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‘A inovacdo sempre significa um risco.
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RESUMO

A quarta revolugao industrial, conhecida como Industria 4.0, vem sendo discutida ao
redor do mundo de maneira mais ampla e sistematica desde que foi langado este
conceito na feira de Hannover em 2011, onde foi apresentada um conjunto de
tecnologias voltadas a sistemas ciber fisicos, inteligéncia artificial, interagdes homem
e maquina entre outras. A introdugdo dessas novas tecnologias esta sendo
considerada um diferencial competitivo, pela velocidade de desenvolvimento de
produto, pelos sistemas de informagcdo mais ageis, a criagdo de novos servigos
agregados e a apresentacdo de potenciais reduc¢des de custos de operagdo. O
presente estudo tem o objetivo de demonstrar como a transformacéo digital esta
afetando a cadeia de suprimentos sob o aspecto da relagao cliente e fornecedor. A
metodologia de pesquisa foi do estudo de caso, tendo como objeto de estudo um
conglomerado de empresas que atua no segmento automotivo, as Empresas Randon
da cidade de Caxias do Sul (RS) e suas empresas de autopecas. Neste ambiente,
buscou-se através da pesquisa empirica identificar primeiramente quais sao as
tecnologias que estdo sendo aplicadas pelas autopegas em seus processos
relacionados a cadeia de suprimentos. Na sequéncia através de entrevistas
semiestruturadas foi buscado verificar na perspectiva do fornecedor, através de seus
gestores comerciais, industriais e de negocios digitais, entender como a
transformacao digital esta afetando os elementos de relacionamento entre o cliente e
o fornecedor. Os elementos verificados foram a coordenagao conjunta de atividades,
a resolugao conjunta de problemas, a transparéncia da informagéao e principalmente
o elemento da confianga na relagéo. Este relacionamento colaborativo pode gerar uma
vantagem competitiva ao fornecedor em uma condicdo econdmica sustentavel, via
uma relacao de confianca de longo prazo. Também foram verificadas quais mudancgas
as novas tecnologias estdo trazendo na gestéo de pessoas das autopegas envolvidas
na cadeia de suprimentos. A transformacao digital demanda novas competéncias
individuais, um novo modelo digital de recrutamento e selecdo de pessoas, novas
formas de comunicagao, novos métodos de desenvolvimento de pessoas e um novo
perfil da lideranga moldada para a era digital.

PALAVRAS-CHAVE: Transformacao digital. Industria 4.0. OEMs. Fornecedor.
Relacionamento. Vantagem competitiva. Gestao de pessoas.



ABSTRACT

The fourth industrial revolution, known as Industry 4.0, has been discussed around the
world in a broader and more systematic way since this concept was launched at the
Hannover fair in 2011, where a set of technologies focused on cyber physical systems,
artificial intelligence, human and machine interaction among others. The introduction
of these new technologies is being considered a competitive advantage, due to the
speed of product development, the more agile information systems, the creation of
new aggregate services and the presentation of potential reductions in operating costs.
This study aims to demonstrate how the digital transformation is affecting the supply
chain from the aspect of the customer and supplier relationship. The research
methodology was the case study, having as object of study a conglomerate of
companies that operates in the automotive industry, Randon Companies in the city of
Caxias do Sul (RS) and its auto parts companies. In this environment, it was sought
through empirical research to first identify which technologies are being applied by auto
parts in their supply chain related processes. Then, through semi-structured interviews,
it was sought to verify from the supplier's perspective, through its commercial, industrial
and digital business managers, to understand how the digital transformation is
affecting the relationship elements between the customer and the supplier. The verified
elements were the joint coordination of activities, the joint resolution of problems, the
transparency of information and mainly the element of trust in the relationship. This
collaborative relationship can generate a competitive advantage for the supplier in a
sustainable economic condition, via a long-term trust relationship. It was also verified
what changes the new technologies are bringing in people management of the auto
parts involved in the supply chain. The digital transformation requires new individual
skills, a new digital model for recruiting and selecting people, new forms of
communication, new methods of developing people and a new profile of leadership
shaped for the digital age.

Key words: Digital transformation. Industry 4.0. OEMs. Supplier. Relationship.
Competitive advantage. People management.
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1. INTRODUGAO

Nas ultimas décadas o setor industrial tem passado por uma série de
transformacgdes, isto motivada por fatores externos que cada vez mais acirraram a
competitividade, principalmente para a industria brasileira local com a globalizagao.

Muitas empresas chegaram ao Brasil com uma proposta de manufatura enxuta,
baseadas no modelo Toyota de produgdo, com processos delineados para se evitar
desperdicios e assim poderem trabalhar com custos extremamente baixos de
producao.

O conceito de Industria 4.0 foi langado na feira de Hannover na Alemanha em
2011, uma das maiores feiras da industria ao redor do globo. Nela onde foram
discutidas as oportunidades de automacéo e troca de dados, a utilizacdo de conceitos
ciber-fisicos, de maquinas e equipamentos conectados via internet e também do uso
de banco de dados hospedados em servidores de alta capacidade conhecidos com a
nomenclatura de nuvem.

Os conceitos de fabricas inteligentes e a interagdo homem maquina com
utilizacdo maior de IA (inteligéncia artificial) também foram destaques apresentados
ao mundo segundo SCHWAB (2016).

No Brasil os desafios para se chegar aos niveis tecnolégicos dos paises
desenvolvidos sao grandes. Os nossos investimentos em pesquisa e desenvolvimento
ainda sao baixos quando comparados a estes paises. Segundo a Deloitte (2016), no
indice global de competitividade de manufatura, o Brasil que em 2010 ocupava a 52
posicdo, no novo levantamento em 2016 o Brasil caiu para a 292 posicao, com uma
projecao de estar na 232 posi¢cao em 2020.

A tecnologia pode ser o diferencial entre as empresas no mercado competitivo.
Porter (2000) coloca que os patamares dos custos de produgdo sédo diretamente
correlacionados ao nivel de automacao tecnoldgica pretendida. As empresas que se
destacarem na lideranca tecnoldgica, por consequéncia terdo uma vantagem
competitiva sustentavel.

A Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (2018) divulgou dados que
no Brasil, com as novas tecnologias implementadas pela Industria 4.0, havera um
impacto na economia interna com redugdao dos custos de produgdo de

aproximadamente R$73 bilndes por ano, sendo R$34 bilhdes com ganhos em
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eficiéncia, outros R$32 bilhdes na reducado de custos com manutengdo de maquinas
e R$ 7 bilhdes adicionais com economia de energia.

Hoje na literatura existem poucos estudos envolvendo tecnologia na cadeia de
suprimentos e os estudos tem limitagdes sob a tecnologia na perspectiva da relagao
cliente e fornecedor. Muitas pesquisas apontam para uma visao mais técnica de quais
tecnologias melhor se adequam para questdes de eficiéncia e produtividade. Os
estudos também estdo mais voltados para uma maneira instrumental de como
conduzir o processo de transformacéo digital nas empresas.

A novas tecnologias da transformacdo digital aplicadas na cadeia de
suprimentos podem estar alterando elementos de relacionamento. Uma consequéncia
das tecnologias aplicadas nas questdes de melhoria de processos, nos programas de
reducao de custos, nos sistemas de informacéo ageis e precisos, nos métodos de
comunicagao e consequentemente no valor percebido pelos clientes. Estas
tecnologias geram oportunidades potenciais de gerar para o fornecedor uma
vantagem competitiva sustentavel que leva a uma relagcdo de confianga e a
expectativa de relagao de longo prazo.

Conforme Helper (1990, p. 154) cita que seguindo a terminologia de
Hirschmann, no relacionamento entre cliente e seus fornecedores existem duas
estratégias distintas: (i) a troca, onde os clientes respondem aos problemas com a
busca de um novo parceiro no intuito de substituir o fornecedor corrente e (ii) o
chamado, onde a resposta dos clientes é trabalhar em conjunto com o fornecedor
original até que o problema seja resolvido.

Nesta pesquisa a premissa foi que o relacionamento entre cliente e fornecedor
€ colaborativo. Na relagao existe o trabalho conjunto para resolugao de problemas e
as informagbes sdo compartilhadas de forma transparente. Como consequéncia o
relacionamento passa a ter a confiangca como base e existe uma pré-disposi¢ao de
um relacionamento de longo prazo.

As empresas que ja reconhecem a tecnologia como um diferencial competitivo
estdo passando por um processo de transformacéao digital, que segundo Matt et al
(2015) envolve quatro dimensdes na mudanca. O uso e dominio da tecnologia que
cria novas competéncias organizacionais e individuais. As mudangas organizacionais
geradas a partir de novas interacdes. As mudancas na criacdo de valor sobre o que
as empresas podem estar agregando de valor a seus clientes. Por fim estes elementos

estao conectados aos aspectos financeiros sobre o retorno que o investimento em
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tecnologia pode trazer ao resultado da empresa.

Diante deste cenario, o objeto de estudo foi um conglomerado de empresas do
segmento automotivo que tem em seu portfélio empresas fornecedoras de autopecgas
de OEMSs (Original Equipment Manufacturer), as pecgas originais fabricadas e
oferecidas as montadoras de veiculos. Este conglomerado esta passando pelo
processo de transformacgao digital, isto que ja estdo a mais de trés anos nesta jornada
e a alta direcao acredita que as inovacgdes geradas pela tecnologia farao o diferencial

competitivo frente a sua concorréncia.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

O presente estudo procura demonstrar como a transformacédo digital esta
influenciando a relagao entre os fornecedores para com os seus clientes OEMs. Estas
novas tecnologias podem afetar as competéncias organizacionais e individuais dos
fornecedores, onde de uma forma colaborativa na relacdo os fornecedores estao
buscando atender as expectativas das OEMs quanto a seus objetivos estratégicos.
Neste caso obtendo redugdes nos custos de matéria-prima comprada, podendo assim
criar uma vantagem competitiva perante a concorréncia. Por consequéncia a relagao
perdurara ao longo prazo.

Aqui procura-se primeiramente, através da pesquisa empirica, identificar quais
sao as novas tecnologias que os fornecedores estdo desenvolvendo € ja utilizando no
seu desenvolvimento de produto, nos processos fabris, nos seus processos internos,
nos sistemas de informagao e na maneira de comunicar com seus clientes, verificando
assim sua relevancia sobre a cadeia de suprimentos.

Em um segundo momento busca-se avaliar se existem mudangas na relagao
cliente e fornecedores com a variavel das novas tecnologias, aqui olhando o aspecto
econdmico se a tecnologia € um diferencial competitivo para levar a uma relagéo de
longo prazo. Também se busca verificar as mudangas nas competéncias
organizacionais e individuais, através dos novos processos de gestao de pessoas do
fornecedor, seja no desenvolvimento das liderancas até novos requisitos de selecao

de pessoas e novos planos de desenvolvimento individuais.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Como a transformacao digital esta afetando o relacionamento
colaborativo na cadeia de suprimentos em termos de diferencial competitivo e

na gestao de pessoas?

O estudo verificou o que as novas tecnologias da Industria 4.0 estdo mudando
nos elementos de relacionamento, entre um grupo de autopecgas pertencentes a um
conglomerado do setor automotivo e as montadoras de veiculos (OEMs) para as quais
as autopecas sao fornecedoras diretas. Além dos elementos de relacionamento
também foi possivel verificar, na perspectiva do fornecedor, se a implantagdo de novas
tecnologias estd gerando uma vantagem competitiva ao fornecedor e se estas
tecnologias estdo mudando o seu modelo de gestdo de pessoas envolvidas na cadeia

de suprimentos.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

e Apresentar como a transformacao digital esta afetando o relacionamento
colaborativo na cadeia de suprimentos em termos de diferencial competitivo e

na gestdo de pessoas.

1.3.2 Objetivos Especificos

e |dentificar quais tecnologias da Industria 4.0 estdo sendo aplicadas nos
fornecedores;

e Descrever o modelo adotado de transformacao digital na cadeia de
suprimentos;

e Analisar como as novas tecnologias estdo afetando o modelo de
relacionamento de parceria, quanto aos elementos da coordenagao conjunta
de atividades, a resolucdo conjunta de problemas, a transparéncia de
informacgdes, a confianga e as expectativas de longo prazo;

e Verificar na perspectiva do fornecedor se a transformacao digital e a introducao

de novas tecnologias podem ser consideradas uma vantagem competitiva que
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leva a ser uma relagao sustentavel de longo prazo;
e Caracterizar se estdo havendo mudangas na gestao das pessoas envolvidas
na cadeia de suprimentos no grupo fornecedor com a aplicagao destas novas

tecnologias.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A justificativa téorica do presente estudo € que a literatura apresenta poucos
estudos sobre a industria 4.0 na cadeia de suprimentos. A revisdo sistematica de
literatura realizada pelos colegas do programa de pos graduagdo em engenharia da
producao e sistemas da PUC PR, através dos autores Liao et al (2017), em seu artigo
sobre a Industria 4.0 na literatura, foi demonstrado que em um universo de 349 artigos
publicados até junho de 2016, sendo 224 artigos selecionados para correlagdo com a
Industria 4.0, a area de maior interesse foi a de manufatura como a principal citacéo.
Outras citagdes derivadas desta area também aparecem como a de montagem,
sistemas de manufatura, manufatura inteligente e produgcdo. As areas de menores
concentragcao de pesquisas envolvidas com a Industria 4.0 sdo manutencéo, logistica,
experiéncia do consumidor e cadeia de suprimentos.

A literatura apresenta modelos de relacionamento entre clientes e
fornecedores, onde incluem elementos que podem melhorar a proximidade e o
relacionamento, porém nao abordam a investigagcdo do impacto da variavel tecnologia
no contexto sob os elementos do relacionamento de parceria. A tecnologia ndo esta
amplamente considerada como um fator que pode estar mudando o relacionamento
na cadeia de suprimentos.

Como justificativa pratica podem ser identificadas quais as novas tecnologias
que estdo sendo aplicadas na cadeia de suprimentos e verificar suas contribuicoes
para o modelo de relacionamento entre cliente e fornecedores, principalmente através
da melhoria e otimizag¢ao de produtos e processos, com consequentes otimizagdes de
custos, tornando assim o uso da tecnologia como uma vantagem competitiva a ser

consedirada nas relacdes da cadeia de suprimentos.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada toda a fundamentacdo tedrica que da
sustentacdo ao estudo, o que ajuda a conhecer sobre as formas de relacionamento
entre cliente e fornecedores e seus principios baseados em colaboragéo e confiancga.

Aqui também serao apresentados os conceitos da nova revolugao industrial. A
industria 4.0 com suas diferentes categorias de tecnologias aplicadas aos processos
industriais e sistemas de informacéo.

As montadoras comumente solicitam a seus fornecedores que implementem
programas de melhoria continua, com consequentes redugdes no custo de aquisi¢cao
de produtos. As novas tecnologias que vieram com conceito de industria 4.0 seréao
aplicadas no desenvolvimento de produtos, nos processos industriais e sistemas de
comunicagdo das empresas. No caso estas tecnologias s&o as ferramentas que
poderao impulsionar os fornecedores a colaborarem com o atingimento dos objetivos
estratégicos das montadoras.

Concluindo veremos a influéncia das novas tecnologias na cadeia de
suprimentos sob uma perspectiva socioecondémica sustentavel. Os fornecedores ao
propiciarem custos de aquisicao mais competitivos, estes poderao fazer com que o
relacionamento perdure pelo longo prazo através de uma vantagem frente a
concorréncia de maneira sustentavel.

As novas tecnologias estdo demandando mudancgas na gestdo de pessoas dos
fornecedores, isto através de novas competéncias organizacionais e individuais, os
treinamentos em novas ferramentas tecnoldgicas, as mudangas no perfil das

liderancas e o desenvolvimento da forga de trabalho.

2.1 “EXIT AND VOICE” - TROCA E O CHAMADO

No relacionamento entre clientes e fornecedores existem duas estratégias de
relacionamento que foram definidas por Hirschmann (1970, p.4) como “ (1) alguns
clientes param de comprar produtos de uma empresa ou alguns membros deixam a
organizagao: este é o conceito de troca (exit) [...] (2) as empresas clientes ou membros
de organizagdes expressam um descontentamento direto para a gerencia [...] os quais

terdo o cuidado de ouvi-los: esta € a opgcéo do chamado (voice) ”.
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Na relagdo entre duas empresas a estratégia entdo de relacionamento pende
para um destes dois modelos. A troca pode acontecer com uma frequéncia maior, ou
seja, quando as demandas dos clientes ndo sdo atendidas e uma nova fonte de
suprimentos € buscada para atender esta demanda, ou até mesmo existe a
possibilidade da empresa estar internalizando o produto em seus processos.

O oposto desta estratégia de troca € o chamado, que vem na busca da
continuidade da parceria até que o desapontamento seja eliminado, existe sim o
engajamento na solugao do problema.

Conforme Keeley e Graham (1991, p. 352) “a troca e o chamado tém duas
funcdes primarias: primeiro, elas servem para reduzir uma insatisfacdo dos
participantes da organizagao, provendo conceitos de influéncia ou fuga. Segundo eles
servem para enfatizar a eficiéncia organizacional provendo conceitos de performance
e de feedbacks”.

A questdo da performance € vista como um dos principais fatores de
insatisfacado, onde a troca busca a melhoria da performance através da competicéo e
no chamado existe a busca conjunta da melhoria da performance num comportamento
organizacional de objetivos comuns.

Helper (1990, p. 154) cita que “seguindo a terminologia de Hirschmann, nos
podemos identificar dois tipos de respostas a problemas que surgem na relagéo
cliente-fornecedor: (i) Troca, onde os clientes respondem aos problemas com
fornecedor de maneira a achar um novo fornecedor e (ii) chamado, onde a resposta
dos clientes é trabalhar em conjunto do fornecedor original até que o problema seja
resolvido. ”

A estratégia da troca demonstra o poder da forgca e superioridade do cliente por
meio de ameacgas que sao feitas durante o relacionamento para que os objetivos
estratégicos do cliente sejam atingidos com a cooperagéo ou colaboragédo de seus
fornecedores. O medo do fornecedor ser excluido da base de fornecedores do cliente
o0 motiva a buscar o desempenho contratado, participando e colaborando com os
resultados estratégicos de seu cliente.

Um ponto chave da estratégia de troca € que o fornecedor acredite que as
ameacas geradas pelo cliente de encerrar o relacionamento irdo ocorrer, caso as suas
demandas nao sejam atendidas. Embora neste caso o cliente ja deva ter desenvolvido
outras fontes alternativas de fornecimento ou entdo ter a capacidade rapida de

internalizar em sua producao aquele determinado produto.
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A estratégia do chamado parte do pressuposto do aspecto colaborativo, onde
através de um intenso sistema de informagdes compartilhadas, o qual facilita o fluxo
de informagdes necessarias para o engajamento na resolugao de problemas, que é a
base para a estratégia do chamado.

Para Hutt e Speh (2010) as empresas compradoras preferem um
relacionamento mais colaborativo quando as alternativas sao poucas. No mercado
automotivo a complexidade do produto e exigéncias de qualidade colocam uma base
limitada de fornecedores. Os compradores buscam um relacionamento proximo aos
seus fornecedores nesta compra estratégica. Neste modelo de relacionamento séo
grandes os vinculos operacionais e as trocas de informagdes em alto nivel.

Slack e Lewis (2008) desenvolveram um modelo representado por alguns
elementos que irdo definir uma relagéo de parceria, sendo que a colaboracao parte
de atitudes e agdes convividas na relagao diaria sobre estes elementos. A figura 1

representa estes principais elementos que contribuem para a proximidade da relagao.

Figura 1- Elementos de relacionamentos com parceria
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Fonte: SLACK e LEWIS (2008, pag. 118)

Segundo Rahim (2002) o trabalho colaborativo esta associado a resolugao de
problemas, onde demanda a abertura, o compartilhamento de informacdes e a analise
de alternativas para buscar uma forma eficaz de solugao entre as partes envolvidas.

O autor considera como a melhor forma para se gerir conflitos.
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A forma como os problemas sao tratados € um fator central para
desenvolvimento da parceria segundo Slack e Lewis (2008). Quando surgem
problemas é que podem ser discutidas as outras variaveis de parceria como a
confianga, o sucesso compartilhado e expectativa de relagéo de longo prazo.

Em contraposto a estratégia de troca, o fator chave desta estratégia do
chamado é que ambas as partes tenham confiangca uma na outra e o pressuposto
basico é que o fornecedor ira colaborar para o atingimento dos objetivos estratégicos
do cliente.

A confianga é o elemento mais critico de uma relagao de parceria colaborativa
segundo Wilson (1995), a crenca que o parceiro € confiavel faz com que a outra parte
acredite que seus interesses serao atendidos.

A base da confianca parte da “vontade de uma parte de se relacionar com outra
na crenga que as ag¢des do outro serdo benéficas em vez de prejudiciais para a
primeira parte, mesmo que isso nao possa ser garantido” colocam os autores (SLACK
e LEWIS, 2008).

Atransparéncia das informagdes também é um elemento chave para se manter
uma parceria citam Slack e Lewis (2008). A troca de informagdes de maneira aberta e
eficiente faz com que o parceiro acredite no que estd sendo comunicado. Isto
demonstra que o parceiro € honesto quando compartilha a informacado de maneira
aberta e com uma frequéncia regular a manté-lo informado.

A coleta, criacédo, gestdo e controle da informagcao sao fatores que levam a
eficiéncia, a eficacia e a vantagem competitiva da cadeia de suprimentos segundo
Mentzer et al (2000). O vazamento de uma informacédo pode comprometer a relagéao
e o0 parceiro pode ser colocado em desvantagem estratégica (SLACK e LEWIS, 2008).

Para Slack e Lewis (2008) uma relagao de parceria implica numa relagao de
longo prazo entre cliente e fornecedores. O parceiro busca através de seus esforgos
o0 melhor para as partes, onde ele sabe que a parceria pode ser rompida a qualquer
momento, entéo este é o fator que motiva para que os ganhos sejam compartilhados.
Isto proporciona que o relacionamento seja de longo prazo em uma relagéo
duradoura.

Uma pratica comum na estratégia do chamado sao os contratos de longo prazo,
0s quais estabelecem as condigbes comerciais e operacionais da relacdo. Nele
poderao ser contidas clausulas de apoio e colaboragdo aos objetivos estratégicos do

cliente, com possiveis repasses financeiros de economias geradas por melhorias no
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processo produtivo do fornecedor, reduzindo assim o custo de aquisi¢do, ou até
mesmo contratos especificos de produtividade, através de indices e metas anuais de
redugao de precos.

Para Slack e Lewis (2008) compartilhar o sucesso representa que ambas partes
reconhecem que o0 sucesso de um representa o sucesso do outro, por isso ambas s6
tém a ganhar numa relagdo de parceria. A partilha ndo pode ser vista como uma
maneira oportunista, onde um tende a ganhar mais que o outro, a partilha deve ser

equilibrada e discutida previamente.

2.2 TRANSFORMAGCAO DIGITAL COM A INDUSTRIA 4.0

Schwab (2016) afirma que a sociedade atravessou cinco revolugdes
econdmicas e sociais, sendo que quatro delas, foram industriais. A primeira, a
revolugao agricola, que significou a passagem da vida nbmade para a agricultura e
aconteceu cerca de 10.000 anos atras.

Em seguida, veio a primeira revolugéo industrial que ocorreu entre 1760 a 1840,
com a substituicdo progressiva dos métodos artesanais por maquinas e ferramentas.
A segunda revolugao industrial, no final do século 19 e inicio do século 20, se
caracterizou pela descoberta e uso da eletricidade. Surgiram também as primeiras
linhas de producéo que permitiram a producdo em massa.

A terceira revolugao industrial iniciou na década de 1960 e se caracterizou pela
revolugao digital, com o uso de semicondutores e mainframes, uso de computadores
e da internet. No final da década dos anos 2000, inicia a quarta revolugao industrial,
que é marcada pela revolugao digital, que consiste no uso massivo de softwares e
hardware, com sistemas e maquinas conectados.

Na industria 4.0 encontramos a fusdo entre os dominios fisico, digital e
bioldgico. A velocidade das informagdes € uma das premissas da industria 4.0, quando
consideramos que a primeira revolugao industrial, demorou cerca de 120 anos para
sair da Europa, a internet em 10 anos atingiu 2 bilhdes de pessoas no mundo
(SCHWAB, 2016).

Em 2011 na Feira de Hannover o conceito de Industria 4.0 comegou a ser
revelado e discutido. O governo alemao junto com empresas de tecnologia,
universidades e centros de pesquisa foi 0 que mais incentivou e patrocinou a Industria

4.0. No cenario da Industria 4.0, teremos a descentralizacdo do controle dos
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processos produtivos e uma proliferacdo de dispositivos inteligentes interconectados
ao longo de todo o processo (COSTA, 2017; FILHO, 2016; LAEGER; SAUTER,;
JASPERNEITE, 2017).

De acordo com Arktis (2015) “a Industria 4.0 envolve o uso de avangos na
tecnologia de comunicagao e informacédo para aumentar o grau de automagao e
digitalizacdo da producao, fabricagdo e processos industriais”. O objetivo final da
industria 4.0, é gerir todo o processo da empresa na cadeia de valor, melhorando
assim, a eficacia do processo de produgao, com produtos e servigos de alta qualidade.

A industria 4.0 que é reconhecida pela ascensao da nova tecnologia industrial
digital, onde temos sensores, maquinas, pegas de trabalho, e sistemas de informatica
conectados ao longo da cadeia de valor. Estas tecnologias estdo permitindo prever
falhas ao longo do processo, além de possibilitar processos mais rapidos, flexiveis e
mais eficientes para produzir com alta qualidade e com redugéo nos custos.

Essa nova revolugédo industrial, ira aumentar a produtividade como por exemplo
na manufatura, mudar a economia, estimular o crescimento industrial e modificar o
perfil da m&o de obra, deslocando a competitividade das empresas (RURBMANN et al.,
2015).

De acordo com Brettel et al (2014), a industria 4.0 proporciona para muitas
empresas de manufatura, servicos de valor acrescentado, além de alta qualidade do
produto, com preg¢o reduzido, o que considera ser uma oportunidade para a
diferenciagcao, com objetivo de assegurar uma posi¢cao competitiva.

Segundo Pfohl et al (2015, p.37) “a Industria 4.0 é a soma de todas as
inovagoes disruptivas derivadas e implementadas na cadeia de valor, enderegadas
através da digitalizagao, automatizacao, transparéncia, mobilidade, modulacao, redes
colaborativas e socializagao de produtos e processos”.

Schwab (2016) discute trés categorias que fazem parte da quarta revolugao
industrial, a saber:

|.Categoria fisica: fazem parte deste grupo as tecnologias de veiculos auténomos, a
impressao 3D, robdtica avangada e novos materiais, que sdo mais leves, resistentes,
reciclaveis e adaptaveis. Varias sao as tecnologias e a cada dia se faz mais presente,
como o uso de drones programados para pulverizar determinadas areas e assim,
auxiliar no combate de determinadas doengas, como por exemplo a dengue. Essas
tecnologias, serao capazes de executar varias tarefas que antes eram realizadas por

intervencao humana.
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Il.Categoria digital: € a Internet das Coisas (loT) e a Inteligéncia Artificial (I1A), nesta
categoria ocorre a interagao entre as pessoas e o mundo digital, que se da através de
plataformas e dispositivos conectados que ligam o meio fisico ao meio virtual, como
por exemplo o big data, que permite a extragao de varios dados e com isto a definicao
do perfil de consumidores, permitindo direcionar produtos especificos e o langcamento
de ofertas.

Ill.Categoria biolégica: envolve a interagao entre os sistemas bioldgicos e digitais, que
permite por exemplo, acionar 6rgaos paralisados por acidente.

O impacto da Industria 4.0, estd na combinagdo de multiplas tecnologias, que
levara as empresas a reestruturagdo dos seus negdcios e processos, como
desenvolvem novos produtos e se posicionam no mercado. A Industria 4.0 esta
“focada na melhoria continua em termos de eficiéncia, seguranca, produtividade das
operagdes e especialmente no retorno do investimento” (COSTA, 2017).

De acordo com Filho (2016), uma grande parte das novas tecnologias da
industria 4.0 ja estdo disponiveis, mas a introdu¢do nas industrias e nos paises
ocorrera de maneiras diferentes e de forma gradual, a velocidade de implantagao
depende de varios fatores, como por exemplo, fatores econémicos, estratégicos e da
capacitagao tecnolégica da industria em cada pais.

Alguns dos beneficios da Industria 4.0 que sdo abordados por Arktis (2015) s&o:
o Aumento da competitividade das empresas de forma global, onde é esperado
que os paises que apresentam baixos salarios e custos laborais, facam parte também
como areas de producgao da Industria 4.0.

o Aumento de produtividade, com aumento da eficiéncia em todas as areas.

o Aumento da receita, mas também aumento nos investimentos por parte das
empresas, mas no futuro, € esperado um aumento maior na receita do que nos
investimentos.

. Aumento da oportunidade de empregos, sendo esperado muitos tipos de
habilidades e o fortalecimento dos recursos humanos e gestédo de TI.

o Otimizacdo dos processos de fabricacdo, onde o0s processos serao
simplificados, mantendo a qualidade e permitindo a tomada de decisdo em tempo real.
Havera também maior integracdo de produtores, fornecedores e outras partes

interessadas.
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o Desenvolvimento de novas tecnologias, tera o impulso da Industria 4.0, com o
aperfeicoamento continuo para atender a necessidade dos clientes.

o Entregas de um atendimento melhor ao cliente sera possivel com a Industria
4.0, a partir de sistemas automatizados, que ira gerar relatérios de forma rapida e
permitira a empresa saber imediatamente se um ajuste precisa ser feito para atender
melhor a necessidade do cliente.

Para Frederico (2018, p.123) “as novas tecnologias irdo revolucionar a cadeia
de suprimentos em termos de performance, tornando-se mais ageis e impactando
mais em colaboragao, transparéncia, custos, satisfacdo do cliente e tempo de
resposta”. O autor também inclui algumas tecnologias especificas que podem
aprimorar a eficiéncia de operagdes e na cadeia de suprimentos, tais como: realidade
virtual, simulagées, RFID, M2M, AIDC, robés, drones e a nanotecnologia.

As iniciativas da Industria 4.0 possuem um grande potencial de oportunidades
segundo Kagermann et al (2013) que se referem a atender especificacoes
individualizadas dos clientes mesmo tendo um pequeno volume de escala. Os
processos de engenharia sdo mais ageis e flexiveis, podendo se adaptar a mudancas
bruscas tanto com aumento como para cortes de demanda. As decisdes podem ser
tomadas de maneira mais rapida visto que a informagcao acontece em tempo real. Os
sistemas fabris poderdo ter um aumento na produtividade e eficiéncia com um volume
de recursos menores, os processos de manufatura serdo ajustados de maneira
automatica inclusive com menor dispéndio de energia e agredindo menos o meio
ambiente. A industria 4.0 podera também gerar novos servigos agregados, uma
oportunidade grande para novos negocios através de startups desenvolverem novos
servicos B2B.

Entretanto os autores também colocam que a Industria 4.0 ndo se refere
somente a novas ferramentas de Tl, mas também podem gerar mudancas
organizacionais promovendo a oportunidade de desenvolver novos negdécios € um
novo modelo de gestao que facilite 0 engajamento dos empregados.

Para Pfohl et al (2015) a introdugéo das tecnologias da Industria 4.0 em uma
organizagao em sua cadeia de suprimentos deveria seguir trés passos: (i) durante a
construcao da estratégia de implementagédo de novas tecnologias as mesmas devem
ser comunicadas para toda a organizagao através de uma definigdo comum que todos
0os membros da organizagdo entendam; (ii) as tecnologias devem ser agrupadas,
categorizadas e ser analisado o seu grau de relevancia para a organizacgéo e (iii) o
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corpo gerencial deve avaliar o impacto de cada tecnologia relevante em seus
negocios.

Na revisdo de literatura os autores Pfohl et al (2015) conseguiram agrupar e
categorizar quais séo as tecnologias que estdo sendo aplicadas nas cadeias de
suprimento, como mostra a figura 2. Neste mapa os autores agruparam as tecnologias
em diferentes quadrantes demonstrando as correlagdes entre digitalizagao,
autonomizacgao, transparéncia, mobilidade, modularizagao, redes colaborativas e a

socializag&do de produtos e processos.

Figura 2 — Mapa das tecnologias discutidas e conceitos com relacao a literatura relevante
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As empresas que estdo buscando explorar as novas tecnologias da Industria
4.0 e seus beneficios, conforme os autores Matt et al (2015) esta transformac&o acaba
afetando tanto as areas de operagdes, envolvendo tanto processos e também no
desenvolvimento de produto. Esta transformacgao digital por qual as empresas estao
passando exige disciplina de controle de projetos em sua implementagdo, pois a
mudanga necessariamente precisa ser integrada e coordenada, pois muitas vezes
afeta diversos departamentos da organizacgéo.

Importante também que a aplicacdo das novas tecnologias tem que ser
priorizada, pois a questao custos é um fator fundamental. Contudo a estratégia desta
transformacao digital tem que estar de acordo com as estratégias de Tl da empresa,
bem como tem que estar alinhada com todas as estratégias da organizagao
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993 apud MATT et Al, 2015).

Os autores também complementam que a transformacéo digital e este foco de
mudangas em processos, desenvolvimento de produto e aspectos organizacionais
com a introdugéo das novas tecnologias, requer uma interface com os clientes, pois
grande parte das tecnologias digitais afetam o cliente final.

Nesta transformacéo digital Matt et al (2015) definem que “a estratégia nesta
mudancga esta dividida em quatro dimensdes: (i) uso das tecnologias, (ii)) mudangas
estruturais, (iii) mudancas na criagao de valor e (iv) aspectos financeiros”.

0] O uso das tecnologias

Uma nova atitude das organizagdes € requerida para criar padrées que
possam utilizar todos os recursos que a ferramenta tecnoldgica oferece, pois o
dominio da tecnologia pode gerar uma vantagem competitiva que leve a organizagao
a ser lider no mercado tecnologico e cria a dependéncia de seus concorrentes.

(i) Mudancga na criagao de valor

As novas tecnologias podem propiciar novas oportunidades para as empresas
além de melhorarem a performance de seus produtos, mas também trazer servigos
agregados em seu portfolio, porém a tecnologia pode trazer certa dependéncia que
demande novas competéncias e um risco da organizagao entrar em um campo onde
ndao domina a competéncia tecnoldgica, pois ndo € a atividade principal da
organizagao.

(i)  Mudangas Organizacionais

Como a transformacdo digital afeta os processos, os produtos e novas

competéncias organizacionais e individuais, a estrutura da organizagdo pode ser
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afetada com estas mudancas. Pois esta transformagao requer foco e coordenagao e
as organizagdes tem que indicar que area e quem serdo 0S responsaveis pela
implementacao da estratégia de transformacéo digital.

Os autores colocam que nao existe uma formula de quem deve assumir esta
responsabilidade, porém como afeta a organizagdo como um todo, o nivel de
senioridade tem que ser alto, pois o profissional tera que ter voz junto a alta dire¢ao
da organizagao, pois a consequéncia da mudanga sera o alto nivel de rejeicao a
mesma. Potenciais candidatos sédo o préprio CEO ou mais uma indicagao técnica para
o CIO. Contudo esta nascendo uma nova fungao nas organizagdes, a figura do CDO,
Chef Digital Officer.

(iv)  Aspectos Financeiros

As trés dimensdes apresentadas somente podem fazer parte do processo de
transformacdo digital caso estejam associadas as questdes financeiras. Toda
introdugdo de novas tecnologias requer um calculo de retorno financeiro, existem
muitas opg¢des de qual tecnologia deve ser implementada e também qual a
profundidade do avango tecnoldgico que a organizacao esta disposta a investir.

A partir das quatro dimensdes desenvolvidas por Matt et al (2015), os autores
colocam que estas dimensbdes devem estar alinhadas e balanceadas, pois estao
interligadas, para isto os autores propdéem uma estrutura que define a transformagao

digital conforme figura 3.

Figura 3: Estrutura da Transformacéao Digital: balan¢o das quatro dimensdes.
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Estas tecnologias hoje ja estao disponiveis conforme o modelo de Pfhol et al
(2015), seja nos processos administrativos com automacgao atraves de inteligéncia
artificial ou entdo nos processos fabris pelos processos smart factory, smart logistics
e smart data entre outros. As mudancas ndo acontecem mais em décadas, mas sim
em meses e até dias.

Esta relacdo agora vai de as empresas medirem qual seu grau de maturidade
tecnoldgica e efetivar as devidas mudangas organizacionais que gerem valor
agregado que seja reconhecido por seus clientes. Por fim a dependéncia tecnologica
tem um custo financeiro bastante elevado, sendo que as empresas terdo que fazer o

calculo sobre o retorno do investimento em tecnologia.

2.3 TECNOLOGIA E AVANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Porter (2000, p. 2), “A vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacdo”. Esta diferenciagcdo somada a eficiéncia em custos, tornam-se
uma vantagem competitiva poderosa no ambiente de concorréncia, isto quando sao
percebidas pelo cliente.

De acordo com Barney (1991), uma empresa pode ter uma vantagem
competitiva quando implementa uma estratégia que agrega valor, e esta vantagem
pode ser considerada sustentavel caso ndo seja implementada simultaneamente
pelas demais empresas, sejam estas concorrentes atuais ou novos entrantes. Este
pioneirismo pode fazer que a vantagem competitiva se perpetue por um longo periodo
de tempo, pois existe a dificuldade para os concorrentes duplicarem essa estratégia.

Na mesma linha de Porter e Barney, para Bacic (2008) a diferenciagao de uma
empresa esta no valor que ela cria para seus clientes, o que é um fator indispensavel
para gerar uma vantagem competitiva. O mesmo reforga que “a capacidade de se
diferenciar dos concorrentes em alguma variavel importante, seja no valor gerado para
os clientes, seja em elementos do sistema produtor dos bens ou servigos, consiste em

uma vantagem competitiva” (BACIC 2008, p.65).
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Dentre as forgas sobre a concorréncia de mercado, Porter (2004) mostra que
existem trés estratégias essenciais para superar as demais empresas e criar
vantagem competitiva: lideranca no custo total, diferenciagdo e foco em um publico
alvo.

A estratégia da lideranga no custo total € a busca continua para se ter o custo
mais baixo de producdo quando comparado a concorréncia, nhuma economia de
escala este pode ser o fator diferencial para que a empresa apresente o preco final do
produto mais competitivo, pois ali tanto os custos fixos como os custos variaveis
podem ser rateados de maneira mais eficaz. Neste aspecto a tecnologia contribui para
uma eficiéncia maior em processos, como Porter (2000, p.159) coloca “A propria
transformacao tecnolégica muda os condutores do custo ou aumenta a diferenciagéao
e a liderancga tecnoldgica da empresa é sustentavel”.

Dentro do enfoque da estratégia de diferenciagao, Porter (2009, p. 38) aponta
que “uma empresa sO € capaz de superar em desempenho os concorrentes se
conseguir estabelecer uma diferenca preservavel”. A empresa necessita apresentar
ao cliente um valor superior gerado, que este seja inteiramente percebido pelo cliente,
podendo ser através de produtos de qualidade superior e de servigos agregados, 0s
quais também possam denotar um custo mais baixo de producédo pela eficiéncia
operacional, resultando assim uma lucratividade superior a concorréncia.

A tecnologia como uma forma de agregar valor é colocada por Porter (2000)
sobre a condigcao do proprio conhecimento, no saber fazer, nos processos e também
nos equipamentos. Pode acontecer desde a area de pesquisa e desenvolvimento do
produto, com as engenharias combinadas de desenvolvimento, nos processos
produtivos, bem como em sistemas de apoio relacionados a producdo, seja nas
questdes de logistica, nos sistemas de informacdes e no proprio uso correto de
equipamentos.

Segundo Barney (1991), os recursos de uma empresa se dividem em trés
categorias: recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital
organizacionais. Dentre os recursos de capital fisico a tecnologia € um dos principais
recursos que cria o diferencial entre as empresas, seja nos aspectos fabris, nos
processos, nos equipamentos, nas instalagcdes e em todo seu acesso a cadeia de
suprimentos. Os recursos de capital humano sdo o conhecimento, habilidades,
treinamentos, integracdo de funcionarios ao plano estratégico entre outros. Os

recursos de capital organizacionais sdo toda a estrutura formal e informal da empresa,
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sua forma de planejamento, os sistemas de informagdo e suas redes de
relacionamento tanto interno como externa a empresa.

O papel da tecnologia na vantagem competitiva, Porter (2000) traz o conceito
de cadeia de valores, onde a tecnologia ndo esta somente contida na pesquisa e
desenvolvimento do produto, mas também em todos os processos que ativam valor a
empresa. Nos investimentos tecnoldgicos de infraestrutura, nos processos produtivos
com automagdes para ganhos em escala, como também em processos de apoio que
envolvem tanto logistica interna e externa da empresa. A cadeia de valor envolvendo
também os sistemas de informacdes, atividades administrativas e até mesmo nas
areas de vendas e marketing com os canais de relacionamento com os clientes.

Segundo Costa (2017), iniciamos com uma transformagao na industria, “cujo
impacto na sociedade e na economia sera de tal forma, que ira transformar o mundo
tal como o conhecemos”.

A tecnologia da informagao segundo Porter (2009) pode agir como um fator de
reducdo de custos em toda a cadeia de valor. Esta tecnologia pode ser encontrada
desde os processos de apoio, como também nos processos produtivos. Os sistemas
automatizados podendo inclusive substituir os recursos humanos utilizados na
execucao das tarefas. O impacto sobre a diferenciagao também é bastante forte, tanto
no desenvolvimento de novos produtos, onde a personalizagao ja é possivel, também
nos aspectos de agilidade e qualidade dos produtos e servigos. Quando ¢é incluso um
novo pacote de informagdes no produto a nova tecnologia afeta a capacidade de
diferenciagao.

Porter (2009, p.113) coloca que “a Internet afeta a eficacia operacional e o
posicionamento estratégico de maneiras muito diferentes”, a eficacia operacional com
a nova tecnologia, pode trazer a diferenciagdo nos processos, na maneira como as
pessoas sao treinadas, as liderancas terdo acesso a informagao de uma forma mais
assertiva e mais rapida para a tomada de decisdo. Na questao estratégica a internet
pode ser o diferencial perante a concorréncia, desde as formas de relacionamento na
cadeia de fornecimento, aonde encontrar-se insumos superiores, como também no
relacionamento com clientes através de outros canais alternativos de comunicagao.

Como as empresas hoje tem acesso a softwares e aplicativos que estéao
disponiveis a todos os mercados, somente a eficacia operacional pode ndo ser uma
vantagem sustentavel, porém o posicionamento estratégico pode ser o diferencial

competitivo, a tecnologia aplicada em toda a cadeia de valor € a Unica maneira de



32

gerar mais valor agregado, e assim a empresa podera competir de maneira diferente
(PORTER, 2009).

Um novo modelo de negdécios nasce a partir da transformacéao digital através
produtos inteligentes e conectados. Para Guo et al (2017) apud Ustundag e Cevikcan
(2018, p.30) este modelo de negocio pode ser baseado em quatro valores: (i)
Novidade, (ii) eficiéncia, (iii) amarracdo tecnologica e (iv) complementares, os quais
além de proporcionarem redugdes de custos podem gerar receitas extras.

0] Eficiéncia:

As transagbes ocorrem de maneira mais rapida, simples, transparente e elimina
erros. A eficiéncia € o maior beneficio conseguido quando s&o utilizadas tecnologias
de loT;

(i) Amarragao Tecnoldgica:

Produtos inteligentes e conectados a aplicativos ampliam o numero de
transacdes comerciais das empresas com os clientes. Os aplicativos criam
comunidades virtuais e afiliacbes que fidelizam o cliente, isto pela seguranca gerada
nas transacoes;

(i)  Complementares:

Através de ferramentas de loT tanto produtos como servicos podem estar
conectados gerando um valor agregado maior ao cliente, a venda e o pds-venda

podem ser agrupados de maneira inteligente.

2.4 SUSTENTABILIDADE SOCIOECONOMICA

De acordo com Elkington (2001) a sustentabilidade esta expressa em trés
pilares distintos, sendo o econdémico, social e ambiental. As empresas passam sobre
um novo entendimento do que € ser sustentavel no mundo capitalista, pois estas terao
que ter uma visdo desdobrada nas questdes de igualdade social, de preservagao
ambiental e de ética nos negécios.

Considerando o fato de que a cadeia de fornecimento contempla o produto
desde o processamento inicial de matérias-primas até a entrega ao consumidor final,
um foco nas cadeias de suprimentos € um passo em direcdo a adocado e
desenvolvimento mais amplos da sustentabilidade organizacional. Para se aumentar
a integracdo de sustentabilidade na cadeia de suprimentos, o relacionamento,

colaboracdo e interacdo nas praticas sao fatores chaves para se alcancar este
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desenvolvimento sustentavel e uma relagéo de longo prazo (ASHBY et al., 2012).

O aspecto colaborativo se torna de fundamental importancia, pois ¢ uma
questdo de sobrevivéncia de ambas as partes envolvidas no mercado competitivo.
Muitas OEMs estdo partindo para iniciativas que motivam a participagédo, onde
disponibilizam laboratérios especificos com as novas tecnologias disponiveis, como
impressoras 3D compartilhadas, programas de manufatura virtual, uso de softwares
de realidade virtual entre outros. Também o trabalho de desenvolvimento de novos
produtos esta sendo compartilhado. Entdo segundo Elkington (2001) o grau de
confianga entre uma industria e os seus stakeholders externos € um fator chave na
determinacdo da sustentabilidade de longo prazo.

Para Ahy e Searcy (2013) uma cadeia coordenada de suprimentos depende da
integracdo dos fatores econOmicos e socioambientais entre as organizagdes
relacionadas, onde convergem os fluxos continuos de materiais entre a producéo e
distribuicdo de produtos ou servigos, atendendo assim as demandas dos membros
das organizagdes, podendo assim melhorar a rentabilidade e competitividade das
empresas, levando a todos a uma situagao de resiliéncia no longo prazo.

No ambito social a introdu¢do de novas tecnologias também tem uma grande
influéncia na forga de trabalho, pois conforme Fernandes (2013) as competéncias
organizacionais acabam sendo moldadas com a intervengdo de pessoas, pois a
maneira que as pessoas sao selecionadas, treinadas, desenvolvidas, incentivadas e
remuneradas tem aspecto decisivo na mudanga de competéncias organizacionais.
Nas empresas que fazem este movimento voltado a inovagao, parte destas pessoas
que vao atras de melhorias, de novas maneiras de realizar seus trabalhos, pesquisam
novas tecnologias e compartilham seus conhecimentos.

A transformagao digital trouxe uma complexidade maior nas capacidades
requeridas a forgca de trabalho, isto devido aos sistemas computadorizados baseados
em automacgao e também pelos sistemas robotizados como colocam os autores
Ustundag e Cevikcan (2018, p.127). Com isto o perfil dos profissionais requer novas
habilidades e mudancas significativas no modelo de trabalho.

Os empregados para se manterem no mercado deverdo desenvolver suas
capacidades tecnolégicas e também ter a capacidade de adaptar a velocidade das
mudancgas tecnoldgicas. “A industria 4.0 necessita que os empregados devam ter
graduagdo em campos relacionados a ciéncia, tecnologia e matematica [...], sendo

habilidades requeridas pela tecnologia baseada em inovagcdo” (USTUNDAG E
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CEVIKCAN, 2018, p.128)

De acordo com Dutra (2001, p.28) as competéncias individuais sdo “conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa desenvolva
suas atribuicdes e responsabilidades”. As novas tecnologias exigem novos requisitos
para selecao e desenvolvimento de pessoas, por consequéncia existe uma cobranca
maior na entrega destes profissionais.

Durante o processo de implantagdo de novas tecnologias da Industria 4.0, a
lideranga passa a ser fator chave de sucesso, segundo Frederico (2018) as mudancgas
na organizagao serao grandes, novos projetos necessitardo serem coordenados com
envolvimento de diferentes areas, sendo a area de Tl uma das areas fundamentais.
As competéncias gerenciais também deverdo ser aprimoradas, saber gerenciar
projetos sera bastante importante, pois poderéo vir mudangas disruptivas onde o grau
de resisténcia podera ser alto, visto que novas tecnologias poderdo eliminar alguns

postos de trabalho.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo buscou avaliar como esta ocorrendo a transformacao digital com a
implantacao das tecnologias da industria 4.0 e as consequéncias da introdug¢ao destas
novas tecnologias na relagdo com um grupo fornecedor de autopegas OEMs junto a
seus clientes. Este caso foi escolhido por considerar a industria 4.0 um conceito
recente e principalmente quando abordado dentro do aspecto da competitividade que
afeta a cadeia de suprimentos, observando também a caréncia de material sobre a
transformacao digital na cadeia de suprimentos.

Para tanto, foi empregada a abordagem qualitativa, pois neste tipo de
abordagem os pesquisadores vao até o campo para captar os fendmenos, buscando
interpretar aquilo que registram, enxergam, ouvem e entendem, captando os
significados relatados pelos participantes, numa visdo holistica do fenémeno,
construindo uma analise através da coleta de dados por varias técnicas distintas,
criando confiabilidade e validade aos resultados atingidos (CRESWELL, 2010).

A estratégia de pesquisa foi de cunho qualitativa e utilizado como método de
um estudo de caso intrinseco. Este método serve para capturar a complexidade de

um unico caso, nao buscando regularidades e generalidades, mas sim as
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especificidades e singularidades envolvidas nesse caso. Como caso intrinseco
considera-se aquele que esta dado e ndo ha o interesse em se buscar entender este
caso para se compreender generalizadamente outros similares, mas apenas se quer
estudar e assimilar as caracteristicas desse caso particular (STAKE, 1995).

Yin (2003) coloca algumas condi¢des basicas, assim como o mesmo chama
para a escolha da estratégia de pesquisa, onde elas sdo consideradas em “trés
situagdes relevantes: (i). Forma da questao de pesquisa, num critério de perguntas:
Como? Porque? Onde? Quem? Como?; (ii). Se a pesquisa exige controle sobre
eventos?; (iii) A temporalidade do acontecimento? ”. Nestas trés questbes bem
simplificadas o autor coloca o estudo de caso como sendo uma pesquisa voltada para
a resposta exploratéria ou explanatéria do como e porque aquele fenédmeno torna-se
alvo de interesse.

Este estudo n&o precisa ser controlado, assim como experimentos, mas
somente através da observacdo do pesquisador serdao analisados os resultados. Ja
no aspecto temporal o estudo de caso ¢é voltado para a atualidade, onde os atores do
fendmeno podem ser consultados via observacado ou entrevista, diferentemente de
uma pesquisa histérica.

O objeto de estudo foi um conglomerado de empresas do segmento automotivo
que fornece autopecas as OEMs. A pesquisa foi dividida em trés fases distintas as
quais estao ilustradas na figura 4.

A abordagem inicial foi realizada junto com o Gerente da Divisdo de TI
Corporativo para se entender a estrutura de Tl do conglomerado, o qual indicou dois
coordenadores de Tl de sua divisdo para concentrarem as informagdes da pesquisa.

Uma primeira fase foi feita com abordagem exploratéria através de reunido
presencial na sede corporativa do conglomerado com os dois coordenadores de Tl
corporativo do conglomerado.

Para os dois coordenadores de Tl foi apresentado o questionario de perguntas
fechadas a serem direcionados aos coordenadores de Tl de cada uma das cinco
autopecas do conglomerado. O modelo de Pfhol et al (2015) foi a base para
identificacdo destas tecnologias nas autopecgas. O questionario foi dividido em quatro
grandes grupos de perguntas: socializagao, redes colaborativas, autonomizagao e
transparéncia.

A partir das respostas do questionario foi possivel montar um mapa detalhado

de quais tecnologias da Industria 4.0 estavam sendo empregadas nas empresas de
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autopecas.

Na segunda fase foi realizada entrevista aberta com os membros da divisao de
negocios digitais. Ali foi possivel entender o desenvolvimento de novos projetos
envolvendo tecnologias a nivel corporativo, entender o envolvimento com startups e
a governanga para o programa de transformacéao digital das empresas. Também foi
possivel verificar a transformacdo digital como uma vantagem competitiva pelos
prémios corporativos de reconhecimento em inovagéo que as empresas do grupo
receberam. Por fim foi verificado que a divisdo corporativa de RH esta conectada a
area de negocios digitais, o que interfere diretamente no modelo corporativo de gestao
de pessoas.

Nesta fase foi possivel fazer uma correlagdo com o modelo de transformacéao
digital elaborado por Matt et al (2015). O uso das tecnologias apresentando uma nova
governanga com mudancgas estruturais e também as mudancgas na criacéo de valor
com a apresentagédo de novos servigos propostos. Todos estes aspectos regidos pelo
aspecto financeiro do retorno sobre o investimento nas tecnologias.

Na terceira fase, através de entrevistas semiestruturadas com os principais
atores da relagdo da cadeia de suprimentos: os gerentes comerciais, 0os gerentes de
operagbes fabris e logistica, e também os dois principais gestores envolvidos no
departamento de negdcios digitais.

Ali puderam ser verificadas as mudancas no relacionamento entre as
autopecas e as OEMs, sob o modelo de Slack e Lewis (2008). Os elementos de
relacionamento e parceria foram a base para se qualificar os efeitos das mudancgas
no processo de transformacao digital, também foi possivel verificar se na perspectiva
das autopecgas as novas tecnologias estavam gerando uma vantagem competitiva e
por consequéncia identificar as principais mudancas no modelo de gestdo de pessoas
com a transformacéo digital.

Como meios comparativos foram coletados dados primarios e secundarios
fornecidos pelas empresas de autopecas e também em consultas aos websites oficiais
das respectivas empresas.
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Figura 4: Fluxograma metodolégico
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Lewis de Pessoas

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do problema apresentado no item 1.2, este estudo de caso apresenta a
influéncia da transformacao digital no desenvolvimento de produto, nos processos
industriais, nos sistemas de informagao e da comunicagao na cadeia de suprimentos.
Os aspectos cooperativos e colaborativos dos fornecedores para o atingimento dos
objetivos estratégicos das montadoras podem ser mais explicitados através das ag¢des
melhorias e otimizagdes de processos, reduzindo assim o custo de aquisi¢ao.

O diferencial competitivo se apresenta no ambiente de concorréncia onde as
empresas buscam alcangar uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.
Uma destas vantagens pode ser alcangada no microambiente que Porter (2000)
classificou como uma forga competitiva a barganha com fornecedores.

A transformacgao digital além de ter a mudanga na relagdo da cadeia de
suprimentos sob a perspectiva econdmica, ela gera também mudancgas no aspecto

social com as mudangas na gestdo de pessoas envolvidas na cadeia de suprimentos.

3.2 FORMULAGAO DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

Com o problema de pesquisa apresentado no item 1.2, uma maneira de
conduzir o estudo é com a formulagao de perguntas que possam atender os objetivos
especificos propostos. Isto para um melhor entendimento de como as novas

tecnologias estdao sendo aplicadas em alguns elementos de relacionamento de
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parceria Slack e Lewis (2008), tais como no desenvolvimento de produto, nas
melhorias de processos produtivos, sistemas de informagdes e comunicagdo. A
pesquisa procurou identificar qual o impacto a variavel tecnologia tem sobre os
aspectos cooperativos e colaborativos da relagdo entre cliente e fornecedor. Com

estes pressupostos foram assim formuladas as seguintes perguntas de pesquisa:

a- Quais sao as principais tecnologias da Industria 4.0 que estdo sendo aplicadas
nos processos da cadeia de suprimentos?

b- O que as novas tecnologias estdo mudando nos elementos de relacionamento
entre fornecedor e cliente?

c- Atransformacao digital esta trazendo uma vantagem competitiva na cadeia de
suprimentos pela perspectiva do fornecedor?

d- As novas tecnologias estdo mudando o modelo de gestdo de pessoas

envolvidas na cadeia de suprimentos?

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

Na definicado conceitual das variaveis, onde a definigdo constitutiva, conforme
Kerlinger (1980), € a definicdo das palavras com outras palavras, sendo replicadas
como definigdes de dicionario, o significado tedrico encontrado na literatura.

O pesquisador precisa ir além e estas definicdes precisam ser
operacionalizadas, onde foram especificadas as atividades necessarias para medir ou
manipular uma variavel. A definicdo operacional fara a ponte do nivel constructo para
o nivel da observagao. As observacgdes do pesquisador vao ser confrontadas com os
conceitos teoricos.

Na sequéncia para preparacao deste estudo de caso as definicbes
constitutivas (DC) e operacionais (DO) foram categorizadas com o intuito de facilitar

a conducéo da coleta de dados.

3.3.1 Transformacao Digital na Industria 4.0

DC: a Industria 4.0 é a soma de todas as inovacgdes disruptivas derivadas e

implementadas na cadeia de valor, enderegadas através da digitalizacéo,
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automatizagdo, transparéncia, mobilidade, modulagdo, redes colaborativas e

socializag&do de produtos e processos (PFHOL et al, 2015).

DO: a operacionalizagao com base em questionarios junto aos Gestores de
Tl corporativa e os respectivos responsaveis por Tl das Autopecas estudadas.
Também através de entrevistas semiestruturadas junto aos principais Gestores das
autopecgas relacionados a cadeia de suprimentos, descrevendo as principais
tecnologias da industria 4.0 que estdo sendo desenvolvidas e as que ja estdo sendo
aplicadas na organizagdo, com consequente verificagcdo da sua relevancia de
aplicacao na cadeia de suprimentos. O modelo de Pfohl et al (2015) foi utilizado como

base para identificagao destas tecnologias.

3.3.2 Relacionamento Colaborativo

DC: o relacionamento colaborativo esta associado a resolugcéo de problemas,
onde demanda a abertura, o compartiihamento de informacdes e a analise de
alternativas para buscar forma eficaz de solugao entre as partes envolvidas (RAHIM,
2002).

DO: a operacionalizagdo por meio de andlise do conteudo das entrevistas
semiestruturadas, com perguntas especificas sobre o que as novas tecnologias
influenciaram nos elementos de relacionamento entre as autopegas e as OEMs, a

premissa € que o modelo de relacionamento é colaborativo.

3.3.3 Tecnologia como Vantagem Competitiva

DC: de acordo com Porter (2000, pg. 159) “a propria transformacgao tecnoldgica
muda os condutores do custo ou aumenta a diferenciagao e a lideranga tecnologica
da empresa é sustentavel” e Porter (2009) complementa que a tecnologia aplicada em
toda a cadeia de valor € a unica maneira de gerar mais valor agregado, e assim a

empresa podera competir de maneira diferente.

DO: a operacionalizacdo procede através da analise de conteudo das

entrevistas, com o resultado de perguntas sobre a influéncia das novas tecnologias
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no aumento de eficiéncia produtiva e também da percepcédo dos entrevistados se o
cliente ja percebe as novas tecnologias como um diferencial das empresas e se estas
tecnologias estdo ajudando a atender as expectativas dos clientes, considerando que
as tecnologias implementadas na transformacéo digital estdo gerando uma vantagem

competitiva em relagdo a concorréncia na resposta de seus clientes.

3.3.4 Gestao de Pessoas na Transformacao Digital

DC: as competéncias organizacionais segundo Fernandes (2013) acabam
sendo moldadas com a intervengao de pessoas, pois a maneira que as pessoas sao
selecionadas, treinadas, desenvolvidas, incentivadas e remuneradas tem aspecto
decisivo na mudanga de competéncias organizacionais. As competéncias individuais
sdo “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a

pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades” (DUTRA, 2011).

DO: operacionalizagdo através de analise de documentos e das entrevistas
semiestruturadas com perguntas especificas sobre mudangas no perfil dos
profissionais com a implantacdo das tecnologias da Industria 4.0 e procurando
evidenciar a mudanga no modelo de gestdo por competéncias com a transformagao

digital.

3.4 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Esta pesquisa € uma abordagem qualitativa, que segundo Creswell (2010) o
pesquisador vai até o campo pesquisar fendmenos, buscando interpretar aquilo que
registram, enxergam, ouvem e entendem, captando os significados relatados pelos
participantes, numa visao holistica do fendmeno, construindo uma analise através da
coleta de dados por varias técnicas distintas, criando confiabilidade e validade aos
resultados atingidos.

Como método de pesquisa foi utilizado o estudo de caso intrinseco, que de
acordo com Stake (1995) serve para capturar a complexidade de um unico caso, nao
buscando regularidades e generalidades, mas sim as especificidades e singularidades
envolvidas nesse caso. Como caso intrinseco considera-se aquele que esta dado e

ndao ha o interesse em se buscar entender este caso para se compreender
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generalizadamente outros similares, mas apenas se quer estudar e assimilar as
caracteristicas desse caso particular.

Como objeto de foco do estudo de caso, foi escolhido um conglomerado de
empresas do segmento automotivo, o qual no seu grupo de empresas contém cinco
empresas fornecedoras de autopecgas para as OEMs que foram objeto do estudo. Em
concordancia com o conglomerado, foi concedido ao pesquisador utilizar e abrir o
nome das Empresas Randon, o termo de anuéncia encontra-se no anexo A.

O conglomerado de empresas esta localizado na maioria de suas empresas na
cidade de Caxias do Sul (RS), onde as diferentes unidades de negdcio compartilham
alguns servigos corporativos, porém tem seus produtos diferenciados por unidades de
negocio distintas.

A coleta de dados envolveu a pesquisa documental, entrevista aberta e
entrevistas semiestruturadas. Na pesquisa documental foram usados dados
secundarios fornecidos pelas autopecgas e também dados colhidos no website de cada
uma das autopecas. Tais documentos foram indicadores da transformacéo digital que
o conglomerado e suas empresas estao passando.

As entrevistas semiestruturadas puderam confirmar as respostas e
consequente entendimento dos informantes quanto as perguntas que foram
abordadas no questionario.

A pesquisa quanto ao tempo foi de um corte transversal com analise
longitudinal, o periodo compreendido de coleta de dados foi de agosto de 2019, para
entrevista aberta em reunido presencial com os analistas de Tl na sede do

conglomerado, até a ultima entrevista semiestruturada realizada em maio de 2020.

3.5 CRITERIOS DE SELECAO PARA O ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso teve sua escolha pela experiéncia profissional do
pesquisador no ramo automotivo, especificamente construida na cadeia de
suprimentos, bem como pelo relacionamento gerado com fornecedores da cadeia
automotiva. Com esta proximidade foi escolhido o conglomerado das Empresas
Randon e suas empresas de autopecas fornecedoras de pecas OEMs. Um
conglomerado que conta hoje com cinco unidades de negdcio de autopecas distintas,

com diferentes tipos de produtos, as quais séo fornecedoras das maiores montadoras
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de veiculos OEMs do mercado brasileiro. Estas cinco unidades fornecedoras foram o
objeto de pesquisa e aqui serdo chamadas de Autopecas.

As Autopecas fazendo parte do conglomerado compartilham de servigos a nivel
corporativo, entre elas dos servigos e estratégias de TI, porém apesar de serem
empresas do mesmo segmento automotivo, existem particularidades a nivel de
processo, produto e servigos, desta forma foram encontradas diferentes tecnologias
que estdo implantadas ou em projetos de implantagdo nas Autopecas.

Outro fator importante na escolha destas Autopegas como objeto de estudo é
que as Empresas Randon tém um alto grau de comprometimento com a inovagao, o

que vem a ser confirmado nas palavras de seu CEO Daniel Randon:

"A inovagao sempre esteve presente em nossa trajetéria de 70 anos e sera
cada vez mais uma marca da companhia. O CTO vem para instigar ainda
mais iniciativas disruptivas e de crescimento, necessarias para acompanhar
as constantes mudangas do mundo e fundamentais para posicionar as
Empresas Randon como protagonista nos mercados em que atua"
(EMPRESAS RANDON, 2020).

Na duas ultimas edi¢cdes da Revista Amanha, as Empresas Randon despontam
entre as 10 empresas mais inovadoras da Regido Sul do Brasil, na 152 edigdo de
2019, conforme quadro 1 a empresa na classificagao geral ficou em 7° lugar, onde
haviam participado mais de 400 empresas de diferentes segmentos, as quais tiveram
acesso ao questionario aplicado pela IXL-Center de Cambridge, regido metropolitana
de Boston EUA, através da ferramenta metodologica do “Innovation Management

Index” desenvolvido Global Innovation Management Institute (Gimi).

Quadro 1: Ranking 2019 das Empresas mais Inovadoras da Regido Sul

Posicdo Empresa Setor Cidade UF
1 Embraco Eletromecénico Joinville SC
2 Whirpool Eletromecénico Joinville SC
3 Intelbras S/A Eletroeletrénicos Sé&o José SC
4 Portobello S/A Material de Construcao Tijucas SC
5 Grendene S/A Couro e Calcados Farroupilha RS
6 Banco Agibank S/A Financeiro Porto Alegre RS
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7 Empresas Randon Automotivo Caxias do Sul RS

8 AGCO do Brasil Maquinas Agriculas Canoas RS

9 Prati-Doanduzzi Quimica Toledo PR
Usaflex Industria e

10 Comércio S/A Couro e Calcados Igrejinha RS

Fonte: Revista Amanha 152 Edigdo Prémio Inovacgao do Sul

Ja em 2020, na 16? Edicdo do Prémio das empresas mais inovadoras da

Regido Sul, realizado pela Revista Amanha, onde foi utilizada a mesma metodologia

do questionario da Gimi aplicada pelo IXL-Center de Cambridge, as Empresas

Randon ja aparecem na 42 colocacgao geral conforme quadro 2. Também aparece em

destaque na 62 posicao a Fras-le uma das Autopecas do grupo de Empresas Randon.

Quadro 2: Ranking 2020 das Empresas mais Inovadoras da Regido Sul

Posicéo Empresa Setor Cidade UF
1 Nidec Global Appliance Eletromecanico Joinville SC
2 Whirpool Eletromecénico Joinville SC
3 Usaflex Industria e Comércio S/A | Couro e Calcados Igrejinha RS
4 Empresas Randon Automotivo Caxias do Sul RS

Eldorado do
5 Dell Computadores do Brasil Informética e Computacdo | Sul RS
6 Fras-le Pecas e Acessérios Caxias do Sul RS
Comeércio, Atacado e
7 Lojas Renner Varejo Porto Alegre RS
8 Grupo Epavi Prestacdo de Servicos Porto Alegre RS
9 Stara Maguinas Agricolas Nao me Toque RS
10 Prati-Doanduzzi Quimica Toledo PR

Fonte: Revista Amanha 162 Edigao Prémio Inovacgéo do Sul

Na coleta de dados foram selecionados os informantes chave com maior papel

de influéncia no processo decisério, os quais estdo envolvidos com a cadeia de

suprimentos, responsaveis onde estas novas tecnologias da industria 4.0 estdo sendo

aplicadas.

A definicdo do numero de pessoas ou quantas vezes as mesmas devem ser

entrevistadas ndo tem um padrdo especifico de acordo com Godoi e Mattos (2010),
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entdo os autores recomendam que o numero ideal € até onde seja alcangada a
saturacdo tedrica para se alcangar a coleta dos dados pretendidos, ou seja,
informacgdes adicionais que nao viriam contribuir para o fechamento desta coleta de
dados.

No caso destas Autopecas foram selecionados os seus Gestores de Vendas,
de Operagdes envolvendo as areas de Logistica e Manufatura, os quais puderam
contribuir sobre informagdes sobre relacionamento com clientes, sobre as tecnologias
como vantagem competitiva e as mudancgas na gestao de pessoas com a introdugao
de novas tecnologias.

Também participaram do estudo o principal responsavel pela area de
transformacao digital do conglomerado, na figura do CTO, e o gerente responsavel
técnico pela area de Negdcios Digitais e Novos Negdcios, subordinado ao CTO.

Os informantes da area de negodcios digitais puderam contribuir com
informagdes da estratégia de implementacdo da transformagao digital do
conglomerado, da governanca digital corporativa, dos novos projetos de tecnologias
a serem implementados na organizagao e também sobre as principais mudangas na
area de RH com o desenvolvimento da forga de trabalho nas aplicacboes destas novas
tecnologias. O RH corporativo também esta sob a responsabilidade do CTO além da
coordenacdo da estratégia de negodcios digitais e de novos negocios a nivel
corporativo.

No quadro 3 estao relacionados os informantes selecionados, com os cargos
atuais que ocupam por empresa, o tempo de ocupacao nesta fungao especifica e
também o tempo que os mesmos fazem parte da organizagéo, pois o conglomerado
tem uma pratica de rodizio de executivos por suas empresas para o desenvolvimento
de pessoas.

Para preservar o anonimato dos participantes foi acordado junto aos
informantes e a direcdo das Empresas Randon, através de um termo de anuéncia,
que o pesquisador utilizaria a fala dos mesmo como objeto de estudo publico, porém
o nome dos mesmos foi preservado através da ndo identificacdo especifica das
empresas onde os informantes exercem seus cargos, identificadas como Autopecas

1, Autopecas 2 e assim sucessivamente.
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Corporativo

Tempo de Ocupagédo no Cargo

Tempo na Organizagéo

CTO Chief Transformation Officer

2 meses

14 anos

Gerente de Negdcios e Estratégias Digitais

10 meses

15 anos e 3 meses

Autopecas 1 Tempo de Ocupacdo no Cargo | Tempo na Organizacédo
Gerente de Vendas 1 ano e meio 28 anos
Gerente Industrial 3 anos 18 anos

Autopecas 2

Tempo de Ocupagédo no Cargo

Tempo na Organizagéo

Diretor Comercial

5 anos

30 anos

Gerente de Logistica e Sistema de Gestdo

1 ano e 6 meses

14 anos

Autopecas 3 Tempo de Ocupagdo no Cargo | Tempo na Organizagdo
Diretor de Divisdo 1 ano e 6 meses 20 anos
Gerente Industrial 3 anos e 4 meses 27 anos
Gerente de Logistica 1 ano 17 anos

Autopecas 4

Tempo de Ocupacédo no Cargo

Tempo na Organizacéo

Gerente Comercial

3 anos

30 anos

Gerente de Operacfes

7 anos

34 anos

Autopecas 5

Tempo de Ocupagdo no Cargo

Tempo na Organizagdo

Gerente Comercial

3 anos e 5 meses

3 anos e 5 meses

Gerente de Fabrica

6 anos

6 anos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

3.6

PROCEDIMENTO DE COLETA

Neste estudo de caso que foi dividido em trés momentos, no primeiro momento
como instrumentos de coleta foram utilizados dados primarios através de estruturacao
de um questionario, o qual foi direcionado para o Gerente de Tl corporativo, o qual por
sua vez direcionou a dois analistas do Tl corporativo do conglomerado.

Em uma reunido presencial na sede do conglomerado, onde esta lotada a area
de TI corporativa, foi apresentado o questionario que se encontra no Apéndice A, com
seu referencial tedrico da industria 4.0 na base do mapa de Pfohl et al (2015), as
perguntas que foram especificadas em quatro categorias: () Socializacédo, (II) Redes
Colaborativas, (Ill) Autonomizacdo e (IV) Transparéncia. Por consequéncia no
questionario estas categorias foram subdivididas em grupos tecnoldgicos através de
perguntas fechadas sobre a existéncia destas tecnologias.

O questionario foi entdo repassado pelos analistas de Tl corporativo para 0s

seus pares representantes de Tl de cada uma das autopecas, 0s quais convivem com



46

o dia a dia das Autopecas, isto para identificar todas as novas tecnologias que estao
sendo aplicadas nas Autopecas.

O questionario foi encaminhado através de e-mail, onde foi levado o periodo de
setembro de 2019 ao inicio de novembro do mesmo ano para retorno dos informantes.

Durante a reunido presencial com os dois analistas do Tl corporativo foi
identificada uma area especifica que estd cuidando do processo de transformacao
digital do Conglomerado das Empresas Randon, a area de Negdcios Digitais.

Como segundo momento para investigacdo de dados, foi agendada uma
reunido presencial com os analistas do departamento de Negdécios Digitais
Corporativo na sede do conglomerado, onde através de entrevista aberta a analista
gue conduziu a reunido apresentou o histérico de todo o programa de transformacao
digital por qual as Empresas Randon estdo passando.

No ultimo momento de coleta de dados, isto apés o agrupamento e
categorizacao das tecnologias que estdo sendo aplicadas nas Empresas Randon,
foram agendadas entrevistas semiestruradas junto aos informantes selecionados,
para a coleta de informagdes adicionais e observar “in loco” qual a percepcao das
Autopecas sobre o uso das tecnologias na influéncia sobre o relacionamento das
Autopecas com seus clientes OEMs, onde a base para se verificar as mudancas de
relacionamento foi utilizado o modelo de elementos de relacionamento desenvolvido
por Slack e Lewis (2008) sob os aspectos de colaboragdo. Também verificar se os
informantes consideram as novas tecnologias uma vantagem competitiva das
Autopegas junto a seus concorrentes e por fim conhecer as mudangas na gestao de
pessoas com a transformacéo digital.

Para as sessodes de entrevistas os informantes foram divididos por grupo de
areas departamentais especificas, o primeiro grupo com os Gerentes Comerciais, 0
qual foi composto por um roteiro no total de 10 perguntas conforme apéndice B, as
quais puderam captar informacbes sobre a influéncia das tecnologias no
relacionamento com os clientes, o entendimento das tecnologias como uma vantagem
competitiva sob uma perspectiva comercial e também as mudangas na gestado de
pessoas envolvidas no comercial da cadeia de suprimentos com a transformacao
digital.

O segundo grupo de entrevistados foram os Gerentes de Operacgbes, 0s
informantes eram responsaveis tanto pelas areas de logistica, como também pelo

processo produtivo, sendo que o roteiro de entrevistas foi composto por um total de
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11 perguntas conforme apéndice C, com maior foco nas questdes das tecnologias
melhorando a produtividade e eficiéncia das Autopecas, a questao de criar valor ao
cliente, o gerenciamento de custos do processo produtivo e também mudancas na
gestao pessoas envolvidas na cadeia produtiva.

Como ultimos entrevistados foram os gestores da Divisdo de Negdcios Digitais
e Novos Negécios, sendo o roteiro de entrevistas composto por 10 perguntas
conforme apéndice D, onde foi explorada a questdo da transformacéo digital das
Empresas Randon, a visdo deles sobre influéncia das tecnologias com
relacionamento de clientes, mudancgas de competéncias organizacionais e individuais,
a questdo de competitividade das Empresas Randon e sumarizar a transformagao
digital e suas consequéncias no conglomerado de empresas.

No aspecto temporal, as entrevistas haviam sido agendadas para serem
realizadas presencialmente a partir do inicio de marco de 2020, na propria sede das
Autopecas, pois com as paradas de final de ano de 2019, mais o retorno das férias,
0s entrevistados apresentaram agenda livre para estas datas.

A primeira entrevista com Gerente Comercial da Autopecas 2 chegou a ser
presencial, porém com advento da pandemia do Covid 19 que assolou 0 mundo inteiro
no ano de 2020 e mais precisamente o Brasil a partir de mar¢co deste mesmo ano,
houve a proibicdo de reunides presenciais em todas as Empresas Randon e por
consequéncia todas as visitas foram canceladas.

Como alternativa foi usada a ferramenta Teams da Microsoft para video
conferéncias, a qual se apresentou eficaz e todas as demais 12 entrevistas foram
conduzidas por esta ferramenta. Ao todo foram gravadas mais de 14 horas de
entrevistas, com uma média por participante de 58 minutos de duracdo. A gravacgao
foi consentida por todos os informantes no inicio de cada entrevista.

Como dados secundarios foram solicitados alguns documentos que poderiam
ser Uteis para posterior contribuicdo para as respostas das perguntas de pesquisa,
tais como: estrutura organizacional, informag¢des de novos projetos, programas de
treinamento, indicadores de produtividade, projetos de reducdo de custos, entre

outros.
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3.7 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

Neste método qualitativo com a estratégia de estudo de caso, todas as
informacdes coletadas e com posterior anélise de seguir as proposi¢des teoricas que
levaram ao estudo de caso. “As proposi¢des dardo forma ao plano de coleta de dados
e, por conseguinte, estabelecerdo a prioridade as estratégias analiticas relevantes”
(YIN 2003, p.133).

Na analise dos dados foi utilizada a técnica da analise de conteudo, que de
acordo com Bardin (1995) nesta busca da compreensao da mensagem, podem existir
dois tipos de comunicacfes: a quantidade de pessoas implicadas na comunicacgéao, a
natureza do cédigo e do suporte da mensagem. O método assim busca sistematizar
a informacao através de categorias, incluindo um modelo taxonémico de estrutura de
informacdes. As varidveis podem ser de natureza psicoldgica, socioldgica, histérica e
econdmica.

A analise de conteudo teria entdo duas fungdes, uma heuristica com a
aplicagao da técnica que enriquece a tentativa exploratéria, aumentando assim a
propensao de novas descobertas. E uma outra funcdo de uma administragcdo da
prova, onde as hipoteses podem ser confirmadas, uma espécie de apresentagao de
uma contraprova.

Nas pesquisas qualitativas onde a percepcédo do pesquisador deve ir além do
Obvio, a analise de conteido busca dar suporte a maneira interpretativista do
pesquisador. Pois como Bardin (1995) descreve que com esta sistematizacao
proporciona o0 enriquecimento da leitura, pois ali sdo somadas estruturas que
confirmam o que se procura demonstrar e também de uma maneira quantitativa
contribui para a superacgao de incertezas, o que pode tornar o contetdo generalizavel.
Assim o pesquisador pode projetar seu estudo além das aparéncias.

A analise dos documentos também pode passar por uma analise de conteudo,
pois o conteudo destes documentos pode ser visualizado de uma forma diferente do
original, como o maximo de informag¢des (quantitativa) e o maximo de pertinéncia
(qualitativo). Isto através de indexagdes e representacdo condensada da informacgao.

A partir das transcri¢coes literais de todas as 13 entrevistas foi utilizado o
software Atlas.ti9, que através de filtros auxiliou na categorizacdo de dados distintos
das principais mensagens emitidas pelos entrevistados. A aplicacdo dos dados

coletados em um sistema de informacdo ajudou na organizacéo e visualizacdo da
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codificagdo, como colocam Bley e Carvalho (2019) que “a associagédo com o software
Atlas ti permite que o pesquisador tenha o controle de seus dados, estabelecendo
padrées [...], mantendo o foco no seu objetivo, facilitando a codificacdo e, por
consequéncia, possibilita a criacdo de redes que propiciam uma visualizacdo e
interpretacédo do corpus da pesquisa”.

Na codificacdo foram criados 5 grupos, os quais foram divididos pelo tema
principal de cada um dos objetivos especificos da pesquisa, que por consequéncia
geraram 22 categorias e na interseccdo de dados das transcricfes das entrevistas no

software foi gerado um total de mais 72 codigos, conforme demonstrado na figura 5.

Figura 5: Grupos, categorias e cédigos Atlas ti
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4. APRESENTAGAO DAS EMPRESAS RANDON E SUAS AUTOPEGAS

Neste capitulo serdo apresentados os dados histéricos das Empresas Randon
com o conglomerado de empresas que esta dividido em trés segmentos: Divisdo
Montadora, Divisdo Autopecas e Divisdo Servicos. No detalhe sera apresentado a
Divisdo de Autopecas, onde as cinco empresas fornecedoras sdo objeto do referido
estudo, todos os dados secundarios foram coletados principalmente em pesquisa do
website oficial das Empresas Randon e nos websites derivados de suas Autopecas,
bem como foram feitas pesquisa em catalogos e informagdes recebidas via e-mail de
cada uma das Autopecas e do conglomerado através de seu corporativo.

A histéria das Empresas Randon se inicia no ano de 1949 na cidade de Caxias
do Sul (RS), numa pequena empresa de reforma de motores, aberta por dois irmaos
Raul e Hercilio Randon, descendentes de imigrantes italianos, que de origem humilde
conseguiram construir um dos maiores conglomerados empresariais brasileiros
voltado ao ramo automotivo. Um dos irmaos Raul Anselmo Randon por muitos anos
foi o principal executivo do conglomerado e trabalhou até o final de sua vida, aos 88
anos quando veio a falecer em margo de 2018, onde exercia o cargo de presidente do
conselho de administragcdo da Randon implementos. Hoje o cargo de CEO do
conglomerado pertence a um de seus filhos, Daniel Randon.

O Sr. Raul Randon sempre foi um empresario visionario para sua época, o qual
acreditava no desenvolvimento do pais, no seu legado o desenvolvimento tecnolégico

ja fazia parte de seu discurso:

Fomos ousados em vislumbrar e sonhar o futuro; fomos prudentes nos
investimentos e avancos tecnolégicos; fomos fortes nos momentos de crise,
na adversidade. Por acreditarmos no Brasil, sempre projetamos produtos
afinados com o progresso, apostando no desenvolvimento nacional (website
Randon, 2020).

De acordo com website Empresas Randon (2020), alguns numeros do
conglomerado de empresas, 0 qual conta hoje com mais de 11.400 colaboradores,
distribuidos em 22 unidades industriais, com presenca em mais de 100 paises em
todos os continentes. Em 2019 a receita liquida ultrapassou os R$ 5,1 bilhdes. A
empresa ainda registrou uma receita bruta total, antes da consolidagéo, de R$ 7,3
bilhdes, aumento de 21% em relagdo ao ano anterior.

As Empresas Randon sao lideres na maioria dos segmentos onde atua, seus

produtos sdo exportados para todos os continentes, uma empresa de capital aberto
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que faz parte no nivel 1 de governanga corporativa da Bovespa. A presidéncia do
conselho administrativo esta sob responsabilidade de um dos herdeiros da familia
David Randon.

A empresa é o maior fabricante de implementos rodoviarios da América Latina,
esta entre os dez maiores do mundo e ¢é lider deste segmento no mercado brasileiro.
O seu diferencial é o investimento em pesquisa e desenvolvimento, conforme website
Empresas Randon (2020), no quarto trimestre de 2019, as Empresas Randon
investiram R$ 57,7 milhdes, sendo a maior parte feitos em manutengéo, expanséo e
aumento de produtividade, com destaque para a Fras-le, que investiu R$ 30,6 milhdes
no periodo, que incluem a ampliagdo do CTR — Centro Tecnolégico Randon e do novo
laboratério R$ 4,2 milhdes e a robotizagdo e automatizagéo da linha comercial R$ 3,1
milhdes. No acumulado do ano, os investimentos somaram R$ 218,1 milhdes.

As Empresas Randon possuem servicos compartilhados a nivel corporativo,
através do CSC, o centro de solugbes compartilhadas, onde servicos comuns como
RH, compras, financeiro e Tl sdo coordenados para todos as empresas do
conglomerado. Os centros tecnolégicos tém como principal objetivo de haver o
compartilhamento do conhecimento, o desenvolvimento de novos projetos e
inovagoes. Estes servigos compartilhados proporcionaram um ganho de economia em
escala, como processos tecnologicos, aquisicdes de insumos, servigos de assisténcia
técnica, comercializagdo cooperada, entre outros. Um dos ultimos grandes
investimentos foi em um campo de prova com mais de 87 hectares, onde a empresa
oferece o servigo de testes de veiculos para industria automotiva, como um adicional
sdo também oferecidos servigos de engenharia, piloto de testes e técnicos de
acompanhamento.

Ao todo o conglomerado de Empresas Randon controla 13 empresas, sendo
como montadoras: a Randon Implementos, Randon Veiculos, Randon Argentina,
Peru, Linhares, Triel-HT, as empresas de autopegas com a Suspensys, Fras-le,
Master, Jost e Castertech; a area de servigos financeiros com o Banco e o Consorcio
Randon conforme figura 6.
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As Empresas Randon tém oito principios que sao compartilhados em todas as

empresas do conglomerado:

e Cliente satisfeito

e Lucro com sustentabilidade

e Seguranga e qualidade

¢ Inovacgao e tecnologia
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e Pessoas valorizadas e respeitadas

e Etica

e Preservacido da imagem e do legado
e A Randon somos todos nos.

A transformacao digital nas Empresas Randon a partir de fevereiro de 2020
passou pela remodelagdo na estrutura organizacional da empresa, pois a area de
Negdcios Digitais passou a fazer parte da estrutura corporativa a nivel de divisdo com
a area de Transformacéo Digital conforme figura 7, inclusive criando a figura do CTO
“Chief Transformation Officer”, que até entdo ele era responsavel pelas area de
Recursos Humanos e como CTO acabou incorporando a area de Tecnologia e

Estratégias de Negocio.

Figura 7: Organograma Empresas Randon
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Fonte: Empresas Randon via email (2020)

Na sequéncia serao apresentados dados das cinco Autopecgas que foram objeto
da coleta de dados: Castertech, Fras-le, Jost, Master e Suspensys. Na sequéncia
serdao mostrados seus respectivos histéricos, os produtos que cada uma produz e

como a tecnologia aparece na demonstragao dos principios de cada empresa.

4.1. Autopecas Castertech

A Castertech Fundicao foi fundada em 2006, com sua sede na cidade de Caxias
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do Sul (RS), com um conceito inicial de suprir a demanda de pegas fundidas das
outras empresas do grupo, internando esse segmento que até entdo era suprido por
fornecedores externos.

De acordo com o relatério anual de administragcdo Randon (2019) a Castertech
em 2019 teve uma receita liquida consolidada de R$195 milhdes. O website
Castertech (2020) a empresa investiu mais de R$117 milhdes nesta planta, com uma
capacidade instalada de 32 mil toneladas por ano. A empresa acabou se tornando
uma referéncia no mercado local de fundidos, principalmente pelo nivel de automacéao
de processos e com equipamentos de tecnologia de ponta. Os niveis de qualidade
sdo de padrao mundial, com células de produgao inteligentes que a qualquer indicador
de problema de qualidade o processo € imediatamente interrompido, os processos de
manutencao preventiva estao integrados em todos os equipamentos.

Em 2017 a empresa passou por uma reformulagdo onde incrementou em seu
portfélio os processos de pintura, usinagem e montagem, assim levando uma solugao
completa de produto final ao mercado automotivo. Conforme website Castertech
(2020) essa mudanca trouxe uma nova denominagdo para o mercado, onde a
empresa passou a se chamar Suspensys WE/ Castertech, especializada em solugdes
de rodagem.

Em 2019 a empresa implantou o conceito Lean, do modelo Toyota, na célula
de producédo de cubo de rodas, ali uma célula inteligente, o processo robotizado faz
desde o carregamento automatico da peca, todo processo de usinagem, depois a
saida do equipamento e a baixa automatica em cada peca produzida com qualidade,
caso haja desvio de qualidade, o equipamento faz corre¢do das maquinas conforme
o dimensional vai tendendo a sair fora.

Como um de seus principios fundamentais estdo as questdes de tecnologia e
inovagao, onde demonstram isto explicito em sua missado de fornecer solucdes em
sistemas de rodagem, componentes e servigos para veiculos comerciais e

equipamentos agricolas com seguranca, qualidade, inovagao e sustentabilidade.

4.2. Autopecas Fras-le

A Fras-le foi fundada em 1954 na cidade de Caxias do Sul (RS), uma empresa
que se destaca entre as maiores fornecedoras de materiais de friccao do mundo, seu

portfolio de produtos sao pastilhas e lonas de freio de veiculos pesados, pastilhas,
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lonas e sapatas para veiculos leves, revestimentos de embreagem, pastilhas e
sapatas para motocicletas, metrds, trens e aeronaves, sendo uma empresa pioneira
em seu segmento pelas inovacgdes tecnologicas.

De acordo com o relatério anual de administracdo Randon (2019), a Fras-le
neste ano teve uma receita liquida consolidada de mais de R$ 1,3 bilhdes. Seus
produtos sdo comercializados em mais de 120 paises e possui fabricas no Brasil,
Estados Unidos, Argentina, Uruguai, india, China e centros de distribuicéo espalhados
pelo mundo. A empresa investe constantemente na pesquisa e desenvolvimento de
seus produtos, uma reserva de até 2% da receita liquida € destinada a este fim. A
empresa possui um dos mais avancados centros de pesquisa e desenvolvimento da
América Latina, integrado por trés laboratérios: quimico, fisico e piloto.

A Fras-le no mercado brasileiro tem uma fatia de mercado de 95% das
montadoras de veiculos pesados e semipesados. A empresa também é lider no
mercado de reposicao.

Dentre seus principios, os quais seguem os mesmos das Empresas Randon, a
inovagao e tecnologia estdo destacados entre eles, estimulando a cultura da inovagao

para sustentabilidade do negdcio.

4.3.Autopecas JOST

A JOST Brasil foi fundada em 1995 e sua sede situa-se em Caxias do Sul (RS).
De acordo com o website Jost (2020) a empresa é o resultado de uma joint
venture entre a Randon S/A Implementos e Participagdes e a alema JOST-Werke, que
produz solugdbes em acoplamentos as maiores montadoras de caminhdes e
implementos rodoviarios do mundo, sendo lider mundial em tecnologia de Quinta
Roda.

De acordo com o relatério anual de administragdo Randon (2019) a JOST neste
ano teve uma receita liquida consolidada de R$ 189 milhdes. A empresa atua como
principal fornecedora de componentes e sistemas de acoplamento para a industria de
caminhdes e implementos rodoviarios, a empresa oferece em seu portfdlio de
produtos a quinta roda, pino rei, aparelho de levantamento, engate de contéiner,
engate automatico, engate esférico, suspensor pneumatico, porta-estepe, entre outros
itens.

Entre os principios da empresa esta de buscar por tecnologia competitiva e
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inovadora e sua visdo esta descrita em ser uma empresa referéncia em inovagéo,
exceléncia operacional e retorno para o acionista, com crescimento sustentavel. Em
2014 a JOST recebeu o prémio Qualidade com Inovacado do Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade (PGQP).

4.4, Autopecas Master

A Master Sistemas Automotivos Ltda., segundo o website Master (2020) foi
fundada em 24 de abril de 1986, por meio de joint venture entre Randon S.A.
Implementos e Participagdes e Meritor Inc empresa norte-americana. Localizada na
cidade de Caxias do Sul (RS), o resultado desta parceria foi fundamentado com as
Empresas Randon oferecendo suas instalagoes, com seus processos de manufatura
e a toda a sua rede de vendas para comercializagdo e a Meritor entrou com seus
produtos de frenagem e a tecnologia embarcada nos mesmos.

De acordo com o relatorio anual de administragdo Randon (2019) a Master
neste ano teve uma receita liquida consolidada de R$ 415 milhdes. A empresa tem
em seu portfélio freios pneumaticos e hidraulicos, nas versdes a disco e tambor, para
caminhdes, Onibus, reboques e semirreboques, sistemas de atuagao e controle
(valvulas, camaras, molas de freio, U-ABS e ajustadores manuais e automaticos),
patins de freios, eixos expansores, conjuntos suporte da camara e aranhas de freio,
entre outros.

A Master é reconhecida como empresa de classe mundial, parte de sua receita
€ destinada a area de pesquisa e desenvolvimento, a inovagéo tecnolégica € um dos
principios fundamentais da empresa. O corpo técnico da Master é capacitado através
de programas de desenvolvimento conjunto com a Meritor nos Estados Unidos e na
Europa. O desenvolvimento de produto € compartilhado entre as duas empresas
lideres, existe o conceito de engenharia simultadnea onde os projetos s&o realizados a
quatro maos.

Os indices de qualidade da Master olhando ao longo dos ultimos anos vem
baixando com a implementagao de recursos tecnoldgicos, no sentido de tornar mais
a operagao mais independente das pessoas, as cameras de visdo hoje sao alguns
sistemas que sao colocados nos finais das linhas de montagem que através de todo
um processo de paradmetros definidos e uma camera de visdo que tira varias

fotografias em todos os pontos que foram definidos do produto e ele consegue uma
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confiabilidade de 100%

Entre os principios da Master, assim como das outras empresas do grupo
Randon, destaca-se a questao de uso de tecnologia inovadora, sendo que sua missao
conforme website Master (2020) estd em comercializar, desenvolver e produzir
solucdes e servicos em sistema de freios para veiculos comerciais e beneficiamento
de superficies, com segurancga, tecnologia inovadora, qualidade, custo competitivo,

confiabilidade e de maneira sustentavel.

4.5. Autopecgas Suspensys

Segundo o website Suspensys (2020), a Suspensys Sistemas Automotivos
Ltda foi fundada em 1997, com o objetivo de fornecer eixos e suspensdes para
veiculos comerciais. As atividades se iniciaram na unidade industrial da Randon
implementos na cidade de Caxias do Sul (RS). Em 2002 foi criada uma joint venture
entre a Randon implementos e a Meritor dos Estados Unidos, visando fornecer
produtos para o mercado global. No mesmo ano foi feita a transferéncia das
operacdes para uma fabrica propria.

Em 2013 o conglomerado Empresas Randon adquiriu 100% da Suspensys,
onde também neste ano inaugurou uma segunda unidade industrial na cidade de
Resende no Rio de Janeiro. Sua terceira unidade industrial foi inaugurada em 2019
na cidade de Monterrey no México, visando ampliar a atuagdo no mercado externo
junto a diferentes paises. De acordo com o relatério anual de administragcao Randon
(2019) a Suspensys neste ano teve uma receita liquida consolidada de R$ 505
milhdes.

A Suspensys investe consideravelmente no desenvolvimento do produto, mas
também em seus processos, a empresa ja utiliza das tecnologias de engenharia de
simulacao virtual e laboratério proprio de testes, sdo poucos fornecedores que
oferecem estes servicos as montadoras. Com estas tecnologias o tempo de
desenvolvimento encurta em 50% comparado a processos anteriores.

Através de um projeto interno de inovacédo realizado pelos préprios
colaboradores da Suspensys, em 2019 a empresa langou o primeiro eixo elétrico
auxiliar para implementos, o “e-sys” que utiliza a energia de frenagem gerada para a
forca motriz do sistema, este produto tem tecnologias embarcadas, tem inteligéncia

artificial, tem algoritmos para o calculo de otimizacédo de todo sistema, o que pode
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proporcionar até 25% de economia de consumo de combustivel ao caminh&o trator.
Seguindo o ID Randon nos principios da Suspensys estdo destacados a

inovacao e tecnologia, onde na descrigdo de sua missdo explana fornecer solugdes e

servigos em sistemas de suspensodes, eixos e componentes para veiculos comerciais

com inovacgao, qualidade, seguranga e sustentabilidade.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo esta dividido em cinco subitens distintos que foram derivados da
analise de conteudo das entrevistas e mais o0 questionario do mapa tecnoldgico. A
ordem dos subitens segue a dos grupos utilizados na figura 5 da se¢éo 3.7 gerados
no software Atlas Ti.

No subitem 5.1 sera apresentado o modelo de governanga corporativa que as
Empresas Randon estdo desenvolvendo e coordenando para o programa de
transformacdo de digital do conglomerado, através da nova area estruturada de
Negocios Digitais. A base desta analise foi a entrevista aberta com os analistas da
area de Negocios Digitais e mais as entrevistas semiestruturadas dos dois Gestores
da mesma area de Negocios Digitais.

No subitem 5.2 vao ser demonstrados os resultados dos questionarios
enviados aos representantes de Tl das Empresas de Autopecas, o que possibilitou
montar o0 mapa tecnolégico que responde a primeira pergunta de pesquisa:

a) Quais sédo as principais tecnologias da Industria 4.0 que estdo sendo

aplicadas nos processos da cadeia de suprimentos?

O subitem 5.3 descreve o grupo de analise para a avaliagdo do relacionamento
colaborativo através dos resultados das interpretacdes das entrevistas aplicadas aos
trés grupos de informantes: Gerentes Comerciais, Gerentes de Operacdes e Gestores
da Divisao de Negdécios Digitais. Este subitem responde a pergunta b) da pesquisa:

b) O que as novas tecnologias estdo mudando nos elementos de

relacionamento entre fornecedor e cliente?

No subitem 5.4 veremos o grupo de analise para avaliar a transformacao digital
como um diferencial competitivo para o fornecedor. A analise das entrevistas
semiestruturadas para este subitem responde a pergunta c) da pesquisa:

c) Atransformacao digital esta trazendo uma vantagem competitiva na cadeia

de suprimentos pela perspectiva do fornecedor?

Por fim o subitem 5.5 discorre sobre a analise de conteudo das entrevistas no
tocante as mudangas de gestdo de pessoas do fornecedor com a transformagao
digital. Este subitem responde a ultima pergunta de pesquisa:

d) As novas tecnologias estdo mudando o modelo de gestdo de pessoas

envolvidas na cadeia de suprimentos?
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5.1. GOVERNANCA DIGITAL

O programa de transformacéo digital das Empresas Randon exigiu um novo
modelo de governanca corporativa que pudesse alinhar mudancas culturais,
mudancas na estrutura organizacional, a avaliagdo sistematica de quais tecnologias
poderiam agregar valor e qual o custo beneficio que estas tecnologias poderiam
proporcionar a cada uma das empresas do conglomerado.

No ano de 2017 as Empresas Randon, através da area de TI corporativa,
iniciaram 0 processo de conexdo com ecossistemas de inovagdo, conexdo com
startups, conexdao com novas frentes de inovacao inclusive internacionais, foram
realizadas missdes para o Vale do Silicio e também missdes para China. A empresa
percebeu que precisaria dar foco ao processo de transformacéao digital, a velocidade
de implementacéo foi a grande diferenca de outras transformacfes que a empresa ja
havia passado.

A empresa decidiu desenvolver um modelo baseado nas Spin Offs, onde alguns
colaboradores de areas especificas, tais como compras, vendas, financeiro, producéo
e Tl, que foram deslocados a um time de desenvolvimento tecnoldgico para projetos
especificos. A missado deste time de trabalho foi de buscar novas solu¢ées conectadas
a startups, testar e desenvolver novos processos.

A empresa como um todo passou por um processo de transformagao de cultura,
a questdo digital fez a empresa revisitar quais eram suas competéncias
organizacionais e qual seria a nova forma de organizagao do trabalho, sendo que ai
comeca o projeto Randon ExO e o pensamento digital.

No final do ano de 2017 foi lancado o projeto Randon ExO, derivado da palavra
exponencial, onde sua primeira geracdo iniciou com apenas trés pessoas, na segunda
geracado com seis pessoas, ha terceira com dezesseis integrantes, sendo que esta
terceira geracao foi absorvida pelo Instituto Hercilio Randon, agora o projeto esta
partindo para sua quarta geragao.

Para suportar o projeto Randon ExO, desde de 2018 alguns profissionais da
area de TI corporativa foram movidos para nova area de Negdcios Digitais, foi criado
o time de suporte com trés funcionarios, justamente para coordenar o processo de
Transformacé&o Digital nas Empresas Randon, fazendo as conexdes com 0s projetos
desenvolvidos no ExO e as demandas das empresas do conglomerado.

O objetivo do time de negdcios digitais, apoiado pela alta direcdo da empresa,
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teve como principio identificar oportunidades que potencializassem a eficiéncia dos
servigos e os diferentes produtos das empresas.

A area de Negodcios Digitais passou a ser o agente principal da Transformagao
Digital dentro das Empresas Randon, onde ao final do ano de 2018 contava com seis
especialistas em Tl, sendo como principal coordenador o antigo Gerente de TI
Coorporativo e mais cinco analistas, os quais se subdividiam em: novos negocios,
automacdo e desenvolvimento de processos via RPA, o Analystics com o0s
processamentos dos Bls em vendas, |IA aplicados em processos e mais Blockchain
para registro de transacgdes.

A etapa final da atuagéo da area de Negdcios Digitais é entdo identificar dentro
das Empresas Randon qual sera aquela empresa piloto, a qual faz sentido que o novo
negocio ira agregar mais e € repassada a responsabilidade pela implementacéo a esta
empresa.

Alguns numeros desenvolvidos na area de Negocios Digitais, somente em 2018
foram trés robds para automacao de processos, em 2019 foram implementados e
colocados em uso 50 robss e para este ano de 2020 o plano € chegar a 200 robés.

Para acelerar as oportunidades, a empresa decidiu por investir em startups, em
outubro de 2018, em parceria com outras trés grandes empresas da regidao de Caxias
do Sul, sendo elas a Florense uma das empresas lideres do mercado moveleiro
nacional, a Soprano grande fabricante de fechaduras, materiais elétricos e itens de
utilidades domésticas e mais a Marcopolo, o maior encarrocador de dnibus da américa
latina. Ai nasceu o projeto Hélice voltado a resolucéo de problemas comuns entre as
empresas, com 0 propésito de inovacdo através de startups, inclusive foram
consultadas as aceleradoras Oca e Ace de Sdo Paulo para um benchmarking do
modelo de desenvolvimento com startups, as quais inclusive hoje sdo parceiras do
projeto Heélice.

Além das quatro grandes empresas patrocinadoras e as aceleradoras, um fator
fundamental para desenvolvimento do projeto foi o convénio e a participacdo de
Universidades da regido, bem como o poder publico, agéncias de fomento, entidades
de classe como Sindicato das Industrias Metalmecéanicas e de Materiais Elétricos da
regiao.

O projeto Hélice foi estruturado através de processos, conforme a figura 8,
definidos e com principal foco em inovacao, aprendizado e redes colaborativas. O
mesmo foi estruturado em oito etapas distintas: (I) Ingresso formal das startups no
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programa; (1) Ambientacado com diagndstico de maturidade em inovacao, participacédo
de reunido para interagdo com as empresas patrocinadoras e receber o desafio como
startup associada; (Ill) As métricas sdo compartilhadas através de benchmarking com
outras empresas associadas e também colaboracéo de boas praticas; (IV) Acesso a
rede de relacionamentos com fornecedores, demais associados e rede de parceiros;
(V) Participagdo em eventos exclusivos como treinamentos executivos, treinamentos
técnicos, encontros informais e missées empresariais; (VI)Participacdo em eventos
extras patrocinados; (VIlI) A conexdo com startups com criagdo conjunta de teses,
elaborar as provas de conceito até a contratacdo da startup através do grupo de
investimento e (VIII) Acompanhar as métricas de engajamento através de um
scorecard.

Segundo o website Hélice (2020), na primeira fase foram consultadas 250
startups, que apos um primeiro filtro restaram 40 e ficaram 15 associadas finalistas
para apresentarem seus projetos, sendo que destas, 6 foram contratadas e outras 6
tiveram que apresentar revisdes de seus respectivos projetos.

As areas de atuacgao das startups selecionadas foram de Recursos Humanos,
Compras, Logistica, Manufatura e para Marketing. Para as Empresas Randon o piloto
foi desenvolver um aplicativo de recrutamento e sele¢cdo, onde o alcance de
recrutamento extrapolasse as fronteiras do Rio Grande do Sul e a inteligéncia artificial
ajudasse a conduzir todo o processo seletivo através de uma comunicagao virtual com
o candidato e o gestor da vaga solicitada.

Em 2019 os primeiros projetos junto a starfups comegaram a apresentar
ganhos de produtividade e financeiros. Neste momento foi vista a necessidade de
acelerar ainda mais este processo, ndo somente conectar com startups e com
empresas através do projeto Hélice, mas também buscar adquirir um know-how
interno, onde comegaram varias iniciativas de robotizacdo, inteligéncia artificial e foi
langada uma venture dedicada a investimentos em startups a Randon Venture.

A Randon Venture esta sob responsabilidade da area de Negdcios Digitais,
onde o foco estda em tecnologias disruptivas, robotizagao, inteligéncia artificial e
também a coordenagao de investimentos em startups.
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Figura 8: estrutura do projeto Hélice
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Fonte: website Hélice (2020)

5.2. MAPATECNOLOGICO

Apos o entendimento de como estava desdobrada a area de TI do
conglomerado e sua centralizagdo corporativa no CSC, entao foi verificado que esta
area monta as estratégias de Tl a nivel corporativo e os novos projetos sao
desenvolvidos e compartilhados com a area de Negdcios Digitais.

Com base no modelo de Pfhol et al (2015) foi enviado questionario apéndice A
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para dois analistas do Tl corporativo que, por conseguinte compartilharam o mesmo
com os responsaveis por Tl de cada uma das empresas fornecedores. Com este mapa
tecnoldgico foi possivel responder a pergunta de pesquisa (a) da segao 3.2.

Na sequéncia serdo apresentados os dados referentes aos quatro grandes
blocos do modelo e as suas respectivas tecnologias quanto a socializagao, as redes
colaborativas, autonomizacdo e transparéncia. O quadro 4 sumariza o bloco de

tecnologias aplicadas a cada uma das empresas.

5.2.1. Tecnologias de Socializagao

Neste grupo de tecnologias de socializagédo, o questionario foi dividido
em cinco grupos distintos nesta categoria: (1) Aplicativos Apps especificos, (II) Midias
sociais, (lll) Portais de interacdo, (IV) Sistema de planejamento de recursos da
empresa — ERP e (V) Ferramentas de engajamento de RH.

Segundo Pfhol et al (2015) o uso de ferramentas digitais € um dos atributos
mais importantes que caracterizam as principais tecnologias empregadas na Industria
4.0.

Pfhol et al (2015) ainda complementa que os aplicativos de smartphones teréo
impacto consideravel nas atividades da cadeia de suprimentos. No futuro cada
empregado estara equipado com este tipo de dispositivo para interagir com colegas,
acompanhar indicadores de performance e executar tarefas especificas de

manufatura pelo smartphone.

() Aplicativos Apps especificos:

Todas as Autopecgas das Empresas Randon compartilham do Aplicativo
Randon, o qual esta disponibilizado para todos os funcionarios das empresas e nele
estes fornecem diversas informacdes sobre o que acontece nas empresas, indices
de produgao, oportunidades de carreira, informacgdes estratégicas para aqueles que
tem perfil de gestor nas empresas. Sumarizando este aplicativo € hoje um dos
principais meios de comunicagao entre a empresa e seus colaboradores. O
aplicativo da Microsoft Power Bl também esta disponivel para os profissionais de
vendas de todas as empresas, onde estes recebem informacdes estratégicas de
vendas em tempo real, conforme os departamentos de vendas parametrizam

diferentes informacgdes para inteligéncia em vendas.



Quadro 4: Mapa Tecnoldgico das Empresas Randon

AUTOPECAS 1 AUTOPECAS 2 AUTOPECAS 3 AUTOPECAS 4 AUTOPECAS 5
Apps Especificos Power BI Power Bl Power Bl Power BI Power Bl
App Randon App Randon App Randon App Randon App Randon
Supervisério MES Siemens Supervisério Rockwell
Midias Sociais Facebook Facebook Facebook Facebook Facebook
Linkedin Linkedin Linkedin Linkedin Linkedin
Socializacdo Instagram Instagram Instagram Instagram Instagram
Portais Interagdo Portal Fornecedor Portal do Fornecedor Portal Fornecedor Portal Fornecedor Portal Fornecedor
Portal Cliente Portal Cliente
ERP SAP SAP SAP SAP SAP
Engajamento de RH Intranet Intranet Intranet Intranet Intranet
App Randon App Randon App Randon App Randon App Randon
Smart logistics QR Code QR Code QR Code Data Matrix QR Code
EDI EDI EDI EDI ED
Cddigo de Barra Cddigo de Barra Cdédigo de Barra Cdodigo de Barra Cdédigo de Barra
RFID RFID RFID RFID Bl
WMS WMS WMS WMS WMS
COPLAN Drone PID
AIDC Biometria Smart card
Redes AIDC
Colaborativas e-commerce e-commerce e-commerce e-commerce e-commerce

distribuidores

distribuidores

distribuidores

distribuidores

Entrega produtos

Logistica Corporativa

SAP Hybris Commerce

Smart Factory

Célula Smart

Monitoramento Vibragdo

SCADA
Realidade Virtual
Sistema de Rastreabilidade

Cameras de Visdo

Sistema Supervisério
CEP

loT

Supervisério Randon
Sistema de RH

Supervisério Randon
Sistema de RH

Supervisorio Randon
Sistema de RH

Supervisorio Randon
Sistema de RH

Supervisério Randon
Sistema de RH

Cyber-phisical Robos Robos Robos Robos Robos produgdo
1A AGVs cameras de visdo
Autonomizag¢do (M2M Sim Sistemas pesagem e misturadores Sistema supervisorio
Linhas de montagem

Rede Wireless Sim Sim Sim Sim Sim
Gerenciamento Riscos

Transparéncia |Business Intellegence Power Bl Power Bl Power Bl Power BI Power BI
Software tecnologias SAP SAP SAP SAP SAP

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)
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As Autopecas 3 e 5 apresentaram aplicativos de sistemas supervisoérios para
producdo dos fabricantes Siemens e Rockwell onde a gestdo pode realizar
monitoramento e analises para execugao de determinados processos. A comunicagao
do ambiente industrial através desta ferramenta loT, buscando maximizar a eficiéncia
operacional e a melhoria nas manutencgdes de equipamentos tanto preventivas como

preditivas.

() Midias Sociais:

Todas as cinco Autopecas mantém canais de comunicagcdo com diversos
publicos clientes nas principais plataformas digitais: Facebook, Instagram e LinkedIn.
Estas midias que a empresa usa como meio de comunicagdo em massa para seus
clientes, fornecedores, colaboradores e sociedade em geral.

As empresas do grupo tém agéncias de propaganda que desenvolvem
conteudo especificos para as diferentes midias, seja fazendo propaganda de novos
produtos, eventos especificos, oportunidades de carreira entre outros.

Ao final de cada més as agéncias apresentam os resultados de cada
campanha, através do numero de visualizagdes, copilam os diferentes comentarios e
apresentam as postagens que mais receberam elogios, os likes de conteudo, até
aquelas que os diferentes publicos ndo aprovaram.

O CEO das Empresas Randon é um adapto as midias sociais e incentiva os
demais colaboradores a manterem este canal de comunicagdo com seus diferentes

publicos.

(Il Portais de Interagao:

Todas as cinco Autopecgas tém acesso ao portal corporativo para comunicagao
digital com seus fornecedores, neste portal os novos potenciais fornecedores podem
iniciar seu cadastro, também ali irdo conhecer todos os pré-requisitos para virem a se
tornar um fornecedor ativo das empresas.

Neste portal sdo disponibilizados os manuais de qualidade, os treinamentos
para acesso a informagdes especificas de cada fornecedor, como os indicadores de
qualidade e desempenho, acesso ao programa de volume de entregas programadas
via EDI, acesso também a consulta de todas as transagdes financeiras para
pagamentos de fornecedores.

Para comunicagédo digital com os clientes, as Autopegas 1 e 2 tem portal
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especifico de comunicagao, onde ali os clientes terdo acesso a catalogos de produtos,
informacdes de novos langamentos e promogdes especificas de vendas, acesso ao
portal de comeércio eletrénico para compras online.

As outras trés Autopecgas nao tém um portal especifico para clientes, porém
disponibiliza informagbes de vendas, seus catalogos de produtos, rede de

distribuidores e pontos de revenda via propria website com links especificos.

(IvV) Sistema de Planejamento de Recursos da Empresa — ERP:

As Empresas Randon adotaram desde o ano de 2011, para todas as empresas
do grupo, o sistema de informag¢des SAP, de origem alema para seu processamento
de dados. Este é o ERP mais comercializado entre as médias e grandes empresas do
mundo.

Este sistema ajuda a automatizar tarefas rotineiras, criar conexdes entre as
diversas areas da organizagéo, inclusive conectar fornecedores e clientes.

Os principais moédulos fazem parte do pacote adquirido pelas empresas, tais
como: financeiro, controladoria, vendas e distribuicdo, gerenciamento de materiais,
planejamento e controle de produgdo, gerenciamento de RH e gerenciamento da

qualidade.

(V)  Ferramentas de Engajamento de RH:

Todas as Autopecgas compartilham de informacgdes na rede privada via intranet,
onde todos os colaboradores das empresas tém acesso, inclusive os operadores de
producao via terminais distribuidos pelas fabricas. Nesta intranet os colaboradores
recebem as mais diversas informacdes online, tais como eventos comemorativos,
oportunidades de carreira, informagdes especificas de RH, volumes de producéo,
volumes de vendas, market share entre outros.

Todas as informacdes partilhadas via intranet receberam também uma versao
para aplicativos de celulares smartphones, através do APP Randon, colocando nesta
ferramenta a questdo de mobilidade. Para os gestores existe uma versdo mais

especifica com dados e informacdes pertinentes as liderancgas.

5.2.2. Redes Colaborativas

Para Bauer et al (2014) apud Pfhol et al (2015) somente os seres humanos
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interagem em redes sociais, essa interagado entre maquinas e seres humanos € o que
definira os processos e atividades dentro e fora das organizagdes.

Nesta categoria de tecnologias das redes colaborativas, o questionario foi
dividido em seis grupos: (I) Smart Logistics, (I1) AIDC, (lll) Ferramenta de e-commerce,
(IV) Entrega de produtos, (V) Smart Factory e (VI) loT.

() Smart Logistics:

Todas as cinco Autopecgas ja trabalham com ferramentas tecnoldgicas
especificas para a area de suprimentos e logistica, a comunicagéo dos programas de
producao ja é enviado a seus respectivos fornecedores via EDI, no gerenciamento de
itens nos armazéns sao utilizados um mix de diferentes tecnologias, desde o mais
antigo codigo de barras, o QR Code e o mais automatizado através de leituras de
etiquetas RFID no controle online de inventarios.

Um projeto piloto com leitores através do uso de drones, mais a tecnologia
RFID esta sendo desenvolvido dentro da Autopegas 4, o que trara mais rapidez e
agilidade nos inventarios através de leituras a distancia via RFID. O projeto sendo
aprovado nas operacodes de inventario da Autopecas 4, o mesmo sera disponibilizado
para as demais autopecas.

No planejamento de materiais a Autopecgas 2 utiliza um sistema de previsdes
de demanda de materiais chamado Coplan, em complemento ao ERP da SAP que as
demais empresas utilizam como base. Quanto ao planejamento de armazéns o WMS

€ um modulo do SAP.

(1)  AIDC:

Os métodos de identificagdo automatica, principalmente através biometria,
cartdes magnéticos e reconhecimentos de fala, 6ticos, fala e smart cards, ainda é
pouco utilizado pelas empresas fornecedoras, apenas a Autopecas 2 apresenta

solucdes biométricas e a Autopecas 4 para cartdes de controle de acesso.

()  Ferramentas de e-commerce:

Todas as empresas, com excecao da Autopecas 1 pela particularidade de seus
produtos, ja tem disponivel plataforma de comércio eletrénico de seus produtos.
Porém esta funcionalidade se encontra somente para a rede de distribuidores de cada

umas das Autopecas e nao especificamente para as OEMs, as quais ainda
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desenvolvem suas transacdes através de contratos de compras pré-definidos e as

solicitagcdes de programacdes de entrega séo recebidas via EDI.

(IV) Entrega de Produtos:

O processo de rastreamento de entrega ainda n&o é integrado nas Autopecas,
somente informagdes basicas, como emissao de nota fiscal e data de saida do
produto. Porém o ciclo completo ponto a ponto ainda ndo pode ser acompanhado

online pelo cliente.

(V)  Smart Factory:

Os processos de produgao automatizados podem ser vistos em todas as as
Autopecas. Na Autopecas 1 apresenta o processo de usinagem de um de seus
produtos ja totalmente automatizada, inclusive a chamam de “célula de produgao
smart’.

O proprio equipamento, através de dispositivos faz desde o carregamento
automatico da peca, executa todo processo de usinagem, até a saida do equipamento
sem nenhuma intervencdo do operador, ela também faz uma baixa em cada peca
produzida com qualidade, e através da inteligéncia artificial o sistema faz uma
corregao nos parametros das maquinas conforme o dimensional vai tendendo a sair
fora do especificado. E depois se tiver alguma nao conformidade o préprio sistema
nao faz a baixa, a peca suspeita é entdo descartada para analise do problema e a
peca boa é dada a baixa automatica no sistema de producéo, alimentando o SAP.

A Autopecas 2 tem seu processo de preparagao de matéria-prima para
producao de seus produtos toda ela automatizada, sensores de carga dimensionam
acompanham e monitoram os equipamentos.

A Autopecas 3 ja trabalha com realidade virtual para desenvolvimento de
produto e também para treinamento de operadores. Trabalham com software SCADA
(Supervisory Control and Data Acquisition) como sistema supervisério de maquinas e
equipamentos, ou seja, um sistema que visa monitorar e controlar variaveis e
dispositivos de processo.

Na Autopecas 4 as cameras de visdo fazem parte de seu controle de qualidade,
sdo alguns sistemas que sao colocados nos finais das linhas de montagem que
através de todo um processo de parametros definidos e uma camera de visdo. Um

robd tira varias fotografias em todos os pontos que foram definidos do produto, da



72

peca em si, e ele consegue com uma confiabilidade de 100% reconhecer se aquela
peca esta em conformidade com todas as especificagdes de projeto ou se apresentou
algum problema durante o processo produtivo.

Na Autopecas 5 pelo sistema supervisorio pode ser feita intervengdo nos
parametros de equipamentos por via remota. O controle estatistico de processo

também acontece de forma automatizada.

(V) IoT:

Na categoria digital proposta por Schwabe (2016) a internet das coisas ocorre
com a interacdo entre as pessoas e o mundo digital, a qual se da através de
plataformas e dispositivos conectados.

Todas as Autopegas compartilham do sistema supervisorio Randon, os quais
estao conectados ao sistema Andon de cada uma das Autopecas, os quais informam
os indicadores de producio e também a performance da linha sobre o que foram os
volumes planejados de producdo e os volumes efetivamente produzidos. Estas
informacdes estao disponiveis nos smartphones dos gestores.

Conectados também via web o sistema de RH, o qual proporciona aos gestores
fazerem acompanhamentos de absenteismo, aprovagdes de horas extras, aprovacao
de férias de colaboradores, acompanhamento de vagas disponiveis e até mesmo

fazer anotacdes pontuais para avaliagao de performance dos colaboradores.

5.2.3. Autonomizagao

As tecnologias da Industria 4.0 estdo em desenvolvimento para conciliar
maquinas e algoritmos para assumir a tomada de decisao e ter um aprendizado
autébnomo coloca Pfhol et al (2015). Nestes sistemas cyber-phisical onde a maquina
substitui o homem, cada vez mais a intervengcdo humana sera restrita.

Nesta categoria autonomizagdo o questionario foi dividido em trés partes
referentes a sistemas fisicos e de interagao: (1) Sistemas Cyber-phisical, (1) Interagao

entre maquinas — M2M e (lll) Rede Wireless.

() Sistemas Cyber-phisical
Na categoria fisica descrita por Schwabe (2016) os veiculos autbnomos e

robdtica sdo partes presentes desta tecnologia, onde as maquinas substituem e
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intervengdo humana.
Em todas as Autopecas em seus parques fabris contam com robés no auxilio a
producdo. Na Autopecas 3 pode-se destacar as células de solda robotizadas. O

Gerente Industrial desta empresa comenta:

Um robd vocé consegue criar um processo critico, a gente sabe que a solda
€ um processo critico, cada vez tem menos soldadores. E com isso tudo a
gente ja percebe no médio prazo vai ser muito dificil ter soldadores, entao
vocé instalando 1 robd, vocé cobre 3 soldadores. Entdo vocé sai de uma
eficiéncia de 55, 58 para 90%. A diferenca ela € muito grande, a gente esta
falando s6 de eficiéncia, do ponto de vista de qualidade o robd ele tem uma
capacidade muito maior de repetir a operagao do que o homem. Ent&o isso
traz uma operagdo muito mais estavel ndo s6 do ponto de vista de
performance de produtividade, mas também de qualidade.

A Autopecas 5 tem hoje 13 robds de solda e mais 2 de manipulagao, também
conectado a sensores que identificam se a peca esta em conformidade com as
especificagdes técnicas.

A Autopecas 2 ja conta em seus sistemas de movimentagao através de AGVs,
ou seja, rebocadores autbnomos que operam independente da intervengdo humana,
onde a partir de sensores pode-se programar um curso de trajeto pré-definido, sendo
que a seguranga também € mantida através de sensores de presenga que detectam

qualquer obstaculo a frente e imediatamente inibem o movimento do AGV.

(1)) Interagao entre Maquinas — M2M:

A comunicacdo entre maquinas segundo definicdo Wikipedia (2020) pode
incluir o controle de instrumentos industriais, o que permite que sensores transmitam
informacdes, tais como niveis de temperatura e niveis de estoque, para um software
de analise o qual pode ajustar parametros especificos para outros equipamentos,
podendo assim reduzir velocidades de trabalho para reduzir temperatura e também
gerar um reabastecimento de linha e atualizar o inventario.

As novas tecnologias ja trazem uma condicdo onde uma maquina através de
parametros algoritmos podera tomar decisdo e se conectar a uma, ou até comandar
uma série de outras maquinas. A comunicagao entre maquinas segundo Zaus e Choi
(2014) apud Pfhol et al (2015) pode ser descrita como comunicagado bilateral e
autbnoma entre maquinas.

AAutopecas 1 tem trés células de produgao automatizadas, as quais conforme

o ciclo de producao de cada uma, o sistema faz o balanceamento de linha e monitora



74

o OEE de eficiéncia da produgéo.

Na Autopecas 2 o sistema de pesagem e mistura de matéria-prima se ajusta
conforme indicadores do seu produto final acabado. A corregcédo de desvios é feita de
forma automatizada.

Na Autopecas 5 o sistema supervisorio pode ser acessado remotamente e faz

as corregoes especificas em algumas células de produgao robotizadas.

(I Rede Wireless:

Aqui a funcio de se ter acesso a uma rede de internet sem fio, que possa dar
conectividade entre maquinas, sistemas e pessoas através de seus smartphones.
Todos esses equipamentos ja estdo preparados para esta transmissao de dados via
ondas de radio sem a utilizagado de cabos.

Todas as Autopecas tém sua infraestrutura de rede atendida via rede sem fio

wireless.

5.2.4. Transparéncia de Informagoes

Segundo Pfhol et al (2015) a transparéncia de informacgdes com as tecnologias
da Industria 4.0 esta agregando valor aos processos de toda a cadeia de suprimentos.
A tomada de decisdo nas empresas esta mais colaborativa e eficiente inclusive junto
aos parceiros.

Na categoria de transparéncia de informagdes, o questionario foi dividido em
trés grupos, sendo que previamente foi descartado o grupo de armazenamento de
dados em nuvem, pois as Autopecas ainda armazenam seus dados em servidores
fisicos. Entdo os grupos pesquisados foram: (I) Gerenciamento de Riscos, (II)
Business Intelligence e (lll) Sistemas especificos de gestdo fabril e de produtos —
Smart Data.

() Gerenciamento de Riscos:
Nas Autopecgas ainda nao tem o desenvolvimento de sistemas especificos para
gestao de riscos. Existem os sistemas supervisérios de producdo e manutencgao,

porém utilizados para medidas corretivas e ndo preventivas.

(I Business Intelligence
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O BI muitas vezes é referido como técnicas, tecnologias, sistemas, praticas,
metodologias e aplicativos que analisam dados do negécio conforme citam Chen et al
(2012) apud Pfhol et al (2015). Estas informagbes sao gerenciais que facilitardo a
tomada de deciséo.

Todas as Autopecas utilizam a ferramenta tecnoldgica Power Bl da Microsoft,
esta ferramenta cobre tanto a parte analitica de produ¢cdo como também as tendéncias
de mercado e consolidagao de vendas. O Bl esta proporcionando maior agilidade na
tomada de decis&o, pois traz dados atualizados online assim que os mesmos estao
disponiveis e sdo apresentados de forma tabulada gerencial.

Na Autopecas 1 a ferramenta do B/ é utilizada para analise das estatisticas de

mercado e seu Gerente Comercial indagou:

[...] entdo cito o power Bl por exemplo que é uma ferramenta que esta nos
auxiliando muito assim na tomada de decisdo, porque toda essa parte de
estatistica, volumes, margens, cenarios sido tabulados. Entdo é uma
ferramenta que da muita velocidade para a tomada de deciséo, para a
mudancga de cenario, entdo esse desenvolvimento do power Bl ele foi feito
em conjunto com os comerciais [...].

Na Autopecas 2 o Bl é utilizado também como ferramenta de analise para os

dados de produc¢ao, onde Diretor Comercial comenta:

Temos o power Bl monitorando a evolugéo de produgéo e a cada minuto esta
atualizando, ou seja, hoje a informagéo € imediata e antigamente tinha que
esperar rodar o RPA a noite, para fazer backup, para depois ter a informagéao
no dia seguinte. Hoje eu tenho a informacao online.

Na Autopegas 4 o Bl também tem forte atuagao no gerenciamento comercial de

vendas, o Gerente Comercial descreve sobre o Bl:

Essa é uma ferramenta de estatisticas, sdo estatisticas de vendas, de
tabulagdo de dados, de tudo aquilo que a gente vende, entdo a gente
consegue fazer varios cruzamentos, ter diferentes tipos de relatério para ter
a tomada de decisdo. Entdo o power Bl ajuda a gente na estratificacdo de
dados, a Autopecas 4 é uma empresa que tem um porte grande, a gente tem
milhares de diferentes maquinas que sao vendidas para varios clientes do
mercado nacional e mercado de exportacdo, entdo através dai a gente
consegue fazer uma estratificacdo estatistica de todos nossas vendas por
cliente, por produto, por mercados, seguimentos. E por ai também tomar as
decisbes mais corretas, acaba também direcionando muitas vezes o nosso
desenvolvimento de produtos, porque toda nossa engenharia que trabalha no
desenvolvimento de produtos também tem que estar atenta por aquilo que a
gente consegue enxergar de tendéncias e esses dados estatisticos, eles nos
ajudam também muito nesse sentido da gente poder tomar decisdes
baseadas nas tendéncias de mercado e a gente a partir dai cria umas curvas,
cria algumas linhas de tendéncia por produtos, por clientes, ou por enfim,
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ajuda na tomada de decisdes mais assertivas, pra orientar na nossa tomada
de deciséo.

(1 Sistemas Especificos de Gestéao fabril e de Produtos — Smart Data

Neste conceito de Smart Data relacionado desde facilitar a coleta de dados,
seu gerenciamento e também a analise de dados de universo bastante complexo,
segundo Klinck (2014) apud Phfol et al (2015). A capacidade deste processamento de
dados cada vez mais massiva e complexa, o Big Data.

Como sistema de gerenciamento de todas as areas departamentais, a area de
Tl corporativo optou por integrar o sistema ERP da SAP para todas as empresas do

Conglomerado.

Com este mapa tecnoldgico foram identificadas todas as tecnologias que estéao
sendo aplicadas nas Autopecgas, estas tecnologias foram também categorizadas
conforme o modelo de Pfhol et al (2015), o que facilitou o direcionamento do uso das
tecnologias durante as entrevistas. Com este instrumento foi possivel responder a

pergunta a) do item 3.2.

5.3. RELACIONAMENTO COLABORATIVO

Nesta sec¢ao serao apresentados os resultados que respondem a pergunta de
pesquisa (b) da secado 3.2 quanto a questdo de mudangas nos elementos de
relacionamento com a transformagao digital e introdugcédo das novas tecnologias.

As Empresas Randon sempre tiveram uma visdo de inovagao voltada ao
cliente, porém numa visdo voltada mais ao desenvolvimento de seus produtos,
principalmente em questdes envolvendo o desempenho e a qualidade dos produtos,
porém a transformacao digital trouxe uma mudanca de tragos de cultura, dando conta
uma nova realidade, de uma nova geracao de trabalho e do pensamento digital.

A empresa mudou na questao de olhar de dentro para fora destaca seu CTO,
eles comecaram a entender melhor as dores dos clientes através do conceito de
experiéncia do cliente, ja levando solugdes digitais que inclusive ndo somente olham
a questado do produto em si, mas também gerando novos servigos agregados.

A primeira experiéncia do Randon ExO foi entender os problemas do cliente
interno, ou seja, ainda com uma visdo de dentro da organizagéo, porém as

possibilidades de oportunidades de melhoria mostraram que o cliente externo que
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compra os produtos das empresas também sente a necessidade de melhorias.
Durante a entrevista com CTO, quando perguntado sobre o que todos estes

fatores da transformacéo digital afetaram o relacionamento, o CTO comenta:

Muda totalmente e vai mudar do cliente para conosco e tu comecgas a
trabalhar num ambiente de maior colaboragdo, de parceria, entdo acaba
saindo um pouco daquela relagéo cliente e fornecedor, eu vivo falando muito
isso dentro das empresas Randon. Quando tem uma relagdo de cliente
fornecedor, tem alguém que pede e alguém que entrega. E geralmente o cara
que entrega, ele entrega s6 aquilo que foi solicitado, porque eu sou
fornecedor, quando a gente esta trabalhando com esse conceito, quer
resolver uma duvida, quer resolver um problema e o cliente, parte dele e isso
ele esta aberto para dizer assim “eu ndo sei qual é a resposta, eu quero
construir contigo“, “eu quero implementar essa solugdo nova contigo” muda
toda relacédo de trabalho, muda totalmente a relagdo de cocriagédo, a
potencialidade que tu tem para solu¢gdes mais assertivas € muito maior, entéo
isso vai transformar. E no dia a dia das empresas também, quando eu olho
minha relagdo das 4 paredes das empresas Randon muda muito essa
relacdo, a questdo do user experience, colocar o cliente no centro, ou seja,
interno ou externo, ele parte de um pressuposto que eu ndo sei a resposta,
eu estou identificando a necessidade dele, mas agora eu tenho que construir
essa solugdo e essa resposta, entdo a dindmica de como eu fago para a
empresa é diferente [...].

Esta pratica de trabalho colaborativo na cadeia de suprimentos corrobora com
0 que coloca Rahim (2002) o trabalho colaborativo esta associado a resolucao de
problemas, onde demanda a abertura, o compartilhamento de informacdes e a analise
de alternativas para buscar forma eficaz de solugao entre as partes envolvidas, o autor
considera como a melhor forma para se gerir conflitos.

A digitalizacdo de processos e a comunicagao entre as Autopecgas e seus
clientes trouxe uma confianga maior do cliente, pela assertividade da informacgao e
também pela velocidade de resposta, muitas vezes em tempo real online. Conforme
Slack e Lewis (2008), a troca de informacgdes de maneira aberta e eficiente faz com
que o parceiro acredite no que esta sendo comunicado. Isto demonstra que o parceiro
€ honesto quando compartilha a informacado de maneira aberta e com uma frequéncia
regular a manté-lo informado.

O Diretor Comercial da Autopecas 2 descreve em sua entrevista:

[...] hoje a relagdo estd muito mais digitalizada, uma vez era muito mais
presencial, era pessoal, hoje ndo, esta muito mais digitalizado, hoje os
pedidos entran todos dia no EDI, é troca de projetos, a troca de desenhos via
digital, as reunides ndo sdo mais presenciais e sim muita reunido online. Hoje
a tecnologia esta implementada em todos as montadoras em contato direto
com todas as montadoras de forma muito mais informal do que era
antigamente, [...] o cliente ele tem acesso direto no nosso SAP, onde envio
arquivo, e vem direto para ca, cai direto no nosso SAP, sem interagdo com
pessoas, e a outra metade ela entra via um portal de pedidos chamado
ecommerce que € SAP também, onde todos os clientes tém acesso a esse
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portal e ele entra via forma eletrénica, hoje a interagcdo dos clientes via midias
sociais é impressionante, a maioria dos contatos hoje é de forma virtual.

Esta comunicagao mais agil, aberta através de canais digitais de comunicagao

entre as Autopecas e seus clientes, e a precisdo da informagao, trouxe também além

da confianga do cliente pela transparéncia de informagao, mas também auxiliou na

redugcdo de alguns custos operacionais, como coloca o Diretor de Divisdo da

Autopecas 3:

[...] a troca eletronica de informacgdes por meio eletrénico deu uma agilidade
maior enfim, nessa relagdo entre montadora e pecas, tanto em ponto de vista
da comunicagao dela ser mais rapida, mas em particular acho muito, em
relagdo ao fisico também, ao fisico no sentido de vocé hoje tem informacdes,
online ou ontype vocé pode conseguir fazer um trabalho a distancia, reduzir
seus estoques, ter uma quantidade de uso maior de capacidade capital [...].

O Gerente Comercial da Autopecas 4 também faz referéncia a agilidade e

assertividade das informacgdes, ele comenta em sua fala:

[...] algumas ferramentas te ajudam na troca de informacgdes, na atualizacao
de dados, as informagdes sdo mais assertivas, a gente tem usado algumas
ferramentas como as midias sociais, ai por exemplo que elas estdo ajudando
na promogcéo de informagdes um pouco mais institucionais e mercadolégicas,
e também que dizem respeito a marca e aos produtos da nossa empresa e
assim como outras ferramentas que sdo mais especificas do nosso
relacionamento com cada um dos clientes, como e-commerce, como as
nossas ferramentas também que a gente utiliza na area de logistica, para
fazer programagdo com nossos clientes, receber essas programagbes e
rodar essa programacgado dentro da fabrica. Entdo certamente essas
ferramentas todas que a gente tem na mao hoje, elas de uma forma ou outra
elas ajudam na questdo de comunicacdo propriamente dita de poder trazer
informagdes em tempo real e informagdes também mais precisas.

Na mesma linha de beneficios da velocidade de informacbdes entre as

Autopecas e seus clientes, o Gerente Comercial da Autopegas 5 descreve em sua

entrevista:

[...] eu acredito que com essas novas tecnologias, essas novas ferramentas,
isso nos ajudou bastante na questao da flexibilidade, na questdo de tempo
de resposta, eu acho que agilidade foi um grande fator que nos ajudou
bastante. [...] essa agilidade na comunicag¢&do vem nos ajudando a disseminar
mais. A gente chega mais rapido no cliente, ndo s6 montadora, mas de uma
forma geral no mercado a gente chega mais rapido, a gente chega com
informacgdes mais completas, a gente também entende melhor o mercado por
causa dessa agilidade, dessa riqueza de informacéao.

Na area de manufatura, os gestores também discorreram em suas entrevistas

sobre a velocidade e assertividade das informacdes, o Gerente industrial da

Autopecgas 1 descreve sobre as mudangas na programacgao de produgéao:
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[...] no passado tudo era bem mais dificil, vamos dizer assim bem mais
complexo e passivel de erros, tinha uma programacao fixa maior, ela tinha
entdo um tempo de programa fixo maior até porque a comunicagao era so via
telefone, e por ultimo comegou a introduzir o e-mail la no passado. Entéo hoje
ela € bem mais flexivel, e muito mais assertiva, pela velocidade das
informacgdes. Hoje com todas essas tecnologias implementadas, a gente tem
mais precisdo na informacgao, precisdo no produto e bem menos nivel de erro.

O Gerente de Logistica e Sistema de Gestéo coloca as dificuldades de previsao
de demanda no passado em contrapartida com os novos sistemas de previsao,

inclusive hoje com o auxilio de inteligéncia artificial:

[...] entdo mais atras a gente trabalhava, obviamente muito mais na linha de
planilhas de excel e consolidagédo de dados, e-mail enfim e hoje a tecnologia
que a gente esta utilizando claro que todas as montadoras também
evoluiram. Mas o release e todas as informagbes relevantes para
planejamento acontecem através de portal EDI, essas informagdes elas sao
processadas no nosso sistema através do SAP, [...] a gestdo da demanda
que faz o recebimento de informagdes do SAP do cliente via portal e também
transforma isso em operacao para o PCP ir |a e programar a fabrica e a
operagdo a materiais programar e assim por diante. O uso de inteligéncia
artificial vai fazer essas previsdes, ndo s6 com modelos estatisticos em
determinado produto, mas sim com modelos matematicos que analisam uma
vez que vai muito para venda influenciar na demanda da OEM, para que a
gente possa estar a frente em relagéo a geragdo de demanda futura

O Gerente Industrial da Autopecas 3 corrobora em seu discurso com os demais
colegas sobre a disponibilidade de informagbes em tempo mais rapido, onde ele cita
“a grande vantagem da tecnologia € com relacado as informagdes pela velocidade,
assertividade e também a questao de vocé ter um custo menor para fazer toda todo o
sistema rodar”.

A coleta, criacédo, gestdo e controle da informagao sao fatores que levam a
eficiéncia, a eficacia e a vantagem competitiva da cadeia de suprimentos (MENTZER
et al, 2000).

O Gerente de Operacgdes da Autopecas 4 também descreve em sua fala sobre

a transparéncia de informacdes influenciando na confianga do fornecedor:

[...] o cliente passa ter mais confianga no fornecedor, com as informagdes que
vocé tem cadastradas no sistema. Antes vocé tinha muita visita de montadora
para verificar os processos e hoje quando da algum problema que em todo
sistema raramente acontece é o pessoal que ja pede os relatérios, pede as
informagdes no sistema e tal, dando uma condigdo para nés de ter uma
confiabilidade maior naquilo que a empresa esta fornecendo, naquilo que a
empresa esta mostrando através dos seus sistemas.

As transparéncias nas informagbdes com as ferramentas tecnolégicas fazem
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com que os clientes adquiram maior confianga no relacionamento, pois como cita
Wilson (1995), a crenga que o parceiro € confiavel faz com que a outra parte acredite
que seus interesses serao atendidos.

O fator de confianga no relacionamento também pode ser evidenciado pela
qualidade dos produtos entregues pelas Autopecgas, conforme as especificacoes
determinadas pelos clientes. O Gerente Comercial das Autopecas 4 descreve em sua

entrevista como os processos automatizados melhoram a qualidade de seus produtos:

[...] entdo hoje a gente tem o PPM da Autopegas 4, por exemplo, que é o
indice que mede as pegas com problema, extremamente baixo, sdo PPM
abaixo de 1 digito. Entdo isso € um PPM extremamente baixo para uma
operagéo do nosso porte, do nosso tamanho e o que viabiliza esses indices
tdo bons de qualidade sdo esses recursos que a gente implementou na nossa
produgéo de autonomizagdo, como robds, camara de visdo, além de trazer
um beneficio para a nossa operagédo, ele também gera credibilidade,
melhores indices, melhora nossa satisfagdo com nossos clientes, melhora o
relacionamento com esse resultado bem positivo.

O Diretor de Divisao da Autopecas 3 também fala em seu discurso sobre a
tecnologia influenciando na qualidade, onde ele cita “a eficiéncia de nossas maquinas,
fazendo um acompanhamento efetivo, e isso tem dado resultado, tem dado o que é
mais importante na qualidade, que é a confiabilidade para o cliente, que a peca
solicitada vai chegar la e vai montar”.

O Gerente de Operacgdes da Autopecas 4 também cita a questao da qualidade

garantida pelas tecnologias como diferencial de confianca do cliente:

[...] entdo antes quando vocé tinha algum problema de qualidade que a
montadora detectava, j& se estabelecia uma janela para verificar os
problemas de qualidade, hoje a gente ja consegue verificar online sem que
ele sai na expedicdo, entdo isso da para montadora uma seguranc¢a que os
produtos que qualquer processo que saia de controle ele é identificado e
corrigido antes do produto ser expedido.

5.4. VANTAGEM COMPETITIVA

Este subitem descreve como a transformacado digital esta trazendo um
diferencial competitivo para as Empresas Randon e suas coligadas. Este diferencial
demonstrado através da inovacdo como um dos principais valores da empresa, o
surgimento de novos negdécios agregando valor ao cliente, os altos indices de
produtividade, o reconhecimento dos clientes e da sociedade. Com esta analise foi
possivel responder a pergunta de pesquisa (c) da segao 3.2.

As Empresas Randon desde 2006 incentivam seus colabores a inovar através
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do prémio Hercilio Randon de inovagao, porém por ser uma empresa tradicionalista,
este prémio iniciou com um viés que inovagao era correlata a desenvolvimento do
produto, um prémio para engenheiros como descreveu o CTO do conglomerado. Com
0 movimento para a transformacéo digital nos ultimos trés anos este prémio passou a
ser aberto para todos, assim quebrando alguns paradigmas e democratizando a
inovacgao para todas as areas e colaboradores.

Segundo website Empresas Randon (2020), o prémio hoje € dividido em quatro
categorias: novos produtos e servigos, sustentabilidade, experiéncia do cliente, boas
praticas. No ano de 2019 foram 136 projetos inscritos, onde apareceram projetos de
forma incremental como também de forma disruptiva que faz uma transformagao
radical do modelo anterior concebido.

Dentre a categoria de novos produtos foi premiado o novo eixo elétrico de

tracdo o “e-sys” e sobre este novo produto o CTO descreve:

O e-sys tem muito de parceria para chegar naquele projeto que ndo era uma
coisa que antes a Randon fazia sozinha, tem tecnologias, tem inteligéncia
artificial, tem algoritmos ali no calculo de todo sistema onde esta o coragéo
do e-sys, mas se nao tivesse um grupo de trabalho de projetistas, de
parceiros e de clientes, que tivessem uma outra cabega, olhando de outra
forma, se permitindo fazer coisas que ndo faziam antes, entdo talvez a gente
nao tivesse o e-sys no espaco de tempo que teve ele. Com certeza algo
extremamente inovador que nos coloca a frente da concorréncia, [...] sem a
tecnologia eu também néo gero algo diferenciado ou que converse com essas
novas necessidades.

Com projetos como este de desenvolvimento do produto as Empresas Randon
estdo buscando o diferencial que gera a vantagem competitiva conforme coloca Bacic
(2008, p.65) “a capacidade de se diferenciar dos concorrentes em alguma variavel
importante, seja no valor gerado para os clientes, seja em elementos do sistema
produtor dos bens ou servigos, consiste em uma vantagem competitiva”.

Na categoria de experiéncia do cliente as inovagbes podem ser consideradas
tanto para os clientes internos, ou seja, processos de melhoria para os departamentos
das empresas ou clientes externos que consomem seus produtos. Na categoria de
experiéncia do cliente a implantagao da ferramenta Hybris Commerce que substitui os
portais de vendas do mercado nacional para todas as autopecas das Empresas
Randon.

Os ganhos com esta ferramenta integrada entre as Autopecas, onde o cliente

tem acesso numa unica plataforma para buscar e fechar os pedidos, isto trouxe pelas
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estatisticas uma eficiéncia de colocagao de pedidos para as Autopecas de 50 minutos
para apenas 5 minutos, comenta o Gestor de Negdcios Digitais, o qual ainda

acrescenta:

Uma reducdo muito consideravel. Esse novo portal traz funcionalidades como
num mesmo local vocé faz pedido de todas as empresas Randon, entédo vocé
vai la e coloca uma lona da Frasle, um cilindro da Suspensys, uma 52 roda
da Jost e fecha o pedido, sendo que toda a inteligéncia do portal se encarrega
de distribuir as notas para quem quer que seja, fazer faturamento para quem
quer que seja, entdo isso também deu um ganho muito consideravel num
relacionamento B2B.

Esta melhoria da eficiéncia através da transformacao digital foi apontada por
Ustundag e Cevikcan (2018, p.30) apud Guo et al (2017) sendo que as transacoes
ocorrem de maneira mais rapida, simples, transparente e elimina erros. A eficiéncia é
o maior beneficio conseguido quando sao utilizadas tecnologias de /oT.

As Empresas Randon também buscam ser lider de inovagado nao so de seu
segmento, mas sim ser uma referéncia de inovagcdo para outros setores, pois a
Randon consegue perceber que isso traz valor agregado ao cliente. Agora a empresa
que sempre teve a vocagao de inovar em desenvolvimento de seus produtos agora
parte também forte no desenvolvimento de servicos complementares através da
tecnologia. Essa aproximacgao junto a startups fez com que a empresa abrisse espago
para a oferta de servicos, como exemplo recentemente a empresa investiu em uma
startup que oferece uma plataforma de assisténcia técnica remota para atender
caminhdes com problemas mecanicos nas estradas, desde oferecer um servigco de
guincho otimizado até uma assisténcia técnica online para primeiro atendimento.

Este pioneirismo pode fazer que a vantagem competitiva se perpetue por um
longo periodo de tempo, pois existe a dificuldade para os concorrentes duplicarem
essa estratégia (BARNEY, 1991).

Outro aspecto que a inovagao pode gerar novos servicos complementares
confirma o que Matt et al (2015) colocam em seu framework que as novas tecnologias
podem propiciar novas oportunidades para as empresas, além de melhorarem a
performance de seus produtos, mas também trazer servicos agregados em seu
portfélio.

Na perspectiva dos gestores comerciais das Autopecas, as novas tecnologias
estao ajudando ao clientes tomarem a decis&o por optar pelas Autopegas Randon,
alguns fatores importantes estdo levando a esta tomada de decisdo favoravel, o

desenvolvimento do produto sendo realizado por métodos mais ageis, com
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simulagdes virtuais, os processos fabris com alto nivel de automagao e as garantias
de qualidade através de inteligéncia artificial e monitoramento com cameras de visédo
e também a velocidade de informacgao que flui para o cliente.

Na Autopecas 1 o seu Gerente de Vendas cita que existe todo uma estrutura
de desenvolvimento de produto através de seu centro tecnologico, ele também

comenta sobre o diferencial de sua empresa frente aos concorrentes:

[...] aqui na nossa produgéo, as linhas de manufatura 4.0 de usinagem, elas
sdo linhas automatizadas, elas realmente trazem um diferencial competitivo,
tem nos dado uma vantagem com relagao a manutengao e ampliagdo de
negécios. No ano que passou a gente fechou negdécios muito importantes em
clientes que nds nao tinhamos, entao isso nos colocou muito presentes, muito
fortes no jogo, [...] o0 mercado automotivo pesado ele reconhece como um
diferencial o que a gente tem empregado na nossa linha de producéo [...].

O Diretor de Vendas da Autopecgas 2 em sua entrevista, quando perguntado a
questao de competitividade de sua empresa, ele destaca a transformagao digital como

um agente de agilidade e interatividade como diferencial competitivo:

[...] estamos nesse processo de transformacao digital, os auténomos digitais,
€ uma realidade e aquela empresa que se adaptar mais rapido, que puder
responder mais rapido nas demandas das montadoras, essa empresa vai
crescer, vai perpetuar no mercado, porque o hoje a interatividade, eu acredito
muito assim, que a interatividade entre a montadora e o fornecedor vai ser
muito mais digital e muito mais rapida. Os desenvolvimentos serao muito mais
rapidos, o mundo esta em transformagdo muito rapida, entdo acho que
aqueles que se adaptarem, se alinharem, serdo os grandes vencedores do
futuro.

O Diretor de Divisdo da Autopecas 3 também tem a mesma visdo que seus
colegas quanto aos diferenciais de desenvolvimento do produto e também da

tecnologia nos processos fabris, onde ele cita em sua entrevista:

[...] acho que em relagdo a desenvolvimento do produto tem avangado, as
tecnologias de engenharia de simulagdo virtual, laboratério e teste, séo
poucos fornecedores que tem isso para a montadora. Entdo logo as
tecnologias do produto principalmente melhoraram a simulagéo virtual enfim,
fizeram com que o tempo de desenvolvimento encurtasse metade, 50%
desse tempo. Com relacdo a qualidade a gente tem trabalhado
principalmente nas previsbes de demanda, embarque, desembarque, de
atender a montadora la na ponta, nos seus tempos, tudo isso usando uma
tecnologia de logistica, tanto no transporte como RFID, [...] a gente faz um
guemba de qualidade, olha Ia os mapas de calor, a gente ja esta utilizando
isso com alguns clientes, como que a gente esta medindo a eficiéncia de
nossas maquina e isso tem dado resultado, tem dado o que é mais importante
na qualidade, que é a confiabilidade pro cliente.

Porém este Diretor de Divisdo coloca que ainda existem muitas oportunidades

de aproximacgao tecnoldgica com os clientes, principalmente fazendo uma conexao de



84

codesign, ou seja, o desenvolvimento de produto sendo feito de maneira
compartilhada entre clientes e fornecedores. Ainda existe uma forte tendéncia de se
realizar desenvolvimentos isolados sem interferéncia do cliente.

Outro ponto destacado como oportunidade que precisa ser trabalhada como
diferencial tecnolégico € a de integrar e conectar a cadeia de suprimentos, pois a
relacdo de conexao entre Autopecgas e seus clientes ja esta sendo trabalhada, porém
a das Autopecgas com seus fornecedores ainda € bem superficial e sem a integracao
da cadeia toda a expectativa do cliente OEMs pode ficar comprometido por esta falta
de integracao.

Atransformacéo digital é diferencial das Empresas Randon, o que esta gerando
uma vantagem competitiva, pois o Diretor de Divisdo comenta “[...] todo mundo € igual,
nao tem diferenca para quem fornece, sobre o ponto de vista de transformacéo digital
eu acho que a Randon ai sim esta saindo na frente [...].

O Gerente Industrial da Autopegas 3 que a transformacgao digital que esta
mudando no desenvolvimento de produtos e processos € o grande diferencial de

destaque das Empresas Randon, ele comenta:

[...] o nivel tecnolégico é sem sombra de duvida o destaque dentro da nossa
cadeia. Entdo nao estou falando de um cliente, normalmente todos os nossos
clientes falam a mesma coisa, para nés aqui obviamente a gente sempre quer
mais, quer mais robds, quer mais tecnologia de logistica, mais inovacao na
fabrica, inovagao de produto, isso é o que faz as empresas Randon ser o que
elas sdo, mas no olhar do cliente, quem vem de fora, seja da Europa, dos
Estados Unidos, normalmente, ou do Brasil mesmo, normalmente o pessoal
se impressiona bastante com aquilo que nés temos dentro de casa.

Para Porter (2000) a tecnologia como uma forma de agregar valor sobre a
condicdo do proprio conhecimento no saber fazer, nos processos e também nos
equipamentos. Estes desenvolvimentos tecnoldgicos em produto e processos das
Empresas Randon, estdo indicando o valor agregado ao cliente, o reconhecimento
vem em manter negocios de longo prazo, novos negoécios e também reconhecimento
explicito através de premiacoes.

Outro ponto que destaca as Empresas Randon frente aos seus concorrentes
sao as questdes de premiagdes de reconhecimento que algumas das Autopecgas tem
recebido ao longo dos anos, o que contribui para confirmar o nivel de competitividade
que as Autopecas tém. O Gerente Comercial das Autopecas 4 destaca em sua

entrevista:
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[...] a Autopecgas 4 ja recebeu ao longo de sua histdria, recentemente tem
recebido premiagdes de clientes como sendo uma empresa de classe
mundial em termos de qualidade, entdo certamente esse o reconhecimento
acaba vindo em fungéo dos bons indices a gente consegue atender em varios
requisitos que a gente tem com nossos clientes e principalmente em
qualidade que é um requisito extremamente importante, principalmente no
ramo de OEMs, a gente com essas ferramentas tecnoldgicas acaba
conseguindo assegurar altos indices, uma performance extremamente boa.
Eu diria que da para dizer que algumas dessas ferramentas elas acabam
depois trazendo resultados que sao reconhecidos pelos clientes.

Na entrevista do Gerente de Operacbes da Autopegas 4, ele também confirma
que as novas tecnologias estdo gerando uma vantagem competitiva frente a
concorréncia, tanto pela automacao fabril, que elevam os indicadores de desempenho
da manufatura, como também a garantia que os requisitos de qualidade exigidos pelas
OEMs serao atendidos, ele destaca a velocidade de implementagao e também o

diferencial da conexao das Empresas Randon com startups, em sua fala comenta:

Nos temos a orientagao corporativa de estar buscando constantemente a
inovagdo, para estar sempre a frente da concorréncia, entdo dentre as
atividades nés temos mapeado os principais processos que nos precisamos
inovar e avangar e esses processos estamos buscando conectar com
startups, com empresas de tecnologia para buscar avangar. Entendemos que
a velocidade de implementagédo dessas tecnologias que vai dar diferencial
competitivo em relagdo a concorréncia. [...] essa tecnologia um dia vai estar
disponivel para a concorréncia também, mas a velocidade com que cada
empresa implementa isso € o que vai dar o diferencial competitivo.

Esta questdo de a empresa ser pioneira em inovagao confirma uma vantagem
competitiva que é sustentavel, pois Barney (2001) ja citava que uma empresa pode
ter uma vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que agrega valor,
e esta vantagem pode ser considerada sustentavel caso nédo seja implementada
simultaneamente pelas demais empresas, sejam estas concorrentes atuais ou novos
entrantes

O Gerente Comercial da Autopecas coloca como um dos pontos principais da
diferenciacdo de sua empresa perante concorréncia € a questdo do custo, uma
vantagem que pode levar o cliente a tomada de decisdo, em sua entrevista ele

comenta:

[...] a inovagédo tem que ter reflexo na questédo de custo e tudo mais, entédo a
gente se preocupa com isso com certeza, a gente tem programa de
localizagéo de produto, a gente traz tecnologias de fora e tem o plano também
de fazer localizagéo, por que vai ser tendéncia. Entdo a Autopegas 5 vem
trabalhando forte nisso, a gente olha a concorréncia, 0 que a concorréncia
vem como solugao e a gente prima a ser inovador sempre.
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De acordo com Porter (2000, p. 2), “A vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores
e que ultrapassa o custo de fabricagao”. Nas Empresas Randon um dos fundamentos
da transformacao digital é também buscar a eficiéncia na produtividade, com
processos mais autbnomos e por consequéncia a melhoria continua para a reducao
de custos.

A redugao de custos acontece como uma consequéncia da implantagdao de
tecnologias nos processos fabris, pois a Industria 4.0 esta “focada na melhoria
continua em termos de eficiéncia, seguranca, produtividade das operagdes e
especialmente no retorno do investimento” (COSTA, 2017).

Neste fator custo o Gerente industrial da Autopegas 3 consegue fazer uma
correlagdo com os indicadores de desempenho de unidade fabril, onde o OEE da
fabrica com a implantacdo de novas tecnologias subiu de 78% para indices de 92 a
93%, a melhora da produtividade tirando o maximo que a tecnologia pode oferecer. O

Gerente de Logistica desta Autopecas ainda completa em sua fala:

[...] isso impacta diretamente ai no resultado de negdécio e a gente vem
observando que essas tecnologias aplicadas cada vez mais maturadas junto
com processo, € as pessoas qualificadas, desenvolvidas, engajadas, o
impacto é direto ai na redugéo desses custos.

Ainda discorrendo sobre as melhorias de produtividade no processo fabril com
introducdo das novas tecnologias, o Gerente Industrial da Autopecas 5 coloca um
aumento de produtividade de 20% com as melhorias em automacao e principalmente
para inibir as questdes de retrabalho com o erro humano, sejam por mercadorias
trocadas, sequéncias de producao erradas, problemas de qualidade nao aferidos. O
Gerente inclusive afirma que o indicador de qualidade abaixo de 10 PPM é quase
impossivel de se conseguir somente com controles manuais, a automagédo é
mandatoria para se atingir estes indices.

De acordo com Brettel et al (2014), a industria 4.0 proporciona para muitas
empresas de manufatura, servigos de valor acrescentado, além de alta qualidade do
produto, com preco reduzido, o que considera ser uma oportunidade para a
diferenciagao.

O Gerente Industrial da Autopecas 1 ressalta em sua entrevista que a
introducdo de novas tecnologias no processo produtivo traz o aumento de

produtividade, o baixo custo e com altos niveis de qualidade. A qualidade e velocidade
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da informagéao sao outros fatores importantes que as OEMs exigem bastante, pois a
rastreabilidade de produtos € uma exigéncia e a informagéao para isto é fator chave. O

Gerente ainda comenta:

[...] enxergamos que temos um diferencial competitivo justamente por termos
essas tecnologias, entdo a gente julga e acredito, e recebo também o
feedback dos nossos clientes, que nés somos um diferencial por ter essas
tecnologias em nossos processos de fabricagdo. Entdo tanto enxergo isso,
como ougo dos clientes essa informacgao [...], vamos dizer assim a nivel de
automacao a gente tem esse diferencial, o cliente opta até mesmo se
necessario a pagar mais por ter essa condigdo conosco.

Sobre a questao de eficiéncia e produtividade nos processos fabris, o Gerente
de Logistica e Sistema de Gestdo da Autopegas 2 coloca que existe uma meta de
ganho de produtividade na area de logistica de 5% ao ano, sendo que com 0s novos
processos automatizados e informacdes integradas, no ano de 2018 a empresa
chegou a atingir um ganho de produtividade de 12% através de iniciativas inovadoras
correlacionadas com novas tecnologias implementadas.

O OTD, que compreende a precisao de entrega do inicio do processo fabril até
o centro de distribuicdo, como um indicador de performance foi elevado para indices
proximos a 99%, outro indicador sao os indicadores de qualidade, onde a Autopecas
hoje alcangou um patamar de classe mundial com um PPM somente de um digito,
estes sdo indicadores que atendem a necessidade do cliente, porém isso é o0 que o
cliente espera e ndo supera sua expectativa, ou seja, para o cliente realmente
reconhecer como um diferencial, a empresa esta trabalhando em inovacdes nos
sistemas de informacéo, para que o cliente possa acompanhar seu pedido de maneira

online, uma forma que seja diferenciada totalmente dos demais concorrentes.

5.5. GESTAO DE PESSOAS

Este subitem demonstra as mudancas no modelo de gestdo de pessoas das
Empresas Randon com a transformacao digital. Aqui é respondida a pergunta de
pesquisa (d) da secdo 3.2 com mudangas nas novas competéncias exigidas aos
trabalhadores, o novo modelo de aprendizado, as mudancas no perfil da lideranca e
até mudancas em processos de RH.

Como um dos primeiros aspectos, na entrevista com o CTO ele destacou que
a transformacéo digital nas Empresas Randon passou por um processo também de

transformacdo de cultura, a questdo digital trouxe que as competéncias
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organizacionais e individuais precisariam ser revisitadas e que comportamentos novos
a empresa precisaria ter para dar conta para esse novo mundo de trabalho, essa nova
forma de organizacao de trabalho, o pensamento digital. E ai comeg¢am as primeiras
iniciativas ainda no tipo prototipacéo piloto, erro e acerto, que a empresa chamou de
Randon ExO.
A empresa trazia uma visao de mercado tradicional, o que chamavam de perfil

do lider através de nove competéncias distintas:

e Foco no cliente

e Inovacéao

e Visao Estratégica

e Exceléncia na Execucao

e Orientacao para resultados

e Autonomia com responsabilidade

e Cooperagao e sinergia

e Desenvolvimento de Talentos

e Lideranca Engajadora

Hoje a empresa revisitou o modelo de competéncias e as mesmas foram
consolidadas em apenas quatro:
e Autoconhecimento e aprendizado continuo
¢ Influéncia positiva
¢ Inspira com confianca

e Resultados com visao estratégica

Duas competéncias traduzem muito bem o que se espera desse novo lider e
nao desse chefe, como era identificado no modelo antigo, o CTO destaca “[...] o lider
que inspira com confianga, uma competéncia, ou seja, eu consigo criar ambiente,
aonde as pessoas se sintam seguras. Elas se sintam a vontade de falar as coisas e
isso tem a ver com esse novo ambiente [...]. Outra competéncia é o
autoconhecimento e aprendizado continuo. O funcionario ndo precisa esperar pela
estrutura, ele sabe qual é sua participacdo no processo e entende suas
responsabilidades, e o aprendizado renova a nova maneira de estar desenvolvendo

melhor suas atividades.
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O Gestor de Negocios Digitais complementa que a empresa hoje admite o erro
como uma forma de aprendizado, pois € possivel se fazer testes, provas de conceito,
iniciar com processos menores e expandi-los para as demais unidades das empresas.

A primeira grande transformagao conectada a startup foram dos processos de
recrutamento e sele¢cdo, onde a premissa era que o processo teria que ser totalmente
diferente dos processos tradicionais, teria que entdo ser um processo totalmente
conectado, onde tiraria o intermediario que eram as agéncias de recrutamento e
selecdo e passava a fazer uma conexao direta com o candidato, através do intermédio
da prépria lideranca.

No inicio, assim como qualquer novo processo houve resisténcias, pois antes
0 RH conduzia todo o processo e levava para as liderangas os candidatos ja pré-
selecionados para as entrevistas finais de contratacdo. Os profissionais do RH
corporativo reclamavam que 50% do processo feito na plataforma digital ndo atendia
os requisitos de recrutamento, porém era uma nova proposta de se fazer o processo,
diferente do tradicional, também se criou o mito que as liderangas teriam dificuldade
de aceitar o novo processo.

Entdo se buscou seguir com o modelo inovador que fazia uma sincronizagao
do perfil do candidato com os valores e a cultura da empresa com o uso de inteligéncia
artificial, até criando um sistema de pontuacdo que elevava a nota do candidato
quanto mais ele estivesse voltado ao perfil pretendido.

No projeto piloto foram selecionados dez lideres para conduzir seus processos
de recrutamento e selegdo de forma totalmente autdnoma, pois a organizagao estava
delegando a ele a responsabilidade total sobre este processo sem intervengao do RH.
A plataforma mapeava o perfil do candidato através de testes psicolédgicos e trazia os
mesmos ja escalonados. As liderangas aprovaram totalmente o novo modelo, por sua
agilidade no tempo de contratagao que anteriormente era em torno de 90 dias e agora
caiu para uma média de 35 dias, também os lideres aprovaram por terem esta
autonomia no processo decisorio da contratagao.

Outro ponto positivo com a implantacdo desta plataforma digital para o RH é
que a empresa comegou a se conectar com outro publico fora das fronteiras
municipais e estaduais que o antigo processo conduzido pelas agéncias de
recrutamento era restrito. A amplitude da abertura de vagas via internet trouxe uma
diversidade maior de candidatos.

A lideranca tem que estar preparada comenta o Gestor de Negdcios Digitais,
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ele diz que “[...] havendo uma mudanga de comportamento, isso obviamente vai refletir
na lideranca, a lideranga também tem que lidar com esse tipo de comportamento, para
lidar com equipes com mais autonomia, para tomar decisdes cada vez mais baseadas
em fatos e em dados”. A colaboragao esta cada vez mais presente nos projetos, 0s
trabalhos sdo desenvolvidos em conjunto, pois os problemas mais complexos
demandam colaboracgao.

Neste processo de mudanga com a transformacao digital € importante ter uma
comunicagao transparente com os funcionarios, inclusive diferenciando os publicos
internos onde existem pessoas ja inseridas na era digital, caracteristica das pessoas
mais jovens e aqueles mais veteranos que ainda este contato é recente e
desconhecido, estes aspectos foram destacados na fala o Gestor de Negdcios
Digitais:

Entdo é importante essa comunicacao transparente, foram criadas areas de
convivéncia para que eles possam expressar ali suas opinides em aplicativos,
em fofens. Tem sim impacto e a gente tem todo um cuidado de fazer essa
traducgao, as vezes a gente usa alguns termos internos, a gente esta para
iniciar um projeto que a gente esta chamando de alfabetizacao digital, que é

realmente entender os diferentes publicos, as diferentes maturidades da
organizacao e a gente sabe as vezes tem um preconceito.

Para Pfohl et al (2015) a introducéo das tecnologias da Industria 4.0 em uma
organizacdo, em sua cadeia de suprimentos deve durante a construgcao da estratégia
de implementagdo de novas tecnologias, as mesmas devem ser comunicadas para
toda a organizagédo através de uma definicdo comum que todos os membros da
organizagado entendam

Na area de desenvolvimento de pessoas outra mudancga importante foi também
a digitalizacao da area de treinamentos, no modelo EAD onde foi criada a plataforma
“Para Vocé”, a qual tem mais de 300 trilhas de treinamento dos mais diversos temas
como lideranga, gestdo, digitalizacdo, inteligéncia artificial, design, formacao de
equipes e todos os treinamentos técnicos especificos para cada funcéao.

Referenciando a competéncia do autoconhecimento e aprendizado continuo, o
funcionario € quem decide quais trilhas vai seguir, os treinamentos mandatérios sao
mais direcionados as funcdes operacionais, treinamentos inclusive envolvendo
realidade virtual.

O CTO descreve em sua fala que a principal mudanca nesta area de

treinamento e desenvolvimento: “Entdo essa € uma mudancga bem significativa porque
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eu saio de um portfélio que eu decidia o que o cara tinha que fazer e muitas vezes ele
ja tinha parte daquilo, mas ai ele acabava fazendo por exigéncia da empresa e deixo
ele escolher e fazer a sua trilha de capacitagao e desenvolvimento”.

Estes treinamentos sdo desenvolvidos em conjunto entre trés entidades
educacionais mais as startups desenvolvedoras de tecnologia. O Gestor de Negdcios
Digitais cita que “os gestores séo incentivados a orientar suas equipes para acessar
o portal, tem trilha nova toda semana, vé alguma coisa que faz sentido para vocé,
entao os gestores estdo sim sendo desafiados e estéo precisando também se adequar
a esse novo momento”.

Quanto ao novo perfil dos profissionais que sao contratados nas Empresas

Randon, o Gestor de Negdcios Digitais concorda dizendo:

Entdo sim ha uma mudanca de perfil, mas ai sem entrar no mérito de cada
vaga, porque se ai for para uma vaga administrativa ai sim vocé vai entrar em
habilidades mais analiticas, em ter capacidade de fazer analises estatisticas,
enfim ai vai na particularidade de cada caso, mas de uma forma geral, a
prépria entrada ja foi modificada e causa essa mudanga de comportamento
e de perfil.

O CTO também comenta que o perfil da mao de obra teve uma mudanca
significativa:
Eu ndo consigo mais montadores, soldadores como eu conseguia
antigamente, as novas geragdes, tdo pouco querem soldar ou pintar, pintores
também. E os processos sdo mais automatizados no perfil profissional, as
pessoas trabalham em maior colaborag¢édo, entdo eu ndo posso mais ter um
cara que venha sO para executar e seguir um procedimento, porque eu
espero mais dele dentro nesse novo ambiente. Tem uma complexidade maior
de resolucao de problemas, o nosso nivel intermediario que sao os analistas,
o pessoal de lideranga intermediaria, eles estdo sendo desafiados hoje a

conduzir projetos de uma forma diferente do que aprendeu a fazer no
passado.

Os Gestores comerciais também avaliaram as mudancas no perfil dos
profissionais de vendas e concordam que o profissional tem que estar aberto e apto a
trabalhar com as novas ferramentas tecnolégicas, ele precisa estar atualizado pela
propria velocidade da informacdo. Além dele manter antigas habilidades de
relacionamento, conhecimento do produto e conhecimento dos processos, o
profissional de vendas precisa estar conectado com as midias sociais, com as
ferramentas de analise desenvolvidas para inteligéncia de vendas como o Power BI.

O Gerente de Vendas da Autopecgas 1 comenta sobre o novo perfil e mudancas
de habito dos profissionais de vendas em sua fala:
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O aplicativo app Randon é bastante utilizado, € uma ferramenta que vem
revolucionando o nosso modo de atuar no dia a dia, porque antes nos
recebiamos muitos e-mails, € na caixa postal com informagdes, hoje o app
nao, criou habito diario de entrar no app, ver o que esta acontecendo, de
divulgar informacdes, visitas, produtos, féruns, entdo ele esta muito presente
no nosso dia a dia, entao tu vé todos os colaboradores, de todos os niveis, a
todo momento entrando no app, se atualizando, buscando informagao,
colocando informacgéo, curtindo informacgao, pessoal interagindo, entdo isso
mudou, mudou mesmo a informacao ela esta presente no dia a dia toda hora.

O Diretor de Vendas da Autopegas 2 destaca que o vendedor hoje € um
Executivo de Contas, pois a venda hoje demanda muito mais informacgdes precisas e
elas tem que estar disponiveis online, pois o tempo de resposta é o que pode definir
o sim do cliente. O Diretor comenta ainda em sua fala “[...] hoje ele tem que ser muito
mais tecnologicamente atualizado, ele tem que ser rapido na resposta, a gente cobra
dos vendedores se receber uma mensagem por whatsapp, se néo responder em 15
minutos ele esta atrasado, ele n&o esta tratando o cliente bem, a agilidade na resposta
tem que ser muito rapida [...].

O Diretor de Divisao da Autopecas 3, o qual também é responsavel pela area
comercial coloca que as areas comerciais hoje tém também um foco em automacgao
de processos e com a conectividade com o cliente, isto através dos catalogos
eletrdnicos, responder aos clientes através dos portais de atendimento, a analise de
dados eletrénica. Porém o profissional de vendas ainda esta no nivel basico de uso
da tecnologia, no sentido de se comunicar via e-mail e trocar mensagens de texto.
Falta uma ampliacdo maior do uso e do conhecimento das ferramentas tecnoldgicas
disponiveis, as quais propiciam informagao tanto no acompanhamento do processo
de vendas até o pés-venda.

O Diretor de Divisdo da Autopecgas 3 ainda comenta em sua fala “[...] as novas
tecnologias elas estdo auxiliando as pessoas a empreenderem, ndo so de fora para
dentro, mas de dentro para dentro. E isso € uma transformacgéo incrivel”.

Na Autopecas 4 o Gerente Comercial corrobora da mesma ideia dos demais
colegas das outras empresas onde coloca que o perfil do profissional de vendas além
das habilidades naturais de comunicacdo, o profissional de hoje tem que adquirir
habilidade nas ferramentas tecnolégicas. Este Gestor ainda comenta em sua fala:

[...] isso também faz com que as velocidades das coisas andem de uma
maneira diferente, a rapidez com que as coisas andam hoje é muito maior,
porque essas ferramentas todas te auxiliam, te ajudam e tornam o processo
mais rapido. Entdo além de tudo, o perfil do profissional também precisa estar
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aderente a essa demanda que tenha velocidade, tenha rapidez, ter respostas
mais rapidas.

Na Autopecas 5 o Gerente Comercial faz os mesmos comentarios que o perfil
do profissional de vendas exige hoje agilidade pela questdo da velocidade de
informacéo e ele tem que estar aberto a mudancgas, pois tera que aprender a se
adaptar as mesmas, a flexibilidade sera um fator diferenciado nas caracteristicas do
perfil do profissional.

Na avaliacdo dos Gestores de Operagdes sobre o novo perfil dos profissionais
das areas de manufatura e logistica principalmente dos profissionais envolvidos na
cadeia de suprimentos. Aqui os gestores destacam um perfil voltado a gestdo da
informacao e também sobre uma imersao a cultura da inovagao no ambiente fabril.

Para o Gerente Industrial da Autopecgas 1 o profissional da area industrial ja tem
que ter o pensamento voltado a era digital, onde ele tera que ter habilidade com o
processamento de dados e familiaridade no manuseio de smartphone, com leitores
de codigo de barras, de QR Codes e da tecnologia RFID.

Na entrevista do Gerente de Logistica e Sistema de Gestdo da Autopegas 2, o
mesmo coloca que procura envolver os times de produgéo nos processos de inovagao
para automatizar processos manuais, gerenciar o fluxo de informacgdes e trabalhar na
inteligéncia do negdcio.

O Gestor entao descreve em sua fala que os profissionais deverao:

[...] saber trabalhar e analisar informagdes que nesse mindset atual ndo esta
preparado para isso, ndo tem uma jornada que permita ele ter desenvolvido
essa competéncia analitica, com tanto dado e que fazer com isso. Entao isso
€ um cargo que a gente vem falando ja, um analista de dados, um cientista
de dados seja sei la o que, um design de arquitetura de demanda [...].

Na Autopecgas 3 a manufatura e logistica estdo sob responsabilidade de dois
gestores, entdo as entrevistas foram realizadas com os dois, sendo que eles fazem
inferéncia ao modelo de planejamento ligado ao perfil dos profissionais. Para o
Gerente Industrial a mudanca de perfil esta correlacionada com trés diferentes
conceitos: “primeiro a questdo da gestdo, segundo essa questado de ter uma visédo
mais meédio e longo prazo, para que a gente possa enxergar aquilo que nés vamos
galgar ao longo do tempo dentro da logistica e producdo. E terceiro buscar
profissionais que se adaptam a e esse planejamento [...]".

O Gerente de Logistica da Autopecas 3 complementa que neste processo de

transformacado digital buscaram novos profissionais no mercado com perfil de
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gerenciamento de projetos, os quais foram mesclados com profissionais internos com
experiéncia em processos, isto para potencializar a performance, onde buscaram
conseguir informagdes mais precisas e em tempo real, como exemplo ele citou a
inclusdo do QR Code no controle de estoque e os indicadores de performance
automatizados nos sistemas de controle.

O mesmo Gerente de Logistica ainda coloca que busca por profissionais com
competéncias em gestdo da informagédo, os quais possam participar de projetos
especificos e participem ativamente da transformacao digital da empresa.

O Gerente de Operacgdes da Autopecas 4 descreve em sua entrevista que os
profissionais, no caso engenheiros tem que ter bons conhecimentos na area de TI,
pois a conectividade de processos e maquinas exige este conhecimento. Mais

especificamente o Gerente diz:

Hoje em dia o engenheiro que entrar no mercado e se nao tiver o
conhecimento de TI, ele vai ter muita dificuldade de acompanhar o
desenvolvimento dos processos industriais e 0os novos processos de produto.
As automacgdes, porque esses conhecimentos ele se torna base para poder
ligar e conectar os processos ai, entdo realmente comega a fazer parte do
curriculo ele ter habilidades em relagao a Tl, a internet das coisas.

A pesquisa corrobora com o que foi colocado por Frederico (2018, p.123) “as
novas tecnologias irdo revolucionar a cadeia de suprimentos em termos de
performance, tornando-se mais ageis e impactando mais em colaboracéo,
transparéncia, custos, satisfagdo do cliente e tempo de resposta”. Onde a tecnologia
gera uma vantagem competitiva e também acontecem mudangas na gestdo de

pessoas.

5.6. SINTESE DAANALISE DE RESULTADOS

Para sumarizar este capitulo, com a analise dos resultados foi possivel
responder as perguntas de pesquisa da sec¢éo 3.2. O quadro 5 sumariza as respostas

referentes as perguntas de pesquisa.
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Quadro 5: Respostas as perguntas de pesquisa

Perguntas de Pesquisa Resposta Secao
a) Quais sdo as principais tecnologias da Indistria
4.0 que estdo sendo aplicadas nos processos da|Mapa Tecnoldgico Quadro 4

cadeia de suprimentos?

Sim as tecnologias prporcionam um trabalho
mais colaborativo na resolugdo de
problemas e na coordenagdo conjunta de
atividades.

Sim a tecnologia gera uma vantagem
competitiva. A constatacdo pelos prémios
de clientes e também reconhecimento da
sociedade.

Sim a tecnologia estd mudando o modelo de
gestdo de pessoas. Tanto por competéncias
individuais como pelo novo perfil das
liderancas.

b) O que as novas tecnologias estdo mudando nos
elementos de relacionamento entre fornecedor e
cliente?

53

c) A transformacdo digital estd trazendo uma
vantagem competitiva na cadeia de suprimentos pela
perspectiva do fornecedor?

54

d) As novas tecnologias estdo mudando o modelo de
gestdo de pessoas envolvidas na cadeia de
suprimentos?

5.4

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A pergunta (a) foi respondida com o mapa tecnologico das autopegas,
estruturado sob os quatro blocos tecnoldgicos que Pfhol (2015) desenvolveu de
socializagao, redes colaborativas, autonomizagao e transparéncia.

A pergunta (b) foi respondida na seg¢ao 5.3 que as tecnologias proporcionam
um trabalho mais colaborativo na resolugéo de problemas e na coordenagao conjunta
de atividades. O movimento de digitalizacdo proporcionou uma transparéncia nas
informagdes, com uma comunicagao mais aberta e mais interativa, as informacoes
passaram a ser mais assertivas. A eficiéncia dos processos produtivos e a garantia de
produtos de qualidade trouxeram a tranquilidade ao cliente para esperar o
fornecimento do produto conforme o que ele especificou. Estes fatores impulsionaram
um regime de maior confianga na relagdo do cliente para com o fornecedor, esta
confianga gera um relacionamento de longo prazo.

Na secdo 5.4 pudemos constatar a resposta para a pergunta (c), onde a
tecnologia gera uma vantagem competitiva, pois as Autopecas tém o reconhecimento
deste diferencial tanto de seus clientes através de premiagdes, como também por
premiacdes da sociedade reconhecendo como empresas referéncia em inovacao.
Além da vocacdo natural da empresa em inovacdo de desenvolvimento em seus
produtos e servigos oferecidos. A unido junto a startups trouxe a oportunidade de
desenvolver novos servicos agregados, que foram idealizados por reclamacgdes de
clientes e que geram valor a cadeia. O pioneirismo neste tipo de pratica faz que a
vantagem competitiva seja sustentavel e a relagéo se propague para o longo prazo.

Para resposta da pergunta (d) na secao 5.4 pode-se verificar que sim existe
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uma mudanga no modelo de gestdo de pessoas. Desde a reformulagdo de
competéncias individuais, até aspectos mais operacionais da area de recursos
humanos em processos como recrutamento, selecao e treinamentos efetuados por
vias digitais. Também o perfil da lideranga que necessita incentivar os colaboradores
a inovar e deve ser uma lideranga muito mais autbnoma e participativa nos processos

de inovagao.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como principal propdsito responder o problema de
pesquisa sobre a influéncia da transformacéo digital nas relagées entre cliente e
fornecedores. Para um entendimento mais especifico da relacéo, o estudo foi dividido
em trés momentos especificos, mapear as principais tecnologias aplicadas na relacgéo,
entender o processo de transformacgao digital e por fim através de entrevistas
semiestruturadas demonstrar se a transformacéo digital afeta o relacionamento entre
cliente e fornecedor. As perguntas de pesquisa procuraram descobrir se esta
transformacao digital gera uma vantagem competitiva para o fornecedor e caracterizar
a transformacao digital pelo aspecto social com as mudancgas na gestao de pessoas.

Como objeto de estudo foi escolhido as Autopecas das Empresas Randon, que
apesar de ser um conglomerado de empresas tradicional familiar de mais de 70 anos,
as empresas estdo ja a quase quatro anos estruturando e participando de um
processo de transformacgao digital em todo o conglomerado. Na proposta original do
projeto ndo era de entrar a fundo no processo de mudangas organizacionais com a
transformacdo digital, porém pela riqueza de detalhes e pelo momento que o
conglomerado passa, entao foi importante revé-la no estudo, inclusive incorporando a
teoria sobre estratégia de transformacao digital.

Dentre as premissas estavam que as novas tecnologias da industria 4.0
estariam influenciando no relacionamento da cadeia de suprimentos, onde se buscou
embasamento em duas teorias especificas, a primeira que a relagao cliente e
fornecedor segue o aspecto colaborativo para resolugdo de problemas. Quando o
cliente nao troca de fornecedor e busca apoio em seu fornecedor corrente para ajuda-
lo a atingir seus objetivos, o que Hirschmann (1970) chamou de “o chamado” e
também foi usada como base tedrica o modelo de Slack e Lewis (2008), sobre os
elementos de relacionamento que seriam percebidos no processo de transformacao
digital.

O mapeamento das tecnologias foi seguido pelo modelo de Pfhol et al (2015),
nos quatro grupos de tecnologias voltados a socializagdo, redes colaborativas,
autonomizacgao e transparéncia.

No grupo de socializacdo o que mais se destaca é o aplicativo para celular
Randon. Este aplicativo, o qual consegue atingir todos os colaboradores do

conglomerado, sendo o principal meio de comunicagdo da empresa e seus
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colaboradores, com informacdes pertinentes a RH, desde oportunidades de carreira
até treinamentos, também informacgdes gerais das empresas, informacdes especificas
de produgao, também informacgdes estratégicas para gestores em pastas privadas.

As Empresas Randon estdo nas maiores plataformas de midias sociais, uma
nova forma de se comunicar com os diferentes publicos externos. A Empresa ja
inclusive apresenta numeros, especificos de uma operag¢ao no Peru, as vendas via
Facebook e telemarketing representam ja 46% do volume de vendas naquela regiao.
A questao dos portais de clientes e fornecedores também facilitam o fluxo de
informacgdes.

Nas redes colaborativas pode-se destacar as ferramentas tecnoloégicas do
smart factory, através de realidade virtual, sistemas supervisérios e cameras de visao.
Também na smart logistics, EDI, QR Code, RFID, inclusive trabalhos de inventario ja
realizados por drones entre outros. Os portais das Autopecas de e-commerce, todos
eles com acessos via web com ferramentas de /oT.

Nas ferramentas de autonomizacao, o destaque € nos processos fabris com
robds e ja alguns projetos de movimentagéao feitas por veiculos autbnomos AGV. As
programacgdes de maquinas ja apresentam funcionalidades onde uma maquina
comega a controlar e sincronizar as demais numa conexao M2M.

Por fim no quarto grupo de tecnologias, onde aparecem as ferramentas de
transparéncia, sendo o ERP coracédo das empresas do conglomerado o sistema SAP
e o Power Bl, como a principal ferramenta de analise estatistica, sejam para previsdes
de vendas como também para previsdes de demandas de produgéo.

No tocante a relacionamento e parcerias alguns elementos se manifestaram
pelas analises de dados primarios e secundarios. Os elementos mais frequentes
foram: a coordenacéao conjunta de atividades, a resolugao conjunta de problemas, a
transparéncia da informacdo, a confianca do cliente no fornecedor e também as
expectativas de longo prazo.

A coordenacao conjunta de atividades pode ser verificada, pelo modelo de
inovagcédo que as Empresas Randon desenharam em ter uma relagado proxima aos
clientes para entender seus anseios e desejos, 0 que eles chamam de “experiéncia
do cliente”, ou seja, ouvir os seus clientes através de contatos e pesquisas para saber
quais os focos de atencao e melhoria. Isto servindo tanto para o desenvolvimento de
produto colaborativo, através da cocriagcdo e também de servigos agregados que

venham a somar valor na percepgado dos clientes como catalogos eletrénicos, o
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comércio de pecgas eletrdnico, a inteligéncia artificial para otimizar processos, entre
outros.

Na resolugao conjunta de problemas com os sistemas de informagédo em tempo
real, saindo de uma postura reativa para preventiva, o acesso as informagdes de
forma rapida e agil, onde questdes de previsdo de demanda, indicadores de qualidade
e prazos de entrega sdo colocados em sistemas inteligentes que ajudam numa
tomada de decisao rapida para o retorno ao cliente.

A transparéncia de informagao mais perto do cliente através de utilizagdo de
novos canais de comunicag¢ao, como os portais colaborativos, a informacgao disponivel
em tempo real e com muito mais assertividade, pois processos manuais acabam
sendo substituidos por sistemas inteligentes.

A confianga € gerada por essa transparéncia de informagdes, o cliente sabe
qual é o status de seu produto, pois existe a crenga que os interesses do cliente serao
atendidos. Os indicadores de desempenho de fabrica também apontam que os
processos fabris estdo controlados, que a qualidade requerida € a mesma que sera
entregue pelo fornecedor.

A confianga é o elemento mais critico de uma relagao de parceria colaborativa
segundo Wilson (1995), entdo este elemento é o que mais propicia a relagéo para
uma expectativa de longo prazo. As Autopecas das Empresas Randon se relacionam
com todas as montadoras de veiculos do segmento de pesados, alguns clientes a
mais de trinta anos. Isto demonstra o comprometimento com as exigéncias dos
clientes.

A vantagem competitiva pode ser comprovada por alguns elementos colhidos
nas entrevistas, os quais confirmaram a teoria de Porter (2000, p.159) onde “A propria
transformacao tecnolégica muda os condutores do custo ou aumenta a diferenciagao
e a lideranga tecnoldgica da empresa é sustentavel”, pelo proprio reconhecimento de
clientes e também da sociedade que colocam as Empresas Randon como uma
empresa referéncia em inovagao.

Os clientes das Empresas Randon ja reconhecem o valor agregado que suas
empresas apresentam, visto pelo modelo de inovacao onde o cliente € um fator chave
para o desenvolvimento de novas solucdes, isto através do foco na experiéncia do
cliente. Também por servigos agregados que nao faziam parte do portfélio de
produtos, porém a conexao com startups levou principalmente a agregar novos

Servicos.
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Aja tradicional diferenciagéo através do desenvolvimento do produto, com uma
eficiéncia operacional através de sistemas autbnomos e integrados, os quais fazem
também elevar os padroes de qualidade das Autopecas para niveis de classe mundial.

Este pioneirismo no processo de transformacéo digital também corrobora com
o que foi colocado por Barney (1991), onde ser o primeiro pode fazer que a vantagem
competitiva se perpetue por um longo periodo de tempo, pois existe a dificuldade para
os concorrentes duplicarem essa estratégia.

Quanto as mudangas na gestdo de pessoas envolvidas na cadeia de
suprimentos com a implantagdo das novas tecnologias, sim as mudangas existem
desde o momento onde as Empresas Randon fizeram uma revisdo de cultura. A
comegar com a revisao do numero de competéncias individuais que cairam de nove
para quatro. Os processos de RH hoje estdo em grande parte em meios digitais, desde
automacao do processo de recrutamento e selegcdo, como também nos treinamentos
de desenvolvimento, via trilhas EAD onde o colaborador pode verificar suas
necessidades e selecionar os treinamentos que mais se aderem ao perfil exigido para

a sua funcao.

6.1.PRINCIPAIS CONTRIBUIGCOES TEORICAS E PRATICAS

Este estudo de caso apresenta dois fatores chave para o sucesso da
transformacao digital, um é o comprometimento da alta organizacao, que renova seu
modelo de cultura e reorganiza a estrutura e o segundo fator € a aderéncia da forga
de trabalho para esta mudancga. A estratégia das Empresas Randon para conseguir
este engajamento é ter uma comunicagao transparente com todos os colaboradores
e principalmente motivar as liderangcas a comprarem a ideia da era digital e
compartilhar isso com seus respectivos times de trabalho.

O estudo também identificou um alinhamento do modelo de estruturacdo da
transformacao digital do conglomerado, com o modelo proposto por Matt et al (2015),
onde os autores definem quatro dimensdes para a mudanca que sado uso das
tecnologias, mudancgas na criagdo de valor, mudangas organizacionais e também os
aspectos financeiros.

Nas Empresas Randon houveram mudangas profundas na organizagao, as
quais comegaram com um projeto pequeno para estruturar e fomentar inovagéao que

foi o Randon ExO, até a criacdo de uma divisdo especifica de Negocios Digitais e
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Novos Negdcios criando a figura do CTO para comandar esta area. O modelo squad
para os grupos de projetos que procurou dar diversidade e democratizar a inovagéo
nas empresas, onde pessoas de diferentes departamentos comegam a interagir para
a resolucao de problemas.

A aproximacao com startups, Universidades e outros parceiros provocou uma
mudancga cultural no conglomerado sobre a questdo de inovagao, pois a empresa
sempre teve uma vocagdo para ser a lider em seu segmento no quesito
desenvolvimento de produto, porém estas novas conexdes abriram oportunidades da
empresa também ser desenvolvedora de servicos, inclusive teve que criar uma nova
empresa, chamada de Randon Ventures para poder investir em negdcios
complementares, os quais até entdo nao faziam parte do portflio de produtos
ofertados pelas empresas do conglomerado.

Como vetor da mudancga estrutural, das mudancas na criacdo de valor e por
consequente uso das tecnologias, o aspecto financeiro € que guia e elege as
tecnologias a serem implementadas, o CTO inclusive comenta que um dos principais
objetivos dos projetos de inovagdo sdo os quick wins, ou seja, os projetos de
resultados e ganhos rapidos, pois a questao de retorno de investimento € um limitador
nos projetos de inovagao.

No processo de transformagéao digital todos os entrevistados colocaram sobre
a importancia do cliente na priorizagdo de projetos de inovagdo a serem
implementados, inclusive a Randon para dar énfase nos projetos voltados a clientes,
sejam internos e externos, criou uma categoria especifica no seu prémio de inovagao
que é o da “experiéncia do cliente”, onde existe uma troca grande de informagdes para
entender quais sao os problemas apontados pelo cliente e sugerir melhorias com o
uso de ferramentas tecnolégicas.

Esta indicacdo da importancia do cliente traz a possibilidade de contribuir com
mais um elemento no framework de Matt et al (2015), o qual até comenta sobre a
questao da importancia do cliente, porém nao o coloca em destaque em framework.
Entdo com este estudo de caso pode ser sugerido a adigdo do elemento cliente

conforme demonstrado na figura 9.



102

Figura 9: Estrutura da Transformagéo Digital: balango das cinco dimensdes.

Uso das
Tecnologias

m Aspectos m

Cliente

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

6.2.LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa qualitativa buscou estudar apenas um caso intrinseco de um
conglomerado de empresas, como Stake (1995) coloca o estudo foi singular e ndo
pode ser generalizado para outras organizagoes.

A quantidade de respondentes por empresa pode ter sido considerada
pequena, apesar de que Godoi e Mattos (2010) colocam que ndo existe um numero
ideal de respondentes. Esta limitagéo foi decorrente da dificuldade da coleta de dados
que nao pode ser presencial devido o advento da pandemia COVID 19, onde poderia
ser explorado conhecer pessoas com mais envolvimento na cadeia de suprimentos,
independente do cargo exercido. O que nao significa que a amostra seja invalida,
apenas nao se pode confirmar as respostas de forma estatistica.

A analise de conteudo foi feita sobre as entrevistas realizadas com os principais
gestores com poder de decisdo na cadeia de suprimentos de cada uma das
Autopecas, no estudo ndo foram colhidas as percepcbes dos colaboradores
envolvidos na cadeia de suprimentos no nivel operacional, que seriam os vendedores
diretos e os analistas de producao e logistica, os quais muitas vezes tem contato mais
frequente com o cliente.

A triangulagao acabou sendo feita apenas entre as duas diferentes fungdes de
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operacoes e vendas da mesma empresa, porém os entrevistados acabavam tendo
percepcbes nao somente sobre sua propria empresa, mas também pelo
conglomerado em si que tem como caracteristica compartilhar servicos comuns e até
pela rotagdo de executivos em posicoes de gestao nas diferentes empresas.

O estudo utilizou como referéncia para o relacionamento colaborativo apenas
o framework de Slack e Lewis (2008). Alguns elementos nao foi possivel identificar
nas entrevistas, como multiplos pontos de contato, poucos relacionamentos e a
questao da partilha de sucesso, este ultimo até pela particularidade de que cada
empresa tem de negociar sobre resultados e foi tratado de maneira confidencial desde

a primeira entrevista quando falado de compartilhar ganhos de melhorias.

6.3. SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como oportunidades para pesquisas futuras os mapas tecnoloégicos podem ser
explorados com foco maior no Smart Supply Chain, através do derivado Smart
Factory, porém sendo especifico e envolvendo a cadeia completa de suprimentos, a
logistica tanto in como outbound e os processos logisticos de abastecimento e
inventario. Estes processos conciliados a tecnologias de Smart Data, sistemas RFID,
a utilizacido de drones entre outros.

Um outro foco para pesquisa é que este estudo de caso ja demonstra um certo
nivel de maturidade da transformacao digital na industria brasileira, o que pode ser
explorado a nivel de pesquisa quantitativa. Como complemento a este estudo de caso
o tema de experiéncia do cliente com a transformagao digital pode ser mais explorado

através de uma perspectiva do proprio cliente.
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APENDICE A - QUESTIONARIO MAPA DE TECNOLOGIAS

Tecnologias de Socializagao:

1.

Cite se existem aplicativos (APPs) especificos desenvolvidos para sua

empresa,

2. Sua empresa investe em quais midias sociais?

4.
5.

Os websites de sua empresa apresentam paginas de interagdo?
(ex. Portal fornecedor/Cliente)
Existe um sistema ERP unico integrado? Quais médulos?

Existem ferramentas de Tl especificas para engajamento do RH?

Tecnologias Aplicadas a Redes Colaborativas:

1.

Indique as ferramentas tecnoldgicas aplicadas a “Smart Logistics”:
(ex.: EDI, RFID, QR Code, Cod. Barras);

Existem recursos implementados AIDC?

(ex.: reconhecimento de voz, de iris, facial, biometria, smart cards);
Os clientes conseguem acessar os produtos via portal?

(ex.: Fazer customizacgdes, identificar pregos dos produtos, e-commerce);

4. A entrega dos produtos pode ser rastreada pelos clientes?

5. Sao aplicados os conceitos de "Smart Factory"? Ex. Prédios, maquinas,

produtos inteligentes.

Tecnologias Aplicadas a Autonomizagao:

1.S3ao0 utilizados sistemas Cyber-phisical?

2.
3.

(ex.: Robos, AGVs, |A);

Existem comunicacgdes instaladas entre maquinas? Conhecido como M2M,;

As fabricas estdo com infraestrutura de rede instalada via wireless?

Tecnologias de Transparéncia

1.

o bk 0N

Os bancos de dados ja sdo armazenados em nuvem?

Qual o percentual de investimento é previsto para inovagéao TI?

Qual a frequéncia que as maquinas (PCs/laptops) sao atualizadas?
Existem softwares instalados para gerenciamento de riscos?

Existem softwares ou plataformas especificas para Business Intellegence?
Ex.: CRM.



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS GERENTES COMERCIAIS
Por favor para identificagéao cite seu nome, cargo e quanto tempo na organizagao e
na fungao?

1. Como era o relacionamento com as OEMs antes da introdugao das
ferramentas tecnoldgicas?

2. Dentre as tecnologias apontadas consegue reconhecer elas como
ferramentas que mudaram o relacionamento com cliente?

3. Os gestores comerciais sao envolvidos em desenvolvimento de novas
ferramentas de T1? Alguns novos projetos nesse sentido?

4. Houve alguma mudanca no perfil dos profissionais de vendas com a
introducao de novas tecnologias?

5. Novas competéncias séo requeridas para os profissionais de vendas?

6. Dentre as ferramentas tecnoldgicas de socializagao, redes colaborativas,
autonomizacgao e de transparéncia, consegue visualizar impacto na relagéo
com as OEMs?

7. Existe incentivo a inovagao com o uso destas tecnologias?

8. O cliente reconhece estas ferramentas tecnoldgicas como um diferencial de
sua empresa?

9. Estas ferramentas auxiliam a sua empresa atender a expectativas
demandadas das OEMs? Com relagao a atendimento, custos,
desenvolvimento do produto e melhoria da qualidade.

10. Estas novas tecnologias ajudam a questdo de competitividade da sua
empresa em relacao a concorréncia?



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS GERENTES DE OPERAGOES

Por favor para identificagéao cite seu nome, cargo e quanto tempo na organizagao e
na fungao?

1. Como era o relacionamento com as OEMs antes da introdugao das
ferramentas tecnoldgicas?

2. Dentre as tecnologias apontadas consegue reconhecer elas como
ferramentas que mudaram o relacionamento com cliente?

3. Os gestores de logistica e operagdes sao envolvidos no desenvolvimento de
novas ferramentas de TI? Alguns novos projetos nesse sentido?

4. Houve alguma mudanca no perfil dos profissionais de logistica e operagdes
com a introducao de novas tecnologias?

5. Novas competéncias sao requeridas para os profissionais de logistica e
operacgdes?

6. Existe incentivo a inovagdo com o uso destas tecnologias?

7. Dentre as ferramentas tecnoldgicas de smart factory e logistics (QR Code,
WMS, EDI, Codigo de Barras, RFID) consegue elencar beneficios que elas
trouxeram nas questdes:

e Transparéncia das informacdes;
e Resolugao de Problemas e
e Coordenagao conjunta de atividades.

8. O que as automacoes através de robds e uso da |IA estio trazendo de
melhorias a produtividade da empresa? Existem KPI’s especificos que
medem o aumento de produtividade?

9. O cliente reconhece estas ferramentas tecnoldgicas como um diferencial de
sua empresa?

10. Estas ferramentas auxiliam a sua empresa atender a expectativas
demandadas das OEMs? Com relagao a atendimento, custos e melhoria da
qualidade.

11. Estas novas tecnologias ajudam a questao de competitividade da sua empresa
em relacdo a concorréncia?



APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS NEGOCIOS DIGITAIS

Por favor para identificagéao cite seu nome, cargo e quanto tempo na organizagao e

na funcao?

1. O que motivou Grupo Randon criar uma area de transformagao digital?

2. Como era o relacionamento com as OEMs antes da introdugao das
ferramentas tecnoldgicas?

3. Dentre as tecnologias apontadas consegue reconhecer elas como
ferramentas que mudaram o relacionamento com cliente?

4. Existe uma mudanga nas competéncias organizacionais do Grupo Randon
com as novas tecnologias?

5. Como Grupo Randon incentiva a inovagao junto a seus colaboradores?

6. Quais sdo as mudangas no perfil dos profissionais contratados com a
introdugéo de novas tecnologias?

7. Quais sdo as mudancas no perfil das liderancas do Grupo com implantagao
das novas tecnologias?

8. Quais séo as novas competéncias individuais requeridas para os profissionais
do Grupo com as novas tecnologias? Questdes de conhecimentos,
habilidades e atitudes dos colaboradores.

9. O que mudou na area de treinamento com a vinda das novas tecnologias?

10. Estas novas tecnologias ajudam a questao de competitividade da sua empresa
em relagao a concorréncia?



Emgreass

ANEXO A - TERMO DE ANUENCIA

[RANDON]|

Caxias do Sul, 10 de nowermbro dig 2030,

A Pontificia Uriversidade Cafdliza do Parand

Termo de Consentimanio

Abravds do presente lermo aularizamos o mestrands e Carlos Albedo
Valdiia & ulifzar em sua dissedacio, sob o litulo: A INFLUENCIA DA
TRANSFORMACAD DIGITAL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS SOB UMA
PERSPECTIVA SOCIOECONOMICA: MA PRATICA DE UM GRUPD
FORMNECEDO S DE GEMs, o nome da holding Empresas Randon em seu
frabalha, bem como &s empresas da divisio sulopecas a liluke de dados
plblicos, send 3 que para dados extraidos das entrevislas com colaboradones
das aulopecad, o nome das empresas @ o8 nomes dog profissionats deverdo
ga7 praserveics no aronimata,
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