja nascem
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digitais. Os entrevistados observaram que a lideranca precisa dar empoderamento para
o time responséavel pela TD, precisa liberar orcamento, dar treinamento. A TD precisa

virar uma diretriz da alta direcéo.

O conjunto dessas barreiras atrasa ou impede o processo de mudanca e o estudo
de caso mostrou que sdo barreiras muito presentes na rotina de TD. A empresa busca
vencer estas barreiras para avancar com as iniciativas de TD. Quando comparado com
as barreiras identificadas na literatura, o estudo de caso trouxe a luz importantes barreiras
na jornada de TD, que ndo foram tratadas de forma exaustiva na literatura consultada.
Sdo elas: barreiras tecnolégicas e de infraestrutura, de processos, da cultura

organizacional e de lideranca.

4.2.7
Facilitadores da TD

No que diz respeito aos facilitadores que impulsionam a TD, houve um consenso
entre os entrevistados de que a diversidade de tecnologias disponiveis facilita a
implementacdo da TD, com variedade de solu¢Bes em incubadoras, projetos, empresas
e players de referéncia.

O quadro 13 exemplifica os principais facilitadores apresentados pelos

entrevistados.

Quadro 13: Principais facilitadores da TD no caso real

Facilitadores Classificacao
Diversidade de tecnologia Tecnologias digitais
Cultura organizacional Cultura organizacional

Inovacéo no DNA

Coragem digital

Apoio da lideranca Lideranca
Driver no topo da pirdmide e multiplicacé@o

Resiliéncia dos funcionarios Envolvimento de funcionérios e parceiros

Tecnologias digitais

A tecnologia em si é um grande facilitador, ndo somente no viés da diversidade de
tecnologias existentes, mas igualmente na facilidade que é conduzir uma demanda de
maneira mais tecnoldgica, sem a necessidade de grandes estruturas fisicas. Segundo um
dos entrevistados, ‘no passado (...) envolvia aluguel ou compra de grandes espacos,

cabeamento, elétrica, ambientes climatizados e investimentos milionarios, fora o risco de
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ndo dar certo. Hoje tudo é feito na nuvem que permite uma escalabilidade de recursos,
guando se junta todos 0s recursos huma nuvem, se consegue, de fato, democratizar, de
uma forma muito barata o acesso a tecnologia” (E4). A cloud computing aparece como
uma das principais tecnologias facilitadoras, pois permite a disponibilidade permanente
de um grande numero de outras solugdes tecnoldgicas, reunidas em um unico lugar, em

tempo real, podendo ser acessada de qualquer lugar onde o usuario se encontra.

Cultura organizacional

A cultura organizacional voltada a inovacao € um pilar forte na TD. Ela deve
favorecer o apoio da lideranca, o engajamento dos funcionarios, parceiros e demais
envolvidos no processo de TD.

Os entrevistados enfatizaram igualmente o papel da diversidade na cultura
organizacional e na inovacdo. Segundo um entrevistado, quando se falar em TD, em
inovagéo, tem que se falar de diversidade: “A diversidade é essencial para inovagéo:
pensamentos diferentes, cabecas diferentes, culturas diferentes, opinides diferentes.
Quando se vé a empresa fomentando esse tipo de iniciativa, parece que ndao, mas tem

|71

muito a ver com transformacdo digital” (E4). A TD tem muita sinergia com a mudanca do
produto, deixa-se de ser aquele produto que se espera que as pessoas venham comprar,

passa-se a ser a empresa entendendo o que as pessoas de fato precisam.

Apoio dalideranca

Outro facilitador que aparece claramente nas entrevistas é o apoio da lideranca
promovendo encontros, treinamentos, discussfes e eventos no tema, envolvendo todos
os colaboradores, fornecedores e até mesmo abrindo-se para a sociedade. Este apoio
deve vir da alta gestao, demonstrando que a TD € importante, ndo somente em seus

aspectos técnicos, mas igualmente no comportamental, enfatizam os entrevistados.

Envolvimento de funcionéarios e parceiros

A resiliéncia dos funcionarios é outro facilitador, porque apesar do usuario ser
resistente a mudanca, € possivel convencé-lo de que ele esta trabalhando com uma
ferramenta muito obsoleta se comparada ao que trabalhara ap6s a implementacéo de
novas solucBes tecnologicas, convencendo-o das vantagens em adota-las. Este
empenho dos funcionarios face as resisténcias e desafios ocasionados pela TD é um dos
principais facilitadores identificados pelos entrevistados. O desenvolvimento de

capabilities essenciais, estratégias de tecnologia da informagdo e padronizacdo de
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processos, que aparecem como facilitadores na revisédo da literatura, ndo foram indicadas

de forma explicita no estudo de caso.

4.2.8
Transformacéo Digital

Foram observados e descritos tanto 0s processos, quanto 0os produtos e servicos
impactados pelas barreiras e facilitadores, na subsecéo 4.2.4.

4.2.9
Resultados e impactos da TD

Todos os aspectos apresentados pelos entrevistados corroboram para que a TD
aconteca no negdcio e convergem para o principal resultado esperado pela empresa, a
satisfacdo do cliente, satisfacdo essa que esperam que se traduza em ganhos
operacionais e financeiros para o negécio. A percepcéo dos impactos pelos entrevistados
sera utilizada aqui. A verificagdo dos impactos financeiros e o detalhamento dos impactos

operacionais estéo fora do escopo desta dissertacao.

Quadro 14 — Resultados esperados e impactos

Resultados da TD Classificacao Impacto

Satisfacdo do cliente Criacéo de valor Operacional,

financeiro e

social
Receita (Save) Financeiro
Posicionamento da marca no mercado Vantagem competitiva Operacional,

financeiro e
Market Share

Net Promoter Score (NPS) Operacional

Eficiéncia operacional Automatizacdo de processos Operacional e
social

Menor custo e tempo de implementacao Operacional e
financeiro

Criacdo de valor
A satisfacéo do cliente € um reflexo dos processos da empresa, que tem um modelo
agil e cultura agil, gerando resultados eficientes, baixo esfor¢o e baixo grau de esforco

para que o cliente possa resolver seus proprios problemas. A satisfacdo do cliente
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propicia o impacto operacional e de Market Share com o posicionamento da marca e a
eficiéncia operacional deve gerar impactos financeiros e sociais.

Os resultados da TD envolvem vendas e reducdo de custos, pois o cliente se
resolve digitalmente de maneira simples, gerando maior grau de satisfacdo. A geracao
de valor ocorre quando a empresa entrega o que foi planejado e o cliente recebe o que
contratou, resultando na fidelizacdo do cliente, ganho de receita e reducdo de custos.

Este impacto operacional pode vir a gerar um impacto financeiro.

Vantagem competitiva

Atrelado a satisfacdo do cliente esta a manutencéo dele na base e a facilidade na
resolucao de seus problemas de forma simplificada, devido a multicanalidade de acessos
e a possibilidade de acessos de onde o cliente estiver. Isso posiciona a empresa no
mercado, trazendo vantagem competitiva, pois esse cliente tem um atendimento
diferenciado que o fideliza a empresa. Em consequéncia a essa resolubilidade do cliente,
pode haver um maior retorno financeiro para o negécio.

A TD traz vantagem competitiva para a empresa, a tornando referéncia mundial. O

cliente reconhece que é tratado com respeito, o que o fideliza & marca:

...Quando conseguimos automatizar o que um operador faria, vocé tem
um grande impacto financeiro porque enquanto um atendente custa X,
uma maquina vai custar décimos de X. A mudanca e a arbitragem de
valores sdo muito grandes. Quando se considera isso para grandes
volumes isso se transforma em nameros muito expressivos. O impacto
financeiro é absurdo, ndo so para revisao de despesa, quando é trocado
um atendente humano por uma maguina que € praticamente custo zero,
mas também do ponto de vista de rentabiliza¢@o, porque muitas vezes,
o operador humano, ndo lembra de propor um plano melhor, ndo lembra
de olhar se o seu saldo esté préximo de expirar e te propor uma recarga,
sd0 muitas coisas que uma pessoa tem que fazer e muitas vezes ele
esta sobrecarregado, muitos atendimentos com uma restricdo de prazo,
de tempo, uma pressdo. Dessa forma a empresa perde a oportunidade
de rentabilizar, de propor uma recarga, uma troca de plano, uma
fidelizacdo que esta para expirar, tudo isso, quando é levado para a
inteligéncia artificial, para o autoatendimento, se vé a transformacéo
digital gerar ndo soO reducd@o de despesa, mas aumento de negdcio,
aumento de receita. A empresa consegue o melhor dos mundos que é
colocar o trabalho mais burocratico, mais simples na médo de uma
maquina e deixar uma pessoa, um funcionario da empresa fazer
relacionamento com o cliente. Fazer o que somente uma pessoa é capaz
de fazer (E4).

Automacéo de processos
Os resultados da TD sé&o inicialmente operacionais, com a redugdo do tempo médio
de atendimento (TMA), que tem o potencial de se transformar em ganho financeiro. A TD

da um ganho de employee experience, cuja melhora em deixa o atendente mais satisfeito,
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mais feliz. Isso reduz a rotatividade de pessoal na operac¢éo e quanto mais reduzido for a
rotatividade menor sera a perda de conhecimento e melhor serd a qualidade percebida
pelo cliente.

Os resultados séo diversos, traduzidos principalmente em criagcdo de valor,
vantagem competitiva e automacdo de processos. Os impactos se consolidam em

operacional e financeiro.
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Discussao

A discussdo sera feita trazendo novas proposicoes de pesquisa e 0s elementos do
framework da figura 9, se¢éo 4.1.

Sob as diferentes 6ticas abordadas pela TD, que podem ser: habilitagdo por
tecnologias digitais (Vial, 2019), estratégia de negécios (Bharadwaj et al., 2012), geracao
de vantagem competitiva (Brosig et al., 2020), barreiras e beneficios para as empresas
através de fatores de sucesso (Cichosz et al., 2020), conforme visto na sec¢édo 1, a
automacédo de processos e desburocratizacdo dos servicos oferecidos para os clientes
melhoram o relacionamento dos clientes com a empresa e a experiéncia do ponto de vista
dos clientes.

No estudo de caso, pbde-se observar comportamentos com padrbes
correspondentes com os achados da literatura e alguns padrdes tipicos do contexto e da
empresa analisada. As evidéncias trazidas da RSL e as observa¢fes do estudo de caso
levam & elaboracao de cinco proposi¢des de pesquisa.

P1: Os processos de mudanca trazem automacao e eficiéncia ao negécio.

P2: As barreiras identificadas interagem entre si, atrasando ou impedindo o
processo de mudanca.

P3: A tecnologia € uma conducao necessaria, mas nao suficiente para a TD.

P4: A TD garante vantagem competitiva, posicionamento da marca e a satisfacédo
do cliente.

P5: A satisfacéo do cliente se traduz em ganhos operacionais e financeiros para o

negaocio

P1: Os processos de mudancga trazem automacgao e eficiéncia ao negoécio

Segundo a literatura, as expectativas e comportamentos dos consumidores sao
diretamente afetadas pela TD e inovacdo dos modelos de negécios, pressionando
empresas tradicionais a se adaptarem e interrompendo diversos mercados (Verhoef et
al., 2021). Este fato corrobora a importancia de considerar as inovagdes tecnolédgicas que
surgem com a TD dentro de seu contexto, uma vez que parte das mudangas sdo
impulsionadas por inovagdo, porém, em muitos cenarios, parte das mudangas sao

motivadas por exigéncias regulatorias e de adequacao.
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O estudo de caso mostrou que as iniciativas em TD implementadas ou em plano de
implementacéo pela empresa automatizam os processos, geram economia ao negécio e
fidelizam os clientes, levando a empresa a frente de suas concorrentes e tornando-a

referéncia em algumas iniciativas em TD.

P2: As barreiras identificadas interagem entre si, atrasando ou impedindo o
processo de mudanca.

Sundaram et al. (2020) acreditam que a TD ainda estd em processo de evolucao e
deve-se ter atencdo a avaliacdo dos impactos nos resultados dos processos de
implementacéo de tecnologias, além das possiveis barreiras e os impactos que surgem
no processo de mudanca.

Jones et al., (2021) sinalizam que a superacado dos diversos tipos de barreiras para
a implementacdo da TD deve ser um processo de evolucdo continuo, para que as
organizagdes atinjam um nivel elevado de maturidade na digitaliza¢éo de seus processos.

Cichosz et al. (2020) apresentam a lente da cultura organizacional, necessaria para
o enfrentamento dos principais obstaculos e a potencializacéo dos fatores de sucesso da
TD. Acreditam, além disso, ser necessario a criacdo de uma cultura organizacional de
apoio para dar suporte a variedade de mudancas que vem em conjunto com a TD de
processos.

A amostra analisada no estudo de caso real, além de confirmar os pontos citados
na literatura, trouxe a perspectiva adicional de que fatores, como regulamentos internos,
definicdo de processos que devem passar por TD, integracdes sistémicas, falta de
recursos capacitados e resisténcia, atrasam ou impedem a TD. Embora tenham sido
identificadas poucas contradi¢cbes entre a literatura e as observacfes do estudo de caso,
um outro fator nao observado na literatura, e sim no caso real, foram as barreiras de risco
de mudanca do job description, o medo da perda de poder e o bloqueio e paralizagdo na
definicdo e identificacdo de processos a serem contemplados na TD. Essas barreiras
estao totalmente ligadas ao fator humano, que é em muitos cenarios um impeditivo para
qualquer processo de mudanca. Sobretudo, enfatizaram que as barreiras estdo
interligadas, interagindo para retardar ou impedir o processo de TD. Elas impactam todas
as iniciativas isoladas de TD, nao sendo possivel detalhd-las por iniciativa, tamanha é a

interacdo entre elas e destas com o processo de TD em si.

P3: A tecnologia é uma conducéo necesséria, mas ndo suficiente paraa TD
Devido a facilidade de se conduzir uma demanda de maneira mais tecnoldgica, o
estudo de caso mostrou que a tecnologia em si € o grande facilitador da TD, considerando

a diversidade de tecnologias disponiveis. Todavia, cabe enfatizar que esse mesmo
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facilitador, em determinados casos, pode ser considerado como uma barreira, visto a
necessidade de tomada de decis&o que envolve a intervencao humana.

Em determinadas situacdes, pode ndo haver a maturidade digital necesséria para
tomar a decisdo mais adequada, pois a TD tem um carater disruptivo, com grande
potencial de alterar os resultados do negdcio, a nivel estratégico (Gong e Ribiere, 2021).
A isto se acresce a auséncia de uma cultura digital nas empresas, o que pode retardar a
adocado das tecnologias. O estudo de caso confirmou este achado, dando maior
visibilidade ao envolvimento da alta geréncia em todas as fases do processo e a

necessidade do envolvimento de todos, dentro e fora da empresa.

P4: A TD garante vantagem competitiva, posicionamento da marca e a
satisfacdo do cliente.

Como citado na secéo 2.1, a TD vai além da digitalizacdo (Gong e Ribiere, 2021),
tem maior foco nos aspectos culturais e organizacionais, incluindo melhoria de servicos,
processos, relacionamento, desenvolvimento de politicas e um ambiente digital, agindo
diretamente sobre a criacdo de valor para a empresa, sua cadeia de suprimentos e a
sociedade (Mergel et al., 2019). Tecnologias tém sido empregadas para criar agilidade e
resiliéncia nos negdécios e transformar o comportamento da sociedade (Berawi et al.,
2020).

O estudo de caso mostrou que as empresas estdo adotando uma abordagem mais
digital para os negdcios em resposta a crescente disponibilidade de produtos e sistemas.
Essa abordagem tem posicionado o negdcio de forma digital, garantindo vantagem
competitiva, posicionando a marca e mantendo os indicadores de satisfacdo do cliente
no nivel esperado pela empresa.

As evidéncias do estudo de caso corroboram os achados de Reis et al. (2016). A
tecnologia digital precisa se tornar central para a forma como o negdécio opera, e as
organizacdes precisam efetivamente repensar e, possivelmente, reinventar seus modelos

de negdécios para se manterem competitivas (Reis et al., 2016).

P5: A satisfagcdo do cliente se traduz em ganhos operacionais e financeiros
para o negdcio

Berawi et al. (2020) acreditam que as tecnologias digitais tém o potencial de
transformar os processos de negoécios das empresas e de aumentar a satisfagdo dos
clientes, conectando pessoas, sistemas e produtos, e dessa forma podem elevar a
eficiéncia e eficacia de seus servigos”. De forma similar ao evidenciado na literatura, o
estudo de caso confirmou que todo o processo de TD se traduz em ganhos operacionais

e financeiros para 0 negocio, a iniciar pela satisfacao do cliente, que € o grande objetivo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

72

do negdcio. Cabe sinalizar aqui que ndo foram analisados os resultados financeiros da
empresa em si. Todavia, os relatos dos entrevistados contribuem para que se posicione
0 ganho operacional e financeiro atribuido a TD como importante area para investigacées
futuras.

A literatura considera o processo de mudanca como fundamental e disruptivo.
Aborda o uso inovador de tecnologias digitais acompanhadas da alavancagem
estratégica de recursos e capabilidades essenciais. O estudo de caso observou a
transformacéo da mentalidade da sociedade, o reposicionamento de questdes culturais,
sociais e organizacionais, e a necessidade de agilidade em processos complexos. Todos
esses fatores devem ser habilitados pela tecnologia.

A literatura aponta que o objetivo da TD é de melhorar radicalmente uma entidade
e redefinir sua proposta de valor para seus stakeholders. O estudo de caso identifica o
potencial da TD agregar valor, gerar poder competitivo e reduzir custos.

Estes resultados levam a uma importante complementacdo do framework inicial
(figura 9, secéo 4.1). A figura 10 apresenta o framework completo, unindo os elementos
oriundos da revisdo da literatura com os resultados do estudo de caso.

A relacdo dos aspectos identificados na literatura através da RSL e do estudo de
caso resultaram na proposta de um framework unificado (figura 10) com o detalhamento
dos aspectos relacionados a cada constructo do framework, em que o processo de
mudanca a nivel organizacional, cultural (mentalidade digital), SCM, industria e
sociedade, sdo impulsionados por facilitadores, atrasados ou impedidos por barreiras,
promovendo a TD de processos, produtos e servigos, resultando em vantagem
competitiva, criacdo de valor e automacdo de processos e podem gerar impactos
financeiros, operacionais, sociais e de market share. Estes resultados acarretam novas
necessidades de processos de mudanca, destacando o aspecto ciclico e continuo da TD.

Este sequenciamento é exemplificado mediante setas na figura 10.
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Figura 10 — Framework unificado da transformacéo digital
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O framework evidencia que os processos de mudanga na empresa do estudo de
caso ocorreram na organizacao, em sua cadeia de suprimentos, atingindo toda a industria
neste setor e a sociedade em geral, em particular devido a interacdo empresa e servigo
ao cliente. Além desses processos de mudanca descritos na literatura, o estudo de caso
trouxe a importancia de se incluir entre esses processos 0s aspectos de cultura
organizacional, em particular a mentalidade de digitalizacdo em empresas que estdo
migrando o atendimento ao cliente de analdgico e presencial para o digital. Estes
processos de mudanca encontram barreiras e facilitadores que permitirdo que ocorra a
TD tanto a nivel de processos quanto a nivel de produtos e servigcos. Os entrevistados
ressaltaram que a TD dos servigos aos clientes traz vantagem competitiva, cria valor e
automatiza processos, e estes sao 0s principais resultados imediatos da TD.

Embora ndo tenha sido objeto dessa dissertacéo verificar os impactos financeiros e
operacionais com dados objetivos, estes impactos foram relatados pelos entrevistados
durante o trabalho de campo. Sao estes impactos que permitem que se dé continuidade
ao processo de mudanca. Outro impacto ndo aprofundando na pesquisa foi 0 aspecto
social que esta diretamente ligado ao fator humano, comentado pelos entrevistados. Este
fator tem relacdo com questdes vinculadas ao medo de perda de poder, risco de mudanca
do job description e perda do emprego por substituicdo de solucdes tecnoldgicas, embora
a empresa afirme que as atividades mais complexas sejam resolvidas por pessoas,
deixando as atividades mais simples e rotineiras para a realizacdo de forma automatica
pela tecnologia. Por fim, foi observado através das falas dos entrevistados, o impacto no
market share, que esté intrinsicamente ligado a todas as iniciativas implementadas pela
empresa. Este impacto € acompanhado através de indicadores de venda e de retencao,
além da manutencdo da base de clientes, que contribuem para o crescimento da

empresa.
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Conclusao

Nessa dissertacdo a TD foi abordada em uma empresa do setor de
telecomunicacdes que opera no Brasil. Como método de pesquisa, foi realizada uma RSL
gue trouxe uma grande diversidade de definicbes da TD, o que demonstra que ainda néo
h& consenso na area sobre o que é a TD, muitas vezes usada como sinbnimo de
digitalizacdo. A RSL também demonstrou a pouca frequéncia de publicacbes sobre o
tema aplicado ao setor de telecomunicacdes, o que reforca a relevancia e oportunidade
deste estudo. A RSL contribuiu igualmente ao entendimento dos elementos que
constituem a TD, caracterizada por processos de mudanca, barreiras, facilitadores, o
processo de TD em si, assim como seus resultados e impactos. Essa tipologia permitiu a
elaboragcdo de um framework unificado da TD. O framework serviu de base para a
elaboracdo do protocolo do estudo de caso, baseado nas perguntas de pesquisa e
proposicdes derivadas da reviséo bibliografica.

O protocolo foi aplicado no estudo de caso com entrevistas junto a gestores
seniores com mais de 10 anos de experiéncia no setor de telecomunicacbes, atuantes
em processos de TD. As informacgdes advindas das entrevistas foram trianguladas com
informacBes da empresa, obtidas nos seus canais digitais com documentos internos,
visando reforcar a confiabilidade do estudo, além dos resultados terem sido revistos e
rediscutidos com os entrevistados.

O estudo de caso foi baseado em protocolo pré-estabelecido e as entrevistas foram
gravadas e transcritas, reforcando a validade do estudo. Estes resultados foram
analisados por analise de conteldo, utilizando a técnica de correspondéncia de padroes,
a qual remete a referéncia bibliografica contida na primeira etapa da pesquisa. Isto
possibilitou validar os aspectos tedricos trazidos pela literatura e acrescentar elementos
da TD que surgiram no estudo de caso.

Em particular, no que tange a barreiras, surgiram as que envolvem burocracias,
integracdo do legado a nova tecnologia, obsolescéncia da infraestrutura, auséncia de
recursos capacitados, barreiras do conhecimento, falta de maturidade em TD no viés
organizacional, necessidade de treinamento, dificuldades na identificacdo e priorizagao
de processos a serem contemplados, definicAo de papeis e responsabilidades no
processo de TD, seguranga de dados, resisténcia a mudancgas, medo da perda de poder,

risco de mudanca do job description, falta de apoio da lideranca e questfes relacionadas
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a cultura organizacional. Estas barreiras ndo foram identificadas ou discutidas em detalhe
na literatura. Observou-se também os aspectos impeditivos da TD que puderam ser
classificados, como a falta de maturidade digital e a necessidade de mudanca cultural nas
organizagoes.

No que tange aos facilitadores para o processo de TD, se destacam a diversidade
de tecnologias disponiveis em diversos players, tornando o acesso as solu¢cdes menos
complexas, deixando a complexidade para a escolha e definicdo da melhor solucéo a ser
implementada. Todo este esforco se concretiza com o apoio da lideranca que, na
empresa de estudo de caso, demonstrou forca para a execu¢édo do fenébmeno, além da
cultura organizacional que traz a inovagdo no seu DNA, impulsionando funcionarios e
parceiros de negocio a terem coragem digital.

Respondendo a primeira pergunta de pesquisa, as tecnologias habilitadoras da TD
identificadas no setor foram Al, Machine Learning, TTS, Speech Analytics, Big Data, Bots,
SIP, NTS, STT e CRM. Os facilitadores e barreiras encontrados foram descritos no
framework proposto neste estudo, respondendo a segunda pergunta de pesquisa, assim
como os resultados obtidos (pergunta de pesquisa 3). Cabe ressaltar os impactos
positivos da TD no setor de telecomunica¢fes seguintes: i) maior satisfacdo do cliente; ii)
aumento da receita; (iii) posicionamento da marca no mercado; iv) crescimento do indice
do indicador de qualidade NPS; v) melhoria da eficiéncia operacional; e vi) reducéo de
custos e tempo de implementacao de solu¢des. Resultados esses que trazem criacdo de
valor, vantagem competitiva e automatizacdo de processos e resultam em impactos
operacionais e financeiros. Esses impactos respondem a pergunta de pesquisa 4.

A dissertacao traz importantes contribuicbes para a area. Em primeiro lugar, oferece
uma das primeiras RSL da TD no setor de telecomunicacdes. Segundo, propde um
framework que relaciona entre si os elementos da TD, facilitando seu entendimento.
Terceiro, 0 estudo de caso traz implicagdes préaticas para os gestores da TD no setor de
telecomunicacdes, os quais podem, baseados nas observagbes feitas, identificar
barreiras e facilitadores que podem servir de guia para a implementagdo da TD no
negocio.

Todavia, esse estudo tem algumas limitagfes: i) o estudo de caso é Unico, o que
limita a sua generalizagdo a outras empresas, dado que ficou evidenciado que a TD
depende do contexto e da cultura de cada empresa; ii) devido a grande diversidade de
iniciativas de TD, ndo foi possivel propiciar uma andlise detalhada de cada uma delas,
tendo-se optado por mostrar a diversidade e o grande niumero de iniciativas realizadas
ou planejadas. Essas limitacbes indicam futuros trabalhos de pesquisa. Outrossim, o
protocolo do estudo de caso pode ser aplicado em outras empresas do setor, aumentando

assim a sua possibilidade de generalizacdo. As iniciativas listadas nesse trabalho podem
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ser objeto de analises aprofundadas, especificamente no que diz respeito a experiéncia
do cliente, onde essas iniciativas e praticas vém posicionando a marca no mercado, se
destacando face as concorrentes e perante a sociedade, garantindo uma maior satisfacao
do cliente.

Ressalta-se, finalmente, a possibilidade de aplicacdo de métodos de analise
multicritérios de apoio a tomada de decisdo que possibilite o entendimento das relacfes
de causa e efeito entre os diferentes facilitadores e entre as diferentes barreiras.

Como concluséo do trabalho realizado, foi possivel oferecer uma base conceitual
do tema e compreender o que a literatura traz em resposta as questées mais relevantes
da pesquisa. Em que pese ao conteudo analisado, pode-se dizer que a TD é uma
combinacdo integrada de mudancas, processos, estratégias e tecnologias. Sua
implementacdo segue a légica de cada negécio, difere da digitalizagdo, que esta
direcionada a automatizacdo de processos (que podem ser existentes) através de
tecnologias digitais, de carater mais universal e genérico, podendo ser aplicada em
diferentes empresas e setores.

Sob a 6tica da pesquisa, as contribuicdes da RSL e o estudo de caso permitiram a
sintetizacdo de um conceito para a TD pela reunido das interpretacdes conceituais
destacadas pelos entrevistados, aprofundando fatores significativos para o fenbmeno da
TD. O conceito sintetizado de TD resultante da pesquisa traduz a TD como um processo
de mudanca disruptivo que transforma a mentalidade da sociedade, reposicionando
guestdes culturais, sociais e organizacionais, dando agilidade a processos complexos
habilitados pela tecnologia, com potencial de agregar valor, gerar poder competitivo e
reduzir custos.

Por fim, o estudo de caso respondeu as perguntas de pesquisa, compreendendo o
fenbmeno e espera-se que o conteldo gerado neste estudo possa contribuir para
executivos e pesquisadores do tema com um entendimento da TD no setor de
telecomunicacdes. Sugere-se que pesquisas futuras se debrucem sobre a avaliacdo da
maturidade do negoécio em praticas e iniciativas da TD para a construgdo de uma

sociedade mais digital e sustentavel.
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Apéndice A — Protocolo do estudo de caso

Protocolo de estudo de caso — Transformacéao digital dos processos de
negodcios relacionados a experiéncia do cliente no setor de
telecomunicacoes

1. Descricéo do problema
A necessidade e a capacidade de gerar inovagfes provenientes da transformacgéo

digital (TD) vém sendo perseguidas por varios setores e se tornaram a base da nova
infraestrutura digital da sociedade. No entanto, existe uma caréncia de pesquisas
abordando o setor de telecomunicacdes e as transformacoes digitais de seus processos
de negécio relacionados especificamente a experiéncia do cliente.

As empresas de telecomunicagdes tém um papel central na TD, justamente por ser
o setor responsavel pela transmisséo de dados, como a internet. Isso posto, adequar seus
processos de relacionamento com o cliente e seus processos de vendas, automatizar as
acOes e desburocratizar os servicos oferecidos, tende a trazer um conjunto de beneficios,
como: melhorar o relacionamento e experiéncia dos clientes, conectar pessoas, sistemas
e produtos, tornando servicos mais eficazes e eficientes (BERAWI et al., 2020), além de
transformar digitalmente os processos e canais de interacdo, atingindo a melhoria do
desempenho e Market Share do negdécio, e de gerar valor e economia para empresa
(BHARADWAJ et al., 2012, BERAWI et al., 2020, Brosig et al.,2020).

Para contrastar os resultados da literatura com um caso real, sera realizado um
estudo de caso contemplando uma empresa do setor de telecomunica¢cbes que possui
forte posicionamento digital no mercado e apresenta iniciativas em TD em seus relatorios

de divulgacao publica como redes sociais e propagandas comerciais.

2. Objetivos do estudo de caso
Por meio da coleta de dados empiricos, como objetivo geral busca-se ter um melhor

entendimento de como ocorre a TD dos processos de negdcio relacionados a experiéncia
do cliente no setor de telecomunicagbes, seus principais facilitadores, barreiras,
resultados e impacto. Através desses resultados buscar-se-a fazer uma analise sobre

como a literatura aborda este fenbmeno em um caso real.

3. Objetivo do protocolo
Este protocolo objetiva padronizar os procedimentos a serem realizados no estudo

de caso, seguindo as orientagcdes de Yin (2018) em conjunto a estrutura proposta por
Voss et al. (2002). Com o protocolo padronizado, serdo mapeadas as principais questdes

gue envolvem a TD dos processos de negdécios de uma empresa nacional do setor de
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telecomunicacdes e, de maneira geral, compreender-se-4 o que esta contemplado neste
fendbmeno, respondendo a pergunta de pesquisa:

PQ: Como a TD tem afetado os processos de negdcios relacionados a experiéncia
do cliente no setor de telecomunicagbes?

Seréa avaliada a possibilidade de replicacdo do protocolo em outras empresas do
mesmo setor e se as conclusdes sdo generalizaveis, visto que a TD é um “amalgama
integrado de mudanca, processo, estratégia e tecnologia” (Gong e Ribiere, 2021) e, por
esse motivo, 0 protocolo pode exigir adaptacdes para aplicacdo do estudo de caso em

outras empresas do mesmo setor.

4. Papel dos autores na conducéo do estudo de caso
Os autores tém o papel de atender aos desafios da realizacdo do estudo de caso,

iniciando pela elaboracdo do instrumento de protocolo, seguindo as etapas de definicdo
de horas a serem consumidas, a identificacdo de entrevistadores qualificados, os
cuidados com o design do estudo, devem ter o potencial de realizar conclusdes

generalizaveis em um conjunto limitado de dados e garantir a qualidade da pesquisa.

5. Design do estudo
a) Caso: empresa do setor de telecomunicacdes

b) Selecdo da empresa: a empresa focal do estudo de caso é uma empresa
do setor de telecomunicacbes presente no mercado nacional desde o final do ultimo
século. A empresa, a qual a razao social serd mantida em sigilo, tem uma receita liquida
anual de mais de dezessete milhdes e uma base de mais de cinqguenta mil clientes. Desde
a sua criacao, se posiciona no mercado com politicas de inovacéo e é disruptiva em acdes
tecnoldgicas, sendo a primeira a anunciar a rede Enhanced Data Rates for GSM Evolution
(EDGE), que é uma evolucdo da conexdao movel considerada 2G, na época de seu
langamento, e atualmente segue em evolugdo com a conexdo 5G, melhorando a
performance da rede e possibilitando novas tecnologias e servicos. A empresa apresenta
estabilidade no mercado, o que garante seguranga para o0 cronograma de pesquisa.

c) Unidade de analise: processos de atendimento relacionados a experiéncia
do cliente impactados pelas iniciativas da TD no setor de telecomunicagdes.

Embora as iniciativas ou projetos sejam parte do contexto, a unidade de analise
considerada esta relacionada a processos, visto que, segundo a ISO 9000, “processo é
um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que utilizam entradas para
entregar um resultado pretendido, de forma que o resultado pretendido é chamado de
saida, produto ou servico, dependendo do contexto da referéncia”. No caso da pesquisa,

trata-se de processos na organizagdo relacionados a experiéncia do cliente, que séo
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planejados e realizados sob condi¢cdes controladas para agregar valor ao negécio e
padronizar acgdes.

d) Selecdo dos participantes: para realizagdo das entrevistas, foi realizado
contato inicial com executivo sénior da empresa responsavel pela experiéncia do cliente.
O executivo contatado se disponibilizou abertamente a participar da pesquisa e fez
indicacdo de outros executivos e colaboradores responsaveis pelas iniciativas de
inovagao e projetos de TD dos processos de atendimento existentes na empresa.

6. Coleta de dados
A unidade de andlise da pesquisa aborda processos de atendimentos

relacionados a experiéncia do cliente impactados pelas iniciativas da TD. A aplicacéo do
protocolo ocorrera por meio de perguntas abertas, buscando compreender como ocorre
a TD nos processos interligados ao relacionamento da empresa com o seu Supply Chain
Management (SCM), e os processos de automacdo que sdo os grandes pilares de
inovagéo e produtividade nas relagdes, sendo considerados desde o canal de entrada
com a interface cliente versus empresa, com a participacdo ativa de fornecedores e
canais de integracdo. Esse fendmeno atinge os indicadores operacionais e financeiros do
negocio. O principal instrumento de coleta de dados serdo as entrevistas
semiestruturadas, para cada processo identificado, e para validar as descobertas das
entrevistas serdo utilizadas multiplas fontes de evidéncia como: relatérios periddicos da
empresa, paginas da web, incluindo redes sociais, bases de dados, diagramas de
processos, artefatos apontados pela empresa e demais documentos que possam intervir,
0s quais serdo analisados criteriosamente por processo indicado pela empresa, conforme

proposto na figura 2.
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DIRETOR EXECUTIVO

GERENTE EXECUTIVO
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SCM
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1
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1
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, DOCUMENTOS/
! ARTEFATOS DIGITAIS
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

RELATORIOS PERIODICOS

PAGINAS NA WEB

DIAGRAMAS DE
PROCESSOS

BASES DE DADOS

OUTROS
(caso indicados)

Figura 1 — Fluxo de realizagé@o do estudo de caso

ANALISE POR
PROCESSO
INDICADO PELA
EMPRESA
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As principais questbes que serdo abordadas na entrevista estdo estruturadas em (1)

identificacdo dos entrevistados; (2) identificacdo dos projetos/iniciativas estratégicas em

transformacéao digital; (3) detalhamento das iniciativas; e (4) identificacdo de parceiros da

SCM envolvidos nas iniciativas/projetos de

guestionamentos que podem surgir durante a entrevista:

(1) Identificacdo dos entrevistados

transformacdo digital, e novos

= Solicitar breve apresentacdo do entrevistado (cargo/funcdo, formacéo,
experiéncia).
Tabela 1 — Perfil dos entrevistados
cOD Entrevistado Formacéao Experiéncia
(cargo/funcgéao)
El
E2
E3
E4
ES5

(2) ldentificac@o dos projetos/iniciativas estratégicas em transformacao digital

= O gue a empresa entende por Transformacéo Digital?

= Quais os principais processos relacionados a experiéncia do cliente passaram por

transformacéo digital?
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= Por que os processos relacionados acima sé@o considerados principais?
- Explique cada processo com nome e breve descri¢do.

Tabela 2 — Relacéo de processos

Processo Descricao

PROC1
PROC2
PROC3
PROCN

(3) Detalhamento das iniciativas/projetos
As perguntas seguintes deverdo ser feitas para cada processo descrito pelo
entrevistado.

= Como ocorre a transformacéao digital do processo (citar o nome do processo)?

= Quais séo as tecnologias digitais utilizadas?

Tabela 3 — Relacdo de tecnologias

Tecnologia Descricao

TEC1
TEC2
TEC3
TECN

= Quais os fatores de sucesso ou facilitadores encontrados?

Tabela 4 — Relacéo de fatores de sucesso ou facilitadores

Processo Fatores de sucesso ou facilitadores

PROC1
PROC2
PROC3
PROCN

= Quais as barreiras encontradas?

Tabela 5 — Relacao de barreiras encontradas

Processo Barreiras

PROC1
PROC2
PROC3
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PROCN

= Quais os resultados esperados? Estes resultados foram obtidos?

Tabela 6 — Relacéo de resultados esperados ou obtidos

Processo Resultados esperados ou obtidos

PROC1
PROC2
PROC3
PROCN

= Quais foram os impactos?

Tabela 7 — Relacdo de impactos

Processo Impactos

PROC1
PROC2
PROC3
PROCN

= Indicar documentos e artefatos mapeados referentes ao processo (citar o nome

do processo).

Tabela 8 — Relacdo de documentos e artefatos

Processo Documentos/Artefatos

PROC1
PROC2
PROC3
PROCN

= H& outras iniciativas de transformacg&o digital em andamento, que n&o foram

detalhadas acima.

(4) ldentificacéo de parceiros da CS envolvidos nas iniciativas/projetos de TD
= Indigue os principais fornecedores e/ou clientes envolvidos no processo (citar o

nome do processo).

Tabela 9 — Relacao de fornecedores ou clientes envolvidos

Processo Fornecedores / Clientes

PROC1
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= Existe a possibilidade de indicacdo dos principais fornecedores e/ou clientes

envolvidos na transformacdo digital (citar o nome do processo) para serem

entrevistados?

- H& algum ponto ndo abordado que considere relevante para incluir nesta

entrevista?

Agradecer e encerrar a entrevista.

7. Proposicdes de estudo — modelos esperados e observados

A abordagem de correspondéncia de padrbes sera realizada ligando dados
a proposicdes em que varias informacdes de um mesmo caso possam estar
relacionadas a alguma proposicao tedrica (Yin, 2018).

As proposicdes para o estudo de caso seguem o fluxo proposto no framework
analitico da TD, apresentado no item 8 deste protocolo:

P1: Os processos de mudanca trazem automacao e economia ao negaocio.

P2: As barreiras identificadas interagem entre si, atrasando ou impedindo o
processo de mudanca.

P3: A tecnologia é uma conducao necessaria, mas nao suficiente para a TD.

P4: A TD garante vantagem competitiva, posicionamento da marca e a
satisfacéo do cliente.

P5: A satisfacdo do cliente se traduz em ganhos operacionais e financeiros

para o negdcio.

8. Critérios de interpretacdo das descobertas

A andlise dos resultados seguird o método de replicacéo literal, que, segundo Yin

(2018), busca identificar resultados semelhantes aos observados na literatura, revelando

similaridades e contrastes.

Os resultados serdo norteados pela classificacdo do framework proposto no

capitulo 2 da dissertacdo, que representa a relacdo entre os conceitos identificados nos
artigos lidos, em que o processo de mudancga organizacional, SCM, industria e sociedade

sdo impulsionadas por barreiras e facilitadores que promovem a TD de processos,

produtos e servicos, gerando resultados que podem ter impactos financeiros e

operacionais, 0s quais retroalimentam o processo de mudanca. Esta base tedrica sera

utilizada como parametro para a execucao do estudo de caso, que busca identificar como
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ocorre TD de processos de negdcios de experiéncia do cliente de uma empresa do setor
de telecomunicagdes, suas principais barreiras, fatores de sucesso, resultados e seus

impactos, estruturando o fluxo de verificagdo de como ocorre esse fendbmeno.

BARREIRAS

PROCESSO DE TRANSFORMAGAO
MUDANCA DIGITAL RESULTADOS IMPACTOS

A

FACILITADORES

Figura 2 — Framework analitico da transformacao digital

Para definicdo dos padrdes, as entrevistas seguirdo a estrutura de codificacdo dos
achados com o arcabouco dos quadros 1 a 6, em que as linhas representam cada
processo indicado pelos entrevistados e as colunas sugerem as tecnologias, facilitadores,
barreiras, transformacao digital, resultados, e impactos que amparam as implementacdes
feitas na empresa, onde serdo almejadas correspondéncia de padrbes com a literatura.

Quadro 1 - Tecnologias utilizadas por processo

TECNOLOGIAS TEC1 TEC2 TEC3 TECN
/ PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN

Quadro 2 - Facilitadores encontrados por processo

FACILITADORES FAC1 FAC2 FAC3 FACN
/ PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN

Quadro 3 — Barreiras encontradas por processo

BARREIRAS BAR1 BAR2 BAR3 BARN
/ PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN
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Quadro 4 - Transformacéo digital por processo

TRANSFORMAGAO TD1 TD2 TD3 TDN
DIGITAL / PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN

Quadro 5 - Resultados esperados ou obtidos por processo

RESULTADOS RES1 RES2 RES3 RESN
/ PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN

Quadro 6 — Impactos por processo

IMPACTOS IMP1 IMP2 IMP3 IMPN
/ PROCESSOS

PROC1

PROC2

PROC3

PROCN

9. Analise dos dados — Andlise qualitativa de contetdo

Como orientado por Yin (2018), a analise de dados do estudo de caso busca
identificar padrbes, insights ou conceitos com o apoio de proposi¢des tedricas, em que
serdo examinadas as respostas e explicagcbes dos entrevistados. Propbe-se utilizar
técnicas especificas como correspondéncia de padrdes, atendendo as evidéncias
coletadas, investigando interpretagfes divergentes que abordam aspectos significativos
do estudo e demonstrar familiaridade dos achados com a literatura. Os dados serédo
organizados em matrizes, tabelas ou diagramas, considerando as categorias
encontradas, com a possibilidade de criacdo de fluxogramas e outros graficos para
melhores conclusdes.

Considerando as etapas de analise dos dados, a proposta € a realizagdo da
analise qualitativa de conteldo, a qual sera uma fase desafiadora do estudo, pois embora
traga acles e insights, pode ser dificil colocar em palavras, como sinalizado por Elo e
Kyngas (2008). Existem duas abordagens para a analise de contetdo, a dedutiva que &

utilizada quando a estrutura de andlise € operacionalizada com base em conhecimento
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prévio e o objetivo do estudo é testar a teoria e a indutiva que € utilizada quando néo ha
conhecimento prévio suficiente sobre o fendmeno (Elo e Kyngas, 2008, sendo ambos
representados em trés fases principais, que séo preparacdo, organizacao e relato.
Partindo do principio de que o estudo em questdo é baseado na revisdo da
literatura, a andlise de conteido dedutiva € a mais adequada e sera desenvolvida uma
matriz de categorizacdo seguindo o framework analitico da TD e os dados serdo
codificados de acordo com as categorias. Para reunir os diversos tipos de dados e as
visbes do estudo de caso, a estratégia utilizada sera a técnica de correspondéncia de
padrbes orientada pelas proposi¢des do estudo, a qual tem a capacidade de vincular os
dados da pesquisa a proposicao tedrica obtida a partir de pesquisas, conhecimentos ou
teorias anteriores (Almutairi et al., 2014), construindo explicacdes sobre, se, e porque 0s
padrées sdo correspondidos ou nao (Yin, 2018), o que resulta em maior validade e
suporte ou modificacdo da teoria ou estrutura conceitual que sustenta o estudo (Yin,

2018). A figura 2 apresenta o fluxo dedutivo da andlise do estudo de caso.

PLANEJAMENTODO
ESTUDODE CASO

PROTOCOLO

VALIDAGAO
ESPECIALISTAS PILOTO

ENTREVISTAS

ANALISE QUALITATIVA DE CONTEUDO- DEDUTIVA

CORRESPONDENCIADE PADROES

NAO CORRESPONDE AQ SE CORRESPONDEAO
PADRAO DA PROPOSICAO PADRAQ DA PROPOSICAO

JUSTIFICAR TEORIA CONFIRMADA

Figura 3 — Fluxo de andlise do estudo de caso
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10. Confiabilidade e validade

Teste Estratégias Fase
do estudo
Validade do = Uso de miltiplas fontes de evidéncias Coleta
Constructo = Revisdo do relatorio pelos entrevistados de dados
Validade interna =  Correspondéncia de padres. Andlise
=  Construgdo da narrativa. dos dados

=  Uso de modelos logicos.

Validade externa - Uso da teoria de estudos de caso simples. Design
= Replicacio tedrica em estudos de caso mdltiplos da pesquisa

ou simples embutidos.

Confiabilidade =  Constituicdo de uma base de dados Coleta dos dados

=  Gravagdo e transcrigdo das entrevistas

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

(adaptado de Yin, 2018)

11. Relatério do estudo de caso

O relatério do estudo de caso ira conter toda a descricdo da realizacédo do estudo
de caso, além de seguir as etapas da pesquisa que compde seis capitulos estruturados.
O capitulo 1 aborda a introducéo, o capitulo 2 resume o referencial tet6rico do estudo, o
capitulo 3 apresenta uma visdo geral da metodologia de pesquisa utilizada para
compreender as principais areas de concentracdo da TD, com a revisao sisteméatica da
literatura e o protocolo de estudo de caso. O capitulo 4 oferece os resultados obtidos com
a revisdo sistematica da literatura e as descobertas no contexto da analise do estudo de
caso. O capitulo 5 apresenta as discussdes dos resultados a luz das similaridades e
contrastes entre a literatura e o estudo de caso real. O capitulo 6 é a conclusdo, a qual

apresenta as implicacfes praticas e sugestdes para pesquisas futuras.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo do Projeto: Estudo de caso para projeto de pesquisa para obten¢éo do grau
de Mestre pelo Programa de P6s-graduacao em Engenharia de Producéo da PUC-RIo.

Pesquisadora responsavel: Danubia Pereira Santana Vasques
Orientador: Anténio Marcio Tavares Thomé

Vocé esta sendo convidada/o a participar da pesquisa intitulada Transformacéo
digital dos processos de negdcios relacionados a experiéncia do cliente do setor de
telecomunicacdes, sob a responsabilidade da pesquisadora Danubia Pereira Santana
Vasques, aluna de mestrado do curso de Pés-graduacdo em Engenharia de Producéo da
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC-Rio), sob a orientacdo do
Professor Antdnio Marcio Tavares Thomé.

Os objetivos da pesquisa sdo compreender quais 0s principais processos de
negocios relacionados a experiéncia do cliente impactados pela TD e como ocorre a TD
neles.

A sua participacdo na pesquisa sera por meio de entrevista realizada pela
pesquisadora e, se ndo houver restricdes, da disponibilizacéo de relatérios periddicos da
empresa, paginas da web, incluindo redes sociais, bases de dados, diagramas de
processos, artefatos apontados pela empresa, demais documentos que poderao intervir
e evidéncias de iniciativas da TD na empresa. As entrevistas tém previsdo de duracao de
uma hora e serdo realizadas em formato digital. Sera questionado como ocorre a TD nos
processos de neg6cios relacionados a experiéncia do cliente, com entrevista gravada
para que posteriormente esta seja transcrita para o formato de texto.

Os critérios adotados para escolha dos participantes estéo relacionados ao seu
envolvimento nos projetos de inovagdo que envolvem a implementagéo da TD.

Os beneficios esperados com a sua participagédo nesta pesquisa serdo entender
os fatores envolvidos no fenbmeno da TD, e propiciar uma andlise sobre como séo
abordados os fatores de sucesso, facilitadores, barreiras, resultados e impactos da TD, e
assim auxiliar futuros pesquisadores e executivos.

Os riscos esperados para a empresa e/ou participantes que poderiam advir da
divulgacdo dos dados da empresa e da identidade das pessoas entrevistadas ser&o

evitados ou reduzidos, visto que o nome da empresa e dados dos participantes seréo
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mantidos em sigilo durante todo o0 processo, assim como serdo asseguradas a
confidencialidade e o anonimato da empresa e dos participantes. Estes terdo acesso a
todas as informagbes e esclarecimentos adicionais sobre a pesquisa e suas
consequéncias, em qualquer fase da pesquisa, assim como terdo direito ao
acompanhamento e assisténcia durante a pesquisa, inclusive considerando beneficios e
acompanhamentos posteriores ao encerramento e/ ou a interrupgéo da pesquisa

A pesquisa ndo prevé qualquer tipo de custo ou vantagem financeira para as
partes envolvidas.

A participacdo do entrevistado é voluntaria e este € livre para decidir sobre ela,
podendo recusar-se a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da
pesquisa, sem qualquer tipo de penalizacdo, Em qualquer etapa da pesquisa, o/a
pesquisado/a terd acesso a Danubia Pereira Santana Vasques para esclarecimento de
davidas através do e-mail danubiapsantana@gmail.com e telefone (21) 98803-1103.

Os dados coletados serdo arquivados pela pesquisadora durante um periodo de
cinco anos decorridos da entrevista e estardao disponiveis para consulta sob demanda.
Os resultados serdo divulgados sob forma de dissertacdo de mestrado e artigos
cientificos, preservados o anonimato e confidencialidade, ndo sendo divulgados nomes
ou caracteristicas que permitam a identificacdo da empresa e dos participantes da

pesquisa.

Comité de Etica da PUC-Rio (6rgéo responsavel para dirimir dividas relacionadas
a ética na pesquisa): Rua Marqués de Sao Vicente, N° 225, prédio Kennedy, 2° andar,
Gavea, Rio de Janeiro, RJ. Telefone: (21) 3527-1134.

A pesquisa atende as especificacfes das Resolu¢des do Conselho Nacional de
Saude 466, de 12 de dezembro de 2012 que regulamenta as diretrizes e normas de
pesquisas envolvendo seres humanos e 510, de 07 de abril de 2016, que dispde sobre

normas aplicaveis a pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais.

Consentimento:
Eu, , de

maneira voluntaria, livre e esclarecida, concordo em participar da pesquisa acima

identificada. Estou ciente dos objetivos do estudo, dos procedimentos metodolégicos, das
garantias de sigilo e confidencialidade, dos riscos e suas formas de contorno, da
possibilidade de esclarecimentos permanentes sobre os mesmos. Fui informado/a de que
se trata de uma pesquisa vinculada ao Programa de Pés-Graduacdo da PUC-Rio. Esta

claro que minha participacdo € isenta de despesas e que minha imagem, meu nome e


mailto:danubiapsantana@gmail.com
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 2012264/CA

96

voz ndo serdo publicados sem minha prévia autorizagcdo por escrito. Este Termo foi
impresso em duas vias, das quais uma me foi concedida e ficard em minha posse e a
outra serd arquivada por Danubia Pereira Santana Vasques, que garante que o
participante da pesquisa recebera uma via do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido assinada e rubricada pelo pesquisador.

Autorizo que a entrevista seja gravada |:|

N&o autorizo que a entrevista seja |:|

gravada

Local/Data: , de de

Assinatura do Participante

Assinatura da Pesquisadora


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012264/CA




