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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA

A pesquisa procura responder sobre o grau de maturidade da transformacao digital
do setor automotivo brasileiro, avaliando a implementacdo da digitalizacdo e a
maturidade digital do setor para verificar como a prontidao impacta potencialmente a
implementacao de novas tecnologias e processos digitais advindos da Industria 4.0
(14.0) como Internet das Coisas (loT), Manufatura Aditiva, Big Data e Analytics,
seguranca digital entre outras.

Como resultado parcial identificou-se que o uso de tecnologias digitais aumenta a
qualidade e os resultados do trabalho nas empresas, facilita o alcance dos objetivos
e oferece um diferencial operacional competitivo. Outras vantagens identificadas pela
analise dos dados foi a melhoria da experiéncia do cliente, 0 aumento da inovacéao
através da analise de dados, a melhoria dos processos de produgado e o aumento do
envolvimento dos funcionarios.

Em relagdo ao impacto na sociedade, destaca-se que o presente estudo esta alinhado
ao nono Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) proposto pelas Nagbes
Unidas: Industria, Inovagao e Infraestrutura, que busca promover a industrializagao
inclusiva e sustentavel e fomentar a inovagao. Alinhamento obtido através do melhor
entendimento da maturidade da transformacgéo digital do setor automotivo e assim
poder impactar positivamente a implementagao de novas tecnologias habilitadoras da
14.0. Outro impacto a ser citado é no setor automotivo, onde a pesquisa pode fornecer
orientagbes as empresas e gestores sobre como a prontiddo impacta na
implementagao de novas tecnologias.

(Carta da empresa Hyundai Motor Brasil consta no apéndice C).



POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH

The research seeks to answer questions about the degree of maturity of the digital
transformation of the Brazilian automotive sector, evaluating the implementation of
digitalization and the digital maturity of the sector to verify how readiness potentially
impacts the implementation of new technologies and digital processes arising from
Industry 4.0 (14.0) such as the Internet of Things (loT), Additive Manufacturing, Big
Data and Analytics, digital security, among others.

As a partial result, it was identified that the use of digital technologies increases the
quality and results of work in companies, facilitates the achievement of objectives and
offers a competitive operational advantage. Other advantages identified by the
analysis of the data were the improvement of customer experience, the increase in
innovation through data analysis, the improvement of production processes and the
increase in employee engagement.

Regarding the impact on society, it is worth highlighting that this study is aligned with
the ninth Sustainable Development Goal (SDG) proposed by the United Nations:
Industry, Innovation and Infrastructure, which seeks to promote inclusive and
sustainable industrialization and foster innovation. Alignment achieved through a better
understanding of the maturity of the digital transformation of the automotive sector and
therefore being able to positively impact the implementation of new enabling
technologies for 14.0. Another impact worth mentioning is in the automotive sector,
where research can provide guidance to companies and managers on how readiness
impacts the implementation of new technologies.

(Letter from Hyundai Motor Brasil is included in Appendix C).
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RESUMO

Embora amplamente adotadas em todo o mundo, as iniciativas de digitalizagao
frequentemente ndo atendem as expectativas — muitas vezes devido a insuficiente
prontiddo organizacional. O principal objetivo do estudo € compreender o nivel de
maturidade para implementacdo da transformacéo digital na industria automotiva
brasileira, incluindo tecnologias 14.0. Uma revisdo da literatura revelou uma lacuna de
estudos focados na mensuracéo dos niveis de maturidade e prontiddo das empresas
automotivas, especialmente em economias emergentes. Para preencher essa lacuna,
foi desenvolvido um protocolo de avaliagdo da transformacao digital, aplicado em
sessenta e uma empresas brasileiras, abrangendo tanto montadoras e fabricantes de
motores (OEMs) quanto fornecedores de autopecas. A analise de 153 respondentes
revelou diferengas estatisticamente significativas na maturidade digital entre OEMs e
empresas de autopecas, sendo que as OEMs apresentaram um indice de
favorabilidade geral mais elevado em 11 dos 12 constructos avaliados. Os principais
fatores que impulsionam a maturidade digital incluem uma estratégia digital clara,
maior colaboragdo com stakeholders e o comprometimento da liderancga. Além disso,
o estudo confirmou que o uso de tecnologias digitais contribui para a melhoria do
desempenho no trabalho, maior eficiéncia dos processos, maior engajamento dos
colaboradores e melhor experiéncia do cliente. Esses resultados contribuem
academicamente ao consolidar dimensdes criticas da literatura em um protocolo
integrado de avaliacao da prontidao digital, enquanto, na pratica, oferece as empresas
um instrumento que permite identificar lacunas especificas em aspectos como
lideranga, cultura de inovagao e infraestrutura tecnolégica. Também estao alinhados
ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 9 das Nagdes Unidas — Industria,
Inovacgao e Infraestrutura — ao promover a industrializagao sustentavel e o avanco

tecnologico.

Palavras-chave: transformacao digital; digitalizacdo; industria 4.0; prontidao;

engenharia transdisciplinar; fabricacéo; gerenciamento; automotivo.



ABSTRACT

Although widely adopted worldwide, digitalization initiatives often fall short of
expectations - frequently due to insufficient organizational readiness. The main
objective of the study is to understand the maturity level for the implementation of
digital transformation in the Brazilian automotive industry, including 14.0 technologies.
A review of literature revealed a gap in studies focused on measuring the maturity and
readiness levels of automotive firms, particularly in emerging economies. To address
this, a digital transformation assessment protocol was developed and applied across
sixty-one Brazilian companies, encompassing both vehicle and engine manufacturers
(OEMs) and automotive parts suppliers. The analysis of 153 respondents revealed
statistically significant differences in digital maturity between OEMs and Auto Parts
firms, with OEMs demonstrating a higher overall favourability index in 11 of 12
measured constructs. Key factors driving digital maturity include a clear digital strategy,
greater stakeholder collaboration, and leadership commitment. Additionally, the study
confirmed that the use of digital technologies contributes to improved work
performance, process efficiency, employee engagement, and customer experience.
These findings contribute academically by consolidating critical dimensions from the
literature into an integrated digital readiness assessment protocol, while, in practice,
offering companies a tool that allows them to identify specific gaps in aspects such as
leadership, culture of innovation, and technological infrastructure. They are also
aligned with the United Nations Sustainable Development Goal 9—Industry,
Innovation, and Infrastructure—by promoting sustainable industrialization and

technological advancement.

Keywords: digital transformation; digitalization; industry 4.0; readiness;

transdisciplinary engineering; manufacturing; management; automotive.
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1. INTRODUGAO

Embora amplamente adotados em todo o mundo, evidéncias emergentes
sugerem que os investimentos em digitalizagdo geralmente tém desempenho inferior.
Uma razdo potencial € que as empresas nao tém como medir a prontidao
organizacional devido a falta de protocolos de implementagdo padronizados para
adotar essas novas tecnologias (Butt, 2020).

A transformagcéo digital (TD) € uma iniciativa de mudanga, ou seja, um processo
de transicdo de um estado atual, caracterizado por um certo nivel de digitalizagao,
para um estado futuro, caracterizado por um nivel de digitalizagdo mais alto
(Bellantuono et al., 2021). Essa definigdo se concentra no nivel de digitalizacéo e nao
tem a capacidade de cobrir elementos importantes, como pessoas, processos,
estratégias, operacgdes e novos modelos de negdcios para se adequar ao novo nivel
de tecnologias digitais e ao impacto positivo na produtividade (Bhatt; Kumar, 2022).

Prevé-se que a TD melhore ndo apenas a automacéo e a produtividade, mas
também varias fungdes de suporte na producdo, como desenvolvimento,
planejamento, monitoramento, manutencao e garantia de qualidade, aumentando sua
eficiéncia geral (Krzywdzinski, 2021). A integracdo das tecnologias da Industria 4.0
(14.0) — incluindo computagdo em nuvem, Internet das Coisas (loT), sistemas
ciberfisicos e plataformas de produgédo digital — permite um maior nivel de eficiéncia
na analise de dados e no controle de maquinas, processos e sistemas de producgao
(Krzywdzinski, 2021).

A adocgao dos conceitos de TD e 14.0 € cada vez mais importante para as
empresas de manufatura que atuam diariamente em mercados dinamicos e mais
competitivos. No entanto, essas organizagées lutam para implementar esses
conceitos porque a 14.0 € um conceito e ndo uma solugao plug and play (Issa et al.,
2018).

A digitalizagcdo € uma tendéncia tecnolégica que esta remodelando todos os
setores da industria e da sociedade. Por isso, é considerada uma importante e
implacavel forca motriz de inovacéao e disrupcao que desafia todo tipo de organizacdes
(Sommer et al.,, 2021). A TD requer digitalizagdao multifuncional abrangente de
processos, produtos/servigos e modelos de negdcios, bem como capacidades

operacionais e dinamicas (Vu et al., 2023).
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1.1 PROBLEMA A SER ESTUDADO

S&o varios os desafios que as empresas devem enfrentar para implementar
tecnologias de transformacéo digital, também chamadas de Industria 4.0. Entre eles
(Aamer et al., 2023), estdo computagdo em nuvem, inteligéncia artificial (I1A), internet
das coisas (loT) e tecnologias méveis, bem como producéao inteligente, big data e
analise preditiva, seguranga cibernética, treinamento e cultura organizacional. O
conceito central da Industria 4.0 € a incorporacao de maquinas, fluxo de trabalho, bem
como a aplicagéo de redes inteligentes em toda a cadeia de produgao e suprimentos
para se controlarem de forma independente (Sari et al., 2023).

Notavelmente, pouca atencao é dedicada a implementagao e consolidagao da
mudanca digital (Sommer et al., 2021). Uma lacuna identificada na reviséo da literatura
diz respeito ao desalinhamento entre as estratégias de negocios e tecnologia
(Bumann; Peter, 2019), resisténcia organizacional (Kane et al., 2017), propriedade e
visdo pouco claras da lideranga e envolvimento insuficiente dos funcionarios (Bhatt;
Kumar, 2022) - que podem impedir significativamente o progresso da implementagéao.
Ullrich et al. (2023) enfatizam que o sucesso da TD depende nao apenas do
alinhamento estratégico e da lideranga visionaria, mas também de mecanismos de
participacdo especifica no contexto dos funcionarios e alta qualidade. Sem uma
responsabilidade clara e o envolvimento ativo da forca de trabalho, os esforcos de
transformacao frequentemente estagnam ou ndo conseguem entregar os resultados
pretendidos

Outra lacuna na literatura é sobre algumas considera¢des sobre fatores de
prontiddo organizacional além das capacidades digitais. A literatura negligencia os
facilitadores centrados no ser humano, como gerenciamento de mudancgas, cultura
digital e prontidao de lideranca, que sao essenciais para uma implementagcédo bem-
sucedida (Lee et al., 2024; Muniz et al., 2024).

A compreensdo das perspectivas dos gerentes automotivos sobre a Industria
4.0 e a TD permanece limitada, e ha uma notavel falta de pesquisas empiricas que
abordem as dimensdes sociais e centradas no ser humano na 14.0. Varias dimensdes
relacionadas precisam ser exploradas, como a forma como os gerentes se envolvem
e moldam a prontidao digital industrial (Jarrahi et al., 2023), o papel gerencial no
contexto da 14.0 (Zapadka et al., 2022) e a natureza do envolvimento gerencial durante

a implementagao de tecnologias digitais (Vu et al., 2023).
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A questdo de pesquisa (QP) que norteou este estudo é: Qual é o atual nivel de
prontidao organizacional do setor automotivo em relagéo a Transformagao Digital?

O problema que procuramos estudar é a prontiddo em relacdo a TD nas
operagdes das organizagdes, incluindo alinhamento com a estratégia de negdcios,
impedimentos e facilitadores, desafios potenciais e colaboragdo com as principais

partes interessadas.

1.2 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

O objetivo principal do estudo € compreender o nivel de prontiddo para
implementagao da transformacéo digital na industria automotiva brasileira, incluindo
tecnologias 14.0 (Aamer et al., 2023).

Como objetivos especificos, este projeto tem quatro: 1) Identificar os
constructos relevantes; 2) Desenvolver o protocolo/instrumento de avaliagao; 3)
Coletar a visdo e perspectiva de gestores envolvidos na TD do setor automotivo; 4)

Avaliar os fatores/aspectos de prontiddo nas empresas do setor.

1.3 DELIMITAGAO DE PESQUISA

A QP foi levantada com delimitagcao para o setor automotivo brasileiro que inclui
Fabricantes de Equipamentos Originais (OEM) de veiculos (automdveis, caminhdes e
motocicletas) e motores (gasolina, flexfuel e diesel), bem como subcontratados de
pecas e sistemas automotivos na cadeia de suprimentos.

A pesquisa foi aplicada em sessenta e uma empresas multinacionais do setor
automotivo com abrangéncia global e nacional, incluindo fabricantes de automéveis e
autopecas com fabricas localizadas em varios estados brasileiros e foi realizado de
janeiro a julho de 2024.

O questionario foi realizado em formato digital através do google forms e em
lingua inglesa para evitar possiveis problemas de tradu¢do que possam gerar
distor¢des nas respostas e, assim, invalidar o propdsito de utilizacdo e comparacgao
do protocolo que podera ser pesquisado, no futuro, em outros paises.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A avaliacdo do cenario de maturidade é uma atividade fundamental em
qualquer iniciativa de TD, pois consiste em determinar o nivel atual de digitalizagao
da empresa e mostra 0 quanto ela esta preparada para introduzir mudangas
significativas na organizacao (Bellantuono et al., 2021).

Um campo emergente esta surgindo e evoluindo as abordagens de engenharia,
transcendendo as disciplinas técnicas, a saber, a Engenharia Transdisciplinar (ET)
(Peruzzini et al., 2020). Nesse novo campo, as metodologias das ciéncias sociais sao
integradas para reunir insights essenciais sobre os usuarios e seus contextos. AET é
fundamentalmente direcionada para enfrentar desafios ambiguos e socialmente
significativos e pode ser util para superar problemas sobre como lidar com os fatores
criticos para implementar a TD. Assim, a pesquisa em ET ganhou maior atengao na
literatura académica de engenharia (Lattanzio et al., 2021).

Embora haja uma referéncia crescente a ET na literatura, o termo permanece
sem uma definicdo universalmente aceita. Em vez disso, uma pluralidade de
definicbes persiste entre e dentro dos campos (Lawrence, 2010). Portanto, este
estudo propde um protocolo de TD que inclui construtos provenientes de diversas
disciplinas como psicologia, filosofia, negdcios e engenharia que expressam como a
engenharia transdisciplinar pode apoiar a implementac¢ao da TD no setor automotivo.

A literatura sobre transformacao digital no setor industrial, tanto em escala
global quanto especificamente no Brasil, destaca uma énfase predominante em
modelos de digitalizacdo voltados para iniciativas dentro das empresas de
manufatura. No entanto, esses modelos muitas vezes negligenciam todas as etapas
do processo de TD. O Brasil enfrenta dificuldades relacionadas a implementacao da
4.0 causadas por fatores culturais, emprego e infraestrutura de TI demandada
(Stradioto; Frazzon, 2023). De fato, muitas empresas brasileiras investem em
tecnologias basicas em vez de solugdes avangadas da Industria 4.0 (Dalenogare et
al., 2018).

O efeito disruptivo resultante da digitalizagdo também atingiu a industria
automotiva e é o fenbmeno mais importante nos 140 anos de histéria da industria
(Llopis-Albert et al., 2021). Portanto, avaliar o nivel de prontiddo para implementar
tecnologias da 14.0 no setor automotivo requer uma analise detalhada do estado atual

das empresas em termos de digitalizagéo.



20

1.5 ESTRUTURA

Ap6s uma introdugao sobre a justificativa do artigo e o problema a ser estudado,
o capitulo 2 apresenta a revisao da literatura, incluindo conceitos relacionados a
transformacao digital, digitalizacao, 14.0, gestdo da cadeia de suprimentos (GCS),
fatores de prontiddo para TD e modelos de maturidade para adogcdo de novas
tecnologias e inovagdes. O Capitulo 3 descreve o método de pesquisa proposto —
surveys quantitativa e qualitativa, caracteristicas da amostra e técnicas e ferramentas
de processamento de dados. O quarto apresenta a andlise dos dados utilizando
estatistica descritiva como indice de favorabilidade, calculos de média e desvio padréao
e, por fim, o capitulo 5 apresenta conclusées, principais implicagdes e limitagdes do

estudo e tracadas futuras oportunidades de pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 TRANSFORMAGCAO DIGITAL

A busca pela contribuicdo é fundamentada na nogdo de que o0 avango na
ciéncia é um desafio colaborativo e progressivo. Nesse processo, cada pesquisador
se baseia no trabalho de outros, aproveitando o conhecimento anterior e
apresentando suas contribuigdes unicas para o tema. Por esse motivo, iniciar um
estudo cientifico com uma revisédo da literatura € a pedra angular de um artigo de
sucesso (Nakano; Muniz Jr., 2018).

Com o crescimento da populacdo mundial e a escassez de recursos, sao
necessarios ganhos de produtividade nos diversos setores da economia. O advento
da Industria 4.0 traz avangos tecnologicos que estdao se acelerando por meio da
chamada quarta revolugao industrial, incentivando todos os setores a empreenderem
a transformacéao digital para aumentar a produtividade, a eficiéncia e a competitividade
dos negdcios (Sari et al.,, 2023). Um bom exemplo de transformacao digital é a
transicao do gerenciamento da cadeia de suprimentos de processos analdgicos para
digitais (E-GCS). No caso das pequenas e médias empresas (PMEs), os desafios
enfrentados por elas na adogcdo da 14.0 incluem a necessidade de inovagao, o
investimento em digitalizagédo e a definicdo de modelos de negdcios inovadores para
sustentar a transformacao digital (Bhatt; Kumar, 2022).

No cenario de aumento da competitividade em uma economia globalizada, as
empresas industriais em todo o mundo enfrentam desafios substanciais devido ao
desenvolvimento econémico, social, ambiental e tecnoldgico, onde as condigdes de
mercado tendem a mudar rapidamente, e essas mesmas empresas precisam
urgentemente se tornar e se manter competitivas se quiserem sobreviver (Honorato;
De Melo, 2023).

Vaérias definicbes de TD ou digitalizagdo foram encontradas ao revisar a
literatura. As definigbes variam em conceito e abrangéncia. Uma definigdo simples foi
declarada por Sari et al. (2023) dizendo que TD é a transigao de processos analdgicos
para digitais. Segundo esse autor, a TD aumenta a produtividade, a eficiéncia dos
negocios e a competitividade.

A TD refere-se a integracao de tecnologias digitais nas diversas areas de uma

empresa, impactando em sua operacao, cultura e entrega de valor aos clientes.
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Sommer et al. (2021) definem TD como principalmente uma transformagao
estratégica. Em todos os setores industriais e de servigos, ndo sendo a industria
automotiva diferente, a transformacao digital e a digitalizagdo tém se tornado cada vez
mais importantes, conforme afirmado em varios relatorios anuais de empresas e da
midia e congressos cientificos (Issa et al., 2018).

Outra definicdo destaca as pessoas envolvidas na transformacéo. Enfatiza
como melhorar a qualidade de vida das pessoas no trabalho e como aumentar o
desempenho das organizagbes para as pessoas, tanto desenvolvedores quanto
clientes finais de produtos (Venancio et al., 2022).

A TD integra tecnologias digitais para acelerar o processo e a
sustentabilidade alinhadas aos elementos-chave de qualquer organizagdo, como -
pessoas, processos, estratégias, tecnologias, receitas e extensdo da organizagao
para acelerar o processo (Bhatt; Kumar, 2022). Essa definicdo € mais completa e
abrange os principais elementos da organizacdo que sao relevantes para uma
implementagao bem-sucedida da digitalizagao.

Como pode ser visto na tabela 1 abaixo, ndo existe uma definigdo unica e
universal para o termo "transformacéo digital" na literatura académica. E um conceito
relativamente novo e é usado com significados diferentes, dependendo do contexto

usado por estudiosos e profissionais.

Tabela 1. Definicao de transformacao digital
Definigées de transformacgao digital Autores

Uma iniciativa de mudanga, ou seja, um processo de fransicdo de um estado | Bellantuono et
atual, caracterizado por um certo nivel de digitalizagdo, para um estado futuro, | al. (2021)

caracterizado por um nivel de digitalizacdo mais alto.

Como melhorar a qualidade de vida das pessoas no trabalho e como melhorar | Venancio et al.
o desempenho das organiza¢cbes para as pessoas, tanto desenvolvedores | (2022)

quanto clientes do produto final.

Como uma empresa emprega tecnologias digitais, para desenvolver mudangas | Verhoef et al.
no modelo de negécios digital que ajudam a criar e se apropriar de mais valor | (2021)

para a empresa.

Usar novas tecnologias digitais para permitir melhorias significativas nos | Liere-Netheler
negdcios (como melhorar a experiéncia do cliente, simplificar as operagbées ou | et al. (2018)

criar novos modelos de negécios).

Transigéo de processos analogicos para digitais. Sari et al
(2023)
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Areas de extensdo, que sdo metas digitais, organizacées digitais e cultura e | Aamer et al.

operagées digitais. (2023)

Integragéo de tecnologias digitais para acelerar processos e sustentabilidade | Bhatt; Kumar
alinhadas a elementos-chave de qualquer organizagdo, como pessoas, | (2022)
processos, estratégias, tecnologias, receitas e extensdo da organizagao para

acelerar o processo.

Descreve a implementagdo de tecnologias digitais nos negocios, na sociedade | Lachvajderov
e as mudangas relacionadas na conectividade de individuos e empresas. a; Kadarova
(2021)

Apoia as empresas na gestao das transformacgées resultantes da integracdo de | Matt et al.

tecnologias digitais, bem como em suas operag¢bes pos-transformacao. (2015)

A TD é um processo continuo e dindmico que ajusta as tecnologias, modelos de | Kane et al.
negdcios, cultura e forga de trabalho da organizagdo para alcangar o status de | (2017)

transformacgao digital desejado.

A transformacgéo digital é o processo de transformagdo e modernizagdo dos | Shveda et al.
aspectos organizacionais, econémicos e tecnolégicos de uma organizagdo ou | (2024)
sociedade usando tecnologias digitais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em resumo, a adocgédo de tecnologias da 4.0 nas empresas, incluindo aquelas
que suportam a transformacgao digital, juntamente com a integragédo dos processos da
cadeia de suprimentos global, € um impulsionador da lucratividade e do crescimento
sustentavel, permitindo que as mesmas empresas se adaptem ao dinamismo e a
globalizagdo da economia e, assim, permanegam competitivas no mercado. Portanto,
a digitalizacdo e a implementacédo de tecnologias 14.0 demonstraram fornecer uma
contribuicdo eficiente para aumentar a eficiéncia e a produtividade dos negodcios,
gerando uma vantagem competitiva sustentavel (Dudukalov et al.,, 2021). Os
beneficios socioecondmicos esperados dessas tecnologias incluem crescimento do

PIB, criagdo de empregos e melhoria da qualidade nos setores industrial e de servigos.

2.2 FATORES DE TRANSFORMAGCAO DIGITAL

O interesse pelo tema cadeia de suprimentos digital (CSD) tem aumentado
muito recentemente com a busca incessante pelo aumento da produtividade e
lucratividade das empresas tanto do setor industrial quanto de servigos. Uma rapida

analise da literatura mostra que o tema da CSD esta em um estagio inicial em termos
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de pesquisa académica. A literatura académica nao tem consenso e ainda se limita a
pesquisas que avaliem a digitalizagdo das organizagdes na cadeia de suprimentos
(Aamer et al., 2023). Ha um interesse crescente na CSD, mas o tema ainda esta no
inicio de sua jornada.

Existem varios temas que sao fundamentais para que a transformacéo digital
ocorra com sucesso. Alguns dos mais citados na literatura sdo tecnologia, pessoas e
processos, de acordo com Aamer et al. (2023). Varios fatores foram identificados para
cada um dos temas mencionados acima. No caso da tecnologia, os principais fatores
identificados foram a infraestrutura de Tl e os sistemas de ciberseguranca. No tema
pessoas, foram identificados trés fatores: requalificacao da digitalizacao e melhoria,
cultura de digitalizagao e apoio da alta administragdo. Por fim, no topico de processos,
estratégia de inovagéo, cadeia de suprimentos integrada, gestao da inovagéo digital,
gestdo de big data e analise de dados e regulamentacdo governamental foram os
fatores identificados. Dentre os dez fatores pesquisados, o mais citado no estudo foi
a infraestrutura de TI. O primeiro investimento na implementacdo do CSD ¢é a
infraestrutura para ter o nivel adequado de tecnologia avangada de informacao e
comunicagado (Patrucco et al., 2020). A segunda mais citada na pesquisa foi a
integragcado da cadeia de suprimentos, que permite o compartilhamento de dados em
tempo real, aumento da produtividade e alta eficiéncia (Luthra et al., 2020).

Iddris (2018) resumiu cinco fatores principais: tecnologias, digitalizagao,
integragdo, colaboragdo e coordenacdo para influenciar o surgimento da CSD.
Portanto, a coordenagao se destaca como um catalisador primario para o CSD, pois
as empresas reconhecem o papel fundamental da sincronizagao de diversas fungdes
e atividades na melhoria do desempenho geral.

Antes de comegar a implementar a CSD, é essencial identificar os fatores de
diligéncia/prontidao da organizacao, que incluem trés aspectos principais, a saber,
tecnologia, processo e organizagao (Sari et al., 2023). Ahmed Khan et al. (2024)
indicam fatores criticos para a transi¢ao das cadeias de suprimentos tradicionais para

o CSD, conforme mostrado na tabela 2:



Tabela 2. Fatores criticos focados na cadeia de suprimentos digital

25

Fatores da CSD

Definicao

Visibilidade pontual Informagbes seguras, precisas e em tempo real sobre pedido, sistema,
processo

Colaboragao Capacidades e recursos utilizados em todas as fungées do CS

Configuragéo de | Alinhe o interesse de todas as fungbes de CS para melhorar o

fornecedores desempenho

Integracao Integracao de fungbes de CS para melhorar a visibilidade

Compartilhamento de | Facilidade de compartilhamento de informagées

informacgées

Modelos operacionais

avancados

Flexibilidade nas fungbes do produto/servigo para atender as demandas

dos clientes

Adocéo de ferramentas

analiticas inovadoras

Ferramentas avangadas de analise de dados, como big data e IoT

Automacgéo na

execugdo da operagéo

As interagbes homem-maquina aumentam a eficiéncia operacional

Inovagéao nas | CS digital estimula inovagbes
operagbes da CS
Maximizagéo da | Utilizacéao eficiente de pessoas, processos e tecnologia
eficiéncia
Flexibilidade nas | Digitalizagédo, informag¢ées e dados orientados para reconfigurar as
operagbes da CS operagbes da CS
Personalizagéo Produtos e servigos personalizados
Capacidade de | O compartilhamento de informagbes eficaz e eficiente melhora a
resposta nas | capacidade de resposta geral
operagbes da CS
Prevencgéo proativa Decisées baseadas em dados podem fortalecer a adaptabilidade e
prever interrupgdes
Resiliéncia da CS A CS pode garantir que a oferta e a demanda estejam alinhadas
Fonte: Adaptado de Ahmed Khan et al. (2024)
Esses fatores criticos desempenham um papel significativo

implementagdo bem-sucedida da CS digital,

desempenho organizacional.

na

contribuindo para um melhor

Khan et al. (2021) definiram e validaram nove fatores de prontidao para CSD

por meio de revisdo sistematica da literatura e processo de hierarquia analitica (PHA).

Os fatores estudados foram politicas de tecnologia da informagédo e comunicacgao,

habilidades de Tl do trabalhador, relacdo fornecedor-comprador, relacionamento com
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o cliente, uso de tecnologias inteligentes no armazém, uso de tecnologias inteligentes
na logistica, uso de tecnologias inteligentes na produgao, infraestrutura de rede de Tl
e politica de treinamento.

Além dos fatores de transformacdo mencionados por diversos autores na
literatura cientifica, deve-se destacar a importancia da implementacao das tecnologias
da Industria 4.0 na criagao de valor para as organizagdes. A transformacao digital
agrega valor em diversas dimensdes, incluindo gestdo de dados, processos
organizacionais, tecnologias como ferramentas de conectividade e colaboragao,
cultura organizacional e governanga, lideranca e agilidade para se adaptar a novos
processos, qualidade de entrega, seguranca digital, marketing digital entre outros
(Bhatt; Kumar, 2022).

Para que a digitalizacdo acontega, existem desafios que devem ser
superados para que a TD aconteca com sucesso. Entre eles esta a falta de dados
precisos para o monitoramento de equipamentos, destacando a eficacia do uso da
Internet das Coisas Industrial (lloT). Também destaca a introdugdo de um sistema de
rastreamento de objetos, visando reduzir custos, aumentar a precisao e simplificar a
analise de perdas (Komissarova et al., 2021). Um desafio importante e negligenciado
para as organizagdoes € estabelecer visbes e metas claras para a transformagao
digital. O sucesso s6 vem quando as empresas inovam em Seus processos,
respondem as mudangas do mercado e se adaptam as novas tecnologias.

A Tabela 3 resume os principais fatores que influenciam a prontidao para TD

encontrados na revisao da literatura:

Tabela 3. Fatores de prontiddo para a transformacao digital
Fatores que influenciam a TD Autor

Infraestrutura de TI, sistemas de cibersegurancga, requalificacdo da digitalizagdo | Aamer et al.
e melhoria, cultura de digitalizacdo, apoio da alta administracdo, estratégia de | (2023)
inovagéo, cadeia de suprimentos integrada, gestao da inovagéao digital, gestao de

big data e analise de dados e regulagdo governamental

Tecnologias, digitalizagdo, integragéo, colaboragdo e coordenagéo Iddris (2018)

Operagbes, cadeia de suprimentos, ciclo de vida do produto, automacgéo, | Sari et al.

conectividade, inteligéncia, estrutura e gerenciamento e prontidao de talentos (2023)

Politicas de tecnologia da informagdo e comunicagédo, habilidades de Tl do | Khan et al.
trabalhador, relacionamento fornecedor-comprador, relacionamento com o | (2021)

cliente, uso de tecnologias inteligentes no armazém, uso de tecnologias




27

inteligentes na logistica, uso de tecnologias inteligentes na produgéo,

infraestrutura de rede de Tl e politica de treinamento

Legislagcdo e regulamentagdo, ambiente de negécios, potencial de inovagdo, | Komissarova
infraestrutura digital e politica e monitoramento do Estado no campo da | etal. (2021)

digitalizagdo

Pesquisa e desenvolvimento (P&D) relacionados a Industria 4.0, integracdo de | Gérglin et al.
plataformas tecnolbgicas, recursos humanos qualificados para integrar | (2024)

componentes 14.0, colaboragdo entre instituicbes académicas e industria para
inovacdo, infraestrutura adequada e redes baseadas na Internet, apoio

governamental e politicas de incentivo a transformacéo digital, apoio a gestao

para superar os desafios da TD

Fonte: Elaborado pelo autor

Junto com os desafios, surgem possiveis barreiras e ameacas da introducao
da TD, conforme descrito por Lachvajderova; Kadarova (2022):

1. Falta de competéncias e conhecimentos digitais na implementacdo de
novas tecnologias, o que representa um obstaculo significativo a TD.

2. Preocupacdes dos trabalhadores sobre perdas de empregos devido a
automacao de processos, juntamente com questdes de confiabilidade e seguranca.

3. Falta de tecnologia e infraestrutura adequadas, aliada a custos e
investimentos excessivos, que constituem uma barreira para a transformacao dos
processos corporativos.

4. Visao e objetivos ambiguos, que podem levar a um caminho indefinido e
dificultar a TD da empresa.

Um campo emergente esta surgindo e evolui as abordagens de engenharia
transcendendo as disciplinas técnicas, ou seja, a engenharia transdisciplinar (ET)
(Peruzzini et al., 2020). Nesse novo campo, as metodologias das ciéncias sociais sao
integradas para reunir insights essenciais sobre os usuarios e seus contextos. A ET é
fundamentalmente direcionada para enfrentar desafios ambiguos e socialmente
significativos e pode ser util para superar problemas sobre como lidar com os fatores
criticos para implementar a TD na CS.
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2.3 MODELOS DE PRONTIDAO PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

Compreender o estado atual da digitalizagdo nas empresas € uma tarefa
complexa e compreender o estado de prontiddo de cada empresa pode aumentar ou
diminuir as hipoteses de implementagdo bem-sucedida desta nova forma de operar
organizagbes produtivas (Michelotto; Joia, 2024). A prontiddo € uma questéo
multifacetada que n&o pode ser avaliada usando um fator, dimensao ou ponto de vista.
Varios paradmetros devem ser considerados quando uma organizagdo avanga em
diregdo ao CSD (Aamer et al., 2023).

A Tabela 4 resume quatorze modelos de prontidao/maturidade para a TD, que

incluem onze académicos e trés da literatura cinzenta (consultorias).

Tabela 4. Modelos de prontidao/maturidade para a transformacao digital (A-

académicas & C- consultorias)

Modelos de | Fases/Descrigdo Autores
prontidao/maturidade
TD (A ou C)
1) Um roteiro para a TD | 5 fases: realidade digital, ambi¢cdo digital, potencial | Schallmo et
dos modelos de negocio | digital, ajuste digital e implementagao digital al. (2017)
(A)
2) Roteiro da Industria | Processo de roadmap em 6 etapas: configuragdo da | Issa et al.
4.0 (A) forca-tarefa, avaliacdo de digitalizacdo, definicdo de | (2018)
foco, geracéo de ideias de casos de uso, estimativa de
impacto de casos de uso, sele¢cdo de casos de uso
3) Metodologia de | Metodologia de 5 etapas: avaliagdo do modelo de | Ng et al.
digitalizagdo (A) negdcios atual, design do modelo de negocios digital, | (2018)
avaliagcdo das capacidades digitais atuais, identificagao
de capacidades digitais futuras e desenvolvimento do
plano de agéo
4) Modelo conceitual de | 3 fases: avaliagdo de criagdo de valor, perfil | Rautenbach
transformacéo digital (A) | organizacional digital e integracdo de avaliacdo e | etal. (2019)
equacdo de valor
5) Roteiro Industria 4.0 | Roadmap com 6 etapas: realizar workshop, avaliagdo | Pessl (2017)
(A) de maturidade 14.0, definir estado alvo, definir e avaliar
medidas, preparar decisbes e definir projetos
6) Metodologia | A metodologia consiste em trés macro fases: avaliagdo | Leone;
Orientada a Valor para | de maturidade 14.0, analise AS-IS de processo e | Barni (2020)
desenho de roadmap 14.0




29

Implementar a Industria
4.0 (A)

7) Uma estrutura | 11 fases da estrutura do IBPM: identificacdo de | Butt (2020)
conceitual: processos, descoberta de processos, analise de
gerenciamento processos, redesenho de processos, simplificacao de

integrado de processos | processos de negocios, gerenciamento de riscos,

de negdcios (IBPM) para | anélise de lacunas de habilidades, gerenciamento de

apoiar a transformag¢do | mudancgas, analise de custo-beneficio, validacdo e

digital (A) implementagdo de processos e monitoramento e

controle de processos

8) Verificagdo de | A VPD é composta por 4 blocos: Estratégia, | Lassnig et
prontidao digital (VPD) | Funcionarios, Iniciagdo de transagbées comerciais e | al. (2022)

(A)

Digitalizacdo da CS

9) Método para | Consiste na avaliagdo de varias barreiras: tecnologias | Borovkov et
determinagéo de | de manufatura desatualizadas, infraestrutura de T | al. (2021)
barreiras na | limitada, complexidade de integragdo de tecnologias
Transformagdo  Digital | digitais, recursos financeiros limitados, falta de
(A) especialistas qualificados, falta de interesse na
implementacéo de TD, falta de politica de manufatura
digital e estrutura regulatéria de Tl insuficiente
10) “Digital Maturity | O DMI consiste em 4 indices parciais: indice de | Sommer et
Index” (DMI) (A) atividade digital, indice de negécios digitais, indice de | al. (2021)
capacidade operacional e indice de capacidade
dinémica
11)  "Smart Industry | Os indicadores do SIRI incluem 3 aspectos: Tecnologia, | Sari et al.
Readiness Index” (SIRI) | Processo e Organizacdo. Esses 3 componentes sdo | (2023)
(A) divididos em 8 pilares principais: Operagbes, Cadeia de
Suprimentos, Ciclo de Vida do Produto, Automacgéo,
Conectividade, Inteligéncia, Estrutura e Gestdo e
Prontid&o de Talentos
12) “Blueprint for Digital | Seis abordagens passo a passo: mapear a estratégia | Reinhard et
Success” (C) 14.0 (modelo de maturidade da PwC), criar um projeto | al. (2016)
piloto inicial, definir capacidades, tornar-se um virtuoso
em analise de dados, transformar-se em uma empresa
digital e planejar uma abordagem de ecossistema
13)  Dez  principios | Dez principios orientadores: garantir o compromisso da | Catlin et al.
orientadores de uma TD | alta administragcdo, definir metas claras e ambiciosas, | (2017)

(©)

garantir investimentos, comegar com projetos farol,
nomear uma equipe de langamento, organizar-se para

promover uma nova maneira agil de trabalhar, nutrir
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uma cultura digital, sequenciar a iniciativa para retornos
rapidos, construir capacidades e adotar um novo

modelo operacional.

14) Seis blocos de | Seis blocos de construgdo: criar um roteiro de | Angevine et
construgédo da TD (C) tecnologia liderado por negécios, desenvolver e | al. (2021)

aprimorar talentos, adotar uma metodologia de entrega
agil, mudar para um ambiente de tecnologia moderno,
focar no gerenciamento e enriquecimento de dados,

impulsionar a adog¢do e o dimensionamento de

iniciativas digitais

Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliar a prontiddo para digitalizacdo de uma entidade econémica € um
desafio, exigindo um sistema de critérios de avaliagao (Borovkov et al., 2021). Varios
metodos, como a aptidao de negdcios digitais chamado de DBA e o modelo de
maturidade digital Forrester 4.0, sdo usados com base em dados analiticos e critérios
de avaliagdo (Orlova, 2020; Valdez-de-Leon, 2016). A aplicagdo do método DBA
avalia a prontiddo da empresa por meio de um sistema de métricas que avalia o
volume de problemas na empresa. O modelo de maturidade digital Forrester 4.0 é
usado com frequéncia e inclui quatro niveis: diferenciais, colaboradores, adotantes e
céticos. No entanto, esses métodos podem néo refletir totalmente o potencial real da
empresa em termos de introdugao de tecnologias digitais.

Outro modelo conhecido na literatura é o "Smart Industry Readiness Index —
SIRI" criado em 2018 por um grupo de cientistas do Conselho de Desenvolvimento
Econdmico de Cingapura para ser usado como um instrumento de medigao padrao
em relacdo a prontiddo da empresa. A avaliagcdo padrdo inclui encontrar
oportunidades de mercado, antecipar tendéncias crescentes do mercado, impulsionar
a produtividade para otimizar recursos com eficiéncia e apoiar os padrdes de
seguranga e as necessidades sociais (Sari et al., 2023). Os indicadores do modelo
SIRl incluem trés aspectos: tecnologia, processo e organizagao. Os trés componentes
mencionados sao divididos em oito pilares principais: operacdes, cadeia de
suprimentos, ciclo de vida do produto, automacgado, conectividade, inteligéncia,
estrutura e gestao e prontidao de talentos. E, finalmente, dos oito pilares, sdo definidas
dezesseis dimensdes que compdem a abordagem de avaliagdo de prontidao
conhecida pela sigla SIRI.
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Schallmo et al. (2017) desenvolveram um roteiro para TD para a transi¢céao
14.0 que consiste em cinco fases. A primeira fase do modelo foi aplicada a um projeto
de transformagéao digital em um grupo industrial alemao. O roteiro desenvolvido por
Issa et al. (2018) contém seis etapas que as empresas de manufatura podem usar
para criar uma estrutura 14.0 individual para ajuda-las a definir o foco de seu processo
de digitalizac&o alinhado com seu nivel de prontidao.

Uma estrutura conceitual foi criada por Ng et al. (2018) para orientar as
empresas a desenvolver planos de acéo para a digitalizacdo e esse modelo possui
cinco etapas com entradas e saidas claramente definidas.

Um modelo foi sugerido por Pessl (2017) para definir o nivel de maturidade
das organizacgoes, identificar metas e desenvolver um plano de agéo para implementar
a estratégia de transformacéo digital. O roteiro propde seis etapas e duas delas sado
fundamentais para o sucesso da implementagao, como a realizagdo de um workshop
de kick-off para gerar conscientizagao sobre a iniciativa e comecgar com projetos-piloto
e incorporar as experiéncias obtidas nas etapas posteriores de digitalizagao.

Leone; Barni (2020) prop6s um framework para auxiliar as PMEs a integrarem
projetos 14.0 e a metodologia consiste em trés macro fases: avaliagdo de maturidade
14.0, analise AS-IS de processo e desenho de roadmap 14.0, sabendo que a terceira
fase precisa ser integrada a visdo estratégica da empresa. Com o objetivo de ajudar
as empresas no processo de TD, Rautenbach et al. (2019) derivaram um modelo de
transformacao digital que possui duas fases, sabendo que a primeira fase inclui duas
subfases: avaliacdo de criacdo de valor, perfil organizacional digital e integracao de
avaliagcao, equacéao de valor.

Lassnig et al. (2022) propuseram uma verificacdo de prontidao digital para
entender melhor a maturidade digital na cadeia de suprimentos (CS) e elaborar as
principais diferengas entre PMEs e grandes empresas. A CSD compreende quatro
blocos: estratégia, funcionarios, iniciacdo de transacdes comerciais e digitalizagao do
SC. Foi sugerido por Butt (2020) uma estrutura integrada de gerenciamento de
processos de negocios (IBPM na sigla em inglés) para apoiar a jornada das empresas
de manufatura para implementar o 14.0. As onze fases da estrutura séo: identificagao
de processos, descoberta de processos, analise de processos, redesenho de
processos, simplificagdo de processos de negdcios, gerenciamento de riscos, analise
de lacunas de habilidades, gerenciamento de mudancgas, analise de custo-beneficio,

validacéo e implementacéo de processos e monitoramento e controle de processos.
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Considerando o objetivo deste trabalho de estudar a prontidao para TD em
empresas automotivas, os modelos de maturidade desenvolvidos para este setor sdo
raros. Um indice de maturidade digital foi deduzido por Sommer et al. (2021) para
medir a digitalizagéo e foi examinado em 167 empresas automotivas globais. O indice
de maturidade digital (DMI da sigla em inglés) consiste em quatro indices: indice de
atividade digital, indice de negdcios digitais, indice de capacidade operacional e indice
de capacidade dinamica. Os quatro indices foram pesquisados usando varios itens
em uma escala Likert de 7 pontos, de 1 (sem digitalizagdo) a 7 (digitalizagcao
completa). O DMI médio das 167 empresas pesquisadas foi de 3,9, o que considera
a importancia atribuida a TD no setor automotivo, esse valor requer melhorias
consideraveis.

Analisando a literatura de empresas de consultoria, trés contribuicdes foram
recuperadas de duas principais, PricewaterhouseCoopers (PwC) e McKinsey (MK). A
PwC definiu o "Blueprint for Digital Success" com base em varios projetos de TD
desenvolvidos nas principais organizag¢des industriais (Reinhard et al., 2016). Este
modelo consiste em seis etapas praticas: mapear a estratégia 14.0 (modelo de
maturidade da PwC), criar um projeto piloto inicial, definir capacidades, tornar-se um
virtuoso em analise de dados, transformar-se em uma empresa digital e planejar uma
abordagem de ecossistema.

Foram recuperados da McKinsey dois frameworks para ajudar as empresas
a implementar uma transformacao digital bem-sucedida de ponta a ponta. A MK
desenvolveu seis blocos de construgéo da TD: criar um roteiro de tecnologia liderado
por negocios, desenvolver e aprimorar talentos, adotar uma metodologia de entrega
agil, mudar para um ambiente de tecnologia moderno, focar no gerenciamento e
enriquecimento de dados, impulsionar a adocdo e dimensionamento de iniciativas
digitais (Angevine et al., 2021).

MK propb6s dez principios orientadores de TD também dedicados a
organizagbes de seguros (Catlin et al.,, 2017). Os principios sao garantir o
compromisso da alta administragdo, definir metas claras e ambiciosas, garantir
investimentos, comegar com projetos farol, nomear uma equipe de lancamento,
organizar para promover uma nova maneira agil de trabalhar, nutrir uma cultura digital,
sequenciar a iniciativa para retornos rapidos, construir capacidades e adotar um novo

modelo operacional.
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Em uma andlise mais profunda dos quatorze modelos de
prontiddo/maturidade de TD, fases, etapas ou blocos semelhantes podem ser
observados entre os modelos. A Tabela 5 mostra as quinze fases que sdo usadas

nesses modelos e resume as mais comuns.
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Tabela 5. Fases do modelo de maturidade de transformacéo digital

Modelos de CFT! 1P2 APT?® | RRP* | PER5 | SPN¢ | GR” | AHL® | GM® | ACB1" VIP11 IPP2 | EOA™ | MPAD'™ | DPA'S
maturidade/
Fases

1) Um roteiro para TD . . . R

2) Roteiro da Industria . . . . .
4.0

3) Metodologia de . . . .
digitalizagao

4) Modelo conceitual . . .
D

5) Roteiro 14.0 . . . . R

6) Metodologia . .
orientada por valor

7) IBPM para . . . . . . . . . .
Transformacao Digital

8) Verificagao de . . . .
prontidao digital

9) Determinando . . . . . . .
barreiras na TD

10) “Digital Maturity . . . .
Index”

11) "Smart Industry . . .
Readiness Index”

12) “Blueprint for Digital . . . .
Success”

13) 10 principios . . . . . . . .
orientadores da TD

14) 6 blocos de . . . . . . .
construgdo da TD

Repeticado de fases (2) () (8) (7 (1) () (4) (8) (6) () () ) () ®) ()
(vezes)

1 Criagéo de forga-tarefa, 2 Identificagdo de processos, 3 Analise de processos/tecnologias, 4 Redesenho/roteiro de processos, 5 Politica/estrutura regulatéria, 6 Simplificar processos de negécios, 7 Gerenciamento de riscos, 8 Analise de
habilidades e lacunas, 9 Gerenciamento de mudancas, 10 Avaliagao de custo/beneficio, 11 Validagao/implementagéo de processos, 12 Iniciar projeto piloto, 13 Expandir para outras areas, 14 Monitoramento de processos/analise de dados, 15

Desenvolver plano de agao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Das quinze fases, as mais comuns que foram incluidas em pelo menos seis
modelos de TD s&o as cinco seguintes: Analise de Processo / Tecnologia, Redesenho
de Processo / Roteiro, Analise de Habilidades e Lacunas, Gerenciamento de
Mudancas e Avaliagao de Custo / Beneficio.

Tecnologia, processos e estratégia sdo areas de foco para as empresas
analisarem e determinarem seu grau de maturidade por meio de uma autoavaliagao
de acordo com Pessl (2017). A importancia de um roteiro especifico para implementar
a TD em uma empresa é destacada como crucial, e apresentar um roteiro padronizado
aplicavel a todos os setores nédo pode fornecer uma solugéo valida e aplicavel no
mundo real devido as diversas necessidades de diferentes setores (Gorgun et al.,
2024).

De acordo com Butt (2020), uma fase importante da estrutura de gestao
integrada de processos de negécios (IBPM) é a analise de habilidades e lacunas para
entender as habilidades existentes da forga de trabalho e as necessarias, com base
nos objetivos estratégicos da organizagdo. Aqui, a questdo ndo é apenas atrair o
talento certo com as habilidades certas, mas também desenvolver o conjunto de
habilidades dos trabalhadores atuais.

Um ponto chave para o sucesso da implementacdo da TD depende da
mudanga da visdo gerencial do negocio (Kane et al., 2017). Os campedes digitais
devem digitalizar e otimizar processos, produtos e servigos, mas, acima de tudo,
modelos de negdcios para aproveitar as oportunidades da digitalizacdo (Sommer et
al., 2021).

Compreender as restricdes financeiras € um ponto importante para tornar o
processo de TD bem-sucedido. Recursos financeiros insuficientes para implementar
a transformacao digital € uma grande restricdo para as empresas, conforme afirma
Gorgun et al. (2024).

Apds analisar as 15 fases extraidas dos 14 modelos de prontidao para a
transformacao digital da literatura, foi possivel desenhar uma estrutura conceitual de
um meétodo para avaliar o nivel de maturidade das empresas em relacdo a
implementagéao das tecnologias de TD e 14.0. Butt (2020) propds uma estrutura de
IBPM que pode ser usada por empresas de manufatura como método de

implementagao e apoiar a jornada em direcao a TD baseada em tecnologias 14.0. A
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Figura 1 mostra uma estrutura de um método para avaliar e apoiar a implementacao

da TD em uma organizagao:

Figura 1. Estrutura do modelo de maturidade TD

New process
(restart)

Digital
Transformation
Maturity Model

Framework

Pr
Task force [ X Process p Develop ocessE
set-up identification ] ' action plan _ monitoring/
Data analytics
Process Policy/
Cost/Benefit
Streamline assessment

Initiate Pilot Scale up to
Process/Technology Project
analysis
‘ Process Process
> validation implementation
redesign/ regulatory
roadmaps framework t
Risk Skills & gap q Change
q analysis management
Fonte: Adaptado de Butt (2020)

business
processes

Apds uma meta-analise de 18 modelos de maturidade digital, Bumann; Peter
(2019) propds seis dimensdes fundamentais de negdcios que sdo fundamentais a
serem consideradas em qualquer processo de TD, ou seja, estratégia, organizagao,
cultura, tecnologia, cliente e pessoas. Na figura 2, mostra a estrutura de TD de

Bumann e Peter com suas sub dimensoes.
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Figura 2. Estrutura de transformacao digital

= Existence of a formulated digital strategy = Partnerships and eco-systems
= Documentation and communication of strategy = Organisational agility
= Availability of sufficient resources = Cross-functional collaboration
Exploration and evaluation of i i i
» Education and development of = EXploration an va'ua 1 : = Corporate venturing (e.g. innovation
i new trends (strategic foresight) labs or digital factories)
= Flexible working arrangements Strategy
@
3
G
[ ]
e
People ‘m Organisation
DIGITAL
TRANSFORMATION
Customer kg Culture
= Hybrid client interaction channels |}I » Freedom to experiment / «fail forward culture»
= Customer insights/analytics = Strong commitment from management
Technology
= Customer experience L e = Strong digital leaders
= Customer involvement in tech'nologies
product development = Leveraging modern
architectures (cloud, APls)
= Digitisation of core IT system/s
= IT Security

Fonte: Bumann; Peter (2019)

2.4 PRONTIDAO PARA A TD — FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A analise da literatura revela que os modelos atuais de avaliagdo da
maturidade organizacional e prontidao para a digitalizagao ainda séo deficientes em
termos de aprimoramento, amplitude e validacdo empirica no que diz respeito ao
desenvolvimento e implementagdo de planos de agao e enfatizam a introdugao de
novas tecnologias sem avaliar seu papel dentro do negécio (Butt, 2020). Butt também
menciona que os principais problemas com a adogao de técnicas digitais e iniciativas
da Industria 4.0 podem ser resumidos como falta de prontiddo, com as organizagdes
nao sendo capazes de perceber de forma realista os beneficios de sua adocéao. Isso
ressalta a necessidade de um modelo mais abrangente que possa ser aplicado em
varios setores da economia. Se considerarmos apenas o setor automotivo, poucos
modelos de maturidade foram encontrados na revisao da literatura. Por esses motivos,

um novo protocolo foi desenvolvido para verificar a prontiddo do setor automotivo no
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Brasil e identificar os beneficios que essa transformacgao pode trazer para o setor e
para toda a economia local. A avaliagcdo da TD aplicada foi adaptada de um white
paper escrito por Munyon; Grojean (2020), que se concentra na transformacao digital
como uma categoria de mudanga impulsionada pela tecnologia e pela organizagao, e
como a forga de trabalho pode impedir ou facilitar a implementagdo eficaz da

estratégia digital.

Tabela 6. Fundamentacio Tedrica

desenvolvida para esta investigagao,
com respostas variando de 1 (discordo
totalmente) a 3 (nem concordo nem
discordo) a 5 (concordo totalmente). Os
itens sao: "Estou animado para aprender
como usar novas tecnologias digitais em
meu trabalho", "Sinto que as tecnologias
digitais podem melhorar muito meu
trabalho", "A digitalizacdo pode dar a
nossa empresa uma vantagem
competitiva e "A digitalizagdo ajudara
nossa empresa a atingir nossas metas

de desempenho".

Constructo Resumo (descricdo) | Perguntas e escala Referéncia

cmn

1. Sentimentos | Nivel de concordancia | As expectativas de digitalizacao refletem | Ofosu-

sobre a | com os sentimentos / | as expectativas orientadas para o futuro | Ampong et al.

digitalizagao expectativas sobre a [ sobre a viabilidade dos esforgcos de | (2023);

(CT1) digitalizagao transformacédo digital e foram avaliadas | Venkatesh et
usando uma escala de quatro itens | al. (2012).

parceiros de alianga,
clientes, concorrentes

€ governo

da colaboragdo com respostas que
variam de 1 (nada) a 3 (neutro) a 5

(extremamente importante).

2.Colaboragao | A extensdodosucesso | A colaboragdto com as partes | Marrocos et
com as partes | da organizagéo | interessadas reflete a dependéncia do | al. (2024);
interessadas - | depende da | sucesso e da colaboragdo da | Weilmiiller
Stakeholders | colaboragao com | organizagao. Foi avaliado com 5 partes | et al. (2023).
(CT2) fornecedores, interessadas diferentes e a importancia
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3. Viséo sobre
digitalizagao e
estratégia
(CT3)

Avalie a visdo e a
estratégia digital da

organizagao

A estratégia de digitalizacao reflete até
que ponto uma organizagdo tem uma
estratégia e visdo vidveis para a
transformacédo digital e foi avaliada
usando trés itens desenvolvidos para
esta investigagdo, com respostas
variando de 1 (Discordo totalmente) a 3
(Nem concordo nem discordo) a 5
(Concordo totalmente). Os itens séo: "Ha
uma visdo inspiradora de como as
tecnologias digitais podem criar um novo
futuro com valor compartilhado para
minha organizagao", "Temos um roteiro
claro para usar tecnologias digitais para
nos ajudar a atingir nossos objetivos de
negocios" e "Minha organizagao tem
uma compreensao clara de como o
cenario competitivo estd mudando
devido as tendéncias digitais".

A execugdo da digitalizagéo reflete até
que ponto as organizagdes tém métricas
baseadas em desempenho para avaliar
e avangar nos esforgos de transformacéao
digital. A execucdo da digitalizagdo foi
avaliada por meio de trés itens
desenvolvidos para esta investigacgéao,
com respostas variando de 1 (Discordo
totalmente) a 3 (Nem concordo nem
discordo) a 5 (Concordo totalmente). Os
itens sdo: "Minha organizacéo é boa em
gerar e implementar novas ideias para
melhorar o desempenho", "Existem
métricas bem definidas para medir o
impacto de cada inovagéo nos resultados
da minha organizagdo" e "Minha
organizacdo ja implementou com
sucesso uma série de iniciativas digitais
que melhoram ou adaptam seus

produtos e servigos".

Praia; Holm
(2024);
Bumann;
Peter (2019);
Szabo-
Szentgroti et
al. (2021);
Albukhitan
(2020).
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4, Desafios | Quéo significativos sdo | Uma lista de 17 desafios foi avaliada, a | Fang et al.
potenciais os desafios potenciais | saber: Falta de uma visdo digital clara, | (2023);
(CT4) da organizagdo que | Falta de estratégia organizacional | Chirumalla
podem enfrentar ao | implantando uma  visdo  digital, | (2021);
buscar a | Prioridades organizacionais | Gao et al.
transformacéo digital concorrentes, Falta de cultura | (2019);
colaborativa, Resisténcia cultural a | Munyon;
mudanga, Habilidades digitais internas | Grojean
insuficientes, Falta de apoio executivo e | (2020b).
adesao da lideranga, Falta de agilidade
organizacional, Satisfagdo com o status
quo, Falta de espirito empreendedor,
Politica interna, Financiamento
insuficiente, Restrigdes
legais/regulamentares,  Preocupacdes
com seguranca, Infraestrutura
tecnolégica insuficiente, Adocdo de
atividades digitais pelos clientes, Falta de
capacidade dos funcionarios de usar
tecnologias digitais com respostas que
variam de 1 (ndo é uma barreira) a 3
(barreira moderada) a 5 (barreira
extrema)
5. Lideranga, | Quao bem o | A digitalizagdo apoia medidas até que | Montero
talento e | entrevistado concorda | ponto uma organizagdo possui o0s | Guerra;
sistemas com as afirmagdes | recursos, a lideranca e os sistemas | Danvila-del
(CT5) sobre lideranga, | necessarios para apoiar a transformacgao | Valle (2024);
talento e impacto dos | digital bem-sucedida. O apoio a | Hargitai;
sistemas na | digitalizacdo foi avaliado por meio de | Bencsik
digitalizacdo em sua | sete itens desenvolvidos para esta | (2023);
organizacéo investigacao, com respostas variando de | Baojing et al.
1 (Discordo totalmente) a 3 (Nem | (2024).
concordo nem discordo) a 5 (Concordo
totalmente). Os itens sdo: "Nossos
lideres atuam como modelos que
facilitam a transformagdo para uma
organizacdo centrada no digital", "Ha
uma equipe estabelecida com
responsabilidades e procedimentos
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claros para estimular iniciativas digitais e
gerenciar riscos", "Minha organizagao
tem a experiéncia e a equipe necessarias
para usar as tecnologias digitais de
forma eficaz", "Foram identificadas
fungbes-chave em minha organizagao
que apoiam a prépria transformagéo
digital ou sdo subsequentemente criticas
para o0 sucesso de nosso digital
estratégia", "E uma compreensao clara
das competéncias digitais que
funcionarios e lideres devem ter para ter
sucesso na implantagdo e execugéo de
nossa estratégia digital", "Nossas
unidades de negécios e fungdes estao
bem conectadas umas as outras por
meio de plataformas digitais" e "Minha
organizacao esta usando o digital para
melhorar a eficiéncia dos funcionarios e

expandir nossa rede de colaboradores".

6. Aumente a
vantagem
competitiva
(CT6)

Até que ponto as seis
partes da estratégia da
organizacéo séo
capazes de aumentar
sua vantagem

competitiva

Os itens da estratégia da organizagdo
sdo: aprimorar a experiéncia do cliente,
aumentar a inovagdo com base na
andlise de dados, melhorar a tomada de
decisdo baseada em dados, melhorar e
transformar processos, melhorar o
engajamento da forgca de trabalho,
melhorar a agilidade da organizagdo com
respostas que variam de 1 (Driver
Minimo de Vantagem Competitiva) a 5
(Driver Critico de Vantagem

Competitiva).

7. Percepgéao
do mundo
(CT7)

Como vocé percebe o

mundo

O otimismo disposicional foi medido
usando a escala de seis itens de Scheier
etal., (1994). Exemplos de itens incluem:
"Em tempos incertos, geralmente espero
o melhor" e "Quase nunca espero que as

coisas acontegam do meu jeito"

Nicoleta et al.
(2024);
Shveda et al.
(2024);
Ibarra et al.
(2019).
Scheier et al.
(1994).
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As
de

totalmente (1) a concordo totalmente (5).

(pontuacdo reversa). respostas

possiveis  variaram discordo

8. Crencas e
atitudes em
relagéo a
mudanga

(CT8)

As crengas e atitudes
gerais em relagdo a

mudancga

A aceitacdo da mudanca foi medida
adaptando o inventario completo de 17
itens da medida de resisténcia a
mudanga de Oreg (2003), adaptada de
um ambiente académico para um
ambiente de trabalho positivo.

de Eu

geralmente considero a mudanga uma

Exemplos itens incluem:
coisa positiva, eu vou tirar um dia cheio
de eventos novos a qualquer momento
durante um dia de rotina, eu gosto de
tentar coisas novas e diferentes, em vez
de fazer as mesmas coisas antigas,
Sempre que minha vida forma uma rotina
estavel, eu procuro maneiras de muda-
la. As respostas possiveis variaram de
discordo totalmente (1) a concordo

totalmente (5).

Oreg (2003);
Juiz et al
(1999).

9. Percepgao
sobre o]
trabalho

(CT9)

Preocupagdo com a
percepgao dos
entrevistados sobre o
trabalho

em sua

unidade

Exemplo de questdes relacionadas a
percepgdo sobre o trabalho inclui: As
prioridades organizacionais s&o bem
compreendidas pelos funcionarios aqui,
Ha pouca ambiguidade sobre o que
nossa gestéo esta tentando realizar, Eu
entendo bem o0s objetivos desta
organizacdo, Somos solicitados a mudar
muitas coisas aqui, Parece que estamos
sempre sendo solicitados a mudar algo
As

variaram de discordo totalmente (1) a

por aqui. respostas possiveis

concordo totalmente (5).

Rocha et al.
(2025);
Moeuf et al.
(2020).

10. Como os
outros

trabalham

Como outras pessoas

trabalham em sua

unidade

A politica organizacional foi avaliada
usando a medida de seis itens de

Hochwarter, Kacmar, Perrewe e Johnson

Hochwarter
et al. (2003).
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(CT10)

(2003). Os itens de exemplo incluem "ha

muito comportamento egoista
acontecendo na minha organizagao" e
"As pessoas fazem o que é melhor para
elas, ndo o que é melhor para a
organizagao". As respostas possiveis
variaram de discordo totalmente (1) a

concordo totalmente (5).

11. Motivacgao
para trabalhar
(CT11)

Por que o entrevistado
esta motivado a fazer

seu trabalho

Esse construto foi medido pelo escore de
avaliacdo de 11 afirmagdes sobre o
tema. Exemplos de afirmagdo s&o:
porque acho o trabalho envolvente,
porque gosto, porque me preocupo em
beneficiar os outros por meio do meu
trabalho, porque quero ajudar os outros
por meio do meu trabalho, porque quero
ter um impacto positivo nos outros,
porque € importante para mim fazer o
bem aos outros por meio do meu
trabalho. As respostas possiveis variam
de discordo totalmente (1) a concordo

totalmente (5).

Venkatesh et
al. (2012);
Cazan
(2020);
Rocha et al.
(2025)

12.
Sentimentos
sobre o]
trabalho
(CT12)

do

entrevistado sobre o

Sentimentos

trabalho

Foi medido pelo escore de avaliagao de
13 afirmagbes sobre o tema. Exemplos
de declaragdes incluem: Em geral, gosto
de trabalhar aqui, meu trabalho tende a
afetar diretamente minha saude, trabalho
sob muita tensdo, me sinto inquieto ou
do

trabalho. A pontuacédo varia de discordo

nervoso como resultado meu

totalmente (1) a concordo totalmente (5).

Zabelina et
al. (2020);
He et al
(2023).

Fonte: Elaborado pelo autor

A relagdo entre os constructos apresentados na Tabela 6 e as fases dos

modelos de maturidade descritos na Tabela 5 é que os constructos representam os

fatores criticos de prontidao para a TD, enquanto as fases dos modelos traduzem
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esses fatores em um percurso evolutivo de maturidade. Em outras palavras, os
constructos fornecem a base tedrica que sustenta os critérios de avaliagdo, ao passo
que as fases refletem a progresséo pratica desses elementos ao longo do tempo. Por
exemplo, uma clara visado estratégica (CT3) € o que possibilita a transigdo das fases
iniciais de digitalizacao para niveis mais avangados de integragao digital (Schallmo et
al., 2017; Issa et al., 2018), enquanto a colaboracdo com stakeholders (CT2) e a
lideranca organizacional (CT5) se relacionam diretamente com a capacidade de
implementar mudangas de forma sustentada, como discutido nos modelos de
maturidade comparados por Bellantuono et al. (2021) e Bhatt e Kumar (2022). Do
mesmo modo, aspectos ligados a atitudes em relagdo a mudanga e centradas no ser
humano (CT7-CT12) sustentam a consolidagédo de fases superiores de maturidade,
conforme destacado por Butt (2020) ao integrar gestdo de processos de negdcios com
a TD. Dessa forma, pode-se afirmar que os constructos constituem o conteudo a ser
avaliado, enquanto as fases representam o percurso de evolugdo, o que torna a
analise das duas tabelas essencial para compreender a maturidade da Industria 4.0
no setor automotivo.

O ponto de partida do desenvolvimento do novo protocolo foi baseado no
white paper denominado "Gestao da forca de trabalho e transformacao digital na
cadeia de suprimentos”, que sugere que a digitalizagao eficaz depende tanto de uma
estratégia digital bem formulada quanto de uma forga de trabalho bem alinhada
(Munyon; Grojean, 2020). A partir deste artigo, foi realizada uma revisao de literatura
na plataforma Scopus para reforcar a relevancia dos 12 construtos que foram
utilizados para construir o protocolo de mensuragao da TD no setor automotivo.

Referindo-se ao Sentimento/Expectativa sobre a Digitalizagdo (CT1), um dos
construtos da Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso da Tecnologia (UTAUT) proposta
por Venkatesh et al. (2012) é a expectativa de esforco que avalia o tempo e o esforgo
dos funcionarios na formacgao de visdes sobre o esforgo geral associado a aceitagao
e uso de tecnologias. No modelo de pesquisa de adog&o do censo digital elaborado
por Ofosu-Ampong et al. (2023), existem quatro determinantes (expectativa de
desempenho, motivagado hedénica, prontidao tecnoldgica e autoeficacia) para prever
intengcdes de comportamento. A motivagcao hedbnica foi proposta para abordar a
adogao da tecnologia na perspectiva do usuario.

A colaboragdo com as partes interessadas (CT2) é fundamental para o

compartilhamento construtivo de recursos. As colaboragdes e parcerias relacionadas
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a digitalizagao aliviam o fardo da digitalizagao por meio da padronizacao, que reduz
custos, e do aproveitamento de efeitos de rede positivos que facilitam a aprendizagem
inter organizacional para superar as barreiras a mudancga (Weilmdller et al., 2023). O
Building Information Modeling (BIM) & definido como um conjunto de politicas,
processos e tecnologias que geram uma metodologia para gerenciar o projeto do
edificio e os dados do projeto em formato digital e esse processo de modelagem pode
impulsionar o gerenciamento de projetos, aumentando a colaboragao entre as partes
interessadas, proporcionando uma visualizagdo aprimorada das instalagcdes e
reduzindo erros (Marocco et al., 2024).

A estratégia de transformacgdo digital ajuda os lideres a responder as
perguntas de seus negdcios, como o nivel atual de digitalizagdo, visdo de futuro e
como chegar la (Albukhitan, 2020), afirmac¢éo que tem forte conexado com o construto
"Visao sobre digitalizacao e Estratégia" (CT3). Para Szabd-Szentgroti et al. (2021), a
estratégia de digitalizagdo n&o usara as novas tecnologias para deslocar
trabalhadores, mas para integrar novas possibilidades ao trabalho de seus
funcionarios, complementa-lo e otimiza-lo, e ndo apenas facilitar o trabalho, mas
também aumentar o valor agregado por funcionarios individuais. De acordo com
Strand; Holm (2024), uma forte visao estratégica facilita uma compreensao gradual
dos conceitos e cenarios de aplicagdo da Industria 4.0, permitindo que as PMEs
planejem seus proximos passos. Empresas bem-sucedidas com posicionamento
altamente competitivo dependem principalmente das estratégias que seus lideres
implantam e apenas secundariamente das tecnologias que adotam (Bumann; Peter,
2019). Portanto, a transformacéao digital € impulsionada pela estratégia, nao pela
tecnologia.

Um dos principais desafios (CT4) que a TD representa para industrias
maduras, como a manufatura, & a necessidade de capturar e integrar tecnologias fora
de suas areas principais (Fang et al., 2023). Gao et al. (2019) identificaram os desafios
para aproveitar as oportunidades que as tecnologias digitais oferecem para as
operagodes de negdcios, o que inclui a falta de capacidade de mudanga das empresas,
ambiguidade de metas, restricdes tecnoldgicas e restricbes externas. De acordo com
Chirumalla (2021), existem quatro desafios para implementar a inovagéo e
digitalizagao de processos, que sao estratégia e prontidao de dados deficientes, falta
de praticas de padronizagcdo para mudanca, lacunas de competéncia e cultura e

resolucao de problemas ad-hoc. Munyon; Grojean (2020a) diz que o desafio para uma
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digitalizacao eficaz depende tanto de uma estratégia digital bem formulada quanto de
uma forca de trabalho bem alinhada.

Alinhado com o construto "Liderancga, talento e sistemas" (CT5), Montero
Guerra; Danvila-Del Valle (2024) diz que o talento pode atuar como uma variavel
moderadora na relagdo entre TD e mudangas na cultura da organizagao, modelo de
negocios e lideranga transformacional, influenciando a capacidade de inovacgao,
adaptacao, lideranga e competéncias digitais dentro de uma empresa. A lideranga é
destacada por Hargitai; Bencsik (2023) como uma influéncia dominante na TD das
organizagdes e na formagao da cultura da organizagao que isso exige. Um estilo de
lideranca e gestdo solidario inspira o desenvolvimento e a formagdo dos
colaboradores, criando as condigdes para aumentar o nivel de prontiddo para a
digitalizacdo. Baojing et al. (2024) mencionaram que mente aberta, orientacao para a
inovacgao, cultura digital, prontiddo para mudancgas, cooperagao, tolerancia ao risco,
compromisso de liderangca e foco no cliente sdo importantes tragos culturais
importantes que foram reconhecidos como facilitadores da TD.

A TD nos negocios esta se tornando um fator-chave que determina a
vantagem competitiva e a viabilidade econémica das empresas modernas (Shveda et
al., 2024), afirmacao que tem conexao direta com o construto "Aumentar a vantagem
competitiva" (CT6). O impacto positivo da TD na competitividade € que a
implementagdo de tecnologias digitais modernas garante velocidade, qualidade e
inovagao nas atividades de negaocios. Por outro lado, o impacto negativo € o aumento
de ataques cibernéticos e violagdes de seguranca de dados devido ao aumento dos
processos digitais e compartihamento de dados. Nicoleta et al. (2024) diz que a
estratégia digital define a dire¢cdo que a organizagdo precisa seguir para obter
vantagem competitiva tecnoldgica, ao mesmo tempo em que determina os planos de
acao que ela precisa executar. Além disso, essa estratégia pode se adaptar a
evolucdo das demandas do mercado e impulsionar o crescimento na nova era digital.
Recentemente, a TD tornou-se uma forma de obter vantagem competitiva e fazer com
que a empresa se destaque por ser diferente (Ibarra et al., 2019).

No construto "Percepg¢ao de mundo" (CT7), o otimismo disposicional foi
avaliado pelo Teste de Orientacdo para a Vida usando a escala de seis itens de
Scheier et al. (1994). Otimistas sdo pessoas que tendem a ter expectativas positivas
para o futuro; pessimistas sdo pessoas que tendem a ter expectativas mais negativas

para o futuro. Assim, nossa analise de como otimismo versus pessimismo leva a
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diferentes respostas a adversidade € uma aplicagdo de um modelo mais geral que é
aplicavel a uma ampla gama de questdes e contextos motivacionais.

"Crencas e atitudes em relagdo a mudancga" (CT8) foi avaliado adaptando o
inventario completo de 17 itens da escala de resisténcia a mudanga de Oreg (2003),
adaptada de um ambiente de trabalho académico para um ambiente de trabalho
positivo. Essa escala foi projetada para medir a inclinagdo disposicional de um
individuo para resistir a mudancgas e, na analise exploratoria, indicou quatro fatores
confiaveis: busca rotineira, reacdo emocional a mudanga imposta, rigidez cognitiva e
foco de curto prazo. Judge et al. (1999) vincularam outras caracteristicas a um
conceito orientado para o trabalho de lidar com a mudanca. Isso foi avaliado com uma
escala de 12 itens que impotentes as avaliagdes dos funcionarios sobre a necessidade
de mudancgas na organizagao, percepgdes em relagdo a sua capacidade de lidar com
tais mudancgas e suas percepgdes de si mesmos como iniciadores da mudanga. No
lado gerencial, as respostas a mudanga organizacional s&o influenciadas por 7 tragos
disposicionais, sendo eles a posigao de controle nomeada, autoeficacia generalizada,
autoestima, afetividade positiva, abertura a experiéncia, tolerancia a ambiguidade e
aversao ao risco.

A "percepcao sobre o trabalho" (CT9) é diretamente impactada pelas
mudangas trazidas com a digitalizagdo. As tecnologias ndo causam mudangas sem
que as pessoas sejam capazes de extrair e compreender o valor de seu uso e 0
impacto das tecnologias (Rocha et al., 2025). TD é um trabalho de gerenciamento de
mudangas, feito para e por pessoas na organizagcao. Moeuf et al. (2020) destacaram
que os aspectos sociais dizem respeito ao impacto da TD nos funcionarios e demais
stakeholders e as adaptagdes necessarias nas rotinas de trabalho e nas relacbes
interpessoais. Além disso, ele afirmou que a mudancga sé pode vir com o envolvimento
da equipe operacional.

No construto "como os outros trabalham" (CT10), a politica nas organizacbes
foi medida usando uma medida de seis itens desenvolvida por Hochwarter et al.
(2003), onde uma revisao de pesquisas anteriores levou ao desenvolvimento dos itens
usados para explorar as percepgoes politicas no trabalho. Especificamente, pesquisas
anteriores descreveram comportamentos politicos como a promocgédo do interesse
préprio em detrimento dos objetivos organizacionais.

Na revisao da literatura relacionada a "motivagao para o trabalho" (CT11),

Venkatesh et al. (2012) definiram a motivagao hedénica como a diverséo ou prazer
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derivado do uso de uma tecnologia, e demonstrou desempenhar um papel importante
na determinagdo da aceitagdo da tecnologia tanto nos funcionarios das empresas
quanto nos usuarios finais. Para Cazan (2020), o engajamento e a motivagdo no
trabalho medeiam a relagdo entre tragcos de personalidade e o uso de novas
tecnologias na vida profissional. A TD depende da prontidao individual, do
compromisso coletivo e da alfabetizagao digital; por isso, os colaboradores entendem
o valor e os impactos do uso de novas tecnologias no negoécio e em seu trabalho,
gerando motivagao no trabalho.

No construto "sentimentos sobre o trabalho" (CT12), Zabelina et al. (2020)
formularam a hip6tese de que a digitalizacdo e a formacao de um novo modelo de
emprego dependem ndo apenas de fatores objetivos, externos, mas também
subjetivos que determinam o comportamento laboral dos funcionarios nas condi¢des
de dominio das competéncias digitais. De acordo com He et al. (2023), a gestao da
transformacao permite que a organizagdo abrace os funcionarios com talento e
solugbdes inovadoras e ajude os funcionarios a aumentar suas capacidades ao
enfrentar mudancas ou crises.

Por fim, apds analisar e confirmar a relevancia dos construtos propostos no
artigo de Munyon; Grojean (2020a) com revisdo de literatura, o questionario foi
validado, e o protocolo foi definido para ser utilizado em pesquisa no setor automotivo

no Brasil.

2.5 TRANSDISCIPLINARIDADE NO DOMINIO DA ENGENHARIA

Com o advento da Industria 4.0 e as tecnologias facilitadoras que surgem, a
disciplina de engenharia torna-se cada vez mais complexa. Como forma de enfrentar
os novos desafios apresentados, a pesquisa Transdisciplinar (TD) comegou a ganhar
cada vez mais atencao dentro da literatura académica de engenharia (Lattanzio et al.,
2021).

A pesquisa em engenharia transdisciplinar (ET) € realizada em grandes
projetos por equipes multidisciplinares, incluindo partes interessadas e pessoas da
pratica. Tais projetos podem durar varios anos e, para gerencia-los adequadamente,
devem incluir tanto disciplinas de engenharia quanto de ciéncias sociais (Wognum Nel
et al., 2018). Quatro caracteristicas principais da TD podem ser destacadas: (1) a

transdisciplinaridade aborda a complexidade na ciéncia e desafia a fragmentacao do



45

conhecimento que muitas organizagdes e grupos de pesquisa consideram complexa.
(2) A pesquisa em TD aceita contextos locais e incertezas para desenvolver o
conhecimento especifico do contexto. (3) A transdisciplinaridade requer colaboragao
estreita e continua durante todas as fases de um projeto de pesquisa. (4) a pesquisa
transdisciplinar cria vinculos ndo apenas entre as fronteiras disciplinares, mas também
entre o desenvolvimento tedrico e a pratica profissional (Lawrence; Després, 2004).
A literatura sugere que uma caracteristica fundamental da ET €& sua
dependéncia da colaboracdo entre varias disciplinas, com a cooperagao
interdisciplinar desempenhando um papel vital em seu sucesso. Projetar e analisar a
ET oferece um método promissor para articular o conhecimento e os componentes
tecnologicos essenciais para impulsionar a transformacao digital (Hashmi et al., 2021).
Este estudo busca desenvolver um protocolo de prontiddao para a TD que
incorpore construtos derivados de diversas disciplinas - incluindo psicologia, filosofia,
negocios e engenharia - para mostrar como a engenharia transdisciplinar pode facilitar

a implementacao da TD na industria automotiva.
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3. METODOLOGIA

O procedimento metodolégico da pesquisa foi aplicado em quatro etapas: (A)
fundamentacgéo tedrica baseada em artigos sobre a prontiddo das empresas para
implementar a digitalizagao; (B) coleta de dados por meio de questionario quantitativo
—novo protocolo de TD; (C) os dados da pesquisa foram analisados por meio de
ferramentas estatisticas como distribuicdo de frequéncia relativa, indice de
favorabilidade (IF), média (M) e desvio padrdo (DP); (D) analise dos resultados por
meio de estatistica descritiva utilizando duas ferramentas estatisticas principais, Fl e
SD, incluindo levantamento qualitativo para confirmar os principais motivos das
diferentes avaliagdes dos 12 construtos entre os 2 grupos da amostra (montadoras e

empresas de autopecas).

Figura 3. Etapas metodoldgicas
DATA

THEORETICAL SN DATA e e aaE SN RESULTS

BASIS (A) COLLECTION (B) DISCUSSION (D)

(9]

Fonte: Elaborado pelo autor

A fundamentagédo tedrica (etapa A) foi realizada por meio de “Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-analysis” (PRISMA) que visa
sintetizar os trabalhos concluidos e publicados produzidos pelos pesquisadores (Reis;
Melao, 2023). Esta meta-revisdo bibliografica buscou artigos sobre a plataforma de
coleta Scopus (2014 - 2024) considerando as seguintes palavras-chave:
transformacao digital; automotivo; prontiddo; maturidade; digitalizagao; digitalizagao;
Industria 4.0; Tecnologia digital; Tecnologia; Fabricagao; Gestao; humano. A partir da
busca da Scopus, foram encontrados 46 artigos filtrados por palavras-chave. Apés a
analise dos resumos dos artigos, foram selecionados 23 artigos que apresentam maior
aderéncia ao tema Transformacéo Digital (TD) e prontiddo da organizagdo. O passo

a passo da analise PRISMA é mostrado na Tabela 7.
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Critério de exclusao

Plataforma Scopus

Topicos  pesquisados

(ldentificagdo)

"transformacgéo digital" E automot™ OU carro* OU veiculo* E prontidgo
OU maturidade™

Palavras-chave

"Transformacgéo Digital” OU Digitalizacggdo OU ‘Industria 4.0" OU
Digitalizagdo OU Humano OU "Tecnologias Digitais” OU Humanos OU
Digitalizagdo OU "Tecnologia Digital”) OU Tecnologia OU Manufatura
OU Digitalizagdo") OU Gestdo OU Manufatura

Tipo de documento

Artigo OU artigo de revisdo

Categorias

Sociedade Ou Engenharia OU Negdcios OU "Artes & Humanos”

Idioma

Inglés

Ano (5.°

excluséo)

critério de

2013 - 2024

Resultado apds critérios

de exclusédo

46

analise dos artigos

Elegibilidade por titulo e | Aderéncia ao objetivo do artigo
resumo
Resultado  final da | 23

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 CONTEXTO DO ESTUDO

A industria automotiva brasileira inclui grandes players automotivos, como

Stellantis, Volkswagen, General Motors, Hyundai, Toyota e outros. Varios novos

participantes como Chery, JAC Motors, BYD e GWM sao fabricantes chineses que

planejam montar veiculos elétricos e opg¢des hibridas no pais (Marx & Muniz Jr., in

press).

De acordo com a Associagao Brasileira dos Fabricantes de Veiculos

Automotores (ANFAVEA, 2022), a industria automotiva possui 26 fabricantes e 57

fabricas. Representa mais de 20% do Produto Interno Bruto (PIB) Industrial e 4% do

PIB total, com receitas proximas a US$ 100 bilhdes. A desindustrializagdo no setor
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automotivo influenciou na reducédo de 8.500 postos de trabalho de 2020 para 2022
(ANFAVEA, 2022).

3.2 COLETA DE DADOS (ETAPA B)

3.2.1 Instrumento de coleta de dados

O questionario foi desenvolvido tomando como base o white paper intitulado
“Gestao da forga de trabalho e TD na cadeia de suprimentos” escrito por Munyon;
Grojean (2020). A pesquisa (ver apéndice A) usa uma escala Likert de cinco pontos,
variando de 5 — concordo totalmente a 1 — discordo totalmente. Foram feitas perguntas
para entender melhor o perfil dos entrevistados, como tempo na empresa, relacao
com novas tecnologias e cargo/fungdo na empresa. Além disso, a pesquisa foi
realizada em formato digital por meio do google forms e em inglés - o idioma no Brasil
€ o portugués - para evitar possiveis problemas de tradugdo que possam gerar
distor¢des nas respostas e, assim, invalidar o propoésito futuro de usar e comparar o

protocolo em outros paises.

3.2.2 Descrigao da amostra

A amostra nao probabilistica foi pesquisada em empresas do setor automotivo
localizadas em varios estados do Brasil, representando 16 montadoras diferentes (ou
seja, BYD, Ford, GM, GWM, Honda, Hyundai, JLR, Kia, Mercedes-Benz, Nissan,
Renault, Stellantis, Toyota, Volvo, Volkswagen e Yamaha) e 45 fornecedores de
automdéveis de nivel 1, como Bosch, Brembo, Cummins, Gestamp, Mahle, Maxion,
MWM, NSK, Thyssenkrupp etc. A amostra nao probabilistica com uma amostragem
conveniente foi definida porque o tempo ou outros fatores prevalecem nas
consideragdes de generalizagédo (Forza, 2002). A pesquisa foi realizada de janeiro a
julho de 2024 e em formato digital usando o google forms com uma taxa de indice de
retorno do questionario superior a 30%. Na tabela 9 é apresentado o perfil das
empresas pesquisadas.

A investigacgéao foi realizada por meio de 153 entrevistados em todos os niveis
da organizagcdo, sendo 52% dos entrevistados trabalhando em empresas de

autopecas (n=80) e 48% em fabricantes de automodveis (n=73). Os entrevistados
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atuam em diferentes niveis, de analistas a diretores corporativos e nas mais diversas
areas (compras, engenharia, Tl, manufatura, qualidade, processo, manutencao,
inovagéao, estratégia, pos-venda, vendas e comunicagao). A amostra do perfil de
funcédo inclui CEOs — 5%, Diretores — 25%, Gerentes — 34%, Supervisores — 22% e

outros — 14%, conforme mostrado na tabela 8.

Tabela 8. Perfil de funcéo (Fabricantes de automdéveis e pecas — n=153)

CEO 7 5%

Diretor 39 25%
Gerente 52 34%
Supervisor 34 22%
Outros 21 14%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os perfis dos entrevistados foram profissionais que estdo trabalhando com a
implementagdo de novas tecnologias no setor automobilistico. A maioria dos
profissionais que responderam a pesquisa esta na empresa ha mais de dez anos

(54%) e 33% trabalham no emprego atual ha menos de cinco anos.

Figura 4. Tempo de trabalho na empresa (Fabricantes de automodveis e pecas —
n=153)

153 respostas

@® t<5years
® 5<t<10vyears
t> 10 years

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 9. Perfil das empresas pesquisadas
Companhia Amostra | Origem Empregados | Produto Volumes
Montadora de [unidades/
veiculo (MV); anoJ*
Autopecas (AP)
Maxion (AP) 18 Brasil 8,100 Rodas, componentes | NA*
estruturais
Hyundai (MV) 15 Coreia do Sul |3,200 Carros, motores 186,000
Toyota (MV) 10 Japéao 6,000 Carros, motores 193,000
Bosch (AP) 9 Alemanha 9,500 Pecas e componentes de|NA*
sistemas
Nissan (MV) 9 Japao 2,600 Carros, motores 72,500
Renault (MV) 9 Franca 5,300 Carros, motores 126,000
NSK (AP) 6 Japao NA* NA* Pecas
automotivas
Volvo (MV) 6 Suécia 5,000 Caminhdes, 6nibus, | 19,600
equipamentos de construgéo,
motores
Ford (MV) 4 Estados NA* Carros, motores 29,000
Unidos
Mahle (AP) 4 Alemanha NA* Sistemas e componentes do | NA*
motor
Stellantis (MV) 4 Paises Baixos | 16,000 Carros, motores 687,000
Mercedes-Benz 3 Alemanha 8,000 Carros, caminhdes, Onibus,|11,600
(MV) motores
MWM (AP) 3 Brasil 1,400 Motores, Geradores 44,000
GWM (MV) 2 China NA* Carros 10,700
Honda (MV) 2 Japéao 10,000 Carros 72,000
JLR (MV) 2 Reino Unido | NA* Carros 5,400
Kia (MV) 2 Coreia do Sul |NA* Carros 4,900
Yamaha (MV) 2 Japao 3,000 Motociclos para motores |285,000

maritimos
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Brembo (AP) 1 Italia NA* Tambores, discos de freio, | NA*
volantes de motor

BYD (MV) 1 China NA* Carros 18,000

Cummins (AP) 1 Estados 2,500 Motores, pecas NA*
Unidos

Gestamp (AP) 1 Espanha 5,000 Estampagem de pecas NA*

GM (MV) 1 Estados 15,000 Carros, motores 328,000
Unidos

Thyssenkrupp 1 Alemanha 8,000 Componentes do motor e da|NA*

(AP) transmissao

VW (MV) 1 Alemanha 13,200 Carros, motores 345,000

Outros 36 - - - -

*ANFAVEA, 2023 **NA: nao disponivel
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3. PROCESSAMENTO DE DADOS (ETAPA C)

O tratamento dos dados aplicou estatistica descritiva para organizar e resumir
os dados coletados (Saunders et al., 2009). Os dados da pesquisa foram analisados
por meio de ferramentas estatisticas como distribuicdo de frequéncia relativa, indice
de Favorabilidade (IF), Média (M) e Desvio Padrao (DP) para cada item dos doze
construtos.

Distribuicdo de frequéncia relativa, indice de Favorabilidade (IF), Média (M) e
Desvio Padrao (DP) foram calculados para cada item dos doze construtos. A
distribuicao relativa refere-se a porcentagem de resposta em cada uma das escalas
likert-5 (1- discordo totalmente, 2- discordo, 3- neutro, 4- concordo, 5- concordo
totalmente). O termo "indice de favorabilidade" é comumente usado em marketing e
pesquisa de opinido publica para quantificar o sentimento positivo em relagdo a um
assunto. Em contextos de pesquisa, a favorabilidade geralmente é calculada
combinando respostas que sao '4- Concordo' ou '5- Concordo totalmente' em uma
classificacao de escala 5.

O desvio padrao € uma medida da dispersdo de um conjunto de dados em

relacdo a sua média. Ele quantifica o quanto os pontos de dados individuais se
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desviam da média, fornecendo informacdes sobre a variabilidade dos dados. O DP

para uma amostra é calculado como (Livingston, 2004):

1 N
“\noixm T
oo (1)

De acordo com Livingston, DP é simplesmente a raiz quadrada da variancia. A

obtenc¢ao da raiz quadrada corrige as unidades de forma que sejam iguais aos valores
originais. O desvio padréo denota a dispersédo dos pontos de dados em torno do valor
médio. O intervalo compreendido entre um DP acima e outro abaixo da média (+ 1
DP) inclui 68,2% dos dados. + 2 DP cobrem 95,4% dos dados. £3 DP cobrem 99,7%
(Darling, 2022).

3.4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS (ETAPA D)

Apods o tratamento dos dados da pesquisa quantitativa (n=153) por meio de
ferramentas estatisticas, foi realizada uma pesquisa qualitativa para compartilhar os
resultados da pesquisa realizada em 2024 e discuti-la com uma amostra de 11
entrevistados selecionados da pesquisa original, por conveniéncia, para apoiar suas
descobertas e confirmar as conclusdes.

A pesquisa foi realizada no final de maio de 2025 e em formato digital google
forms com um questionario com 15 questdes relacionadas aos itens dos 12 construtos.

Na tabela 10 é apresentado o perfil dos entrevistados.

Tabela 10. Perfil do profissional pesquisado (pesquisa qualitativa)

Companhia Amostra | Fungao Tempo de | Produto
Montadora de experiéncia
veiculo (MV); (anos)

Autopegas (AP)

Hyundai (MV) 4 Gerente — Gerente 10 - 22 Carros, motores
Executivo

Nissan (MV) 2 Gerente — Gerente|19-30 Carro, motores
Executivo

Toyota (MV) 1 Gerente 16 Carro, motores
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Maxion (AP) 2 Supervisor - Gerente |15 - 26 Rodas para componentes

estruturais

Bosch (AP) 2 Gerente  Sénior -|25-35 Pecas e componentes de

Diretor sistemas

Fonte: Elaborado pelo autor

Dois critérios foram utilizados para a configuragdo das questdes: 1) itens em

cada construto que apresentam a maior lacuna no indice de Favorabilidade entre os

MV e AP; 2) Itens que o IF & baixo, normalmente inferior a 50%. Tomando esses 2

critérios, veja o questionario na tabela abaixo:

Tabela 11. Questionario de pesquisa qualitativa

CT# Perguntas

1 Por que as autopecas julgaram "A digitalizagdo ajudara a atingir os objetivos de
resultado” com menos importancia?

2 Por que as MVs julgaram a "colaboragdo com concorrentes" como mais importante?

3a Por que as autopecas classificaram "minha organizagéo € boa em gerar e implementar
novas ideias para um melhor desempenho" como menos importante do que as MVs?

3b Por que o item "existem métricas bem definidas para medir o impacto de cada inovagao
no resultado final" foi avaliado como o item com menor IF (nas 2 amostras)?

4a Por que as montadoras julgaram os itens "falta de uma visao digital clara" e "prioridades
organizacionais na competi¢cdo" com menos importancia do que as autopegas?

4b Por que o IA dos itens "restricdes legais e regulatdrias" e "adogéo de atividades digitais
pelos consumidores" foi muito baixo?

5a Por que as montadoras julgaram a questao "existe uma equipe estabelecida com
responsabilidades e procedimentos claros para estimular iniciativas digitais" como menos
importante?

5b Por que MVs e autopecas julgaram com baixo IF a pergunta "existe uma compreenséo
clara das habilidades digitais que os funcionarios precisam ter para ter sucesso na
execucao da estratégia digital"?

6 Por que as montadoras julgaram as questdes "melhorar a experiéncia do cliente" e
"aumentar a inovag&do com base na analise de dados" com maior importancia?

7 Por que as autopecas julgaram a pergunta "Estou sempre otimista em relagéo ao futuro”
menos importante?

8 Por que as MVs julgaram com maior importancia as questdes "quando alguém me
pressiona a mudar algo, tendo a aceita-lo mesmo que a mudanga ndo me beneficie" e
"ndo mudo de ideia facilmente"?

9 Por que as montadoras julgaram as perguntas "planos de melhoria futura aumentarao
muito" e "somos solicitados a mudar muitas coisas" com maior importancia?

10 Por que as autopecas julgaram a pergunta "Ha muito comportamento egoista
acontecendo aqui?" com menos importancia?

11 Por que as autopecas julgaram a pergunta "por que acho o trabalho envolvente" menos
importante?

12 Por que as autopecas julgaram a pergunta "em geral gosto de trabalhar aqui" com menos

importancia?

Fonte: Elaborado pelo autor



54

Os resultados da pesquisa quantitativa sdo analisados no capitulo 4 por meio
de estatistica descritiva como o IF para medir a proporgao de respostas positivas
(classificacado 4 e 5) em relagao ao total e 0 DP para quantificar a dispersao dos pontos
de dados em torno da média. Além disso, é feita uma analise das respostas da

pesquisa qualitativa a luz da literatura cientifica.
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4. RESULTADOS

4.1 ANALISE DESCRITIVA E DOS DADOS

A Tabela 12 indica uma responsabilidade compartilhada entre atores
intraorganizacionais (executivos, gerentes intermediarios, lideres de linha direta e
forgca de trabalho em geral) e atores inter organizacionais (clientes e fornecedores)
para fornecer informagdes sobre a estratégia de digitalizacdo. O envolvimento intra e
inter organizacional é importante e deve ser considerado para integrar os esforgos,
informagdes e conhecimentos relevantes para alcancgar os resultados esperados
sobre a TD e beneficios para ambas as partes (Sheng et al., 2023; Scuotto et al.,
2017).

As respostas para a responsabilidade da estratégia de digitaliza¢ao relacionada
a Geréncia Intermediaria e aos lideres de linha direta indicam que a TD n&do é uma
tarefa totalmente nova, que ja foi implantada a partir das estratégias de alta
administracdo e da sede. As estratégias top-down de TD sao definidas em um primeiro
momento nos niveis superiores de gestdo para integrar tecnologias digitais para
melhorar os processos e alcangar um melhor desempenho (Ribeiro et al., 2024). No
entanto, a importancia do envolvimento dos gerentes intermediarios e das equipes
operacionais aumenta a medida que a implementacao digital avancga, exigindo agdes
técnicas mais especificas para viabilizar a TD (Melo et al., 2022).

O envolvimento da média e baixa geréncia sugere que a TD esta ocorrendo
ativamente no chao de fabrica e deve ser entendida como uma realidade continua e
nao apenas uma estratégia orientada para o futuro. A implementacgéo eficaz da TD e
da 14.0 requer forte apoio gerencial, abrangendo areas como treinamento de
funcionarios, avaliagdo de desempenho, adaptacdo de fungdes de trabalho e
flexibilidade organizacional. Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos deve
adotar novas estratégias de treinamento para dotar os funcionarios das habilidades

necessarias para utilizar e aplicar tecnologias emergentes (Ribeiro et al., 2024).
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Tabela 12. Responsavel por fornecer informagdes sobre a estratégia de digitalizagcéo
na organizacao (n = 153)

Responsavel Frequéncia [%]
Lideranga executiva 89.5
Geréncia intermediaria 85.6

Linhas de chamada
diretas 78.4
Clientes 81.0
Forga de trabalho

geral 68.0
Fornecedores 71.2

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise descritiva foi desenvolvida separando a amostra total (n=153) em dois
grandes grupos: Montadora de veiculos (MV) (n=73) e empresas de autopegas (AP)
(n=80). Essa separacao foi feita devido a diferenca e particularidades na maturidade
da TD dentro dessas duas categorias dentro do setor automotivo.

O instrumento utilizado na pesquisa também é dividido em 2 grupos de
construtos devido as suas abordagens especificas. A literatura atual da 14.0 tem tido
um foco organizacional e tecnolégico na TD de produtos e processos (Muniz Junior et
al., 2023a). Portanto, o primeiro grupo de construtos (CT 1 a 6) é definido como
centrado na organizagcdo. Nos ultimos anos, a literatura sobre a Industria 4.0 tem
adotado cada vez mais uma perspectiva mais centrada no ser humano que
complementa a visao tradicionalmente orientada para a tecnologia da transformagéao
digital. Essa mudanga reflete uma abordagem sociotécnica e multidisciplinar alinhada
com o paradigma emergente da Industria 5.0 de "manufatura social", na qual os
processos de fabricacdo estdo se tornando mais complexos, diversificados e
personalizados, enquanto as fabricas evoluem para serem mais abertas,
colaborativas, flexiveis e orientadas para a comunidade (Muniz et al., 2024). Em
seguida, o segundo grupo de construtos (CT 7 a 12) é classificado como centrado no

ser humano.
4.2 CONSTRUTOS ORGANIZACIONAIS
A Tabela 13 mostra os resultados de IF, M e DP, divididos por Montadora de

Veiculos (MV) e Empresa de Autopecas (AP) para os 6 primeiros construtos

classificados como centrados na organizagéo.
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Tabela 13. indice de Favorabilidade (IF), Médias (M) e Desvio Padrdo (DP) para
cada item dos construtos de 1 a 6

Indice de Védia Desvio
Construtos Afirmagdo (MV-n=73/AP-n= Favorabilidade padrdo
(CT) 80) MV AP MV AP MV AP
Estou animado para aprender como
usar novas tecnologias digitais em 97 94 456 | 434 | 0.71 | 0.86
meu trabalho.
Sentimentos | _ SN0 ue as lecnologias digials | g5 | 93 | 456 | 4.39 | 0.73 | 086
sobre a podem melhorar muito meu trabalho.
digitalizagdo igitalizaca >
[¢] o7 % A digitalizagéo pode dar a nossa 96 89 460 | 449 | 072 | 0.86
(CT1) empresa uma vantagem competitiva.
A digitalizagéo ajudara nossa
empresa a atingir nossas metas de 95 86 458 | 426 | 0.74 | 0.94
desempenho.
Colaboragéo Fornecedores 95 95 459 1459 | 0.70 | 0.69
com as Parceiros da Alianca 89 81 437 | 424 | 081 | 0.89
] partes Clientes 90 94 455 | 478 | 0.77 | 0.55
interessadas Concorrentes 64 44 | 3.64 | 326 | 093 | 1.15
(CT2) Governo 77 | 65 | 407 | 3.69 | 0.84 | 0.95
Ha uma viséao inspiradora de como as
tecnologias digitais podem criar um 86 76 429 | 395 | 0.74 | 0.99
novo futuro com valor compartilhado
Temos um roteiro claro para usar
tecnologias digitais para nos ajudar a 55 56 3.63 | 3.50 | 0.97 | 1.03
atingir nossos objetivos de negdcios.
Minha organizagé&o tem uma
L compreens&o clara de como o
Viséo sobre cenario competitivo estd mudando 73 64 3.93 (3.76 | 0.95 | 0.93
digitalizagdo devido a TD
e estratégia : o
(CT3) M/n_ha organizagéo é bga em gerar e
implementar novas ideias para 71 54 3.90 | 345 | 0.92 | 1.01
melhorar o desempenho.
Existem métricas bem definidas para
medir o impacto de cada inovagédo no 42 34 3.30 | 3.01 | 097 | 1.06
fundo da minha organizagao
Minha organizacéo ja implementou
com sucesso varias iniciativas digitais 68 65 3.88 | 3.70 | 0.97 | 1.06
que melhoram o
Falta de uma viséo digital clara 33 44 3.10 | 3.23 | 0.95 | 0.97
Falta de estratégia organizacional | 4 | 44 | 348 | 314 | 1.05 | 1.19
implantando uma viso digital]
Prioridades organizacionais 37 51 312 1339 | 091 | 121
) concorrentes
%‘;:;Z‘;fs Falta de cultura colaborativa 33 | 33 | 2.90 | 2.96 | 1.15 | 1.13
P (CT4) Resisténcia cultural a mudanca 40 44 3.21 | 333 | 114 | 1.24
Competéncias digitais internas 47 | 43 | 348 | 324 | 1.00 | 1.06
insuficientes
Falta de apoio _executlvo e adeséo da 37 28 306 | 274 | 114 | 128
lideranca
Falta de agilidade organizacional 42 38 3.33 | 3.18 | 111 | 1.18
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Satisfagdo com o status quo 34 31 3.00 | 296 | 1.12 | 1.14
Falta de espirito empreendedor 36 29 3.01 | 294 | 1.22 | 1.07
Politica interna 37 31 3.01 | 284 | 118 | 1.26
Financiamento insuficiente 45 44 3.14 | 315 | 1.27 | 1.23
Restrigbes legais/regulamentares 26 15 267 | 236 | 1.14 | 1.05
Preocupacgées de seguranca (por 40 39 306 | 303 | 119 | 1.18
exemplo, violagdo de dados) ' ' ' '
Infraestrutura tecnolégica insuficiente 40 38 3.03 | 3.05| 1.26 | 1.15
Adocgéo de at1v1dades digitais pelos 27 20 282 2611 116 | 1.00
clientes
Falta de capacidade dos funcionarios
de usar tecnologias d/'g/ta/s,(por 42 33 321 290 | 108 | 1.11
exemplo, nuvem, social, mével,
analise)
Nossos lideres atuam como modelos,
facilitando a transformag¢édo para uma 58 49 3.49 | 3.38 | 0.84 | 0.83
organizac¢do centrada no digital.
Existe uma equipe estabelecida com
responsabilidades e procedimentos 45 60 332 | 355! 105 | 1.10
claros para estimular iniciativas ' ’ ’ '
digitais
Minha organizacéo tem a experiéncia
€ a equipe necessarias para usar as 48 38 3.26 | 3.21 | 1.03 | 0.94
] tecnologias digitais de forma eficaz.
Lt’ggﬁgg:’ Foram identificadas fun¢bes-chave
sistemas em minha organizagdo que apoiam a 44 56 3.25 | 345 | 0.98 | 1.02
(CT5) transformacéao digital
E uma compreenséo das
competéncias digitais que
funcionarios e lideres devem ter para 36 31 311 12951 1143 1 1.07
serem bem-sucedidos
Nossas unidades de negdcios e
fungbes estdo bem conectadas entre 51 41 3.36 | 3.23 | 1.05 | 1.08
si por meio de plataformas digitais
Minha organizac¢é&o esta usando o
digital para melhorar a eficiéncia dos 59 61 3.47 | 355 | 1.02 | 1.05
funcionarios e expandir nossa rede
Melhore a experiéncia do cliente a0 75 440 | 385 | 0.86 | 1.23
Aumente a inovag&o com base na 82 68 415 1381 | 089 | 1.20
analise de dados
Aumentar a Melhore a tomada de decisbes
vantagem ; d dad 82 73 414 | 391 | 0.89 | 1.06
competitiva orientada por dados
(CT6) Melhorar e transformar processos 81 71 415 | 3.83 | 0.76 | 1.08
Melhore o engajamento da forga de 81 65 411 1373 | 086 | 1.03
trabalho
Melhorar a agilidade da organizac&o 84 74 422 | 401 | 095 | 1.04

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.1 Constructos organizacionais — grupo MVs

Os entrevistados indicam que ha uma influéncia relevante entre os Sentimentos

sobre a Digitalizagao (CT1) e o uso de tecnologias digitais para aumentar a qualidade
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e os resultados do trabalho, obtendo um indice de favorabilidade (5 - concordo
totalmente, 4 - concordo) de mais de 90% em todos os itens. O IF indica que o uso de
tecnologias digitais influencia a disposigcéo para aprender novas tecnologias (97%); as
tecnologias digitais podem melhorar o trabalho (96%); a digitalizagdo oferece uma
vantagem competitiva (96%); A digitalizagao ajudara a atingir metas (95%). Sommer
et al. (2021) argumentam que a digitalizagdo dos modelos de negécios € definida por
cinco componentes: alocacdo de recursos, modelo de lucro, arquitetura de valor,
proposta de valor e vantagens competitivas que estdo alinhadas a esse construto.
Essas descobertas estdo alinhadas com as recomendadas para trabalhadores de
colarinho azul na industria automotiva de veiculos comerciais (Muniz Jr et al., 2023).

Os entrevistados indicam que o sucesso do setor automotivo brasileiro é mais
influenciado pela colaboragdo (CT2) com fornecedores, clientes e parceiros de
aliangca, e menos com as partes interessadas do governo e dos concorrentes. A
literatura relacionada indica que a competitividade influencia a adogéo da TD (Sari et
al., 2023; Martincevic, 2022), mas sua estratégia relacionada em termos de nivel
macro depende de politicas governamentais que considerem a educacgao profissional,
a formacgao, a governancga corporativa e as perspectivas do funcionario (Muniz Jr. et
al., 2024). Muitos modelos de TD recomendam o envolvimento de partes interessadas
internas e externas, como clientes e parceiros de negocios, em diferentes fases da TD
para uma implementagao bem-sucedida (Bellantuono et al., 2021).

No construto sobre visdo sobre digitalizacdo e estratégia (CT3), os
entrevistados indicam uma influéncia relevante na obtengdo de um indice de
favorabilidade (5 - concordo totalmente, 4 - concordo) de 65% e acima em quatro dos
seis itens. Sao eles a visao inspiradora das tecnologias digitais (86%), a visao clara
da organizagcdo sobre o ambiente em mudanga (73%), a organizagao implementa
novas ideias para melhorar o desempenho (71%) e a empresa ja implementou
iniciativas digitais (68%). Definir uma visdo e uma estratégia de mudanca claras é uma
atividade fundamental de gerenciamento de mudancas e transformacgéo digital
(Bellantuono et al., 2021). Em dois itens, o IF foi inferior a 60%, que sao roteiro claro
para o uso de tecnologias digitais (565%) e existéncia de uma métrica bem definida
para medir o impacto da inovagao (42%). Um roteiro estratégico bem definido
desempenha um papel critico na formacao da capacidade de uma organizacao de
implementar com sucesso a TD, particularmente promovendo uma cultura de

manufatura digital, promovendo a inovacao nos processos e alcangando a vantagem



60

competitiva desejada (Ghobakhloo, 2018). Normalmente, os gerentes em varios niveis
hierarquicos sao responsaveis por formular e orientar estratégias de TD, aproveitando
o conhecimento organizacional existente em combinagdo com tecnologias digitais
emergentes para impulsionar a inovagao e gerar novos conhecimentos (Ribeiro et al.,
2024).

Nos itens Desafios Potenciais (CT4), os entrevistados os classificaram em uma
escala de 1 (ndo uma barreira) a 5 (barreira extrema). Como a escala mede o nivel de
barreiras, identificou-se que todos os itens foram classificados em sua maioria entre 2
(pequeno), 3 (moderado) e 4 (grande). Nesse construto, foram avaliados 17 itens e,
considerando a combinagao de avaliagdes de barreiras grandes e extremas (escala 4
e 5), destacaram-se: falta de estratégia organizacional (40%), resisténcia cultural a
mudanga (40%), habilidades digitais internas insuficientes (47%), falta de agilidade
organizacional (42%), financiamento insuficiente (45%), preocupagbes com
segurancga (40%), infraestrutura tecnolégica insuficiente (40%) e falta de capacidade
de uso de tecnologias digitais (42%). As respostas ndo destacam claramente quais
desafios potenciais (ou seja, resisténcia cultural, habilidades digitais internas, suporte
executivo, etc.) que as organizagdes enfrentam ao buscar a TD. Algumas das
principais barreiras da TD foram analisadas por Borovkov et al. (2021) e considerou-
se como os resultados obtidos para esse construto, por exemplo, aspectos em termos
de defasagem tecnoldgica, falta de uso de tecnologias produtivas digitais e
planejamento inviabilizado ou inexisténcia de regulamentacdes e procedimentos.

Em relacado a Lideranca, talentos e sistemas (CT5), os resultados indicam que
ha um IF (5 - concordo totalmente, 4 - concordo) entre os itens e o0 impacto na
digitalizagcdo da empresa. Os itens com pontuagdes mais altas de |IF séo lideres como
modelo para facilitar a TD (58%), unidades de negdcios e fungbes conectadas por
meio de plataformas digitais (51%) e uso da digitalizagao para melhorar a eficiéncia
dos funcionarios (59%). Os entrevistados enfatizaram principalmente que os esforgos
de digitalizagcdo em suas fabricas estdo focados em aumentar a eficiéncia dos
funcionarios e melhorar a comunicagcao com eles. Em termos de desafios de lideranca
e recursos humanos, um aspecto fundamental destacado é que a formagao dos
trabalhadores pode ser efetivamente apoiada por meio de processos de
aprendizagem estruturados e da incorporacao das ligdes aprendidas (Ribeiro et al.,
2024b). De acordo com Sari et al. (2023), no contexto do indice SIRI — um modelo de

maturidade — a prontiddo de talento refere-se a capacidade dos trabalhadores de
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integrar processos inovadores em alinhamento com a adogéo tecnoldgica. Esse
conceito engloba dimensbes como aprendizagem, lideranga, desenvolvimento
pessoal e competéncias individuais.

Aumentar vantagem competitiva (CT6) tem uma pontuagéo de IF 4 ou 5 (5 —
fator critico, 4 — fator importante) acima de 80% em todos os itens avaliados. Isso
melhora a experiéncia do cliente (90%), aumenta a inovagéo por meio da analise de
dados (82%), melhora os processos de tomada de decisdo por meio de dados (82%),
melhora e transforma processos (81%), melhora o engajamento dos funcionarios
(81%) e melhora a agilidade da organizacao (84%). A digitalizagdo tem se tornado
cada vez mais importante na industria automotiva como estratégia para se manter
competitiva e pode ser vista em uma maior fidelizagdo do cliente via e-commerce e
acompanhamento digital de sua jornada (Sommer et al. (2021). Em resumo, os
principais impulsionadores da vantagem competitiva na industria automotiva brasileira
incluem experiéncia do cliente, inovagao baseada em dados, tomada de decisao
analitica, engajamento da forga de trabalho e agilidade organizacional. A medida que
a TD progride, prevé-se uma maior competitividade digital - particularmente a medida
que as empresas avangam na resposta aos desafios técnicos e aprofundam suas

capacidades tecnolégicas (Martincevic, 2022).

4.2.2 Construtos organizacionais — grupo AP

Os entrevistados indicam que ha uma influéncia favoravel entre os Sentimentos
sobre a Digitalizagao (CT1) e o uso de tecnologias digitais para aumentar a qualidade
e os resultados do trabalho, obtendo um indice de favorabilidade (5 - concordo
totalmente, 4 - concordo) de mais de 85% em todos os itens. O IF indica que o uso de
tecnologias digitais influencia a disposicao para aprender novas tecnologias (94%);
podem melhorar o trabalho (93%); a digitalizagéo oferece uma vantagem competitiva
(89%); a digitalizagao ajudara a atingir metas (86%).

Os entrevistados indicam que o sucesso do setor automotivo brasileiro € mais
influenciado pela colaboragao (CT2) com fornecedores (95%), clientes (94%) e
parceiros de alianga (81%), e menos com as partes interessadas do governo (65%) e
concorrentes (44%).

No construto sobre visdo sobre digitalizacdo e estratégia (CT3), os

entrevistados indicam influéncia positiva obtendo um indice de favorabilidade (5 -
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concordo totalmente, 4 - concordo) de 65% ou mais em apenas dois dos seis itens.
Séao a visao inspiradora das tecnologias digitais (76%) e a empresa implementou
iniciativas digitais (65%).

Nos itens Desafios Potenciais (CT4), os entrevistados classificaram em uma
escala de 1 (ndo uma barreira) a 5 (barreira extrema). Como a escala mede o nivel de
barreiras, identificou-se que todos os itens foram classificados em sua maioria entre 2
(pequeno), 3 (moderado) e 4 (grande). Nesse construto, foram avaliados 17 itens e,
considerando a combinagao de avaliagdes de barreiras grandes e extremas (escala 4
e 5), destacaram-se os seguintes itens: falta de visdo digital clara (44%), falta de
estratégia organizacional (44%), prioridades organizacionais concorrentes (51%),
resisténcia cultural 8 mudanga (44%), habilidades digitais internas insuficientes (43%)
e financiamento insuficiente (44%).

Em relacao a Lideranca, talentos e sistemas (CT5), os resultados indicam que
ha um IF (5 - concordo totalmente, 4 - concordo) entre os itens e o0 impacto na
digitalizacdo da empresa. Os itens com pontuagbes mais altas de IF sdo equipe
estabelecida com responsabilidades claras para estimular iniciativas digitais (60%),
funcdes identificadas para apoiar TD (56%) e uso da digitalizagédo para melhorar a
eficiéncia dos funcionarios (61%).

Aumentar a vantagem competitiva (CT6) tem uma pontuagéo de IF 4 ou 5 (5 —
fator critico, 4 — fator importante) de 65% e acima em todos os itens avaliados. Eles
estdo melhorando a experiéncia do cliente (75%), aumentando a inovagao por meio
da analise de dados (68%), melhorando os processos de tomada de decisao por meio
de dados (73%), melhorando e transformando processos (71%), melhorando o

engajamento dos funcionarios (65%) e melhorando a agilidade da organizagéo (74%).
4.3 CONSTRUCTOS CENTRADAS NO SER HUMANO
A Tabela 14 mostra os resultados de IF, M e DP, divididos por Montadoras de

Veiculos (MV) e Fabricantes de Autopegas (AP) para os construtos 7 a 12

classificados como centrados no ser humano.



63

Tabela 14. indice de Favorabilidade (IF), Médias (M) e Desvio Padrdo (DP) para
cada item dos construtos de 7 — 12
Construtos . ~ _ _ Indice de i Desvio
(CT) Afirmagdo (MV-n=73/AP-n=80) | r. orabilidade Média padréo
MV AP MV AP | MV AP
Em tempos incertos, geralmente 60 60 363 | 351 | 086 | 0.93
espero o melhor
Se algo pode dar errado para mim, vai 56 58 3.59 | 3.59 | 1.07 | 0.96
) Estou sempre otimista em relagao ao 85 76 407 | 396 | 065 | 0.70
Percepcao meu futuro
do mundo Eu quase nunca espero que as coisas 29 38 289 1309|104 | 093
(CT7) acontecam do meu jeito
Raramente conto com coisas boas 60 65 363 | 369 | 110 | 088
acontecendo comigo
No geral, espero que mais coisas boas 75 80 407 | 413 1 087 | 0.75
acontegam comigo do que ruins
Eu geralmente cgns:der'o'a mudancga 90 86 495 | 414 | 066 | 063
uma coisa positiva
Vou tirar um dia cheio de novos
eventos a qualquer momento durante 51 54 3.58 | 3.50 | 0.82 | 0.86
um dia de rotina
Gosto de experimentar coisas novas e
diferentes, em vez de fazer as 88 79 412 | 3.99 | 0.82 | 0.72
mesmas coisas de sempre
Sempre que minha vida forma uma
rotina estavel, procuro maneiras de 73 58 3.89 | 3.58 | 0.81 | 0.88
muda-la
Prefiro ficar surpreso do que entediado 73 73 3.84 | 394 | 0.85 | 0.91
Se eu fosse informado de que havera
uma mudanga significativa em relagdo 78 78 3.96 | 3.96 | 0.72 | 0.72
a forma como as coisas sao
Quando sou informado de uma
mudanca de planos, sinto a 86 89 412 | 414 | 0.76 | 0.59
ACt_:egc;as € oportunidade
itudes em -
Relagio 4 | saramente meincomodaquandoas | g3 | o4 | 349 | 279 | 1.04 | 0.82
Mudanca coisas ndao saem conforme os planos
(CT8;; Se um dos meus gerentes mudasse
as metas de gerenciamento de 29 o4 303 | 265 | 099 | 1.00
desempenho, provavelmente me
sentiria desconfortavel
Mudar de planos parece uma opgao 64 63 364 | 365|079 | 073
real para mim
Geralmente me sinto confortavel com
mudangas que podem melhorar minha 85 84 4.04 | 408 | 0.75 | 0.79
vida
Quando alguém me pressiona a
mudar alguma coisa, tendo a aceita-la, 47 o5 330 | 290 | 095 | 089
mesmo que ache que a mudanga
pode
Muitas vezes me pego buscando
mudancas que sei que serdo boas 78 75 3.97 | 3.84 | 0.87 | 0.79
para mim
Eu mudo de ideia com frequéncia 48 34 3.37 | 3.18 | 0.87 | 0.93
Eu ndo mudo de ideia facilmente 49 25 2.60 | 286 | 0.94 | 0.92




Depois de chegar a uma concluséo,

64

~ LT 27 38 292 | 311 | 1.04 | 0.87
provavelmente ndo mudarei de ideia
Minhas opinices sao muito 62 | 61 | 352 | 361|090 0.72
consistentes ao longo do tempo
As prioridades organizacionais s&o
bem compreendidas pelos 63 63 3.62 | 3.54 | 0.88 | 0.81
funcionarios aqui
Ha pouca ambiguidade sobre o que
nossa administragdo esta tentando 37 30 3.08 | 3.11 | 0.91 | 0.86
realizar
Eu entendo bem 0s ot}/et/vos desta 81 86 403 | 400|090 | 075
organizagao
A maioria dos programas que
deveriam resolver problemas por aqui 75 78 3.84 | 3.83 | 0.69 | 0.87
fara algum bem
As pessoas responsaveis por resolver
problemas por aqui se esforcam para 77 68 3.96 | 3.76 | 0.70 | 1.01
resolvé-los
As tentqt/vas dg /:nelhorar as coisas 82 81 395 | 394 | 071 | 074
por aqui produzirdo bons resultados
As pessoas responsaveis por fazer
melhorias por aqui sabem o que estdo 68 66 3.74 | 3.61 | 0.80 | 0.93
fazendo
Sugestoes sobre como resolver | 7q | 73 | 386 | 3.80 | 0.86 | 0.77
problemas produzirdo mudancgas reais
As pessoas responsaveis por melhorar
~ as coisas por aqui se preocupam com 81 80 3.90 | 394 | 0.79 | 0.82
Percepgao seus empregos
sobre o Os planos para melhorias futuras aqui
trabalho planos para meihon qa 68 | 53 | 3.80 | 346|078 | 0.81
(CT9) serdo muito
As pessoas responsaveis por resolver
problemas por aqui tém as habilidades 56 54 3.63 | 3.38 | 0.81 | 0.92
necessarias para
Meu ambiente de tra.ba/ho g_er’almente 48 41 334 | 320|106 | 088
muda de maneira previsivel
Em geral, tenho‘cen‘eza de como 63 66 364 | 370 | 087 | 070
responder as mudangas
Eu entendo os efeitos da mudanga na
minha unidade de trabalho " 84 3.97 | 398085 0.64
Eu geralmente entendo o quéao
severamente uma mudanca afetara 75 81 3.89 | 3.95 | 0.77 | 0.69
minha unidade de trabalho
Muitas /n_ICIat/vas_ de mud@nga sdo 52 43 355 | 323 | 093 | 091
introduzidas aqui
Estou cansado de todas as mudancgas 25 9 252 | 215 | 124 | 094
nesta empresa
Discordo totalmente deste item 7 6 1.63 | 141 | 1.09 | 0.92
A quantidade de mudangas que ocorre o5 11 282 | 246 | 103 | 090
aqui é esmagadora
Pedem-nos para ;’gz;lar muitas coisas 37 20 304 | 258 | 102 | 098
Parece que estamos sempre pedindo 36 o5 308 | 275 | 094 | 097

para mudar algo por aqui




Eu gostaria de ver um periodo de
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estabilidade antes de mudarmos 29 29 3.03 | 279 | 093 | 1.11
qualquer outra coisa nesta empresa
Como os
outros Ha muito compon‘amento'egmsta 42 34 321 | 304 | 090 | 0.91
trabalham acontecendo aqui
(CT10)
As pessoas fazem o que é melhor
para elas, ndo o que é melhor para a 41 36 312 | 296 | 1.08 | 1.14
organizagao
As pessoas gastam muito tempo 26 | 28 | 286 | 283|093 | 1.02
sugando aqueles que podem ajuda-las
As pessoas estéo trabalhando nos
bastidores para garantir que recebam 37 33 3.14 | 285|093 | 1.10
sua fatia do bolo
Muitos funcionarios estéo tentando
manobrar seu caminho para o "grupo 30 24 297 | 283 | 0.96 | 1.00
de entrada".
Os individuos estao se esfaqueando
pelas costas para ficarem bem na 25 18 270 | 241 |1.00 | 1.14
frente dos outros
Porque eu gosto do trabalho em si 95 93 423 | 425|059 | 0.76
Porque é divertido 52 45 3.63 | 3.34 | 0.99 | 1.01
Porque acho o trabalho envolvente 90 80 412 | 3.98 | 0.76 | 0.81
Porque eu gosto disso 95 91 425 | 416 | 0.60 | 0.74
Porque me preocupo em beneficiar os 82 79 412 | 406 | 082 | 088
outros por meio do meu trabalho
Porque quero ajudar os outros através 90 81 426 | 413 | 067 | 085
do meu trabalho
Motivagao i
ara Porque eu quero ter um impacto 92 | 93 | 434 | 431|067 | 065
p positivo nos outros
trgl_)ra}ll?o Porque é importante para mim fazer o
( ) bem aos outros através do meu 89 86 426 | 420 | 0.78 | 0.75
trabalho
Porque eu me preocupo comoavango | oo 80 414 | 406 | 077 | 088
da tecnologia
Porque quero ajudar a aprimorar as
capacidades tecnoldgicas desta 82 76 411 | 3.98 | 0.84 | 0.89
empresa
Porque posso gjudar a avangar a 73 | 79 | 4.00 | 400|093 | 0.86
tecnologia para a proxima geragéo
Em geral, gosto de trabalhar aqui 93 83 430 | 4.08 | 0.64 | 0.91
Em suma, estou satisfeito com meu 82 79 408 | 390 | 086 | 0.94
trabalho
Em geral, NAO gosto do meu trabalho 3 6 160 | 1.63 | 0.70 | 0.88
Muitas vezes penso em deixar esta 14 14 293 | 224 | 107 | 112
Sentimentos organizagéo
en
sobre o Pretendo procurar out_ro emprego fora 16 18 2929 1230 | 109 | 117
desta organizagdo
trabalho - —
(CT12) Pretendo sair desta organizag&o em 16 14 291 1209 | 114 | 113
um futuro préximo ) ’ ’ ’
Meu trabalho tende a afetar 34 | 35 | 280 |281|128] 1.22
diretamente minha saude
Eu trabalho sob muita tenséo 47 36 3.12 | 3.03 | 1.22 | 1.01
Eu me senti inquieto ou nervoso como 27 30 281 12731113 | 113

resultado do meu trabalho
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Se eu tivesse um emprego diferente,
minha saude provavelmente 19 20 262 | 243 | 1.15 | 1.09
melhoraria

Problemas associados ao meu
trabalho me mantiveram acordado a 29 26 253 | 255|120 | 1.25
noite

Eu me sentia nervoso antes de

L i 15 23 236 | 239|110 | 114
participar de reuniées na empresa

Muitas vezes "levo meu trabalho para
casa comigo" no sentido de que penso 37 35 297 | 281|127 | 118
nisso quando fago outras coisas

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1 Constructos centradas no ser humano — grupo MVs

Na Percepgéao do Mundo (CT7), quatro itens tém IF de 60% ou mais. S&o eles,
normalmente espero o melhor (60%), estou sempre otimista em relagdo ao futuro
(85%), raramente conto com coisas boas a acontecer (60%) e espero que acontegam
mais coisas boas (75%). Por outro lado, dois itens tém IF abaixo de 60%. Estes séo
negativos para mim (56%) e conto com coisas boas acontecendo (29%). Scheier et
al. (1994) explicam que os otimistas tendem a usar estratégias de enfrentamento mais
focadas no problema do que os pessimistas. Quando o enfrentamento focado no
problema ndo é uma possibilidade, os otimistas recorrem a estratégias mais
adaptativas focadas na emocgao, como aceitagdo, uso do humor e reformulagao
positiva da situacéo.

O construto Crengas e Atitudes em Relacdo a Mudanga (CT8) possui
dezessete itens e oito deles apresentam IF acima de 70% (escala 4 e 5). Os oito itens
séo: considero a mudanga algo positivo (90%), gosto de experimentar coisas novas e
diferentes (88%), procuro maneiras de mudar minha rotina (73%), prefiro ser
surpreendido a entediado (73%), empolgado com mudangas significativas (78%),
senso de oportunidade com mudanca de planos (86%), confortavel com melhorias que
mudam a vida (85%) e buscando mudangas para melhor (78%). Oreg (2003)
argumenta que, embora muitas organizacbes e sociedades valorizem a
adaptabilidade, os individuos geralmente resistem a mudanga devido a disposi¢ao
pessoal, € ndo apenas a fatores situacionais. O estudo descobriu que a resisténcia
nao € apenas uma reacao a mudancga externa, mas esta profundamente enraizada

em tendéncias cognitivas, comportamentais e emocionais. Por exemplo, alguns



67

individuos resistem até mesmo a mudangas benéficas devido ao medo de perder o
controle, desconforto com a novidade ou inflexibilidade cognitiva.

No conjunto Percepcdo sobre o trabalho (CT9), vinte e dois itens foram
questionados, sendo oito com IF igual ou superior a 70%. Séo eles: entendo bem os
objetivos da empresa (81%), os programas de resolugcao de problemas funcionam
(75%), as pessoas se esforgcam para resolver problemas (77%), as tentativas de
melhorar as coisas produzem resultados (82%), as sugestdes para resolver problemas
produzem resultados (70%), as pessoas responsaveis pela mudanga se preocupam
com o trabalho (81%), entendem os efeitos da mudanga no trabalho (77%) e entendem
a seriedade com que a mudanca afeta o trabalho (75%). Rocha et al. (2025) destaca
que as percepcdes sobre o trabalho sdo fundamentalmente impactadas pela
digitalizagdo, particularmente na forma como os funcionarios se adaptam, se
envolvem e reformulam seus papéis dentro de organizagdes transformadas
digitalmente. O estudo descobriu que, embora as empresas reconhegam os beneficios
das tecnologias digitais, muitas vezes lutam com a resisténcia dos funcionarios, a falta
de habilidades digitais e a necessidade de mudangas culturais.

No constructo Como os outros trabalham (CT10), todos os itens apresentam
indice de favorabilidade abaixo de 50%. Os trés IF mais baixos séo: funcionario que
busca ingressar no grupo de influéncia (30%), as pessoas gastam muito tempo
lisonjeando aqueles que podem promové-las (26%) e as pessoas estao traindo umas
as outras para impressionar os outros (25%). Hochwarter et al. (2003) destacam que
a politica do local de trabalho molda significativamente a forma como os funcionarios
percebem e se envolvem com o trabalho. Politicas organizacionais, como
comportamento egoista e favoritismo, podem criar um ambiente em que os individuos
trabalham de maneira diferente com base em seu posicionamento estratégico, em vez
de uma contribuicdo genuina para o sucesso da empresa. Eles descobriram que os
funcionarios que percebem altos niveis de politica em seu local de trabalho geralmente
sentem falta de apoio organizacional, levando a menor satisfagdo no trabalho,
aumento do estresse e diminuigdo do comprometimento.

O construto Motivagao para o Trabalho (CT11) possui onze itens avaliados.
Cinco tém IF de 90% ou mais. Séo eles: gosto do trabalho em si (95%), o trabalho é
envolvente (90%), gosto do meu trabalho (95%), ajudo os outros com meu trabalho
(90%) e tenho um impacto positivo nos outros (92%). Cazan (2020) em seu estudo,

destaca que a motivagdo para trabalhar é profundamente influenciada pela
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digitalizacao, principalmente na forma como os funcionarios se envolvem com suas
tarefas, gerenciam o equilibrio entre vida profissional e pessoal e percebem a
seguranga no emprego. A digitalizagdo introduziu maior autonomia e flexibilidade,
permitindo que os trabalhadores organizem seus horarios com mais liberdade, o que
pode aumentar a motivacdo intrinseca. Ao mesmo tempo, expectativas de
desempenho mais altas, conectividade continua e rapidas mudangas tecnoldgicas
podem levar ao estresse, esgotamento e declinio no engajamento no trabalho. Rocha
et al. (2025) afirma que lideres e gerentes devem fazer com que os funcionarios
entendam que o trabalho sera cada vez mais construido com base na inovagao e
experimentagao tecnoldgica.

No construto Sentimentos sobre o trabalho (CT12), 13 itens foram avaliados
pelos respondentes. Dois itens tém |IF de 80% ou mais. Eles gostam de trabalhar aqui
(93%) e estou satisfeito com meu trabalho (82%). Os outros 11 itens exploram
sentimentos negativos sobre o trabalho, e apresentam baixo IF variando de 3 a 47%.
Exemplos de itens sdo ndo gosto do meu trabalho (3%), penso em deixar esta
organizagao (14%), problemas com meu trabalho me mantiveram acordado a noite
(29%) e trabalho sob muita tensdo (47%). A lideranga em gestao de transformacao
permite que a organizagao abrace os funcionarios com talento e inovacgao, o que ajuda
os funcionarios a aumentar suas capacidades ao enfrentar crises (He et al., 2023). De
acordo com Zabelina et al. (2020), o dominio das competéncias digitais €&
consequéncia de uma certa combinacédo de atitudes e orientagdes de valores, que
juntas sao definidas como prontidao, capacidade e possibilidade de os sujeitos do

emprego se adaptarem a uma nova realidade.

4.3.2 Construtos centrados no ser humano — grupo AP

Na Percepgao do Mundo (CT7), quatro itens tém IF de 60% ou mais. S&o eles,
normalmente espero o melhor (60%), estou sempre otimista em relagédo ao futuro
(76%), raramente conto com coisas boas para acontecer (65%) e espero que mais
coisas boas acontegam (80%). Por outro lado, dois itens tém IF abaixo de 60%. Sao
coisas negativas que aconteceram comigo (58%) e conto com coisas boas
acontecendo (29%).

O construto Crengas e atitudes em relagdo a mudancga (CT8) possui dezessete

itens e sete deles apresentam |IF acima de 70% (escala 4 e 5). Os oito itens sao:
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considero a mudanga algo positivo (86%), gosto de experimentar coisas novas e
diferentes (79%), prefiro ser surpreendido a ficar entediado (73%), animado com
mudangas significativas (78%), senso de oportunidade com mudanga de planos
(89%), confortavel com melhorias que mudam a vida (84%) e buscando mudangas
para melhor (75%).

No conjunto Percepcao sobre o trabalho (CT9), vinte e dois itens foram
questionados, sendo sete com IF igual ou superior a 70%. Séo eles: entendo bem os
objetivos da empresa (86%), os programas de resolu¢cdo de problemas funcionam
(78%), as tentativas de melhorar as coisas produzem resultados (81%), as sugestdes
para resolver problemas produzem resultados (73%), as pessoas responsaveis pela
mudanga se preocupam com o trabalho (80%), entendem os efeitos da mudanga no
trabalho (84%) e entendem a seriedade com que a mudanca afeta o trabalho (81%).

No constructo Como os outros trabalham (CT10), todos os itens apresentam
indice de favorabilidade abaixo de 50%. Os trés menores |IF sao: funcionario que
busca ingressar no grupo de influéncia (24%), as pessoas gastam muito tempo
bajulando aqueles que podem promové-las (28%) e as pessoas estédo traindo umas
as outras para impressionar os outros (18%).

O construto Motivagao para o Trabalho (CT11) possui onze itens avaliados.
Trés tém IF de 90% ou mais. Sao eles: gosto do trabalho em si (93%), gosto do meu
trabalho (91%) e tenho um impacto positivo nos outros (93%).

No construto Sentimentos sobre o trabalho (CT12), 13 itens foram avaliados
pelos respondentes. Dois itens tém IF acima de 75%. Séo eles: gosto de trabalhar
aqui (83%) e estou satisfeito com meu trabalho (79%). Os outros 11 itens exploram
sentimentos negativos sobre o trabalho e apresentam baixo IF variando de 6 a 36%.
Exemplos de itens s&o: ndo gosto do meu trabalho (6%), penso em deixar esta
organizagao (14%), problemas com meu trabalho me mantiveram acordado a noite
(26%) e trabalho sob muita tensao (36%).

4.4 COMPARACAO DOS GRUPOS MV VS. AP: PESQUISA QUANTITATIVA (N =
153)

Analisando a média dos IF (soma de todos os itens) por construtos entre MV e

AP, a tabela abaixo mostra os numeros.



Tabela 15. IF médio dos 2

rupos (MV e AP)

CT# | Constructo MV (n=73) \ AP (n=80) | MV - AP
Constructos organizacionais
1 Sentimento sobre a digitalizacao 96 90 6
2 Colaboragdo com as partes interessadas 83 76 7
3 Visao sobre digitalizagao e estratégia 66 58 8
4 Desafios potenciais 37 35 2
5 Lideranca, talento e sistemas 49 48 0
6 Aumentar a vantagem competitiva 83 71 13
Constructos centrados no ser humano
7 Percepcédo do mundo 61 63 -2
8 Crencas e atitudes em relagdo a mudancga 62 57 6
9 Percepcéao sobre o trabalho 56 52 4
10 Como os outros trabalham 34 29 5
11 Motivagao para o trabalho 84 80 4
12 Sentimentos sobre o trabalho 33 32 1
Média (CT1 - 12) 62 58 4

Fonte: Elaborado pelo autor
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Antes de analisar a média do IF, foi calculado o p-value do IF das amostras, e

ambos tém resultado de < 0,005, demonstrando que as diferengas observadas séo

estatisticamente significativas. Veja as figuras 5 e 6 para mais calculos estatisticos

dos grupos MV e AP que demonstram que o IF dos dois grupos € normalmente
distribuido.

Figura 5. Valores estatisticos do IF - MV (média, desvpad, p-value)
Probability Plot of OEM (n=73)
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Figura 6. Valores estatisticos do IF - AP (média, desvpad, p-value)
Probability Plot of AP (n=80)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A analise da tabela 15 revela um padrao consistente: as MV mostram um indice
médio de favorabilidade mais alto em todos os construtos, exceto para CT7 (-2),
indicando um estagio mais avangado de prontidao para a transformacao digital em
comparagao com as empresas de AP. Por exemplo, no Constructo 6 (aumentar a
vantagem competitiva), as MVs alcangaram um indice médio de 83, enquanto as APs
obtiveram apenas 71, uma diferenca de 13 pontos. Essa lacuna significativa sugere
que as MVs tém mais confianca em relagdo a digitalizacdo - provavelmente
impulsionada por uma exposigao mais forte as tendéncias globais de TD, capacidades
de investimento e pressdo das matrizes para se adaptarem. A experiéncia do cliente,
a inovagao baseada na analise de dados, a tomada de decisao baseada em dados, 0
engajamento da forga de trabalho e a agilidade da organizacdo sdo considerados
impulsionadores da vantagem competitiva do setor automotivo brasileiro de acordo
com o protocolo de TD. A competitividade digital é esperada a medida que a TD é
implementada e os avangos na superagao de desafios técnicos e no dominio da
tecnologia sé&o aprimorados (Martincevic, 2022).

Uma lacuna especifica também aparece no Constructo 3 (Visdo sobre
digitalizacao e estratégia), onde as MVs pontuaram 66, em comparagdo com 58 nas
AP. A diferenga de 8 pontos sinaliza que as MVs sao mais estratégicas e deliberadas
no alinhamento dos esforgos de digitalizacdo com as metas de negdcios de longo
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prazo. Embora os entrevistados reconhecam que suas organizagdes possuem uma
visdo inspiradora de como as tecnologias digitais podem criar um futuro de valor
compartilhado e demonstrem uma consciéncia da mudanga no cenario competitivo
impulsionado pelas tendéncias digitais, eles também destacam a falta de um roteiro
claro e estruturado para alavancar essas tecnologias para atingir efetivamente os
objetivos de negdcios. Um roteiro estratégico influencia a capacidade organizacional
de alcancar uma implementacdo bem-sucedida de TD em termos de cultura de
manufatura digital, processos inovadores e vantagem competitiva esperada
(Ghobakhloo, 2018).

Curiosamente, as lacunas mais estreitas entre MVs e APs foram encontradas
em construtos centrados no ser humano, variando de -2 a 6. Por exemplo, no construto
9 (Percepgéo sobre o trabalho), as MVs tiveram uma média de 56 contra 52 para as
AP - uma diferenca de 4 pontos. Da mesma forma, o construto 11 (Motivagao para
trabalhar) e o construto 10 (Como os outros trabalham) apresentam pequenas lacunas
(4 e 5 pontos, respectivamente). Isso sugere que, apesar das diferencas
organizacionais e tecnolodgicas, as atitudes do funcionario em relagéo ao trabalho em
si sao relativamente estaveis em ambas as amostras, embora com um nivel mais
baixo de IF em comparagao com os construtos centrados na tecnologia. A adogao de
novas tecnologias é percebida como um desafio pelas organizagdes, que devem
adaptar seu planejamento estratégico a essa nova realidade. Isso inclui abordar
aspectos relacionados a forga de trabalho, como o surgimento de novas tarefas, a
necessidade de requalificagdo, os niveis de autonomia e o engajamento dos
funcionarios (Ribeiro et al., 2024).

Para entender a relagdo de ambos os grupos, a correlagéo foi calculada. Um
coeficiente de correlagdo de Pearson (r) de 0,956 indica uma forte relagéo linear
positiva entre as duas amostras. Isso sugere que aumentos no grupo MV estao
associados a aumentos no grupo AP. Veja a figura 7 que mostra o grafico da matriz

de correlacao.
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Figura 7. Matriz de correlagcéo de Pearson (MV, AP)
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Fonte: Elaborado pelo autor

No geral, a favorabilidade média em todos os construtos foi de 62 para MV e
58 para AP, uma diferenca de 4 pontos. Esses dados sugerem que: as MVs estéo
mais maduras digitalmente devido ao maior alinhamento estratégico, capacidade de
investimento e integragao global - enquanto as AP, muitas vezes operando em
ambientes sensiveis ao custo, pode ficar para tras devido a restricdes de recursos e

dependéncia da pressao externa de TD de seus clientes, as montadoras de veiculos.

4.5 DISCUSSAO COM OS ENTREVISTADOS: PESQUISA QUALITATIVA (N = 11)

Os fornecedores de autopecas atribuiram menos importancia a afirmacao "A
digitalizacdo ajudara a atingir os objetivos de resultado" (CT1) devido a uma
combinacgao de fatores estruturais e contextuais. Varios entrevistados apontaram que
os esforgos de transformacéao digital nas empresas de AP costumam ser reativos,
impulsionados principalmente por demandas das MVs, em vez de uma estratégia
interna proativa. Muitos fornecedores n&do tém recursos internos, infraestrutura
tecnologica ou alinhamento estratégico para aproveitar totalmente a digitalizacao
como um facilitador de desempenho. Além disso, persiste a percepcao de que a
digitalizacao n&o se traduz direta ou imediatamente em resultados operacionais ou

financeiros mensuraveis dentro de seus modelos de negdécios especificos. Essa
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desconexao pode resultar de uma mentalidade mais tradicional, capacidade de
investimento limitada ou um desalinhamento entre iniciativas digitais e indicadores de
desempenho. Por outro lado, as MVs costumam estar mais avangcadas em suas
agendas digitais, levando a uma divergéncia no valor percebido e na urgéncia.
Conforme observado na literatura recente (Frank et al., 2019; Mittal et al., 2018), a TD
bem-sucedida requer prontidao organizacional, alinhamento cultural e compromisso
de lideranga - itens que ainda estdo evoluindo em muitos fornecedores Tier-1 e Tier-
2.

As MVs classificaram a "colaboragdo com concorrentes" (CT2) como mais
importante devido as crescentes pressdes do setor para reduzir custos, acelerar a
inovacao e se adaptar a desafios complexos e sistémicos, como sustentabilidade e
transformacao digital. Varios entrevistados destacaram que as MVs enfrentam gastos
crescentes com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e demandas mais restritas de
tempo de langcamento no mercado, o que torna o compartilhamento de custos e as
Joint-ventures necessidades estratégicas. A colaboragdo com os concorrentes € vista
ndo como uma perda de vantagem competitiva, mas como uma abordagem
pragmatica para acessar recursos complementares, economias de escala e influéncia
sobre os padrdes tecnoldgicos emergentes. Em um mercado altamente competitivo,
essa colaboragao também ajuda as MVs a gerenciar risCos e reunir recursos para
pesquisa competitiva ou conformidade regulatéria. Isso se alinha com as descobertas
da literatura académica (Bouncken et al., 2018), que enfatizam que a coopeticao -
cooperagao e competicdo simultdneas - pode ser um facilitador fundamental do
desempenho da inovagao, particularmente em setores dindmicos como a fabricagao
automotiva. Em ultima analise, essa mentalidade reflete uma mudanca na orientacao
estratégica, onde o foco esta na resiliéncia no nivel do ecossistema, em vez da
vantagem isolada no nivel da empresa.

A menor importancia atribuida pelos fornecedores de AP a afirmacgao "minha
organizagdo € boa em gerar e implementar novas ideias para um melhor
desempenho" (CT3) reflete limitagdes estruturais e uma cultura de inovagéao reativa
muitas vezes subordinada a iniciativas orientadas pelas MV. Os fornecedores
normalmente nao tém autonomia na definicdo de agendas de inovagao e sao limitados
por orcamentos limitados de P&D e alocagao de recursos, o que restringe seu escopo

de ideagao e experimentacao (Nascimento et al., 2022). Isso contrasta com as MVs,
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que tendem a ter processos de inovagao mais institucionalizados, maior acesso ao
capital e controle estratégico sobre o desenvolvimento de produtos.

Quanto ao item "existem métricas bem definidas para medir o impacto de cada
inovacgéo no resultado final" (CT3), seu indice de Favorabilidade consistentemente
baixo entre MVs e APs revela uma lacuna critica de maturidade na governanca da
inovacado. Os entrevistados enfatizaram a natureza intangivel e nao linear dos
resultados da inovagao, que muitas vezes sao difusos, de longo prazo e dificeis de
isolar de outras variaveis operacionais. Essa descoberta se alinha com estudos
recentes que observam que muitas empresas industriais ainda carecem de sistemas
integrados para avaliar o ROI (return on investment) da inovacédo de forma eficaz,
particularmente em ambientes dinamicos ou de alta variancia, como a fabricacao
automotiva (Dalenogare et al., 2018). Além disso, a auséncia de KPI (key performance
index) de inovagao robustos € muitas vezes sintomatica de uma inércia organizacional
mais profunda ou da falta de alinhamento estratégico entre iniciativas de inovacao e
estruturas de monitoramento de desempenho (Machado et al., 2024). No geral, o
feedback ressalta a necessidade de as MVs e as APs amadurecerem seus recursos
de gerenciamento de inovagao - nao apenas na execugao, mas também na medigao.

As montadoras classificaram os desafios potenciais "falta de uma visao digital
clara" e "prioridades organizacionais conflitantes" do CT4 como menos criticos do que
os fornecedores de AP, provavelmente refletindo seu estagio mais avancado na
jornada de TD. As MVs geralmente possuem estratégias digitais mais maduras,
incluindo roteiros definidos e compromisso de lideranga, o que reduz os obstaculos
internos percebidos (Sony & Naik, 2020). Além disso, devido ao seu tamanho e
disponibilidade de recursos, as MVs podem ter menos conflitos internos sobre
prioridades digitais, ja tendo integrado a digitalizagdo ao planejamento estratégico e
aos processos multifuncionais (Agostini et al., 2025). Por outro lado, os fornecedores
de AP - particularmente empresas do Tier-2 e pequenas do Tier-1 - ainda podem estar
enfrentando desafios fundamentais, como alinhar esforgos digitais com sistemas
legados, suporte de lideranga fragmentado ou demandas operacionais concorrentes.

Em relacédo aos itens do CT4, "restricdes legais e regulatorias" e "adogao de
atividades digitais pelos consumidores" receberam um IF muito baixo em toda a
amostra, refletindo uma percepcédo generalizada de que esses ndo sao grandes
obstaculos. Os entrevistados afirmaram que as estruturas regulatérias para

digitalizagcdo agora séo relativamente estaveis e previsiveis, especialmente para
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players maiores que podem alavancar o lobby institucional e os recursos de
conformidade. Da mesma forma, o comportamento do consumidor evoluiu
rapidamente, com a adogédo generalizada de ferramentas digitais, plataformas e
servigos de mobilidade - tornando a prontidao digital entre os consumidores menos
restritiva e mais uma norma de mercado (Veile et al., 2022). No entanto, algumas
respostas expressaram preocupacgao de que subestimar os desafios relacionados ao
consumidor possa sinalizar complacéncia, especialmente a medida que as
expectativas digitais crescem em complexidade e personalizagdo. Isso destaca a
necessidade de alinhamento continuo entre adaptagdo regulatéria, percepgcéo do
consumidor e agilidade de inovacgao interna (Cugno et al., 2021).

A menor importancia atribuida pelas montadoras ao CT5, item "ha uma equipe
estabelecida com responsabilidades e procedimentos claros para estimular iniciativas
digitais" sugere que, em muitas MVs, a digitalizac&o ja esta incorporada as estruturas
existentes, em vez de ser tratada como uma iniciativa independente. Alguns
entrevistados indicaram que as equipes formalizadas podem nao ser mais percebidas
como essenciais, especialmente quando a TD é difundida em varios departamentos.
No entanto, isso também pode indicar uma dependéncia de antigas hierarquias que
podem nao priorizar ou capacitar equipes multifuncionais ageis - ainda um desafio nas
culturas tradicionais de manufatura (Marcon et al., 2022).

Tanto as MVs quanto as APs julgaram com um baixo IF o CT5, item "ha uma
compreensao clara das habilidades digitais que os funcionarios precisam para ter
sucesso na execucao da estratégia digital". Isso reflete uma questado mais ampla em
contextos industriais onde a TD ainda é abordada a partir de uma lente tecnoldgica,
com énfase insuficiente no desenvolvimento do capital humano (Moeuf et al., 2020).
Os entrevistados afirmaram uma falta de alinhamento entre a estratégia digital e os
esforcos de requalificacdo da forca de trabalho, bem como clareza limitada sobre
quais recursos - técnicos, analiticos ou soft skills - sdo necessarios. Isso é consistente
com estudos recentes que mostram que muitas empresas ndo conseguem mapear as
competéncias digitais necessarias, levando a lacunas de habilidades que impedem o
sucesso da transformacdo (Ghobakhloo et al., 2018). A medida que a induUstria
avanca, definir e integrar estruturas de habilidades digitais sera crucial para gerar valor
dos investimentos em tecnologia e promover uma cultura de inovagao.

As montadoras priorizaram, no CT6, aprimorar a experiéncia do cliente e

impulsionar a inovagao por meio da analise de dados como metas de alto impacto
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devido ao seu foco estratégico na entrega de valor diferenciador em um mercado em
rapida evolugao. Primeiro, as MVs reconhecem que a digitalizacdo permite que elas
criem jornadas de clientes personalizadas e continuas que se estendem muito além
do ponto de venda - abrangendo servigo, conectividade e interagdo com a marca. E
tornaram-se campos de batalha competitivos criticos (Mansfeld & Dill, 2025). A
implantagdo de veiculos habilitados pela loT e sistemas alimentados por IA permite
que as MVs reunam dados comportamentais ricos e os traduzam em insights em
tempo real e criem servigos de fidelidade. Em segundo lugar, a énfase na inovagéo
baseada na andlise de dados decorre do reconhecimento de que a manufatura
inteligente e os ecossistemas de veiculos conectados produzem fluxos de dados
massivos - considerados o facilitador essencial da manutencgao preditiva, simplificacéo
das operagdes e personalizagdo do produto (Shin et al., 2014). Estudos recentes
afirmam que as empresas que investem em inovagcdo baseada em dados superam
seus pares em eficiéncia de P&D e alinhamento com o cliente (Men et al., 2023).
Assim, ambos os itens obtiveram altas pontuag¢des de IF porque se alinham fortemente
com as prioridades estratégicas das MVs: aprofundar o relacionamento com o cliente
e criar valor por meio de inovacgao inteligente e orientada por analises.

Os fornecedores de AP classificaram a afirmacgao "Estou sempre otimista sobre
o futuro" do CT7 como menos importante em comparagao com as MVs devido a sua
posicao mais vulneravel e dependente na cadeia de valor automotiva. Varios
entrevistados destacaram fatores estruturais - como autonomia estratégica limitada,
dependéncia de decisdes de produtos das MVs e capacidade de inovacéao restrita -
como 0s principais impulsionadores da incerteza. Ao contrario das MVs, que
geralmente lideram transformacgdes tecnolégicas, os fornecedores de AP s&o
normalmente reativos a mudancas e expostos a riscos como mudancgas abruptas nos
portfélios das MVs. Essa falta de controle promove uma postura cautelosa ou
pessimista em relagao as perspectivas de longo prazo. Além disso, o ritmo acelerado
da inovacao, as pressdes de sustentabilidade e a eletrificacdo dos trens de forca
intensificam as preocupacdes existenciais para muitos fornecedores Tier-1 e Tier-2
(Frank et al., 2019). Nesse contexto, o otimismo é muitas vezes ofuscado pela
necessidade de adaptacao, resiliéncia operacional e reposicionamento estratégico.
Conforme apontado em estudos recentes de TD, a prontiddo para o futuro em
ecossistemas de manufatura tradicionais € altamente desigual, com atores

downstream atrasados em capacidade e perspectiva (Wehrle et al., 2022).
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As MVs atribuiram maior importancia as declara¢des do CT8 refletindo tanto a
conformidade sob pressao quanto a resisténcia a mudancga, destacando uma tensao
refinada entre alinhamento estratégico e inércia organizacional. Por um lado, as MVs
enfrentam uma pressao significativa - de érgaos reguladores, tendéncias de mercado
ou parceiros Tier-1 - para adaptar processos e tecnologias, mesmo quando os
beneficios de curto prazo n&o sao claros. Os entrevistados expressaram que ceder
nessas situagcdes € muitas vezes necessario para preservar a estabilidade da cadeia
de suprimentos e atender aos padrées em evolugéo (Cozzolino et al., 2021). Por outro
lado, fortes convicgdes internas e protocolos rigorosos de tomada de decisdo podem
fazer com que os profissionais das MVs hesitem em rever sua postura, principalmente
em relagdo a iniciativas digitais de larga escala. Isso reflete uma cultura corporativa
em que as decisdes sdo examinadas por meio de varias camadas de governanga,
levando a uma abordagem deliberada e as vezes conservadora da mudancga (Baacke
et al.,, 2022). Em combinacéao, essas atitudes ressaltam a complexidade da TD em
MVs: eles estdo dispostos a cumprir quando necessario, mas mantém uma
deliberacao cautelosa antes de se comprometerem totalmente com novas direcoes.

As montadoras atribuiram maior importancia aos itens do CT9 "planos de
melhoria futura aumentardo muito" e "somos solicitados a mudar muitas coisas"
devido a sua posicdo central na cadeia de valor automotiva e sua exposicao aos
impulsionadores da transformacao global. Os entrevistados observaram que as MVs
operam na vanguarda das principais mudangas do setor - incluindo eletrificacéo,
direcdo autdbnoma, conectividade e descarbonizacdo - que exigem adaptagao
constante e planejamento proativo de melhorias. Isso resulta em uma percepc¢ao
aumentada de mudancga continua e pressao de inovacdo. Estudos afirmam que as
MVs sdo mais propensas a se envolver em previsdes estratégicas de longo prazo e
alocar recursos para responder a expectativas regulatérias, tecnoldgicas e de
mercado complexas e em evolucao (Mittal et al., 2018).

Os fornecedores de AP atribuiram menor importancia a declaracdo da CT10 de
que "ha muito comportamento egoista acontecendo aqui", provavelmente devido a
natureza de suas estruturas organizacionais e ambientes operacionais. Os
entrevistados enfatizaram que muitos fornecedores operam dentro de modelos
organizacionais mais enxutos, planos e, as vezes, familiares, onde a dindmica interna
tende a ser mais cooperativa e onde o comportamento interpessoal € mais

diretamente visivel e gerenciavel. Além disso, em segmentos altamente sensiveis ao
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custo, como a fabricagao de AP, o foco € predominantemente atender aos padrdes de
desempenho, qualidade e entrega - deixando pouco espago para comportamento
disfuncional ou orientado pelo ego, a menos que afete diretamente os resultados. A
descoberta esta alinhada com a literatura sobre comportamento organizacional em
PMEs e fornecedores de Tier-1, 0 que sugere que o trabalho em equipe coeso e
multifuncional costuma ser um fator critico de sucesso para navegar na transformacgao
digital e operacional (Bertello et al., 2022).

Os fornecedores de autopecas classificaram o item do CT11 "por que acho o
trabalho envolvente" como menos importante, refletindo a natureza de seus ambientes
de trabalho, fungdes organizacionais e estruturas motivacionais. Os entrevistados
destacaram que as tarefas no segmento de AP costumam ser operacionais, repetitivas
e orientadas para a eficiéncia de custos e controle de qualidade - fatores que tendem
a reduzir as percepgoes de engajamento. Além disso, o apelo emocional associado
aos produtos finais - como veiculos - normalmente esta ausente na fabricacdo de
componentes, o que limita o valor simbdlico ou a identificacdo pessoal com o trabalho
(Ghobakhloo et al., 2021). Além disso, muitos funcionarios de AP podem se sentir
distanciados de agendas mais amplas de TD lideradas por MVs, contribuindo para
uma sensagao de desconexao ou menor relevancia percebida de suas fungdes no
quadro estratégico mais amplo (Bertello et al., 2022). Esses fatores ajudam a explicar
por que o engajamento pessoal € ndo € priorizado em favor do desempenho
operacional e da estabilidade no emprego.

Os fornecedores de AP classificaram a declaragao da CT12 "em geral, gosto
de trabalhar aqui" como menos importante, refletindo caracteristicas estruturais e
culturais de seus ambientes de trabalho. Os entrevistados enfatizaram que muitas
operagdes de contas a pagar estdo inseridas em rotinas de produgao repetitivas e
orientadas por metas com autonomia limitada, oportunidades restritas de
desenvolvimento de carreira e forte pressao por eficiéncia - fatores que influenciam
negativamente a satisfacédo no trabalho e reduzem o apego emocional ao local de
trabalho. Esse sentimento contrasta com as funcées em MVs, onde os funcionarios
podem se identificar mais fortemente com projetos inovadores ou produtos finais de
marca (Moeuf et al., 2020; Ghobakhloo et al., 2021). Nos ambientes do fornecedor, a
motivagao geralmente decorre da seguranga no emprego e da estabilidade financeira,
em vez do engajamento intrinseco ou do orgulho organizacional. Além disso, 0s

funcionarios de autopecas podem se perceber como periféricos a iniciativas
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estratégicas mais amplas, como TD ou sustentabilidade, o que pode levar ao
desengajamento e a diminuicdo da valorizagdo do local de trabalho (Bertello et al.,
2022).

Com base nas respostas qualitativas de profissionais do setor automotivo
brasileiro, surgiram diferengas na forma como cada grupo percebe a TD nos 12
construtos e podem ser resumidas. Em suma, as MVs enfatizaram consistentemente
aspectos relacionados a interagcdo com o cliente, pressdo regulatoria global e
integragdo estratégica de tecnologias digitais em seus processos principais. Suas
respostas destacaram um alinhamento mais forte com as tendéncias digitais globais,
o que pode refletir sua exposicao direta as demandas do cliente final e as pressodes
de competitividade internacional. Por exemplo, as MVs associam mais
frequentemente a digitalizagcdo a inovagdo, a capacidade de resposta a estruturas
regulatérias e ao imperativo de gerenciar ecossistemas complexos (por exemplo,
cadeia de suprimentos, dados de clientes, metas de sustentabilidade), conforme
apoiado por Martincevic (2022) e Frank et al. (2019), que apontam o papel central das
MVs na orquestracao de estratégias digitais nos ecossistemas da Industria 4.0.

Por outro lado, porém, os entrevistados de APs tenderam a se concentrar em
preocupag¢des mais operacionais e baseadas em recursos, como limitagdes na
maturidade digital interna, necessidade de requalificagdo e uma postura mais
cautelosa em relacdo a mudancas disruptivas. Suas narrativas sugeriram que, embora
a TD seja reconhecida como importante, a implementacao é frequentemente reativa
e dependente de iniciativas das MVs ou pressbdes externas. Isso reforca as
descobertas de Ribeiro et al. (2024b) e Dalenogare et al. (2018), que enfatizam as
assimetrias na prontidao digital nas cadeias de suprimentos e os desafios enfrentados
por empresas menores ou menos maduras digitalmente na traducao de estratégias
digitais em planos acionaveis. Além disso, a percepc¢ao de falta de autonomia e menor
envolvimento emocional com a visédo digital e os construtos de inovagédo entre as
empresas de APs sugere uma abordagem mais fragmentada e tatica para a
transformacao, reforcando a importancia da colaboragcao em todo o ecossistema e dos

mecanismos de apoio.
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5. CONCLUSOES

Esta dissertacdo analisou a prontiddo para a transformacgao digital (TD) de
empresas automotivas brasileiras, com foco na comparacédo de MVs e fornecedores
de AP por meio de um questionario estruturado baseado em 12 construtos. O estudo
envolveu 153 entrevistados nos dois grupos e forneceu uma avaliagdo detalhada dos
indices de favorabilidade para cada construto, apoiada por analise estatistica.

Esta pesquisa foi montada para responder a QP sobre o nivel de prontidao
organizacional do setor automotivo em relagao a Transformagao Digital e como a TD
esta impactando suas operagdes internas. Varios insights importantes surgiram da
pesquisa completa (n = 153). Primeiro, gerentes de 61 empresas revelaram uma
tendéncia geralmente consistente na adogao de tecnologias digitais em todo o setor.
Em segundo lugar, embora a TD tenha tido um efeito positivo na motivagao dos
funcionarios, a maioria das organizagcdes ainda carece de um ambiente bem
estruturado para apoiar e sustentar totalmente esse engajamento. Em terceiro lugar,
fatores como experiéncia aprimorada do cliente, inovagao orientada por dados,
tomada de decisdo informada, envolvimento dos funcionarios e agilidade
organizacional sao amplamente percebidos como facilitadores estratégicos da
competitividade. Por fim, o estudo identificou barreiras internas persistentes - incluindo
a auséncia de uma estratégia digital integrada e a influéncia da politica interna - que
podem impedir as empresas de aproveitar totalmente os beneficios da TD e 14.0.

A analise revela uma diferenga consistente e estatisticamente significativa no
nivel de prontidao digital entre MVs (n=73) e empresas de autopecas (n=80). As MVs
demonstraram um indice médio de favorabilidade mais alto em 11 dos 12 construtos,
com uma pontuagao geral de 62 em comparagéo com 58 para Autopecgas. As maiores
lacunas foram identificadas em construtos relacionados a visao digital, estratégia e
engajamento tecnoldgico (centrado na tecnologia) - areas em que as MVs se
beneficiam de maior capacidade de investimento, influéncia internacional e
alinhamento estratégico de cima para baixo.

Apesar dessas diferencas, alguns construtos apresentaram lacunas mais
estreitas, particularmente aquelas associadas a percepg¢do e motivagdo para o
trabalho, como "Sentimentos sobre o trabalho" e "Motivacao para trabalhar". Esses

resultados sugerem que, embora a prontidao tecnoldgica e estratégica seja diferente
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entre os segmentos, as atitudes centradas no ser humano em relagao ao trabalho e a
mudanca sao distribuidas de maneira mais uniforme.

Finalmente, foi identificada uma forte relacdo linear positiva entre os dois
grupos, sugerindo que aumentos na avaliacdo de prontiddo no grupo MV estéo

associados a aumentos no grupo AP.

5.1 IMPLICACOES PRATICAS

Este estudo contribui para o campo da transformacao digital na manufatura. De
uma perspectiva pratica, o modelo de avaliagao de prontiddo usado pode servir como
uma ferramenta de diagnostico para lideres do setor que buscam comparar e orientar
suas estratégias de TD. Avaliar a prontidao é uma etapa critica em qualquer iniciativa
de transicao tecnologica, pois estabelece o nivel atual de preparacdo digital da
empresa e reflete sua capacidade interna de adotar novas tecnologias e implementar
mudangas organizacionais (Bellantuono et al., 2021).

A avaliacédo de prontidao para a transformacao digital ajuda os gerentes de
manufatura a entender como a TD cria valor dentro da organizagao, considerando
uma perspectiva integrada sobre pessoas, organizagao e sociedade. Os resultados
oferecem insights acionaveis para os executivos automotivos priorizarem as
competéncias digitais, promoverem a colaboragéo inter organizacional e abordarem
as barreiras culturais internas. Ele também fornece evidéncias empiricas de que as
MVs e os fornecedores de APs percebem a transformacdo de maneira diferente -
informacgao que pode gerar estratégias de gerenciamento de mudangas € modelos de
parceria mais personalizados dentro da cadeia de valor.

Do ponto de vista social, esta pesquisa contribui para o nono Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das Nagdes Unidas - Industria, Inovagao e
Infraestrutura - que se dedica a promover a industrializagao inclusiva e sustentavel,
ao mesmo tempo em que fomenta a inovagdo. Ao aprofundar a compreensao da
prontidao para transformacéao digital no setor automotivo, o estudo fornece insights
que podem influenciar positivamente a adocdo e implementacdo efetiva de
tecnologias habilitadoras da Industria 4.0.
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5.2 CONTRIBUIGOES TEORICAS

Do ponto de vista tedrico, esta dissertacdo contribui para o avancgo da literatura
sobre transformacéo digital no setor de manufatura, abordando as principais lacunas
de pesquisa e introduzindo um novo protocolo empiricamente fundamentado para
avaliagao de maturidade. Primeiro, ele preenche a lacuna entre estruturas abstratas
de maturidade digital e sua aplicabilidade pratica, propondo um protocolo estruturado
que integra construtos multidimensionais, validados por meio de informagdes de
especialistas e aplicagdo de questionario no mundo real da industria automotiva
brasileira. Isso procura resolver a lacuna na literatura em relagdo a ferramentas de
avaliacao sensiveis ao contexto e orientadas para a acdo que possam orientar as
empresas em suas transi¢des para a Industria 4.0 (Frank et al., 2019; Mittal et al.,
2018).

Em segundo lugar, esta pesquisa oferece uma contribuigdo significativa ao
introduzir uma analise comparativa entre montadoras de veiculos e fornecedores de
autopecas - dois atores criticos, mas muitas vezes indiferenciados, nos estudos de
transformacao industrial. Os resultados revelam divergéncias perceptivas e
comportamentais em relagdo a prontidao digital, inovacéo, colaboragdo e cultura
organizacional. Ao expor essas diferengas, o estudo contribui para uma compreensao
mais granular de como a transformacéao digital se desenrola de forma desigual entre
0s niveis em cadeias de suprimentos complexas, apoiando a necessidade de
estratégias diferenciadas dentro do mesmo ecossistema industrial (Sony & Naik,
2020).

Em terceiro lugar, a dissertacdo expande o foco tecnoldgico e organizacional
tradicional da Industria 4.0, incorporando dimensdes sociotécnicas e humanas
alinhadas com o paradigma emergente da Industria 5.0 (15.0). Construtos relacionados
a liderancga, cultura organizacional, engajamento emocional e resisténcia a mudanca
destacam os aspectos humanos e comportamentais que influenciam o sucesso das
iniciativas digitais. Recentemente, a literatura da 14.0 aumentou para uma perspectiva
mais centrada no ser humano, complementando a perspectiva tradicional de
tecnologia e organizagdo para a TD e inclui uma abordagem sociotécnica e
multidisciplinar consistente com o paradigma emergente de 'manufatura social'
denominado 15.0 (Muniz Jr. et al., 2025).
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Em resumo, este trabalho avanga na compreensdo académica ao
operacionalizar um protocolo de avaliagdo de maturidade multi construto, revelando
assimetrias intraindustria e enfatizando o papel dos fatores humanos e
organizacionais na formagdo das trajetérias de transformacdo digital. Essas
contribui¢gdes enriquecem o discurso tedrico sobre a prontidao para TD e fornecem
uma base para pesquisas futuras destinadas a alinhar a inovagéao tecnoldégica com o

contexto e a cultura organizacional.

5.3 LIMITAGCOES E PESQUISAS FUTURAS

Como em qualquer estudo, existem limitacbes a serem abordadas. Esta
pesquisa foi aplicada a 2 grupos principais do mercado automotivo brasileiro, MV e
AP. No caso especifico dos fornecedores de autopegas, uma limitagao foi a falta de
um perfil homogéneo dos respondentes devido a diversidade de empresas envolvidas,
variagbes nas estruturas departamentais e diferengas nos cargos ocupados pelos
participantes. Outra limitacdo do estudo € que a amostra foi restrita a empresas
automotivas que atuam no Brasil, o que pode restringir a generalizagado dos achados
para outras regides geograficas ou contextos industriais.

Para pesquisas futuras, recomenda-se reaplicar, em um segundo momento, o
protocolo de avaliagdo de maturidade de transformacéao digital proposto com 0 mesmo
grupo de profissionais e empresas - estudo de caso longitudinal. Um estudo de caso
longitudinal € um projeto de pesquisa que envolve um exame aprofundado de um caso
particular - como uma organizagao, projeto ou setor - durante um periodo prolongado.
Essa abordagem permite que os pesquisadores rastreiem a evolugéo, a dindmica e
os fatores contextuais de fendmenos complexos em seu ambiente natural, capturando
como comportamentos, processos e estruturas organizacionais mudam ao longo do
tempo (Audulv et al., 2022).

Além disso, outra pesquisa poderia ser adicionada para incluir comparacgdes
internacionais, aplicando o mesmo protocolo de avaliagdo nas sedes das empresas
automotivas estudadas no Brasil. Isso permitiria uma analise mais profunda dos
fatores contextuais e institucionais que influenciam a maturidade da transformacéao
digital em diferentes ambientes econémicos e culturais. A realizagéo de tais estudos
comparativos ndo apenas abordaria as limitagdes geograficas do presente estudo,

mas também contribuiria para uma compreensdo mais abrangente de como as
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estratégias globais s&o adaptadas entre subsidiarias e sedes, aumentando assim a

validade externa e a generalizagao dos resultados.
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APENDICE A — PESQUISA "ESTUDO DE TRANSFORMAGAO DIGITAL E
PREPARAGAO PARA MUDANGAS"

A digitalizagdo descreve o uso de tecnologias digitais para melhorar a qualidade e os resultados do trabalho.

Descreva seu nivel de concordincia com os seguintes sentimentos sobre digitalizacdo:
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uma série de iniciativas digitais que melhoram ou
adaptam seus produtos e servicos.

1 2 3 (nem 4 5
(Discordo | (Discordo | concordo (Concord | (Concord
totalmente ) nem 0) o
) discordo) totalmente
)
Estou animado para aprender a usar novas a a | | |
tecnologias digitais em meu trabalho.
Sinto que as tecnologias digitais podem melhorar a a a ] ]
muito meu trabalho.
A digitalizacdo pode dar a nossa empresa uma a a a a a
vantagem competitiva.
A digitalizagdo ajudara nossa empresa a atingir a a O O O
nossas metas de desempenho.
Até que ponto o sucesso da sua organizagdo depende da colaboragdo com:
1 (De 2 (Baixa | 3 (Neutro) 4 5
jeito Importanc (moderad | (Extrema
nenhum) ia) amente mente
important | important
e) e)
Fornecedores a a a O O
Parceiros da Alianga a a | Qa Qa
Clientes | | | a a
Concorrentes Q Q Q Q Q
Governo a | | | |
Em termos de visdo e estratégia digital, avalie sua organizacdo com base nas seguintes declaragdes:
1 2 3 (nem 4 5
(Discordo | (Discordo | concordo (Concord | (Concord
totalmente ) nem 0) o
) discordo) totalmente
)
Ha uma visdo inspiradora de como as tecnologias O a a d d
digitais podem criar um novo futuro com valor
compartilhado para minha organizag@o.
Temos um roteiro claro para usar tecnologias a a | Qa Qa
digitais para nos ajudar a atingir nossos objetivos
de negobcios.
Minha organizag¢do tem uma compreensio clara de ] ] ] a a
como o cenario competitivo estd mudando devido
as tendéncias digitais.
Minha organizagdo é boa em gerar e implementar a a a a a
novas ideias para melhorar o desempenho.
Existem métricas bem definidas para medir o a a a | |
impacto de cada inovagd@o nos resultados da minha
organizacao.
Minha organizagdo ja implementou com sucesso a a a | |

Quao significativos sdo os seguintes desafios potenciais que sua organizagao pode enfrentar ao buscar a




transformacao digital?
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1 (Nao ¢
uma
barreira)

2 (Um
pouco de
barreira)

3
(Barreira
Moderada

4
(Barreira
Grande)

5
(Barreira
Extrema)

Falta de uma visdo digital clara

Falta de estratégia organizacional implantando
uma visdo digital

Prioridades organizacionais concorrentes

Falta de cultura colaborativa

Resisténcia cultural a mudanga

Competéncias digitais internas insuficientes

Falta de apoio executivo e adesdo da lideranga

Falta de agilidade organizacional

Satisfacdo com o status quo

Falta de espirito empreendedor

Politica interna

Financiamento insuficiente

Restrigdes legais/regulamentares

Preocupacgdes de seguranga (por exemplo, violagdo
de dados)

Infraestrutura tecnoldgica insuficiente

Adocio de atividades digitais pelos clientes

Falta de capacidade dos funcionarios de usar
tecnologias digitais (por exemplo, nuvem, social,
movel, analise)

U0d U00D0ooDodooooo o

U0d U00D0ooDodooooo o

Clo0| oj|j0joc|j0odo0o0d|lol go—

U0d Uo0oD0dooDoooooo oo

U0d Uo0oD0dooDoooooo oo

Quao bem vocé concorda com as seguintes afirmagdes sobre lideranca, talento e impacto dos sistemas na

digitalizacdo em sua organizacdo

1
(Discordo
totalmente

)

2
(Discordo

)

3 (nem
concordo
nem
discordo)

4
(Concord

0)

5
(Concord
0
totalmente

)

Nossos lideres atuam como modelos, facilitando a
transformagdo para uma organizagdo centrada no
digital.

a

a

a

a

a

Existe uma equipe estabelecida com
responsabilidades e procedimentos claros para
estimular iniciativas digitais e gerenciar riscos.

Minha organizagdo tem a experiéncia e a equipe
necessarias para usar as tecnologias digitais de
forma eficaz.

Foram identificadas fung¢des-chave em minha
organizag¢do que apoiam a propria transformagao
digital ou sdo posteriormente criticas para o
sucesso de nossa estratégia digital

Ha uma compreensao clara das competéncias
digitais que os funcionarios e lideres devem ter
para serem bem-sucedidos na implantagdo e
execucdo de nossa estratégia digital

Nossas unidades de negdcios e fungdes estdo bem
conectadas entre si por meio de plataformas
digitais.

Minha organizagao estd usando o digital para
melhorar a eficiéncia dos funcionarios e expandir
nossa rede de colaboradores.




Até que ponto a seguir faz parte da estratégia da sua organizag¢fo aumentar sua vantagem competitiva?
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Impulsion | Impulsion | Important | Impulsion N/A
ador ador e ador
minimo moderado | impulsion | critico da
de da ador da vantagem
vantagem | vantagem | vantagem | competiti
competiti | competiti | competiti va
va va va
Melhore a experiéncia do cliente a a | | |
Aumente a inovagdo com base na analise de dados | a a a a
Melhore a tomada de decisdes orientada por dados a a | | |
Melhorar e transformar processos a a a a |
Melhore o engajamento da forga de trabalho a a | | |
Melhorar a agilidade da organizagdo d a a a a
Quem tem a responsabilidade de fornecer informagdes sobre a estratégia de digitalizagdo em sua organizacao?
Clique em todas as opcdes aplicaveis.
Sim (1) Nao (0)
Lideranca executiva ] ]
Geréncia intermediaria O a
Linhas de chamada direta ] ]
Clientes | d
Mao-de-obra geral Qa |
Fornecedores d d
Os itens a seguir descrevem a maneira como vocé percebe o mundo. Por favor, indique até que ponto vocé
concorda com cada uma das afirmagoes:
1 2 3 (nem 4 5
(Discordo | (Discordo | concordo | (Concord | (Concord
totalmente ) nem 0) 0
) discordo) totalmente
)
Em tempos incertos, geralmente espero o melhor. a a a | |
Se algo pode dar errado para mim, isso acontecera. ] ] ] a a
Estou sempre otimista em relagdo ao meu futuro. O a a d d
Quase nunca espero que as coisas aconte¢cam do O O | | |
meu jeito.
Raramente conto com coisas boas acontecendo a a | Qa Q
comigo.
No geral, espero que mais coisas boas acontecam ] ] ] a a
comigo do que ruins.
Abaixo estdo listadas varias declaragdes sobre as crengas ¢ atitudes gerais de uma pessoa em relagdo a mudanga.
Por favor, indique o grau em que vocé concorda ou discorda de cada afirmagéo, circulando o nimero apropriado
na escala ao lado dela.
1 2 3 (Nem 4 5
(Discordo | (Discordo | concordo | (Concord | (Concord
totalmente ) nem 0) o
) discordo) totalmente
)
Eu geralmente considero a mudanga uma coisa a a a | |
positiva.
Vou tirar um dia cheio de novos eventos a a a a | |
qualquer momento durante um dia de rotina.
Gosto de experimentar coisas novas ¢ diferentes, a a a | |
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em vez de fazer as mesmas coisas antigas.

Sempre que minha vida forma uma rotina estavel,
procuro maneiras de muda-la.

Prefiro ficar surpreso do que entediado.

Se eu fosse informado de que havera uma
mudanga significativa em relacdo a maneira como
as coisas sdo feitas no trabalho, provavelmente me

sentiria animado.

Quando sou informado de uma mudanca de
planos, sinto a oportunidade.

Raramente me incomoda quando as coisas nao
saem de acordo com os planos.

Se um dos meus gerentes mudasse as metas de
gerenciamento de desempenho, provavelmente me
sentiria desconfortavel, mesmo que eu pensasse
que me sairia tdo bem sem ter que fazer trabalho
extra.

Mudar de planos parece uma opgédo real para mim.

Geralmente me sinto confortavel com mudangas
que podem melhorar minha vida.

oo

oo

Uo

Uo

Uo

Quando alguém me pressiona a mudar algo, tendo
a aceita-lo, mesmo que ache que a mudanga pode
ndo me beneficiar.

[

[

U

[

[

Muitas vezes me pego buscando mudangas que sei
que serdo boas para mim.

Muitas vezes mudo de ideia.

Eu ndo mudo de ideia facilmente.

Uma vez que eu tenha chegado a uma concluséo,
ndo ¢ provavel que mude de ideia.

Minhas opinies sdo muito consistentes ao longo
do tempo.

U oo o

U oo o

U ool o

U Opodl o

U Opodl o

Os comentarios a seguir dizem respeito as suas percep
seu nivel de concordancia com cada afirmagdo.

¢oes sobre o trabalho em sua unidade. Por favor, indique

1
(Discordo
totalmente

)

2
(Discordo

)

3 (nem
concordo
nem
discordo)

4
(Concord

0)

5
(Concord
0
totalmente

As prioridades organizacionais sdo bem
compreendidas pelos funcionarios aqui.

Ha pouca ambigiiidade sobre o que nossa
administragdo esta tentando realizar.

Eu entendo bem os objetivos desta organizagao.

A maioria dos programas que deveriam resolver
problemas por aqui fard algum bem.

As pessoas responsaveis por resolver problemas
por aqui se esforcam para resolvé-los.

As tentativas de melhorar as coisas por aqui
produzirfio bons resultados.

As pessoas responsaveis por fazer melhorias por
aqui sabem o que estdo fazendo.

Sugestoes sobre como resolver problemas
produzirdo mudancas reais.

As pessoas responsaveis por melhorar as coisas
por aqui se preocupam com seus empregos.

Os planos para melhorias futuras aqui serdo muito.

As pessoas responsaveis por resolver problemas

oo U o U U 0 o oo

oo U o U U 0 o oo

oo U U U U o o oo

Uu| U U U U U o oo

ool ol o o O o ool ol ol
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por aqui t€m as habilidades necessarias para fazer
bem o seu trabalho.

Meu ambiente de trabalho geralmente muda de
maneira previsivel.

Em geral, tenho certeza de como responder a
mudanga.

Eu entendo os efeitos da mudanga na minha
unidade de trabalho.

Eu geralmente entendo o quio severamente uma
mudanga afetara minha unidade de trabalho.

Muitas iniciativas de mudanga sdo introduzidas
aqui.

Estou cansado de todas as mudangas nesta
empresa.

CLIQUE EM DISCORDO TOTALMENTE
PARA ESTE ITEM

A quantidade de mudangas que ocorre aqui €
esmagadora.

Pedem-nos para mudar muitas coisas aqui.

Parece que estamos sempre pedindo para mudar
algo por aqui.

Eu gostaria de ver um periodo de estabilidade
antes de mudarmos qualquer outra coisa nesta
empresa.

U OO0 U U U O O O O o

U OO0 U U U O O O O o

U U0 U O U O O O OO

Ul U0 U U U U O O O U

Ul U0 U U U U O O O U

Por favor, considere como os outros trabalham em sua unidade e responda com seu nivel de concordancia com

0s seguintes itens:

1
(Discordo
totalmente

)

2
(Discordo

)

3 (nem
concordo
nem
discordo)

4
(Concord

0)

5
(Concord
0
totalmente

Ha muito comportamento egoista acontecendo
aqui.

As pessoas fazem o que ¢ melhor para elas, ndo o
que é melhor para a organizagio.

As pessoas gastam muito tempo sugando aqueles
que podem ajuda-las.

As pessoas estdo trabalhando nos bastidores para
garantir que recebam sua fatia do bolo.

Muitos funcionarios estdo tentando manobrar seu
caminho para o "grupo de entrada".

Os individuos estdo se esfaqueando pelas costas
para ficarem bem na frente dos outros.

Ul U O O O O

Ul U O O O O

Ul U O O O O

Ul U O O O O

ol ol ol o o g™

Por que vocé esta motivado para fazer seu trabalho?

1
(Discordo
totalmente

)

2
(Discordo

)

3 (nem
concordo
nem
discordo)

4
(Concord

0)

5
(Concord
o
totalmente

Porque eu gosto do trabalho em si.

Porque ¢ divertido.

Porque acho o trabalho envolvente.

Porque eu gosto disso.

Porque me preocupo em beneficiar os outros por
meio do meu trabalho.

Porque quero ajudar os outros através do meu

U OUoo|o

U OUoo|o

U OUoo|n

Ul OU0Do|o

O olooolol™
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trabalho.

Porque eu quero ter um impacto positivo nos
outros.

Porque ¢ importante para mim fazer o bem aos
outros através do meu trabalho.

Porque eu me preocupo com o avango da
tecnologia.

Porque quero ajudar a aprimorar as capacidades
tecnologicas desta empresa.

Porque posso ajudar a avangar a tecnologia para a
proxima geragao.

U O O O O

U O O O O

U O O O O

U O O O O

U O O O O

As perguntas a seguir descrevem seus sentimentos sobre o trabalho. Por favor, responda honestamente ¢ indique
seu nivel de concordancia com as afirmag¢des. Novamente, ninguém além da equipe de pesquisa vera suas

respostas individuais.

1
(Discordo
totalmente

)

2
(Discordo

)

3 (nem
concordo
nem
discordo)

4
(Concord

0)

5
(Concord
0
totalmente

Em geral, gosto de trabalhar aqui.

Em suma, estou satisfeito com meu trabalho.

Em geral, eu NAO gosto do meu trabalho.

Muitas vezes penso em deixar esta organizagao.

Pretendo procurar outro emprego fora desta
organizacao.

Pretendo sair desta organizagdo em um futuro
proximo.

Meu trabalho tende a afetar diretamente minha
saude.

Eu trabalho sob muita tensao.

Eu me senti inquieto ou nervoso como resultado
do meu trabalho.

Se eu tivesse um emprego diferente, minha satide
provavelmente melhoraria.

Problemas associados ao meu trabalho me
mantiveram acordado a noite.

Eu me sentia nervoso antes de participar de
reunides na empresa.

Muitas vezes "levo meu trabalho para casa
comigo" no sentido de que penso nisso quando
faco outras coisas.

Ul 0O 0O O DWW U U UOUOO0OU-

Ul 0O 0O O DWW U U UOUOO0OU-

Ul 0O 0O O DD U U UUO0OD-

Ul 0O 0O O DU U U UUO0O|DO

0| O 0] 0| o0 O 0 oloo|l0o™
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APENDICE B — PESQUISA QUALITATIVA "DISCUSSAO DOS RESULTADOS -
ESTUDO DE PRONTIDAO PARA TD"

Discussao dos resultados - Pesquisa DT

Avaliacao Digital Transformation and Change Readiness - Discusséo de resultados

* Indica uma pergunta obrigataria

Sem titulo

1. e-mail *

2. Trabalha em que tipo de empresa da cadeia automotiva? *

Margue todas que se aplicam

Montadora (OEM)
Autopecgas

3. CT1: Por que as autopecgas julgaram "Digitalizacdo ajudara no atingimento dos ®
objetivos de resultado” com menos importancia?

i raxeees ] o o

Y [ By Ay S S P S————— |
1V el dbornd s Vil s el s o o ey s oy wanh |
[ g oo 2 e e CoumparTy 7 competier evige |

[gitization wil kalp ow company reaize o perkemance godds |

HRRE
REEZ
~
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4. CTZ2: Por que as OEMSs julgaram a “colaboragao com os competidores” com maior ®
importancia?
Constiuces [CT) A =73 DEM @ =80 Auto pear
i S ’ - = L. :
2 Cotabarasen with sakshclders ;’_"Tﬂ'_f""""l : :‘1 '
CWS) i ”1 B u n
[Goivernimnd | (4 s | u
5. CT3a: Por que as autopecas avaliaram "minha organizagéo é boa em gerar e *

implementar novas ideias para melhor a performance” com menor importancia em
relagdo as OEMs?

Canstiuces (1) 11 0EM @ n-80 A
"Thcrplmn-mq:wdhhdmmmnmammuﬂuw*
W have 8 clear raad mag to Lae digtal techroioge to help us deises our busicess ]
1 h':mt-aamtmahim&ﬂ-:r-gvuyuq-nmru::rl.:mhrumnnumhrum-tn—bﬂ-rm."wqannw ]
{vnis) good o Mhmm] )
Fl;alnnmmowmhnmdenl Ibogiaen. a l
My cegamzaiion i skeidy succes shilly snplemented amwdu'ummma ]




6.

CT3b: Por que o quesito “hd métricas bem definidas para medir o impacto de cada

inovagao no resultado final” foi avaliado como o item de menor FI (nas 2 amostras)?

Comtiucts (CT) Aftucmraton (=73 OF M e 0-80 Auto parts)
= These 12 an insputing wsion of how dgtal technaioges Can create 3 new Aare wih shaved sake
Vs have 3 cear 1o3d map 1o e digeal technoioges 10 heip us Ceiver our Busness
1 Visian about & strategy’ g b @ e g Wl haw tha com. tantcapm 8 changeg i (s dot
QNI 1 good @ oas t dngrove

CT4a: Por que as montadoras julgaram os itens “falta de clara visao digital” e

9w el dedred 1AM 10 Megare the mmoect of each dotiom

qumwh.mqmm*ﬁmmmmnmwdqu;mnnnp--

“prioridades organizacionais em concorréncia” com menor importancia que as

autopegas?

Comtructs (CT)

Alficmation (=73 OEM & 0-00 Auto parts)

4 Potential challenges
)

of & chur St walen]
2ach of crganizatonal atrategy doplayeg 3 agetal wuon|
Competay) " provties |

Lack of codaboratve culie|

FM rovistance fo change|

Ineaicrent itemal depeal akibe)

Lack of exacutne suppost and leadership duy =]
Lk of coganuzatonal agitty|

Satisfacton wih status quo)|

izl of entreprencunal sprt]

rtomal poitics)

1eet funding]

|Securty concems (o g data broach)
Isaticient technology mhastruchure|
adopton of AU sctntes]|
[Ersglogees tack of abikty to wao dgtal lechnologes (¢ g cloud soc, mobde, deatytca )

RRsERLINRRASSBEREY

t 3 5

>

RSNk ekl

coNUeesLoRAS

N

=
&

*
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CT4b: Por que o Fl dos itens “restri¢des legais e regulatérias” e “adogao de atividades
digitais pelos consumidores” foram muito baixos?

Acmation (=13 OEM & n-80 Auto parts)

4 Petertial challenges
wC)

CT5a: Por que as montadoras julgaram com menos importancia a questdo "ha um
time estabelecido com responsabilidades claras e procedimentos para estimular as

Minﬁ.*nﬁq
b of organizatonal strategy deployeg a dgtal ween|
A

‘ ack of colaboratwve culture]

Cultural resistance (o change|
msatficient intemal dotal kit

Lack of exscaive suppon and leadership buy @]
{Lack of ompanestnal apity|

Satrataction wth statis qeo|

Lack of entrepreneunal spurt]

Stomal postics |

i st hasony)

yﬂ«uﬂv concams (¢ g data breack||
Eu‘r-ﬂ technology mhastruchoe|

#0pton of SGLY actibes]
Lrogloywes tack of adity to oo Sgtal tectvoleges (¢ g o wow, mabie. amalytns)|

iniciativas digitais"?

Constiucts (CT)

| Afticrnation (4-13 OEM & n-80 Auto pasts)

& Lesderstnp, tafert & systamn
175)

Our leaders act a3 rele models faciitatng the tanstormaten 13 a dgtal centsc orgarszaten |
wa tatbshed weh and Arws v strmiate dged neat

My coganzanon has the requarsd expamrie and SLaf o use OQtal tachnalogies sftactvely |
roles have deen dontded 1 ry cegarzanon thal sther soppon the dgtsl trassiormatien it

na clow Mt W 10 be sux

ermﬂ%?ﬂcmnmmhmndﬂﬁl

Ny crganzation is uung dgtl 15 improwe the effoency of amployess A expend 0w netase of ¢

327 3

LNEERESEERY

BUNKEEES

SREsRL gL

BuNeZeowvrobbopas

oo Ee e

*

102



103

10. CT5b: Porque OEM e autopegas julgaram com baixo Fl a questao “ha um W
entendimento claro das competéncias digitais que os colaboradores precisar ter para
ter sucesso na execugao da estratégia digital”?

Constriucts (CT) Alficmation (n-73 OEM & 180 Auto parts)

" 1O leaders act a3 rele models faciktatng the banchkomanen 12 2 dgtal contsc srgaranan |
[Thate 15 3 1eam mesabbehed wih Goae respensauilies and pmcecden t shiate dges e
6l aep, talerd & systawm My erganzafion has the required expefirse and sLaf 16 use Sgtal technalogies sflectvely |

018) ey 1ohes hawe been ontibed 0 vy omganzstion that ether support the Stal tramshrmation it
|The i cloae ot dgtal hat 1 adorn st v 1 B B

O Basiness unan and Lnctons are wel COMMECTed 1o each sther wa dgtel platermy |
My crgansation vs yssg Ggaal 1o improve the viloency of arrgioyens avd «3pand o netwerd of ¢

11. CTé: Por que as montadoras julgaram com maior importancia as questoes "‘melhoraa *
experiéncia do cliente” e "aumenta a inovagdo baseada na analise de dados"?

Constiucts (1) Alcmaton (4-13 OEM @ 080 Auto parts)
the customes engerance|
tmevanson btased on dita analysi)]
€ Incrogte compettye advantage  imprave datn drwen docisos waking|
A Imprave and tranelorm procesaes|
Amprove workforce

engagement]
Jmprove aglity of the onganizaton]




12.

13.

CT7: Por que as autopegas julgaram com menor importancia a questdo “eu sou

sempre otimista sobre o futuro"?

Constiucts {LT) Affirmanon jn=13 0F M e =80 Auto pars)

Jin uncertam limes. | uavally expect the beal |
¥ somatheng can go wrang fe me, if wil |
7 Pamaptsn of word i ahmp cpbrustec sl ry Kitues |
(POW) 1 ity dver ampect (e 1o (g ey iy |
1 sadely count o good thags hagpesing 1o me |
[0t | gt aeq gosd things b hapgen 16 me (has bad |

CT8: Por que as OEMSs julgaram com maior importancia as questdes "quando alguem *

me pressiona para mudar alguma coisa, eu tendo a aceitar mesmo que a mudanca

nédo me beneficie” e “eu ndo mudo de ideia facilmente"?

Consbiucs [CT) AMiomeation fiv-13 OF M e 0-80 Ao part)

i gunerally corvader change 1a be a pasitve thig |
M take 3 day kil ol nowel svanis any e over 3 outme dey |
0 i 0 bry roew and Gfererd thngn raibes than do the wame o Bngs |
Whereves mry il forms & stable routine, | look for ways bo changs i |
7 rathes e sutprmsed thae bord |
5 1wt B0 e wdoemed Ehat Ehore's gosng te be o sigesbcant changs regardng the way Tngs are
When | am informed of 3 change of plams. | sermse opportundy |
W raeuty bothers me when things deet oo according i plans |
B Al i Rt CgS b s o Iy Svaghes Chaniyt S (o SRimagasint gaalh; it weuld prabably mabes wun el wis:
G il i B o b s i}
1 generally feal comioriasle sbout changes that may patentally roove =y e |
[When somesme pressares me o change something | lend 1o accepl & even | thnk the change may u
3 cten find rys e pursuing changes that | knows will be good for me |
3 clton changa rmy mend |
o' change my mend easly |
Orce 've Come 10 3 CORCASK, [T Mot Bkaty 13 changs my mnd |

My veves e ey Eoniabest vt lidw |

-

LEFEER-RE S ]

EREGREORNBIIEIE

-
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14.

15

CT9: Por que as montadoras julgaram com maior importancia as questdes “planos *
para melhora futura vdo aumentar muito” e “somos perguntados para mudar muitas
coisas"?

p— Ty ] an Jom oo
by hees | 5]
There 15 Mo srdsguaty about whst 0w 7 " o gk | o
understand 1he goals of Thes ongaea sbon wal | 1]
of the programs that s SLPPtad 19 SoMe Probiemss ound hers wil do some good | 43
The progio who ae redgonstle protéwris around hare try hant 1o sohw them | "
10 make Bwngs bettor sound hete will praduce good resulls | »
progie wha are responicie for makng improvernents arcond here know what they are dong | -]
on how 10 woive probinme wek groduce 1eak change | n
e IS Settir Moured Homn Care dd the j0bs | "
vt are will Imoust ts much | Cl |
9 Percagtion sbuut work Tha peogie wha e teagrmadle ke sohies) probiorns sround Nete havo the shas that am eedod 1o “
(PAW) work eswrenmant generally chasges m a prodictable manner | 4
am generally cotam about how bo respand te change | 3}

-

undurstand the sflects of change on thy work st |
Qenmrally understand how sevesaly & Chamge will aflect vy work und |
Tou mumy chonge misatives ate rdrodiaed here |
Am Gt of W8 o changes = ths conpany |
Strongly drsagres wan thes term
The amount of changn 19 takes place herw 13 overwhaiming |
At ke 19 Change S0 many things e |
foels bhe we e always bong aaking 1o change something arserd here |

SREZreLSRERSREBIRTRIRED

R R RB LN B e LN e w il

VESU~UEZ

1 would Whe 10 vee 2 petod of stabety before we change amythirg sse @ tha compary |

CT10: Por que as autopegas julgaram com menor importancia a questao "Ha muito ~ *
comportamento egoista acontecendo aqui”?

Constiucts (CT) Alficmation (0-73 OEM e n-80 Auto parts)

3 = =

@0 what's best for thom, not what's best far the segaraaion |
10 How others work Mwlmmmmwhmmuwm]
(HOW) Peaple e werking behind the scess to ensre that Soy get their pece of the pie |
employees are tryng ta manewer ther way mts the "= group |
nvcals e stabbng each gther o the back 10 laek good i bont of ethers |
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16.

17.

CT11: Por que as autopegas julgaram com menor importancia a questao “porque eu

acho o trabalho envolvente"?

Constiucts {LT) Affionvanon jn=13 OFEM & =80 Auto pear)
[Decauss | enjoy the work dsell]
W b |
I i thi woik sagageg |
Becauss | enjey 0]
Miscaing | cate bl banablang aihars thisugh ey ok |
"'mmm [ | it 1o help sthers thosugh wey ek, |

CT12: Por que as autopegas julgaram com menor importancia a questao “em geral eu

ause | wanl to have 5 positve impsct s others |
incauns it s imgmeant 16 me b oo ge o sthers s my s |
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APENDICE C - IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA (CARTA DA

EMPRESA - HYUNDAI MOTOR BRASIL)

@@ HYUNoAI
Mestrado Profissional em Engenhana de Produgao
Dissertac3o oe ANDERSON SUZUKI COSTA

MATURIDADE PARA A TRANSFORMACAQC DIGITAL BRASILEIRA: uma abordagem
da engenharia transdisciplinar no setor automotivo

Hyundai Motor Brasil
Marcos Fonseca Olivera / \Wce-presidente de Manufatura - COO

A Hyundai Motor Brasil 8 uma empresa do ramo automotivo & tem operagao fabril no
Brasil desde 2012, A fabrica estd lecalizada no municipio de Piracicaba, estado de Sao
Paulo, onde produz os modeios Hyundai HB20, HB20S e Creta akém do motor de 1. 0L,

A pesquisa do nosso funcandrio Anderson Suzuki procura responder sobre o grau de
maluridade da transformagdo digital do setlor automotive brasileiro, avaliando a
mplementacio da digitalizecao e a maturidade digital do setor para verificar comoe a
prontidac impacta potencialmente a implementacio de novas lecnologias € processocs
digitass advindos da Indastria 4.0 como internet das Coleas (loT), Manufatura Aditiva, Big
Data e Analytics, seguranca digital entre outras.

Como resultade parcial desa pesguisa identificou-se que o uso de tecnologias digitals
aumentia a gqualidade ¢ os resultados do trabalbo nas empresas, facilita o alcance dos
cbjetvos & oferece um diferencial operacional competitivo. OQutras vantagens
identficadas pela analise das dados foi a melhora da expengncia do cliente, o aumento
da novagao atraves da ansise de dados. a melhoria dos processos de producio € o
aumento do envolvimentc dos funcionarios.

Em relagio ac impacio na tociedade, destaca-se que o presents estudo esta alinhado
ao nono Objetivo de Desenvoivimento Susientavel (ODS) proposio pelas Nagdes Unidas:
Indistiria, Inovacao e Infraestrutura, que busca promover a industrializacio inclusiva e
sustentavel e formentar a inavagao.

Agradeco a opornunidade de me expressar a réespeito de tema tic relevanie e me coloco
a disposicac para quaisquer esciarecimentos qpe se facam necessarios através do e-
mai: marcos.olivelra@hyundai-brasil.com. ) P
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