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Resumo

Na era digital, num mundo cada vez mais marcado pela complexidade e
turbuléncia, as cadeias de abastecimento enfrentam desafios continuos devido a
globalizacdo e a presenca de interrupgdes que afetam o seu desempenho. A
digitalizacao surge como uma estratégia essencial para aumentar a resiliéncia
dessas cadeias, contudo, é crucial um alinhamento claro de estratégias e objetivos
para o seu sucesso. Apesar do crescente interesse, hd uma lacuna significativa na
compreensao do impacto real da digitalizacao na resiliéncia das organizagoes e
das suas cadeias de abastecimento.

Este estudo visa preencher essa lacuna, analisando o impacto da digitaliza¢ao
na resiliéncia das cadeias de abastecimento numa empresa do setor postal,
logistico e de transportes. Através de uma pesquisa qualitativa exploratoria,
foram realizadas 10 entrevistas semiestruturadas com colaboradores da empresa
CTT - Correios de Portugal, SA. Foram analisadas as ferramentas e tecnologias
utilizadas no processo de digitalizacao, bem como os beneficios e os desafios
associados. O foco recaiu sobre os seus impactos na resiliéncia da cadeia.

Concluiu-se que a digitalizacao traz beneficios como a redugao de custos, a
melhoria da rastreabilidade e da eficiéncia, mas enfrenta desafios, como a
resisténcia a mudanca. Ambos impactam a resiliéncia da cadeia de
abastecimento, influenciando a capacidade de resposta, a adaptabilidade e a
transparéncia. Além disso, observou-se um impacto positivo da digitalizagao na

resiliéncia da cadeia de abastecimento.
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Postal, Logistico e de Transportes; Beneficios da Digitalizacao; Desafios da

Digitalizagao; Impactos da Digitalizacao; Estudo Qualitativo Exploratério
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Abstract

In the digital age, in an increasingly complex and turbulent world, supply
chains face continuous challenges due to globalization and the presence of
disruptions that affect their performance. Digitalization emerges as an essential
strategy to enhance the resilience of these chains; however, clear alignment of
strategies and objectives is crucial for its success. Despite growing interest, there
is a significant gap in understanding the real impact of digitalization on the
resilience of organizations and their supply chains.

This study aims to fill this gap by analyzing the impact of digitalization on the
resilience of supply chains in a company in the postal, logistics, and
transportation sector. Through qualitative exploratory research, 10 semi-
structured interviews were conducted with employees of CTT - Correios de
Portugal, SA. The tools and technologies used in the digitalization process, as
well as the associated benefits and challenges, were analyzed. The focus was on
their impacts on chain resilience.

It was concluded that digitalization brings benefits such as cost reduction,
improved traceability, and efficiency, but it faces challenges such as resistance to
change. Both aspects impact the resilience of the supply chain, influencing
responsiveness, adaptability, and transparency. Furthermore, a positive impact

of digitalization on the resilience of the supply chain was observed.
Keywords: Digitalization; Resilience; Supply Chains; Postal, Logistics, and

Transportation Sector; Digitalization Benefits; Digitalization Challenges;

Digitalization Impacts; Exploratory Qualitative Study
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Capitulo 1

1. Introducao

1.1. Enquadramento do Problema

Atualmente, as CA (cadeia de abastecimento) operam num ambiente
empresarial caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade, onde constantes interrup¢des e incertezas afetam o seu
desempenho (Hamann-Lohmer et al., 2023; Kassa et al., 2023). Nesta nova era
digital, torna-se imperativo que as empresas invistam no uso de tecnologias
digitais para estruturar nao sé as suas operagdes, mas também as suas CA,
visando melhorar a sua resiliéncia (Yin, 2023).

Nesse sentido, as empresas enfrentam um ambiente de negdcios cada vez mais
turbulento, e a aposta para lidar com essa turbuléncia passa pela digitalizagao
das CA, um conceito que tem vindo a ganhar cada vez mais destaque (Zouari et
al., 2021). Identificada como uma das principais tendéncias com o potencial de
transformar a forma como as pessoas interagem com o mundo a sua volta (Nasiri
et al., 2020), bem como os negocios tanto a curto como a longo prazo, o impacto
da digitalizacao é consideravel. Alguns autores chegam até a compara-lo com a
revolugao industrial (Parviainen et al., 2017).

No entanto, é crucial ressaltar que a digitalizacdo por si s6 nao gera efeitos
diretos e imediatos. Para alcancar resultados significativos, é necessario um claro

alinhamento de estratégias e objetivos (Nasiri et al., 2020). S6 dessa forma é



possivel construir resiliéncia e agilidade para as CA (Dubey et al., 2023), duas
capacidades essenciais e altamente desejaveis num ambiente caracterizado por
condigdes tao dinamicas (Zouari et al., 2021).

Apesar do crescente interesse pelo tema, é evidente a necessidade de mais
investigacao tanto no ambito da digitalizacdo das CA quanto na construgao de
cadeias mais resilientes (Aamer et al., 2023; Zhao et al., 2023). Além disso, ha uma
lacuna significativa na compreensao do impacto real desse processo nas
organizagoes e nas suas CA (Hallikas et al., 2019).

Neste contexto, destaca-se a importancia deste estudo sobre o impacto da
digitalizagao na resiliéncia das CA, visando preencher essa lacuna ao analisar o
impacto real desse processo numa empresa do setor postal, logistico e de

transportes.

1.2. Definicao da Pesquisa

Este estudo tem como propdsito responder a seguinte questao: “Como a
adogao de tecnologias digitais impacta a resiliéncia das CA?". Apds a definicao
da questao de investigacao, foram estabelecidos quatro objetivos mais
especificos, visando aprimorar a compreensao e fornecer respostas a questao de
pesquisa ao longo deste estudo.

O primeiro objetivo consiste na identificagao e caracterizagao de ferramentas
e tecnologias digitais utilizadas no processo de digitalizacdo da CA da empresa,
procurando compreender melhor o contexto atual de transformacao digital.

O segundo e o terceiro objetivo concentram-se na identificagao e analise dos
beneficios e desafios decorrentes desse processo, com o intuito de aprofundar a
compreensao do ultimo objetivo. Este aborda o impacto que a digitalizagao da
CA tem na sua resiliéncia, fornecendo, essencialmente, a resposta a questao de

investigagao.



1.3. Metodologia

A metodologia de pesquisa adotada neste estudo € de natureza qualitativa
exploratdria, com o objetivo de compreender a perspetiva de uma empresa do
setor postal, logistico e de transportes em Portugal sobre a adogao de tecnologias
digitais e o seu impacto na resiliéncia da CA da organizagao.

Para a obtencao de dados, foram conduzidas dez entrevistas semiestruturadas
com colaboradores da empresa, abordando uma variedade de temas relevantes,
como as tecnologias implementadas, o processo de implementacao, os beneficios
e os desafios enfrentados durante esse processo, entre outros aspetos relevantes.

Posteriormente, os dados foram tratados e analisados utilizando o software

NVivo, procurando atribuir maior robustez as conclusoes obtidas.

1.4. Estrutura da Dissertacao

Esta dissertagdo compreende cinco capitulos distintos, sendo esta introdugao
o primeiro. O segundo capitulo consiste numa revisao da literatura relevante,
enquanto o terceiro detalha a metodologia utilizada na pesquisa. O quarto
capitulo dedica-se a apresentacao e andlise dos resultados da investigacao
realizada. Por fim, o lltimo capitulo aborda a discussao e as conclusdes derivadas
do estudo realizado.

A revisao de literatura estd organizada em cinco subsecg¢des: contexto e
definicao de digitalizacao; beneficios da digitalizagao; desafios da digitalizacao;
tecnologias digitais na CA; e impacto de digitalizacdo na resiliéncia, com um
subtdpico dedicado a resiliéncia. Na primeira secgao, € realizada uma descri¢ao
geral do panorama atual de transformacao digital das CA, incluindo a
contextualizagao e definicao do conceito de digitalizagao. Nas duas secgoes
seguintes, sao abordados os potenciais beneficios e desafios decorrentes do
processo de digitalizagao das cadeias de valor. A quarta secgdo trata as diversas

tecnologias digitais que possibilitam a digitalizacao das CA. Por fim, a ultima



seccao estd dividida em duas partes: a primeira discute a influéncia da
digitalizacao na resiliéncia de CA, enquanto a segunda contextualiza o conceito
de resiliéncia.

O segundo capitulo é estruturado em trés partes distintas: método de
investigacao, recolha de dados e andlise de dados. Inicialmente, é apresentada a
abordagem utilizada, juntamente com a explicacao da sua selecao. Na parte
seguinte, ¢ detalhado o método empregado, incluindo uma breve descri¢cao da
amostra e uma explicacao da elaboragao e aplicacao do guiao para as entrevistas.
Por fim, sao delineados os procedimentos de tratamento dos dados recolhidos,
com destaque para a criacao de uma codificagao por clusters no software NVivo.

O terceiro capitulo esta subdividido em quatro sec¢des, cada uma dedicada a
analise de um cluster especifico. Na primeira secgao, é apresentada a andlise do
processo de digitalizacao da empresa, com foco na identificacao e caracterizagao
das ferramentas e tecnologias digitais implementadas. Em seguida, na segunda
seccao, sao abordados os beneficios decorrentes desse processo de digitalizagao,
sendo posteriormente analisados com o auxilio de diversos graficos gerados pelo
NVivo para ilustrar os resultados. Na terceira e quarta secc¢des, sao apresentadas
analises semelhantes, porém, focadas nos desafios e nos impactos na resiliéncia,
respetivamente.

O quarto e ultimo capitulo estd igualmente dividido em trés partes.
Primeiramente, é conduzida uma discussao dos resultados obtidos no estudo,
contextualizando-os a luz dos resultados da literatura existente sobre o tema. Em
seguida, é elaborada uma breve conclusao que sintetiza os principais pontos
discutidos. Na terceira parte, sao apresentadas as limitagOes identificadas neste
estudo, realizando uma reflexao sobre as suas implica¢oes na interpretacao dos
resultados. Além disso, sao delineadas algumas recomendacdes futuras para a
continuagao de investigacdo deste tema, visando preencher as lacunas

identificadas e explorar novas dreas de interesse.



Capitulo 2

2. Revisao de Literatura

2.1. Contexto e Defini¢ao de Digitalizacao

Atualmente, com a crescente necessidade de agilidade e flexibilidade para
enfrentar rdpidas mudancas no mercado, torna-se evidente que as CA
tradicionais ja ndo possuem capacidade para lidar eficazmente com estes desafios
(Longo et al., 2022). Em resposta a estes ambientes volateis, incertos, complexos
e ambiguos (Yin, 2023), as empresas veem-se obrigadas a realizar mudangas nos
seus processos de negdcio através da adogao da transformacao digital (Nasiri et
al., 2020). Neste contexto, a digitalizagao das CA estd a redefinir o modelo
tradicional das operagdes, introduzindo novos produtos e modelos de negdcio
que se alinham melhor com o mercado em constante evolucao (Zhao et al., 2023).

Para uma compreensao mais aprofundada, é crucial definir os conceitos de
digitalizagao e transformacao digital. Parviainen et al. (2017) ndo distinguem
digitalizacao de transformacao digital referindo que ambos os conceitos dizem
respeito a mudangas associadas a aplicagao de tecnologias digitais nos diversos
aspetos da sociedade humana. A digitalizacao, conforme definida por Li et al.
(2023), abrange a adogao de tecnologias digitais para criar ou transformar
processos existentes, adaptando-os as mudancas do ambiente de negdcios, com
o objetivo de criar melhorias significativas nos processos comerciais (Yin, 2023).
Segundo Agrawal & Narain (2018), a digitalizagao é também entendida como a
penetracao crescente das tecnologias digitais na sociedade, influenciando a
conexao e o comportamento dos individuos. Por sua vez, esses autores definem
a transformacdo digital como um processo de mudanga organizacional no qual
as tecnologias digitais sao utilizadas para mudar a forma como uma empresa

gera valor, compete no mercado global e interage com parceiros e clientes. Por



outras palavras, trata-se do repensar, reimaginar e redesenhar dos negocios na
era digital (Nasiri et al., 2020), resultando de uma combinagao de informacgoes,
computagao, comunicagdo e conectividade tecnoldgica com o objetivo de
melhorar o desempenho das CA e facilitar a colaboragao entre diferentes partes
interessadas (Hamann-Lohmer et al., 2023).

Em consonancia com esses conceitos, € crucial definir a digitalizacao da CA,
um processo inovador e com valor que utiliza transformagoes digitais para criar
valor competitivo e promover servicos mais eficientes e acessiveis (Zouari et al.,
2021; Nasiri et al.,, 2020). Este processo visa melhorar a capacidade de
processamento de informacgoes e a estabilidade da CA (Li et al., 2023), mantendo
coeréncia com 0s objetivos estratégicos e fortalecendo a resiliéncia da cadeia
(Zhao et al., 2023).

Esta diversidade de defini¢oes reflete a complexidade e amplitude da
digitalizacao, destacando que esta pode ser interpretada sob diversas
perspetivas. Enquanto alguns autores preferem uma visao mais restrita, outros
adotam uma abordagem mais ampla. Essas diferentes perspetivas ressaltam a
importancia de compreender a digitalizacgdo nao apenas como um processo
tecnoldgico, mas como uma transformacao fundamental de todos os aspetos da

vida empresarial e social (Jung & Gdémez-Bengoechea, 2022).

2.2. Beneficios da Digitalizagao

No atual cendrio altamente competitivo, as tecnologias de informacao
desempenham um papel crucial na transformacdo das CA, oferecendo uma
variedade de beneficios que podem agregar valor a cadeia quando sao
devidamente identificados e compreendidos (Gu et al., 2021; Wang & Sarkis,
2021; Zhao et al., 2023). A adocao da digitalizagao resulta na criacao de
plataformas digitais, proporcionando um dos beneficios mais significativos: a
conectividade ponta a ponta da CA. Essa conectividade, caracterizada pela

integracao e interligacao de todos os componentes da cadeia, promove a
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colaboracao (Huang et al., 2023) e facilita a troca de informagdes, permitindo
uma gestao mais eficiente (Zhao et al., 2023).

Essa tecnologia também viabiliza o processamento de informag¢des com maior
precisdao e frequéncia (Hallikas et al., 2019), favorecendo o planeamento
antecipado (Tsonkova, 2018) e contribuindo para a visibilidade da CA (Huang et
al., 2023). A visibilidade, ou transparéncia, refere-se a capacidade de aceder a
informacoes e localiza¢des dos fluxos de materiais ao longo da cadeia de valor,
fornecendo dados em tempo real para a tomada de decisdes mais precisas e
oportunas (Ageron et al., 2020).

Segundo Sadeghi R. et al. (2023), foram identificados dois tipos de visibilidade:
oportunidade e precisao. A precisao evita erros na partilha de informacao,
conduzindo a uma comunicagao mais segura e eficiente. Deste modo, a precisao
estd ligada a oportunidade, que se refere a rapidez na partilha de informagao
dentro da CA (Tsonkova, 2018), beneficiando a redugao de tempos e consequente
aumento de produtividade (Parviainen et al., 2017).

Como resultado de uma maior visibilidade e colaboragao, surge a eficiéncia
operacional refletida na reducdo de riscos, redugao de erros e sustentabilidade
(Lammers et al., 2007). A reducao de riscos € vidvel através da flexibilidade que
as empresas adquirem com a transformagao digital (Spieske & Birkel, 2021),
permitindo-lhes reagir rapidamente a novas condigdes e reduzir a probabilidade
de interrupgoes da CA (Zhao et al., 2023).

A digitalizagao dos processos pode permitir a redugao de diversos custos até
90% (Parviainen et al., 2017), incluindo custos de producao e de comunicagao
externa e intraempresa (Jung & Gomez-Bengoechea, 2022). Além disso, € crucial
para alcangar metas de sustentabilidade, pois permite monitorizar o fluxo de
mercadorias e garantir praticas social e ambientalmente responsaveis (Dadsena
et al., 2024).

Na era digital, todos estes beneficios sao essenciais para as empresas obterem

vantagens competitivas (Rodriguez-Gonzalez et al, 2023) e criarem
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oportunidades para melhorar a qualidade do servigo ao cliente, destacando-se

assim na concorréncia (Parviainen et al., 2017).

2.3. Desafios da Digitalizacao

Embora a importancia da digitalizagao seja amplamente reconhecida, a
implementagao deste processo € complexa, e as empresas enfrentam
frequentemente dificuldades em compreender o impacto que esses obstdculos
podem ter no seu sucesso. Assim, torna-se essencial identificar as barreiras e
compreender a sua natureza e origem (Parviainen et al., 2017; Cichosz et al.,
2020).

Segundo especialistas, as barreiras a adogao de tecnologias inovadores de
digitalizagao sdo categorizadas em quatro grupos principais. Primeiramente,
destacam-se as barreiras tecnoldgicas, caracterizadas pela falta de infraestruturas
de tecnologias de informagao, conectividade inadequada com a internet,
complexidade dos dados e preocupacdes com seguranca e privacidade (Gupta et
al.,, 2022). As barreiras financeiras constituem outra categoria significativa,
evidenciando a escassez de recursos monetdrios e os elevados custos de
investimento inicial, além da falta de clareza sobre os beneficios e riscos
econdmicos desses investimentos digitais (Cichosz et al., 2020). Em terceiro lugar,
surgem as barreiras organizacionais e culturais, destacando-se a falta de
conhecimentos e habilidades técnicas como principais obstaculos, agravada pela
auséncia de formacao e apoio da alta administracao (Lammers et al., 2007; Gupta
et al., 2022). A falta de funciondrios qualificados esta fortemente associada a
resisténcia a mudanga, considerada um dos impedimentos mais significativos a
adocgao da digitalizagao (Dadsena et al., 2024). Por fim, as barreiras regulatdrias
e institucionais, como a falta de apoios financeiros em politicas governamentais
e ambientais, também representam obstdculos relevantes (Gupta et al., 2022;

Cichosz et al., 2020).



Portanto, é crucial identificar estes desafios desde o inicio da transformacao
digital, de modo a minimizar o seu impacto e a possibilitar a conce¢ao e o
desenvolvimento de estratégias eficazes para supera-los, garantindo assim uma

implementagao bem-sucedida da digitalizacao (Dadsena et al., 2024).

2.4. Tecnologias Digitais da CA

A gestao de uma CA digital é impulsionada por tecnologias inovadores que
transformam os processos tradicionais, tais como o planeamento, a execugao de
tarefas e a interacdo com os diferentes participantes da CA (Agrawal & Narain,
2018). Essa transicdo de uma abordagem convencional para uma digital
representa uma proposta de valor, proporcionando agilidade e transparéncia na
gestao (Aamer et al., 2023). Desta forma, o processo de digitalizacdo das CA
envolve a utilizagdo de uma ampla gama de tecnologias digitais (Bigliardi et al.,
2022).

Segundo, Huang et al. (2023), essas tecnologias podem ser caraterizadas em
trés dimensdes com base nas suas aplicacdes e funcionalidades: tecnologias
computacionais, de digitalizacdo e de integracao. Na primeira dimensao, as
tecnologias convergem pela elevada capacidade de computagao para andlise de
modelagem e processamento preditivo nas CA o que possibilita o fornecimento
de solugOes inteligentes e econdmicas para operacdes complexas. Exemplos
destas tecnologias incluem Cloud Computing, Big Data Analytics e Inteligéncia
Artificial.

Na segunda 4area, encontram-se tecnologias como Business Intelligence,
Veiculos Autonomos, Enterprice Resource Planning, Simulagao, Internet of Things,
Robotica e Blockchain. Essas tecnologias de digitalizagdo caracterizam-se pela
capacidade digital de alcancar transformacdo e conectividade digital nas CA.
Além disso, beneficiam as empresas ao proporcionar mobilizacdo, analise de
dados em tempo real, suporte a decisdo, alta rastreabilidade e processos

colaborativos.



Por fim, na terceira dimensao estao integradas tecnologias relacionadas com a
integracao de hardware e software fisicos e virtuais em instala¢oes de producgao e
gestao da CA. Essas tecnologias sao propicias para melhorar a eficiéncia, precisao
e controlabilidade, além de possibilitar capacidades de autodiagndstico,
rastreamento em tempo real e reducdo de erros. Tecnologias como Machine to
Machine, Impressao 3D, Sensores, RFID, Realidade Virtual e Aumentada sao

exemplos que possibilitam essas funcionalidades.

2.5. Impacto da Digitalizacao na Resiliéncia

A resiliéencia tem vindo a atrair cada vez mais atencdo no panorama
empresarial atual, especialmente no contexto das CA (Golgeci & Ponomarov,
2015). Com o aumento de eventos imprevisiveis, como desastres naturais e
turbuléncias politicas, as empresas estdo cada vez mais expostas a grandes
disrupgodes, o que dificulta a manutenc¢ao da competitividade (Lin et al., 2023).

Neste contexto, aprimorar a capacidade de resposta aos riscos associados a CA
tem sido apontada como fundamental, sendo que a chave para tal
aprimoramento reside na melhoria da resiliéncia das CA (Yin & Ran, 2022). Para
alcancar essa melhoria, existem diversas estratégias disponiveis (Sunmola et al.,
2022), no entanto, a maioria dos especialistas concorda que esse processo ocorre

antes e ap0s a interrupgao em trés fases distintas (Spieske & Birkel, 2021).

Disruption

Exante\ * Ex-post
Readiness > zd Response >B Recovery Growth

Figura 1: Fases da Resiliéncia (Kassa et al., 2023)

10



Estas fases, conforme ilustrado na Figura 1, fundamentam-se na capacidade
adaptativa da CA para se (1) preparar e (2) responder a eventos inesperados, bem
como para (3) recuperar dessas interrupgdes, assegurando a continuidade das
operacdes no nivel desejado de conectividade e controlo sobre a sua estrutura e
fungdes (Sunmola et al., 2022). Contudo, ha divergéncias de opinido quanto a
inclusdo de uma ultima fase, o (4) crescimento (Kassa et al., 2023). Na primeira
fase, a capacidade de absorcao refere-se a habilidade da empresa de monitorizar
o estado das operagoes da CA, de modo a antecipar possiveis disrupg¢oes (Zhao
etal., 2023). Na segunda fase, a capacidade de resposta é crucial para a resiliéncia
das CA, sendo a segunda linha de defesa contra eventos disruptivos. Esta
capacidade diz respeito as contramedidas a serem implementadas
imediatamente apds uma interrupgao, permitindo uma resposta adaptativa
(Kassa et al., 2023). Ja a capacidade de recuperacao representa a tltima linha de
defesa, englobando as agdes que a empresa pode empreender para restaurar
rapidamente os niveis de desempenho da CA ao seu estado inicial ou a um estado
ainda mais robusto apds a ocorréncia de disrupgoes (Zhao et al., 2023). Conforme
observado por Kassa et al. (2023), é no seguimento desse processo de recuperacao
que emerge a ultima fase, o crescimento. Nessa etapa, procura-se desenvolver
capacidades e adotar medidas destinadas a alcangar um desempenho superior
apos eventos disruptivos. Em cendrios ideais, essa capacidade de recuperagao
bem-sucedida pode até mesmo fortalecer a posigao competitiva das empresas em
relagao aos concorrentes (Spieske & Birkel, 2021).

Os sistemas de informacao tradicionais tém-se relevado inadequados para
suportar essa resiliéncia das CA (Spieske et al., 2023). Em resposta a essa
limitacao emerge a digitalizagao como um meio eficaz e facilitador para fortalecer
a resiliéncia nesse contexto (Zhao et al., 2023). Contudo, é essencial reconhecer a
complexidade do impacto da digitalizacao na resiliéncia das operacoes e das

proprias CA (Zouari et al., 2021). A urgéncia em lidar com as interrup¢oes tem
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motivado as empresas a acelerar o processo de digitalizacao das CA, tornando-o
um dos topicos mais importantes na gestao de operagoes (Zhao et al., 2023).

Nesse sentido, a digitalizacdo dos processos das CA emerge como uma
estratégia eficaz para aumentar a sua capacidade de resiliéncia (Ghobakhloo et
al., 2023). Destaca-se, entdo, a contribui¢do da digitalizagao para a construgao de
uma CA resiliente de diversas maneiras, conforme enfatizado por diversos
autores.

Primeiramente, observa-se que a digitalizacao pode aprimorar a capacidade
de preparacao da empresa para eventuais interrupgdes na CA, através da recolha
de informacoes internas e externas. Isto traduz-se num aumento da visibilidade
ao longo de toda a cadeia de valor, além de uma melhoria na capacidade de
absorcao de interrupgoes. Em segundo lugar, a adocao de tecnologias digitais
promove a agilidade e a flexibilidade dos processos de negocio, fortalecendo a
colaboracao entre os parceiros da CA. Esta abundancia de informacdes possibilita
uma tomada de decisao mais rdpida e uma resposta mais oportuna aos diversos
riscos. Por ultimo, a digitalizagao facilita a reconfiguragao dos recursos internos
e externos das empresas, permitindo uma recuperagao mais agil e eficaz do
ambiente pds-interrupcao. Tais impactos revelam-se como melhorias cruciais na
resiliéncia do negdcio, evidenciando que a digitalizagao se esta a tornar cada vez
mais num aspeto fundamental para a resiliéncia empresarial futura (Zhao et al.,
2023; Li et al., 2023).

Consequentemente, segundo Yin (2023) quase todas as empresas vao ter de
contar com a andlise de dados, as ferramentas digitais e a automagao para
melhorarem a capacidade de resposta ao risco.

Deste modo, embora o tema esteja no inicio, hd um crescente interesse na
digitalizacao das CA. Este tema foi identificado, pela literatura, como uma das
principais tendéncias capazes de transformar tanto a sociedade quanto os
negdcios no curto e longo prazo (Parviainen et al., 2017). Enquanto alguns autores

realcam os potenciais beneficios dessa transformacao, outros alertam para os
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desafios e vulnerabilidades associados (Aamer et al., 2023). Assim, compreender
o impacto da digitalizacao tem sido amplamente reconhecido, apesar de ainda
existir uma lacuna na compreensao do impacto real desse processo (Hallikas et

al., 2019).
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Capitulo 3

3. Metodologia

3.1. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa € um processo que envolve a recolha, a andlise e a interpretacao de
dados com o propdsito de compreender um determinado fenémeno (Williams,
2007). Nesta dissertagao, o foco recai sobre a compreensao de como as novas
tecnologias associadas a transformacgao digital podem aprimorar a resiliéncia das
CA. Para alcangar esse objetivo, a escolha de uma metodologia é crucial, sendo
compreendida como a estratégia ou o plano de a¢ao necessdrio para coletar e
analisar dados (Blair, 2016).

As metodologias de pesquisa sao geralmente classificadas como qualitativas
ou quantitativas cada uma destinada a abordar um tipo especifico de questao de
pesquisa (Nyame-Asiamah & Patel, 2009). O método quantitativo responde a
perguntas de pesquisa que requerem dados numéricos, proporcionando uma
abordagem objetiva da realidade. Por outro lado, o método qualitativo aborda
questOes que exigem dados textuais, possibilitando uma compreensao mais
aprofundada da complexidade de um fendmeno (Williams, 2007).

Para este estudo, optou-se por adotar uma abordagem qualitativa de cariz
exploratdrio. Esta decisdo foi motivada pelo foco da abordagem qualitativa em
compreender questdes ou situagoes ao explorar as perspetivas e o0s
comportamentos sociais, juntamente com o contexto em que ocorrem (Kaplan &
Maxwell, 2006). Esta escolha estd alinhada com a finalidade da dissertagao, que é
investigar a relagao entre a digitalizacao e a resiliéncia da CA num contexto
especifico através da andlise das opinides, experiéncias e perspetivas dos

entrevistados.
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3.2. Recolha de Dados

A recolha de dados qualitativos concentra-se principalmente em observagoes,
entrevistas e documentos, sendo as entrevistas a ferramenta mais comum
(Kaplan & Maxwell, 2006; Alsaawi, 2014). Para este estudo, optou-se por
entrevistas semiestruturadas, as quais se caracterizam por ser uma intersegao
entre entrevistas estruturadas e nao estruturadas, proporcionando uma base
solida com perguntas previamente planeadas (Alsaawi, 2014). No entanto, a sua
singularidade reside na utilizacdo de perguntas abertas, permitindo que o
entrevistado explore a sua linha de pensamento (de la Croix et al., 2018). Este
método € particularmente eficaz quando o objetivo nao passa apenas por
compreender globalmente o tema, mas também por obter uma analise mais

aprofundada e enriquecedora (Alsaawi, 2014).

3.2.1. Amostra

A amostra deste estudo foi selecionada utilizando o método de amostragem
por conveniéncia, caracterizado como um tipo de amostragem nao probabilistica
no qual membros da populagao-alvo que atendem a certos critérios praticos ou
que sao facilmente acessiveis ao pesquisador sao incluidos no estudo (Etikan,
2016). Nesse sentido, foi contactada uma tinica empresa do setor postal, logistico
e de transportes devido a facilidade de acesso para a realizacao de entrevistas.
Portanto, a amostra deste estudo é exclusivamente constituida pela empresa CTT
- Correios de Portugal, SA.

Os CTT - Correios de Portugal, SA, sao a empresa nacional de servigos postais
em Portugal. Fundada em novembro de 1520, é uma das empresas mais antigas
do pais, reconhecida pela sua forte presenca em todo o territdrio continental, nas
ilhas e em Espanha, através da sua subsidiaria CTT Express. Os CTT oferecem
uma ampla gama de servigos, que incluem correio postal, entrega de

encomendas, solugdes financeiras e uma variedade de produtos de retalho. O
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grupo CTT é composto por diversas subsididrias, tais como CTT Expresso, CTT
Express, CTT Contacto, Banco CTT, Payshop, Locky e NewSpring. Os valores
fundamentais de sustentabilidade, comprometimento, foco no cliente,
proximidade e confianga sdo os pilares que sustentam o grupo CTT, além de ser
uma das maiores empregadoras em Portugal’.

Ao longo de cinco séculos, os CIT tém adaptado continuamente os seus
servigos para atender as necessidades em constante evolugao dos clientes. Isso
inclui a expansao e adaptacao dos seus servigos para o mundo digital, bem como
o aprimoramento das suas capacidades logisticas. Essa habilidade de
transformacao perante os desafios faz dos CIT uma referéncia mundial no setor
postal. A marca CTT é sindénimo de confiabilidade e tem desempenhado um
papel vital ao longo da histéria de Portugal, sendo uma presenca constante e
confiavel para os portugueses.

As entrevistas foram agendadas considerando a disponibilidade dos
participantes. Dada a extensa dispersao geografica dos entrevistados, realizar
entrevistas presenciais ndo foi viavel. Portanto, optou-se por conduzi-las online.
Foi realizado um total de 10 entrevistas, com uma durag¢ao média de 35 minutos.
De seguida, apresenta-se uma tabela com informagdes relativas aos

entrevistados, tais como o seu cargo e departamento.

1 Website do Grupo CTT (2024)
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Abreviatura | Entrevistado | Departamento Cargo

Estratégia e

El Entrevistado 1 |Desenvolvimento|  Diretor
de Operagoes
Estratégia e
E2 Entrevistado 2 [Desenvolvimento| Team leader
de Operagoes
Estratégia e Responsavel
E3 Entrevistado 3 [Desenvolvimento de
de Operagoes | departamento
E4 Entrevistado 4| Transformacao Diretor
E5 Entrevistado 5 Execucao %ul de Diretor
Operagoes
Responsavel
E6 Entrevistado 6 | Transformacao de
departamento
~ Responsavel
E 1
E7 Entrevistado 7| oo ea0 S:u de de
Operagoes
departamento
Gestor d
E8 Entrevistado 8| Transformacao estor ce
mudanca
Responsavel
E a te | delinhad
E9 Entrevistado 9 rectisao N~O e e % ©
de Operagdes | produgaoe
logistica
Entrevistad R avel
ntrevistado Execucio Norte esponsave
E10 10 - de
de Operacdes
departamento

Tabela 1: Classificagao dos Entrevistados

Com o proposito de apoiar a realizacao das entrevistas foi elaborado um guidao
com perguntas predefinidas, formuladas de forma aberta para permitir que o
entrevistado pudesse desenvolver o seu raciocinio e se conseguisse obter o
maximo de informag0es possiveis. De forma a validar a sua eficdcia foi realizada
uma entrevista piloto com o Responsdvel do Departamento de Execugao

Operacgoes Norte. Feitos os ajustes necessarios deu-se inicio as entrevistas.
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3.2.2. Guiao das Entrevistas

O guido para a orientagdo da entrevista estd estruturado em seis seccdes e
encontra-se disponivel na integra no Apéndice I.

A seccao inicial, concentra-se na identificagao e caracterizagao de tecnologias
adotadas pela empresa. Neste contexto, sao apresentadas duas questdes com o
intuito de identificar as tecnologias especificas em uso, com especial destaque
para o processo de tratamento e distribui¢ao. O objetivo nao é apenas identificar,
mas também compreender como essas tecnologias sao aplicadas na pratica, com
a finalidade de otimizar os processos ao longo das diversas fases da CA.

Na segunda sec¢ao, focada na motivagao para o investimento em tecnologias,
procura-se, através de uma pergunta, explorar os impulsionadores que levaram
a empresa a investir nesses recursos. Esta abordagem visa proporcionar uma
visao contextualizada das decisOes estratégicas da empresa, revelando os
elementos que influenciaram o processo de tomada de decisao.

A terceira parte, centrada na implementacao tecnologica e nos desafios de
integracdao nos sistemas, encontra-se dividida em duas questoes distintas. A
primeira procura explorar o processo de integragao, compreendendo tanto a
implementagao das tecnologias como a integracao dessas com os processos ja
existentes na empresa. Por sua vez, a segunda parte concentra-se nas barreiras
encontradas nesse processo e nas estratégias utilizadas para supera-las. Esta
abordagem visa compreender como foram implementadas as mudangas,
investigando potenciais resisténcias ou desafios associados a essa integragao.

No segmento seguinte, dedicado a avaliagao dos ganhos com a implementacao
tecnoldgica é apresentada uma questao que se concentra nos beneficios obtidos
com a introdugao das tecnologias, analisando se as expectativas inicias se
concretizaram.

Na quinta seccdo, destinada a resiliéncia na transformacao digital da CA, é
analisado a possivel existéncia de um impacto da adocao dessas tecnologias na

resiliéncia da CA. Além disso questiona-se os entrevistados sobre os principais
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beneficios e desafios associados a esses impactos. Essa abordagem procura
compreender como ¢ que a digitalizagao contribui para fortalecer a capacidade
da CA em lidar com os diferentes desafios e perturbagdes.

Por fim, na ultima seccdo, é concedida ao entrevistado a oportunidade de
acrescentar informagdes que possam ser relevantes para a pesquisa, mas que nao
foram contempladas nas questdes anteriores. Esta questao permite, assim, incluir
aspetos nao tratados nas questoes predefinidas, assegurando uma abordagem

abrangente e enriquecedora.

3.3. Processo de Analise de Dados

A andlise de dados é uma procura sistemdtica por significado, conforme
afirmado por Blair (2016), uma vez que os dados, por si s6, carecem de sentido.
Interpretar e analisar dados € crucial para transforma-los em informacgoes tteis,
recorrendo a tabelas, estatisticas e graficos (Saunders et al., 2015). Nesse contexto,
todas as entrevistas foram minuciosamente transcritas para tratamento dos
dados. A andlise foi conduzida utilizando o software NVivo, onde foi realizada
uma codificacdo para possibilitar uma melhor compreensao e analise dos dados,
visando chegar a conclusoes.

Para realizar a codificagao, foram estabelecidos quatro clusters de cddigos
principais, os quais foram criados em conformidade com os objetivos definidos
para este estudo, seguidos por clusters subordinados. Os quatro cddigos centrais
sao: “Tecnologias Digitais Utilizadas”, “Beneficios da Digitalizacao”,
“Desafios da Digitaliza¢cao” e “Impacto na Resiliéncia”.

O primeiro cluster de cddigo central aborda as ferramentas e tecnologias
digitais integradas nos processos da empresa para digitalizar a CA. Este cluster é
subdividido em apenas dois subclusters distintos. O subcluster “Tratamento”
refere-se as ferramentas e tecnologias digitais implementadas para otimizar e
automatizar os processos internos envolvidos no tratamento de objetos ou

informacoes ao longo da CA. Por outro lado, o subcluster “Distribui¢ao” refere-
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se as ferramentas e tecnologias digitais adotadas pela empresa para otimizar e
aprimorar as atividades relacionadas com a tltima fase do processo, o last mile.

O cluster “Beneficios da Digitalizacdo” compreende sete subclusters que
representam os beneficios decorrentes da adogdo de ferramentas e tecnologias
durante o processo de digitalizacao da empresa. O subcluster “Melhor eficiéncia”
esta diretamente ligado a otimizacao de processos operacionais, como reducao
do tempo de execugao de tarefas, aumento da produtividade e eliminagao de
atividades redundantes. Ja a “Melhor qualidade do servi¢o” diz respeito a
entrega de um servigo de maior qualidade aos clientes, considerando diversos
aspetos como a pontualidade ou a seguranca das entregas. O subcluster “Melhor
rastreabilidade” aborda a ampliacao do controlo e visibilidade em toda a CA,
possibilitando o acompanhamento do fluxo de produtos e informagoes desde a
origem até ao destino final. Por sua vez, a “Gestao de riscos” concentra-se na
identificagdo e reducdo de possiveis riscos associados as operagoes da
organiza¢ao, bem como no desenvolvimento de estratégias para lidar com eles
de forma eficaz. “Promocao da sustentabilidade” destaca-se pela reducao do
impacto ambiental da empresa, através de iniciativas como a adog¢ao de uma frota
elétrica e rotas mais sustentaveis. O subcluster “Reduc¢ao de custos” engloba
qualquer redugao de custos operacionais. Por ultimo, a “Reducdo de erros”
refere-se a identificagdo e correcao de falhas em processos operacionais ou
informacoes.

O terceiro cluster destaca os obstaculos enfrentados durante a implementacao
dos processos de digitalizagao, os quais sao divididos em trés subclusters
distintos. O subcluster “Falta de conhecimento” refere-se a auséncia ou
insuficiéncia de conhecimentos sobre tecnologias e processos digitais por parte
dos colaboradores. Por sua vez, “Resisténcia a mudanca” destaca a oposi¢ao dos
colaboradores ou da cultura organizacional a adocao de novas tecnologias. Por

fim, o subcluster “Gap negodcio-T1” aborda a falta de alinhamento entre as
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necessidades e objetivos do negocio e as capacidades e solugoes oferecidas pela
area de TL

O dultimo cluster abrange trés subclusters que representam os impactos do
processo de digitalizagao na resiliéncia da CA da empresa. O subcluster
“Adaptabilidade” refere-se a habilidade da organizagao em absorver e aplicar
novos conhecimentos, incluindo aprendizagens com experiéncias passadas, para
ajustar as suas estratégias e operagoes. O subcluster “Capacidade de resposta”
destaca a capacidade da CA e da organizagao para lidar com mudancas, desafios
ou interrupgdes, adaptando-se assim a novas circunstancias e mantendo o
desempenho consistente. Por ultimo, o subcluster “Transparéncia” refere-se a
uma visao clara e detalhada dos processos, operagoes e informagoes em tempo

real.
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Capitulo 4

4. Apresentacao e Analise de Dados

Neste capitulo, serao apresentados e analisados os resultados obtidos a partir
do estudo conduzido através de entrevistas, como mencionado anteriormente.
Os resultados serao abordados em relagao aos clusters previamente estabelecidos.
E importante destacar que o primeiro cluster sera analisado de maneira distinta,
uma vez que estd relacionado com o objetivo de identificar e caracterizar as
ferramentas e tecnologias digitais. Dessa forma, para contextualizar o processo
da CA utilizando essas tecnologias, nao sera utilizado nenhum grafico do NVivo?.
Pelo contrario, todos os outros clusters foram analisados através da utilizacao de
graficos do software.

Cada cluster serd acompanhado por quatro graficos, sendo um deles de
natureza geral e os outros trés analisarao o objetivo de acordo com trés variaveis
de correlagao. Neste caso, as variaveis referem-se aos departamentos nos quais
as entrevistas foram conduzidas dentro da organizagao. Essa abordagem
permitira uma anadlise mais aprofundada e contextualizada dos resultados,

destacando as variagoes identificadas em diferentes areas da empresa.

4.1. Ferramentas e Tecnologias de Digitalizacao da Empresa

O estudo tem como primeiro objetivo identificar e caracterizar as ferramentas
e tecnologias digitais utilizadas pela empresa no processo de digitalizagao, com
especial foco nos processos de tratamento e distribuigao de objetos. A partir da
analise das dez entrevistas realizadas no software NVivo, foram identificadas cinco

ferramentas de transformacao digital, apresentadas a seguir na ordem e logica

2 O NVivo é um software projetado para a analise qualitativa de dados. As suas funcionalidades
incluem codificacdo de dados, categorizacdo, visualizacdo de resultados e comparagao entre
diferentes fontes de dados
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do processo, proporcionando contextualizacdo do processo de CA da
organizagao.

O processo tem inicio com a recolha de pedidos, que ocorre através de
plataformas online, lojas fisicas ou outros canais. Nesse primeiro passo, é
utilizada a tecnologia dos Codigos Data Matrix. Esses coddigos, implementados
em 2023, diferem dos codigos de barras tradicionais por serem “muito mais
pequenos (...) e dessa forma é possivel colocar dois ou trés na mesma etiqueta” (E3). As
informagoOes contidas nesses codigos sao posteriormente centralizadas no sistema
de gestao de pedidos.

O sistema de gestdao de pedidos, designado por servidor de decisbes,
centraliza toda a ldgica do negdcio associada as redes de tratamento e
distribui¢do num tnico sistema. Esse sistema direciona os objetos para uma
“tulha” (saida) de distribuicao de acordo com o plano de tratamento estabelecido,
que utiliza algoritmos de otimizacao e analise preditiva. Essa ferramenta utiliza
IA (Inteligéncia Artificial) e ML (Machine Learning) para permitir “a andlise em
antecipacdo da procura otimizando rotas e capacidade de producdo nos sorters de
tratamento e rede de transportes e a tomada de decisoes com base no histérico” (E10).

Uma vez que o0s objetos estejam na “tulha” correspondente, estes sao
processados para gerar codigos de eventos que possibilitam a sua
rastreabilidade. Isso é realizado através da utilizacao de um smartphone ou de um
dispositivo denominado PDA, um “equipamento profissional de distribuicio auto-
logistica” (E4). A aplicacdo “Operacoes Online” ou “MOBI”, desenvolvida
internamente pela empresa, é executada num desses dispositivos. O MOBI, em
constante desenvolvimento, utiliza linguagem Kotlin e Oracle para rastrear e
controlar toda a operagao, agregando todos os codigos de eventos ao longo da
CA.

No contexto das operagdes indoor, quando um objeto esta na “tulha” e é
processado, a aplicacao indica para qual Unidade Agregadora de Trafego (UAT)

o objeto deve ser encaminhado antes de seguir para distribui¢do. Em processos
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outdoor, a aplicagdo permite visualizar todos os eventos do processo de
distribuicao, ou seja, “tem todos os eventos da cadeia, até a entrega, ou entrega
conseguida, ou entrega nio conseguida, ou devolucdo, seja o que for.” (E3). Além disso,
essa tecnologia também serve como um “modelo orientador do dia a dia do carteiro”
(E3) para as suas atividades.

Além da aplicagdo operagoes online, existem mais duas tecnologias utilizadas
no processo de distribuigdao. O rastreamento por GPS, integrado em todas as
viaturas da empresa e nas viaturas das empresas subcontratadas, permite obter
a “georreferenciagdo de cada um dos carros com diferentes pardmetros associados também
para avaliar o estilo da condugdo” (E5). Por fim, na ultima etapa do processo, o
sistema One Time Password (OTP) é um método de autenticagdo que gera
cddigos enviados aos clientes via SMS ou e-mail, solicitados pelo distribuidor ou

carteiro no momento de entrega para garantir a entrega correta do objeto.

4.2. Beneficios da Digitalizacao

A andlise dos diferentes departamentos, representada nas Figuras 2, 3, 4 e 5,
revela notdveis semelhancas nas suas perspetivas. A reducao de custos, a
melhoria da rastreabilidade e 0 aumento da eficiéncia surgem como os principais
beneficios obtidos com o processo de digitalizagao na empresa. Em seguida, tanto
areducao de erros como a melhoria da qualidade do servigo sao destacados pelos
varios departamentos, enquanto a gestdo de riscos e a promogao da

sustentabilidade sdao percebidas como vantagens menos relevantes.
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O aumento da rastreabilidade emerge como um beneficio crucial derivado da
implementacao de tecnologias como a aplicacao MOBI e o rastreamento por GPS.
O MOBI “faz picagens ao longo do ciclo de vida do produto e gera eventos em track and
trace.” (E4) oferecendo uma maior disponibilidade de dados, mais precisos e em

tempo real, através desses eventos de controlo. Essa abundancia de informacgoes
possibilitou um aumento significativo na visibilidade de toda a cadeia de valor,
além de permitir um maior controlo sobre o processo, como destacado por um

entrevistado que mencionou a capacidade de “tornar o processo mais complexo”
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(E3). O rastreamento por GPS também desempenhou um papel significativo
nesse contexto, viabilizando a “monotorizagio em tempo real de veiculos e mercadorias
durante o transporte”, conforme indicado por E10. Essa capacidade garante uma
visibilidade consistente em toda a cadeia logistica, tendo sido relacionado, pelos
entrevistados, com trés outros beneficios: a melhoria da eficiéncia, a reducao de
erros e a reducao de custos.

A melhoria da eficiéncia também se destaca como um beneficio de grande
relevancia, tendo sido diretamente interligado com a reducao de erros. De acordo
com os entrevistados, a introdugao de tecnologias digitais, como o servidor de
decisdes e o MOBI, conduziu a um aumento da automatizacao de tarefas
rotineiras e a otimiza¢do de processos manuais, resultando em ganhos de
produtividade. Essa automatizacao reduziu a dependéncia do trabalho manual e
a incidéncia de erros na CA, como mencionado por um entrevistado: “uma
tecnologia que te diz em que contentor por os objetos, em que saida por os objetos, isso
obrigatoriamente reduz-te o erro” (E1). Adicionalmente, o sistema OTP também
contribuiu para essa diminuigao de erros, assegurando a precisao na entrega dos
objetos, uma vez que “o distribuidor pede o cédigo que foi anteriormente enviado e
regista esse cédigo, verificando a sua validade para garantir a sequranca na entrega” (E8).
Consequentemente, observou-se uma maior eficiéncia operacional, o que
permitiu reduzir desperdicios, tanto a nivel de tempo como de custos (E7).

No que diz respeito a reducao de custos, o servidor de decisoes foi apontado
como tendo um papel fundamental em duas frentes. Em primeiro lugar, a
combinacao da melhoria da visibilidade e da maior eficiéncia operacional
permitiu um planeamento mais preciso das operagdes, o que resultou numa
tomada de decisdes mais consciente e numa melhor gestaio da CA. Isso
possibilitou uma maior previsao do tamanho da equipa necessaria para dar
resposta a procura, o que evitou gastos desnecessarios com contratagoes extras,
tal como mencionado pelo E5. Além disso, contribuiu para a redugao de custos

decorrentes de reclamacdes de clientes, uma vez que “menos reclamagdes sio menos
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custos” (E2). Com uma maior rastreabilidade e eficiéncia em todo o processo, os
clientes tém um acesso mais abrangente as informagoes disponiveis. De acordo
com o E4 “quanta mais informagdo forneces ao cliente, menos contactos sdo realizados
para o apoio ao cliente”. Essa abordagem contribui para a reducao de reclamacoes,
que por sua vez, estdo associadas a custos elevados, como o aumento do nimero
de colaboradores necessarios para o atendimento ao cliente ou despesas de
indeminizagao, como mencionado por ES8.

O resultado da reducao do ntimero de reclamacOes, aliado aos diversos
beneficios e tecnologias mencionadas anteriormente, contribui para “melhorar a
experiéncia do cliente (...) e consequentemente aumentar a satisfacdio do cliente” (E10).
Essa melhoria substancial da qualidade do servigo para o cliente foi identificada
como um fator crucial para que a empresa mantenha a lideranca num mercado
tao competitivo como o postal, logistico e de transportes.

Por ultimo, o aprimoramento da gestio de riscos e a promocao da
sustentabilidade emergem como os beneficios menos preponderantes neste
contexto empresarial. Embora a gestao de riscos seja mencionada por todos os
departamentos, recebeu mais destaque do departamento de estratégia e
desenvolvimento de operagdes. Neste contexto, este beneficio estd associado a
forma como a adogao de novas tecnologias permitiu que a empresa minimizasse
e lidasse com alteragdes futuras no mercado, como os picos de atividade
caracteristicos deste setor. Por exemplo, aimplementacao do servidor de decisoes
permitiu “ter uma maior previsibilidade de como é que as coisas vdo acontecer em
determinados dias do ano” (E6), como a Black Friday ou o Natal.

Quanto a sustentabilidade, esta foi abordada apenas pelo DEDO e o DEO,
indicando assim que ainda ndao € um beneficio amplamente integrado na
empresa. No entanto, esses departamentos expressaram o interesse da empresa
em adotar mais ferramentas digitais que contribuam para promover a
sustentabilidade, mencionando que “os CTT tém um plano até 2030 de tornar toda a

sua frota elétrica, de forma a serem mais sustentdveis” (E2).
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4.3. Desafios da Digitalizacao

Ao analisar os desafios enfrentados pela empresa durante o processo de
digitalizagao, evidencia-se, por meio das Figuras 6, 7, 8 e 9, a presenca de
similaridades entre os diferentes departamentos. Os entrevistados destacaram
que esses desafios nao surgiram de nenhuma ferramenta ou tecnologia digital

especifica, mas sim da digitalizagao dos processos como um todo.
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Primeiramente, destaca-se a resisténcia a mudanga como o principal desafio
enfrentado pela empresa durante o processo de implementagao de novas
tecnologias. Esta dificuldade concentra-se no facto de que a digitalizacao alterou
fundamentalmente a maneira como os processos sao executados, muitas vezes
tornando-os mais complexos, como mencionado por E8: “sempre que inicidmos um
projeto em que existam ganhos para a empresa, mas que dé mais trabalho, é sempre
dificil.”. Neste sentido, “a gestido da mudanga é claramente o maior desafio” (E4), ou
seja, o desafio residiu em modificar a cultura organizacional e a maneira como as
tarefas sao realizadas.

Essa resisténcia a mudanga é, frequentemente, agravada pela falta de
conhecimento, um desafio também mencionado por dois dos trés departamentos
envolvidos neste estudo. Essa lacuna dificultou significativamente a adaptagao
as novas tecnologias, especialmente entre os colaboradores de faixas etarias mais
avancgadas que “sdo bastante reticentes a utilizagdo de novas tecnologias.” (E3).

Por altimo, o desafio menos identificado na recolha de dados foi o gap entre o
negocio e as tecnologias de informacao. Este desafio apenas foi mencionado
pelos departamentos da drea de gestao empresarial, enquanto os departamentos
da area de gestao de operacdes nao o consideraram relevante. Esse obstaculo a
transformacao digital é caracterizado por um desfasamento entre as necessidades
do negocio e as percecoes do departamento de TI sobre essas mesmas
necessidades, sendo que isso ocorreu porque “a tecnologia estava a frente da

capacidade do negdcio de comecar a usar essa tecnologia.” (E4).
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4.4. Impacto da Digitalizagao na Resiliéncia da CA

Apos a andlise dos resultados globais e especificos de cada departamento,
conforme demonstrado nas Figuras 10, 11, 12 e 13, é evidente que os
entrevistados consideram que o processo de digitalizacdo da empresa impactou
a resiliéncia da CA. Os impactos identificados pelos mesmos sao a transparéncia,
a capacidade de resposta e a adaptabilidade. Esses resultados demonstram

consisténcias em todos os departamentos, havendo apenas varia¢des minimas.
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O primeiro impacto na resiliéncia, decorrente da digitalizagao da CA da
empresa, € a capacidade de resposta organizacional. Esta capacidade é explicada
pelos entrevistados como a resposta mais rdpida a possiveis interrupg¢des que
possam surgir nos processos da CA. De acordo com os entrevistados, a reducao
de erros, desempenhou um papel crucial nesse processo, uma vez que ajudou a
evitar possiveis problemas que pudessem afetar o normal funcionamento da CA.
A melhoria da rastreabilidade foi igualmente crucial, permitindo a empresa
identificar rapidamente a origem de qualquer problema e proporcionar uma
resposta mais agil e eficaz. Como mencionado por E10 “a utilizagdo de tecnologias
(...) alinhada estrategicamente com sistemas de rastreamento contribuiu para a redugio
de erros humanos, consequentemente maior precisdo, eficiéncia e capacidade de resposta”.
Além disso e por ultimo, a melhoria da eficiéncia operacional foi também
destacada por outros entrevistados como um fator significativo para essa
capacidade, uma vez que “aumentando a eficiéncia, aumentas a otimizacdo, melhoras
a produtividade, reduzes o custo (...) e fazes com que a cadeia de valor seja mais eficaz (...)
a todos os niveis (...) e da resiliéncia” (E7).

O aprimoramento da transparéncia da CA emerge como o segundo impacto
percebido e caracteriza-se pela capacidade de ter uma visao clara e detalhada dos
processos em tempo real. Esse avancgo, conforme evidenciado pelos participantes,
¢ principalmente atribuido ao aumento da rastreabilidade. Com essa melhoria,
observou-se um maior controlo e disponibilidade de dados, possibilitando a
construcao de “uma matriz origem-destino” (E1). Essa matriz é fundamental para
tornar toda a cadeia mais visivel para os envolvidos.

O dultimo impacto na resiliéncia resultante do processo de transformacao
digital da CA da empresa € a adaptabilidade. Segundo os entrevistados, refere-
se a capacidade para a empresa se ajustar as mudangas e desafios que surgem,
adaptando a sua estratégia, processos e operagoes. Os entrevistados destacaram
que a reducao de custos e o aprimoramento da gestao de riscos foram fatores

significativos nesse aspeto. A reducdo de custos desempenhou um papel crucial,
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pois possibilita que a empresa, com menores custos operacionais e maior
estabilidade financeira, esteja numa posi¢do mais favordvel para lidar com
possiveis contratempos. Além disso, a gestao de riscos também foi essencial,
permitindo que a empresa aprendesse com experiéncias passadas e se adaptasse
continuamente as mudangas e desafios no ambiente empresarial. Nesse sentido,
como afirmado por El, essa aprendizagem “permite-nos ter mais solugoes (...) para
fazer face as necessidades” (E1). Ainda em relagao a essa capacidade, E3 fornece o
exemplo da época alta do Natal de 2023, que registou um aumento de cerca de
30% face ao ano anterior. Apesar desse aumento, “foi algo bastante tranquilo do
ponto de vista operacional” devido a existéncia, por exemplo, de equipas de
prevencao. De acordo com ele, “isso mostra que de facto o investimento nestas
ferramentas trouxe frutos”.

Como conclusao, os entrevistados destacam que o processo de digitalizagao
implementado e continuamento aprimorado pela empresa proporciona
resiliéncia a sua CA através dessas capacidades. Nesse sentido, “os beneficios
significativos justificam os investimentos, mas é crucial abordar desafios” (E10). Assim,
eles também ressaltam que os diversos desafios mencionados, especialmente a
resisténcia a mudangca e a falta de conhecimento, contribuem para a reducao da
resiliéncia. Por exemplo, como mencionado por El, a empresa ainda nao
consegue ter a “totalidade de todos os eventos (...) e isso mostra, efetivamente, a
resisténcia que hd na mudanga de comportamento” . Isso, de acordo com os resultados,
tem um impacto direto na rastreabilidade, na eficiéncia, na qualidade e,

consequentemente, na resiliéncia dos processos e da CA.
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Capitulo 5

5. Discussao e ConclusoOes

5.1. Discussao

5.1.1. Ferramentas e Tecnologias de Digitalizacao da Empresa

A andlise dos resultados do primeiro cluster permitiu alcangar o primeiro
objetivo deste estudo, a identificacdo e caracterizacao de ferramentas e
tecnologias digitais utilizadas no processo de digitalizacao da CA da empresa.
Este objetivo tinha como intuito contextualizar a digitalizacdo da empresa, e
dessa forma, os entrevistados identificaram cinco tecnologias relevantes. De
acordo com a literatura, as tecnologias podem ser classificadas em diferentes
dimensodes com base na sua aplicagao e funcionalidade (Huang et al., 2023). Nesse
contexto, o servidor de decisdes que se baseia em IA e ML, pode ser categorizado
na dimensao das tecnologias computacionais, devido a sua capacidade de
processamento preditivo. Quanto as demais tecnologias mencionadas, todas
podem ser agrupadas na categoria de tecnologia de digitalizacdo, conforme
sugerido pela literatura, uma vez que os entrevistados afirmam que essas
tecnologias possibilitam caracteristicas intrinsecas a essa dimensao. Por exemplo,
possibilitam a analise de dados em tempo real, oferecem o suporte a tomada de
decisao, contribuem para a reducdo de erros e, em ultima andlise, promovem a

conectividade digital nas CA.

5.1.2. Beneficios da Digitaliza¢ao

Em relacdo ao segundo objetivo, que trata a andlise dos beneficios da
digitalizacao, é importante ressaltar que a digitalizagdo tem sido reconhecida

como um meio essencial para alcancar a exceléncia nas CA, proporcionando uma
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variedade de beneficios (Bigliardi et al., 2022; Lammers et al., 2007). Os resultados
das entrevistas corroboram essa visao ao identificar a digitalizagio como
essencial e benéfica no atual cendrio de mercado. Um dos beneficios mais
destacados é o aprimoramento da rastreabilidade, definido como visibilidade na
literatura, reconhecida como um dos principais impulsionadores de melhorias
nas CA (Huang et al,, 2023). A integracao dessa visibilidade com fluxos de
informagao em tempo real permite uma gestao mais eficiente de operagdes, que
segundo Hallikas et al. (2019) é um aspeto fundamental no contexto de
transportes e logistica.

Essa gestao eficiente das operagdes esta alinhada com a melhoria da eficiéncia,
outro beneficio significativo da digitalizagao. Os entrevistados destacaram que
essa melhoria nao € apenas um beneficio direto da digitalizagdo, mas uma
consequéncia da reducdo de erros. Essa perspetiva esta alinhada com a de
Parviainen et al. (2017), que consideram que uma maior eficiéncia, qualidade e
consisténcia sao alcangadas através da eliminacao de etapas manuais, as quais
estdo normalmente mais associadas a erros.

Além disso, a reducdo de custos também foi um aspeto relevante nos
resultados do estudo, com os entrevistados a mencionar principalmente os custos
com pessoal. Jung & Gomez-Bengoechea (2022) categorizam esses custos como
custos de comunica¢ao interna das empresas e afirmam que as tecnologias
digitais tém o potencial para reduzi-los. Essa afirmacado é apoiada pela resposta
mais rdpida ao processamento de informagdes, o que facilita os processos de
tomada de decisdao e resulta num planeamento mais eficiente, requerendo
supervisao e, consequentemente, menos custos trabalhistas.

Apesar de nao terem recebido muito destaque da parte dos entrevistados, a
gestao de riscos e a promogao da sustentabilidade sao beneficios destacados pela
literatura. Em relacao aos riscos, Zhao et al. (2023) afirmam que a digitalizagao
das CA permite identificar os sinais de riscos, permitindo que as empresas

mantenham um alto nivel de alerta para situagdes adversas. Sobre a
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sustentabilidade, embora nao tenha sido amplamente discutida pelos
entrevistados, alguns mencionaram que a empresa estd interessada em investir
nesse aspeto com a introdugao e adaptacdo de novas tecnologias. Essas
afirmacg0es estao em consonancia com a perspetiva de Rodriguez-Gonzalez et al.
(2023), que observaram uma mudanca nas estratégias empresariais em direcao
ao apoio a iniciativas digitais, reconhecendo os beneficios da digitaliza¢ao para o
desenvolvimento sustentavel das empresas. Essa sustentabilidade é cada vez
mais uma preocupagao empresarial, principalmente devido a diversidade de
clientes que atribuem importancia a este fator.

Todos esses beneficios tém como objetivo comum satisfazer as exigéncias dos
clientes e as necessidades do mercado. Isso esta diretamente relacionado com a
melhoria da qualidade do servigo, outro beneficio destacado neste estudo. Gupta
et al. (2022) concordam ao afirmar que a tecnologia reduz custos operacionais,
aumenta o desempenho de entrega e os niveis de satisfagao do cliente, tornando

a empresa mais competitiva em termos de custo, qualidade, entrega e

flexibilidade.

5.1.3. Desafios da Digitalizacao

Durante o processo de digitalizagao das empresas, além dos beneficios,
surgem uma série de desafios significativos, os quais correspondem ao terceiro
objetivo deste estudo. De acordo com Gupta et al. (2022), as barreiras
tecnoldgicas, econdmicas e organizacionais representam os principais obstaculos
para a adogao de tecnologias digitais no setor logistico, sendo as duas primeiras
os principais problemas. No entanto, os entrevistados identificaram resisténcia a
mudanga, falta de conhecimento e a lacuna entre negdcio e TI como os principais
desafios, divergindo ligeiramente da perspetiva anterior, mas alinhando-se com
a visao de Cichosz et al. (2020), que apontam as pessoas como o maior desafio na

transformacao digital.
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A literatura destaca a relutancia dos funcionarios em relagao a mudanca como
um obstéculo significativo para a adogao da digitalizacao (Dadsena et al., 2024).
Fatores como a resisténcia mental a mudanga, a falta de apoio da gestao de topo,
os diversos tipos de medos e deficiéncias de habilidades como justificativas dessa
resisténcia (Cichosz et al., 2020). Os resultados obtidos neste estudo indicam que
essa resisténcia pode ser atribuida a complexidade dos novos processos, bem
como a falta de conhecimento. Essa escassez de habilidades e competéncias ¢ um
tema recorrente na literatura, uma vez que a digitalizacao expde os funcionarios
a processos mais automatizados, interconectados e multidisciplinares, exigindo
uma ampla gama de novas competéncias (Lammers et al., 2007; Ageron et al.,
2020). Esses desafios foram intrinsecamente relacionados, uma vez que, neste
estudo, os colaboradores resistiram a adogao de novos processos, por estarem
mais familiarizados com os processos tradicionais e por nao terem capacidades
técnicas para adotar os novos.

Em relacdo a lacuna entre o alinhamento do negocio e as tecnologias de
informacao, embora esse desafio nao seja amplamente explorado na literatura no
contexto da digitalizacao das CA, este é reconhecido pelos departamentos de
gestao empresarial, assim como por Peppard & Ward, (1999). Segundos esses
autores, alcangar esse alinhamento estratégico exige uma colaboragao estreita
entre as areas de negdcio e TI, visando obter um alto desempenho das tecnologias
de informacao e, consequentemente, da digitalizagao. Rodriguez-Gonzalez et al.
(2023) reforcam essa ideia ao mencionar que as estratégias empresariais precisam
de estar alinhadas com o nivel de implementagao de tecnologia que a cultura

organizacional é capaz de absorver com eficiéncia.
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5.1.4. Impacto da Digitalizacao na Resiliéncia da CA

O impacto da digitalizacdo na resiliéncia das CA é um desafio complexo,
conforme destacado por Zouari et al. (2021), e constitui o altimo objetivo deste
estudo. Num ambiente altamente competitivo, a digitalizacao das CA tem sido
reconhecida como um elemento crucial para a constru¢ao de CA mais resilientes,
fundamentais para o sucesso final ou mesmo sobrevivéncia de qualquer operagao
logistica (Zhao et al., 2023; Wang & Sarkis, 2021).Os resultados das entrevistas
confirmam essa percegao, uma vez que os entrevistados destacaram que manter
a resiliéncia num ambiente tao volatil ndao é um processo simples nem rapido.
Além disso, enfatizaram a importancia continua de investir em digitalizagao e na
adocao de novas tecnologias digitais para fortalecer a resiliéncia da CA e
permanecerem competitivos no mercado atual.

Conforme evidenciado na literatura, a digitalizagao das CA pode aprimorar a
sua resiliéncia através do fortalecimento de quatro capacidades criticas:
flexibilidade, visibilidade, gestao de risco e colaboragao (Sunmola et al., 2022). Os
resultados deste estudo nesta drea sobre o impacto da digitalizagao na resiliéncia
da CA apenas identificaram trés dessas capacidades.

Em primeiro lugar, destaca-se a capacidade de resposta, identificada pelos
entrevistados como a habilidade da CA para oferecer uma resposta mais agil e
manter a eficiéncia, especialmente diante de eventos disruptivos. Esta capacidade
pode ser entendida como a capacidade critica de flexibilidade, identificada na
literatura. Tanto Li et al. (2023) como Rodriguez-Gonzalez et al. (2023) concordam
ao afirmarem que a digitalizacdo possibilita que as empresas recolham uma
variedade de informacgdes e as utilizem de maneira mais eficaz, resultando em
melhorias significativas, como tomada de decisdes mais rapidas e respostas mais
oportunas ao risco. Essa gestao mais eficiente das operacdes através do uso de
tecnologias de informagao proporciona resiliéncia tanto a empresa como a CA,

permitindo a gestao eficaz de perturbagoes (Gupta et al., 2022).
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O investimento em tecnologias digitais ndao tem s6 um impacto direto na
capacidade de resposta (Zhao et al, 2023), mas influencia também a
adaptabilidade, como destacado pelos entrevistados. Essa capacidade pode ser
vista como uma forma de gestdao de risco, pois a digitalizacao possibilita uma
maior adaptabilidade da CA aos potenciais riscos através da elaboracao de
estratégias de resposta. Essas estratégias funcionam como um sistema de suporte
que ajuda a sustentar e a recuperar as operagoes durante interrupgdes da CA,
contribuindo para melhorar a resiliéncia das mesmas (Yin, 2023; Zhao et al,,
2023). A percecao dos entrevistados esta alinhada com a literatura, uma vez que
consideram essencial a formulacdo de estratégias com base nas informagodes
obtidas em eventos disruptivos passados. Nesse sentido, eles corroboram a
perspetiva de Kassa et al. (2023), que argumentam que uma capacidade de
recuperagao bem-sucedida pode fortalecer a posi¢ao da empresa.

Ambas as capacidades mencionadas anteriormente sao significativamente
influenciadas por uma terceira capacidade, a transparéncia. O aumento da
visibilidade possibilitado pela digitalizacaio melhora a capacidade de prever
riscos, auxiliando as empresas na elaboracao de estratégias mais eficazes e na
resisténcia das CA (Yin & Ran, 2022). Os resultados obtidos através das
entrevistas estdo em consonancia com a perce¢ao dos especialistas. Além disso,
os entrevistados destacam que a rastreabilidade proporcionada pela visibilidade
permite o acesso a informagdes em tempo real das operagdes, essencial para
melhorar a tomada de decisdes. Li et al. (2023) partilham da mesma perspetiva,
afirmando que as empresas podem implementar tecnologias digitais para
monitorizar as operacoes das CA em tempo real.

Huang et al. (2023) destacam que a visibilidade e a colaboragao sao duas
capacidades interligadas, afirmando que ambas tém sido reconhecidas como os
maiores impulsionadores de melhorias e resiliéncia nas CA afirmando mesmo
que melhoram a resiliéncia nas duas ultimas fases da mesma. Golgeci &

Ponomarov (2015) concordam que a colaboragdo pode resultar em maior
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resiliéncia, uma vez que as empresas podem beneficiar da resiliéncia dos seus
parceiros na CA. No entanto, eles também destacam que as empresas podem
enfrentar riscos de deterioracao da sua prdpria resiliéncia se os outros membros
da cadeia ndo forem resilientes. E importante notar que essa capacidade nao foi
mencionada nos resultados das entrevistas, ja que nenhum dos entrevistados
destacou a colaboracao como uma variavel influente na resiliéncia da CA da

empresa.

5.2. Conclusao

Na atual era digital, num mundo cada vez mais global e competitivo, a
adaptacdo das empresas a essa nova realidade € crucial. A digitalizacao surge
como uma ferramenta que permite as empresas inovar nos seus processos e na
CA, visando mais eficacia, eficiéncia e sustentabilidade. Contudo, esse processo
¢ complexo e, portanto, além dos beneficios, também traz consigo desafios que
as empresas devem enfrentar. Gerir essa integracao entre CA e transformacgao
digital é fundamental para que as empresas estejam mais bem preparadas para
lidar com as frequentes situagoes de risco neste ambiente volatil. Surge entao este
estudo sobre o impacto da adogao de tecnologias digitais na resiliéncia das CA,
preenchendo a lacuna sobre o impacto real desse processo numa empresa do
setor postal, logistico e de transportes, como os CTT - Correios de Portugal, SA.

Através de entrevistas realizadas na empresa, foram obtidas conclusdes que
atendem aos objetivos desta pesquisa e, consequentemente, a questao de
investigacdo proposta. Primeiramente, concluiu-se que os processos de
digitalizagao implementados pela empresa consistem maioritariamente em
ferramentas adaptadas para otimizar todas as fases dos processos, utilizando
algoritmos de otimizagao e andlise preditiva através de tecnologias como IA ou
ML. Em seguida, constatou-se que a transformacao digital da empresa tem
gerado beneficios ao longo do tempo, embora também apresente desafios.

Notavelmente, foram identificados mais beneficios do que desafios. Entre os
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beneficios mais destacados estao a melhoria da eficiéncia e rastreabilidade e
reducao de custos. Quanto aos desafios destaca-se a resisténcia a mudanca.

Por ultimo, fica evidente que tanto os beneficios como os desafios da
digitalizacao afetam a resiliéncia da CA. Os resultados destacaram a influéncia
nos aspetos cruciais de capacidade de resposta, adaptabilidade e transparéncia,
fundamentais para a resiliéncia dessa cadeia. Portanto, € seguro concluir que,
neste contexto, a digitalizagao exerce um impacto positivo nas CA, contribuindo

para a sua resiliéncia.

5.3. Limita¢Oes e RecomendacoOes para Pesquisas Futuras

Este estudo sobre o impacto da digitalizagao na resiliéncia das CA foi baseado
principalmente em entrevistas realizadas, o que apresenta trés limitagOes
relacionadas com a metodologia escolhida.

Primeiramente, uma das limitagOes refere-se ao tamanho da amostra, que
inclui apenas dez entrevistados de uma tnica empresa. Este constrangimento
ocorreu devido as dificuldades de agendamento para realizar um maior nimero
de entrevistas na empresa.

A segunda limitacao divide-se em dois aspetos interligados. Em primeiro
lugar, apenas foi considerado um setor neste estudo, o setor postal, logistico e de
transportes. Em segundo lugar, dentro desse setor, apenas uma empresa foi
considerada para esta amostra.

Por ultimo, a terceira limitacao esta relacionada com a recolha de dados
através de entrevistas semiestruturadas, o que pode comprometer a qualidade
da recolha de dados, uma vez que estd sujeita a disposi¢ao dos diversos
entrevistados para partilhar informagoes.

Para futuras investigacdes sobre o tema, recomenda-se considerar estas
limitagOes. Portanto, sugere-se a inclusao de uma amostra mais ampla, tanto

aumentando o nimero de entrevistados como incluindo outras empresas, seja
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deste setor ou de outros. Isso ajudaria a obter uma perspetiva mais abrangente e

representativa do impacto da adogao de novas tecnologias na resiliéncia das CA.
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Apéndices

Apéndice I — Guiao
Contexto da Digitalizacao
1. Quais foram as ferramentas e tecnologias que a empresa adotou para
digitalizar os processos de tratamento, distribuicao e last mile na cadeia de
abastecimento?
2. Essas tecnologias abrangem todas as fases da cadeia de abastecimento?

Desde a recolha no cliente até a distribuicao?

Motivacao para a Digitalizacao
3. Quais foram os principais fatores ou necessidades que motivaram a
empresa a iniciar o processo de transformacao digital da cadeia de

abastecimento?

Integracdo e Desafios da Digitalizacao

4. Como é que as tecnologias digitais foram integradas nos processos
existentes da empresa?

5. Quais foram os maiores desafios enfrentados ao implementar a

digitalizagao da cadeia de abastecimento? E como foram superados?
Beneficios da Digitalizacao

6. Quais sao os principais beneficios observados apos a digitalizacao da

cadeia de abastecimento?
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Impacto da Digitalizacao na Resiliéncia

7. Considera que a adogdo de novas tecnologias teve um impacto
significativo na resiliéncia da cadeia de abastecimento? Se sim, em que
medida?

8. Quais foram os principais beneficios e desafios relacionados com esses

impactos?
Perguntas Adicionais

9. Existe mais alguma informacao adicional que considere relevante e que

nao tenha sido abordada?
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