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RESUMO

Este estudo investiga a influéncia da Transformacéo Digital (TD) na Proposta de Valor
(PV) e no Modelo de Negécios (MN) das organizacdes, analisando como as
implicacdes organizacionais da TD podem acentuar fatores impulsionadores e mitigar
fatores restritivos. A pesquisa foi orientada pela questdo central: "Como as
implicagbes organizacionais da TD podem acentuar os fatores impulsionadores e
mitigar os fatores restritivos no desenvolvimento da PV e do MN nas organiza¢des?"
O objetivo do estudo foi atingido com o desenvolvimento de dois artefatos: um
framework tedrico que relaciona as diretrizes da TD com as categorias impactadas da
PV e MN, e um roadmap préatico que orienta a implementacdo dessas diretrizes no
contexto organizacional. O Design Science Research (DSR) foi utilizado como
metodologia, sendo ideal para propor solucdes prescritivas para problemas
organizacionais. O uso do DSR permitiu o desenvolvimento de um artefato teérico e
um plano pratico aplichvel em diversos cenarios de transformacédo digital. Os
resultados demonstram que a adocdo da TD, além de otimizar processos internos,
amplia as oportunidades de criacdo de valor para os clientes e a organizacdo. No
entanto, o sucesso dessa implementacdo depende fortemente do alinhamento entre
a cultura organizacional e as novas tecnologias. Empresas que integram a TD de
forma estratégica conseguem reconfigurar seus modelos de negdcios para se adaptar
as dinamicas de mercado, mitigando barreiras como a resisténcia a mudanca e
limitacbes financeiras. Assim, este estudo ndo apenas atingiu seu objetivo ao
desenvolver e validar dois artefatos — o framework teérico e o roadmap pratico —,
mas também oferece uma contribuicdo pratica significativa para lideres
organizacionais que buscam implementar a Transformacao Digital de maneira eficaz

e integrada, adequando a Proposta de Valor e o Modelo de Negdcios neste contexto.

Palavras-chave: transformacéo digital; proposta de valor; modelo de negdcios.



ABSTRACT

This study investigates the impact of Digital Transformation (DT) on organizations'
Value Proposition (VP) and Business Model (BM), analyzing how the organizational
implications of DT can enhance driving factors and mitigate restrictive ones. The
research was guided by the central question: "How can the organizational implications
of DT enhance driving factors and mitigate restrictive factors in the development of VP
and BM in organizations?" The study's objective was achieved through the
development of two artifacts: a theoretical framework that connects DT guidelines to
the categories impacted by VP and BM, and a practical roadmap that guides the
implementation of these guidelines within organizational contexts. Design Science
Research (DSR) was used as the methodology, ideal for proposing prescriptive
solutions to organizational problems. The use of DSR allowed the development of a
theoretical artifact and a practical plan applicable to various digital transformation
scenarios. The results demonstrate that DT adoption, besides optimizing internal
processes, expands value creation opportunities for both customers and the
organization. However, the success of this implementation heavily depends on the
alignment between organizational culture and new technologies. Companies that
strategically integrate DT can reconfigure their business models to adapt to market
dynamics, overcoming barriers such as resistance to change and financial constraints.
Thus, this study not only achieved its goal by developing and validating two artifacts
— the theoretical framework and the practical roadmap — but also provides significant
practical contributions for organizational leaders seeking to implement Digital
Transformation in an effective and holistically, aligning the Value Proposition and
Business Model within this context.

Keywords: digital transformation; value proposition; business model.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O quanto a transformacdo digital (TD) ir4 afetar as organizacdes esti
relacionado ao quanto elas conseguem acompanhar o rapido progresso no campo da
digitalizacdo (ZEIKE et al., 2019), sob pena, caso isso hao aconteca, de desaparecer
por completo do mercado (LEIPZIG et al., 2017). As organizacdes que buscam na TD
um caminho para desenvolver maiores vantagens competitivas, precisam garantir que
essa estratégia esteja alinhada com o seu modelo de negécio (MN) atual (LOONAM
et al., 2017) ou no desenvolvimento de novos modelos (PIHIR et al., 2019). Trata-se
de um grande desafio integrar e explorar novas tecnologias digitais (CAMILLO et al.,
2020). Pois, ndo necessariamente, a mesma tecnologia servira a todas as
organizagc6es ou industrias. No entanto, organizacdes com forte disponibilidade de
recursos financeiros, comprometimento e agilidade organizacional, sdo mais
propensas a desenvolver solucdes integradas que as habilitam digitalmente
(BUSTINZA et al., 2018; VAN TONDER et al., 2020).

Para tanto, as empresas precisam de lideres com competéncias digitais
capazes de contribuir para melhorar a jornada do cliente através do uso de novas
tecnologias e servicos (ZEIKE et al., 2019) - uma vez que existe uma ampla gama de
tecnologias disponiveis que possibilitam diferentes recursos, beneficios e aplicacdes
(ZIAIE et al., 2021). Portanto, a adequada gestao dos recursos (pessoas + tecnologia)
pode fazer com que as organizacdes desenvolvam suas capacidades digitais
(CAMILLO et al., 2020). Além disso, identificar as necessidades de mudanca e o
tempo de adaptacéo sdo tdo importantes quanto as novas tecnologias (PIHIR et al.
2019).

As novas tecnologias, decorrentes do processo de TD, também exercem
influéncia no processo de inovacdo dos MN das organiza¢gdes. O que tem mudado a
forma de gerir os negocios em busca de captar valor nas ferramentas tecnolégicas
disponiveis no mercado (NOVAIS FILHO; MATTOS, 2020). Entretanto, por si s6, as
tecnologias ndo séao suficientes, uma vez que se faz necessario ter agilidade no
processo de mudanca nas organizacdes (PIHIR et al., 2019).

O desafio que se apresenta passa por tentar dosar o ritmo das mudancas,

levando em consideracdo o ambiente interno (pessoas, processos e tecnologia) e o
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externo (industria em que atua e concorrentes diretos) (LEIPZIG et al., 2017). As
empresas estabelecidas precisam desenvolver novas capacidades e inovar o seu MN
para fazer frente as novas entrantes, especialmente as nativas digitais (MIHARDJO,
2019).

Portanto, a escolha adequada das tecnologias, juntamente com a leitura correta
das necessidades dos consumidores (ZIAIE et al., 2021), habilita as empresas a
transformar seus MNs como forma de criar valor e crescer no seu mercado de atuagéo
(BUSTINZA et al., 2018; VAN TONDER et al., 2020). A TD possibilita que empresas
criem valor de diferentes formas, tais como: (1) extensdo e revisdo do portfolio
existente de produtos e servigos; (2) adequacao da sua Proposta de Valor (PV) em
acordo com as necessidades dos clientes; (3) uso de tecnologias disruptivas em
solugdes de sustentabilidade e; (4) criacao de plataformas digitais e ecossistemas que
conectam diferentes atores em rede (VASKA et al., 2021).

Neste contexto, fica evidente que o processo de TD néo diz respeito somente
sobre tecnologia, mas sim sobre 0 quanto os modelos de negécio sao impactados —
gerando movimentos de mudanca e inovacdo (HRUSTEK et al., 2019), envolvendo
processos, produtos e relacionamentos (SCHALLMO et al.,, 2017). Portanto, a
estratégia de TD difere da estratégia de Tecnologia da Informacéo (TI), reforcando
gue se trata de algo maior que simplesmente adotar novas tecnologias (KOELEMAN
et al., 2019). A estratégia de TD é focada na transformacgéo de produtos, processos e
aspectos organizacionais devido as novas tecnologias, enquanto a estratégia de TI
visa a gestdo da infraestrutura tecnologica dentro da organizacdo, com impacto
limitado na conducdo de inovacfes no desenvolvimento do negécio (MATT et al.,
2015).

Dessa forma, a TD requer o desenvolvimento de novos MN hibridos (ENDRES
et al., 2019). Nesse tipo de negdcio hibrido, uma empresa precisa gerenciar dois
caminhos separados de criacdo de valor: exploitation e exploration. Sendo que o
primeiro € a criacdo de valor a partir de recursos existentes na organiza¢ao, enquanto
0 segundo é a criacdo de um novo valor através da inovacdo (MARGIONO, 2020),
podendo inclusive levar a criagdo de MN completamente novos (HESS et al., 2016).
Esse processo requer uma mudanga na cultura organizacional para facilitar a
inovacao sob o aspecto tecnoldgico e, a partir disso, transformar o MN (VAN TONDER
et al., 2020).
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Essa transformacdo impacta na PV das empresas nha medida em que se
estabelece uma nova logica e configuracéo de fluxos de receita da empresa (CHENG;
WANG, 2021). Podendo resultar em uma ou mais proposicoes de valor digital (ZIAIE
et al., 2021), gerando uma posi¢cdo sustentavel de diferenciacdo frente aos seus
competidores (NOVAIS FILHO; MATTOS, 2020). Isso possibilita que as empresas
superem as pressdes da concorréncia e as constantes mudancas no mercado e, ao
mesmo tempo, transformem o seu MN (JIN et al., 2020) estabelecendo uma nova PV.
Conforme postulado por Payne et al. (2017, p.472), PV é “uma ferramenta estratégica
que facilita a comunicacdo da capacidade de uma organizacdo de compartilhar
recursos e oferecer um pacote de valor superior aos clientes-alvo”.

Dessa forma, a PV exerce um papel fundamental na estratégia de marketing,
na medida em que transforma recursos e capacidades organizacionais em
desempenho superior — 0 que aumenta a vantagem competitiva da empresa
(EGGERT et al., 2018).

A busca por “desempenho superior” pode fazer com que as organizagdes
desenvolvam propostas de valor, ou seja, mais de uma — como por exemplo a Uber
Technologies Inc, que tem duas propostas de valor distintas, uma para o passageiro
e outra para o motorista (PAYNE et al., 2017). Esse é um exemplo claro de como a
tecnologia transforma um modelo de negécio e, ao mesmo tempo, a PV de uma
empresa. Isso também reforca a perspectiva de que a construcéo da PV tem que ter
como foco o cliente, ou seja, um olhar de fora para dentro (GOLDRING, 2017)
podendo ser desenvolvido de forma cocriada entre empresa e cliente (PAYNE et al.,
2020).

Neste contexto, se entende como relevante o tema desta pesquisa: acentuagao
dos fatores impulsionadores e mitigacao dos fatores restritivos no desenvolvimento da

proposta de valor e modelos de negdécios no contexto da Transformacao Digital.

1.2 PROBLEMA

Diante do exposto na contextualizacdo, infere-se que o aprofundamento na
relacdo entre os conceitos PV, MN e TD, deve ser investigado. Pois, ainda falta
estabelecer uma definicdo de como transformar digitalmente os modelos de negdcio,
bem como quais fases e instrumentos devem ser considerados (SCHALLMO et al.,

2017). O que significa que o conhecimento tedrico a esse respeito € relativamente
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escasso, assim como a investigacdo empirica tem relativa relevancia (CHENG;
WANG, 2021). Além disso, as conceituacdes de PV existentes parecem se conciliar
mal com o contexto da transformacao digital (TAYLOR et al., 2020). Pois, embora as
pesquisas sobre TD no contexto de PV e MN estejam ganhando cada vez mais
atencao, ainda existe uma lacuna de pesquisa nesse campo, uma vez que 0 nimero
de insights empiricos € limitado (GOLDRING, 2017; RACHINGER et al., 2019). Dessa
maneira, é necessario entender como a TD pode dar suporte a PV oferecida ao
mercado e, sobretudo, entender como a TD pode impactar a entrega e comunicagao
desse valor aos clientes.

Por fim, € necessario entender quais tecnologias podem ajudar as empresas a
se apropriarem desse valor. Com isso, se passa a ter a imagem completa do impacto
de um pacote de tecnologias digitais nos MN’s (ALOINI et al., 2021). Isso posto, fica
evidente a necessidade de aprofundamento na investigacao de como as organizacdes
criam um ajuste entre o design de seu modelo de negdcios e suas propostas de valor
aos clientes (PAYNE et al., 2017) no contexto da transformacao digital.

A partir disso, faz-se necessario avangar nos temas aqui abordados, tanto no
campo tedrico quanto no empirico. Esse é o propésito deste estudo, norteado pela
seguinte questdo de pesquisa: como as implicacdes organizacionais da TD podem
acentuar os fatores impulsionadores e mitigar os fatores restritivos no

desenvolvimento da PV e do MN nas organiza¢gdes?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Propor artefatos que demonstrem como as implicagées organizacionais da TD
podem acentuar os fatores impulsionadores e mitigar os fatores restritivos no
desenvolvimento da PV e do MN nas organizagdes.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Identificar quais s&o as principais implicagbes organizacionais da Transformacao

Digital e 0s seus respectivos requisitos;
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b) mapear quais sdo os fatores restritivos e os impulsionadores do processo de
desenvolvimento da Proposta de Valor e do Modelo de Negdcios nas
organizacoes;

c) avaliar os requisitos da Transformacdo Digital e os fatores restritivos e 0s
impulsionadores da Proposta de Valor e do Modelo de Negdcios;

d) desenvolver e avaliar artefatos que atendam ao objetivo geral desta pesquisa;

1.4 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica sob trés aspectos. O primeiro, diz respeito a
relevancia da proposicdo de um artefato, uma espécie de guia para que as o0s
praticantes possam discutir e aprender com o processo de transformacdo das suas
organizacdes. O segundo, da mesma forma, esta relacionado a um objetivo
importante do Programa de Pds-Graduacdo em Gestao e Negocios (PPGN), conexao
da teoria com a pratica. O terceiro, esté relacionado as contribuicdes aos campos de
estudos sobre inovacdo de modelo de negdcio e proposta de valor e transformacgéao
digital. Embora as contribuicbes que envolvem esses conceitos tenham sido
amplamente discutidas e citadas, entende-se que ainda h& espaco para contribuicées
tedricas e empiricas e, sobretudo, na relacdo entre eles. Nesse sentido, algumas
lacunas que serao exploradas neste estudo, apresentam-se conforme segue.

Cabe destacar que, mesmo com gerentes e académicos usando cada vez mais
a terminologia PV, o conceito continua mal compreendido e implementado (PAYNE et
al., 2017). O que talvez explique porque menos de 10% das empresas desenvolvem,
comunicam e usam formalmente propostas de valor (FROW; PAYNE, 2012). Apesar
disso, o tema Proposta de Valor tem ganhado expressdo e importancia tanto na
investigacdo académica quanto empirica (PAYNE et al., 2020), uma vez que tem
papel central na forma de como a empresa comunica valor aos clientes (PAYNE et
al., 2017).

E sabido que o desempenho da empresa em ambientes de negécios
turbulentos, depende fortemente da regeneragédo adaptativa do modelo de negécios
da empresa (DAY, 2021). No entanto, os estudos sobre os facilitadores da inovagao
do modelo de negocios sdo escassos (RICCIARDI et al., 2016), pois o0 campo ainda
€, mesmo depois de mais de duas décadas de pesquisa, caracterizado por uma

“notavel” falta de teorizagao “cumulativa” (FOSS; SAEBI, 2017). Esse cenario impdem
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as organizacOes a necessidade de criar um ajuste entre o desenho de seu modelo de
negocios e sua proposta de valor para o cliente (PAYNE et al., 2017). Entretanto, nao
foram localizados, durante o periodo de desenvolvimento desse estudo, abordagens
e, sobretudo, artefatos que contemplem as necessidades aqui apontadas, no que diz
respeito aos elementos que compde o processo de acentuacdo dos fatores
impulsionadores e mitigacdo dos fatores restritivos no desenvolvimento da proposta

de valor e modelos de negdcios no contexto da transformacao digital.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em oito capitulos. No Capitulo 1 é
mostrado a introducdo com uma contextualizacdo sobre 0s temas que serao
abordados na pesquisa, o problema de pesquisa configurado com base em
guestionamento a ser respondido pelo autor, bem como o objetivo geral e os
especificos, limitacdo do tema, justificativa da importancia deste estudo e a presente
estrutura deste trabalho.

No Capitulo 2 sdo expostos os arcaboucos tedricos que constituem a base para
a construgdo dos artefatos: No entanto, incialmente, apresentam-se 0s conceitos
relacionados a TD e como PV e MN se relacionam com o tema — portanto o papel
desta secdo (2.1), neste estudo, € de contexto e ndo de discussdo teorica. Na
sequéncia, exibem-se as diferentes abordagens referentes a PV e MN, bem como as
discussfes tedricas e lacunas existentes em relacdo aos dois conceitos. Além disso,
cabe reforcar que, que neste capitulo serdao apresentados os frameworks identificados
na literatura (ilustrados pelas figuras), atendendo a uma das etapas previstas no
método de pesquisa do DSR - portanto, este é o objetivo de apresentar as figuras.

No Capitulo 3 sdo explanadas as propostas em relacdo aos procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa, no intuito de caracteriza-la e de esclarecer as
etapas que foram realizadas. Assim, seguindo a metodologia do DSR (etapas), é
apresentado o desenvolvimento da pesquisa, sendo que esta secdo contempla as
etapas de 1 a 6.

No Capitulo 4 sdo apresentados, a analise dos dados, os procedimentos no
desenvolvimento dos artefatos, a avaliacdo dos artefatos, que se deu atraves da
técnica de grupo focal, as contribuicbes dos painelistas, e por fim, a versdes finais dos

artefatos, seguindo as demais etapas (de 7 a 9) do método DSR.



19

No Capitulo 5, é apresentado a discussado dos resultados, composta por
conclusdes do estudo, generalizacdo de uma classe de problemas e, comunicacao
dos resultados, seguindo as ultimas etapas (de 10 a 12) do método DSR.

Por fim, no Capitulo 6 e 7, respectivamente, sdo apresentadas as contribuicdes
da pesquisa (tedricas e aplicadas) e as sugestdes de pesquisa futuras. E no Capitulo

8, sao sinalizadas as limitacdes do estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fim de atender o objetivo geral e os especificos deste estudo, este capitulo
esta dividido em trés sec¢des: (1) transformacéao digital, (2) proposta de valor e, (3)

modelo de negdcio.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Esta secdo tem como objetivo discutir o contexto da TD nos negécios e as
possiveis relacdes com os elementos da PV e do MN, conforme descrito na questao
de pesquisa. Portanto, ela ndo pontua os avancos tedricos e seus limites relacionados
especificamente ao conceito de Transformac&o Digital. Entretanto, contribui para
pavimentar o caminho a fim de atender o objetivo geral e, especialmente, o objetivo
especifico “a” deste estudo, ou seja, identificar quais as principais implicacdes

organizacionais da TD e os respectivos requisitos.

2.1.1 Contexto da Transformacéao Digital dos Negocios

A TD tem sido um tema amplamente discutido nos ultimos anos. A evolucao
tecnoldgica é cada vez mais rapida e isso tem gerado uma grande mudanca nos
modelos de negocios. Com a pandemia de COVID-19, esse processo foi acelerado e
empresas tiveram que se adaptar rapidamente para se manterem no mercado
(VIMIEIRO et al, 2022). A pandemia de COVID-19 causou uma mudanca significativa
nos modelos de negdcios (MN) em todo o mundo, impulsionando a TD em muitas
empresas (STALMACHOVA et al., 2022). De acordo com um estudo global da
McKinsey, a crise da COVID-19 acelerou a adocéo de tecnologias digitais em todas
as regides e setores, levando a anos de mudancas em poucos meses (MCKINSEY,
2020).

Diante disso, observa-se que a TD tem como objetivo mudar onde o valor &
criado e como as empresas operam, resultando em novos MN (VAN ALSTYNE;
PARKER, 2021). Nessa perspectiva, conforme postulado por Payne et al.,, 2017,
existe a necessidade de entender como as organizagdes criam um ajuste entre o
desenho de seu modelo de negdcios e sua proposta de valor. Da mesma forma,

segundo os autores, existe a necessidade de um olhar investigativo sob como esses
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dois construtos (MN e PV) se adaptam ao contexto no qual estao inseridos — no caso
da desta pesquisa, a investigacao sera no contexto da TD.

A transformagcao digital pode ser definida como um processo que visa melhorar
uma organizagao, desencadeando mudancgas significativas em suas propriedades por
meio de combina¢des de tecnologias de informacdo, computacdo, comunicacado e
conectividade (VIAL, 2019). Ela se embasa em diversas tecnologias e processos para
garantir uma melhor criacdo de valor em beneficio de clientes e empresas
(MARGIONO, 2020). Em um sentido amplo, a transformacéo digital se trata de uma
integracao de tecnologias digitais e processos de negocios em uma economia digital
(LIU et al., 2011).

A influéncia da transformacéao digital implica trés aspectos organizacionais: (1)
externos, com a melhoria da experiéncia do cliente e a mudanca de todo o seu ciclo
de vida; (2) internos, o impacto sobre 0s objetivos de negdcios, lideranca basica e
estruturas hierarquicas e; (3) em geral, quando todas as areas de negdécios sao
impactadas, geralmente levando a MN completamente novos (HESS et al., 2016). A
transformacao digital afeta todos os setores da sociedade, em particular o setor
econdmico, sendo um processo que passa por etapas, apoiando uma etapa a outra e
ndo em eventos individuais (LIU et al.,, 2011). As organizacbes possuem a
oportunidade de mudar radicalmente seus MN’s por meio de novas tecnologias digitais
como: redes sociais, big data, internet das coisas e blockchain. As mudancas
envolvem operacdes, produtos e processos, assim como estruturas organizacionais,
haja vista a necessidade de as organizacdes criarem praticas de gestao para realizar
essas complexas transformacdes (ZIYADIN et al., 2020).

Uma transformacao digital geralmente envolve dois tipos de mudancas. A
primeira, uma inovacdo do MN por meio da introducdo de produtos e servigos
habilitados digitalmente. A segunda, esta relacionada ao aprimoramento operacional
— pelo qual as tecnologias e formas de trabalhar sdo aplicadas para a melhora do
desenvolvimento e entrega de projetos (KOELEMAN et al., 2019). Os beneficios da
transformacao digital sdo multiplos e incluem aumentos de vendas ou produtividade,
inovagdes na criacdo de valor assim como novas formas de interagdo com os clientes.
Para que a transformacé&o digital tenha retornos satisfatorios é pertinente haver uma
formulacéo de estratégia digital que sirva como conceito central para integrar toda a
coordenacao, priorizacao e implementacao de transformacdes digitais dentro de uma
empresa (MATT et al., 2015).
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Nesse sentido, Margiono (2020) sugere dois caminhos contingentes de
transformacao digital com base na forma como as empresas configuram caminhos de
criagdo de valor, projetos organizacionais e barreiras organizacionais. Um dos
caminhos é o chamado caminho ofensivo de transformacao digital, onde a empresa
precisa avancar rapidamente para lancar estratégias para garantir sua continuidade
como lideres. Esse caminho permite que a empresa ofereca imediatamente novos
produtos para novos mercados e se coloquem frente a frente com concorrentes
emergentes. O caminho ofensivo pode se dar por meio de aquisicdes de startups
onde, em uma primeira fase, 0s processos de criacao de valor ndo estédo alinhados e
as startups adquiridas oferecem uma proposta de valor diferente da adquirente. Aos
poucos a empresa adquirente tem que integrar a estrutura da startup a sua,
comecando a digitalizagdo dos produtos existentes e comecando a transferéncia de
recursos da startup para a empresa que a adquiriu (MARGIONO, 2020). Outro
caminho é o defensivo, onde as empresas preferem lancar uma estratégia de
transformacédo digital para defender e atender ao mercado existente através da
digitalizacao de seus produtos existentes. Com o desenvolvimento de recursos digitais
suficientes, essas empresas diversificam os produtos e oferecem novo valor ao
mercado. As empresas que tomam um caminho defensivo precisam garantir que sua
estrutura existente possa absorver a digitalizacdo (MARGIONO, 2020).

A transformacéo digital € mais do que adotar solugbes tecnolégicas. Portanto,
para ser bem-sucedida requer um comeco com a clara definicdo de como o digital
criara valor para o negocio. Durante essa transformacéo, para que haja um aumento
significativo de produtividade, as liderangas da organizacdo devem gastar tanto tempo
em mudancgas organizacionais quanto em tecnologia. A garantia do sucesso
sustentado de uma transformacao digital € dar prioridade aos esforgos para definicdo
de novos produtos e servicos, assim como a digitalizacdo dos modelos operacionais
(KOELEMAN et al., 2019). No que tange as mudancas na criacdo de valor, muitas
vezes isso ocorre quando novas tecnologias sao usadas, tratando-se de um impacto
das estratégias de transformacéao digital nas cadeias de valor das empresas, ou seja,
0 quanto as novas atividades digitais se desviam do core business. Os desvios
oferecem oportunidades para expansdo e enriquecimento do atual portfélio de
produtos e servi¢cos, mas muitas vezes sao acompanhados por uma necessidade mais
forte de diferentes competéncias tecnologicas relacionadas a produtos e riscos

maiores devido a menor experiéncia no novo campo (MATT et al., 2015).
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Baden-Fuller e Haefliger (2013) destacam que as competéncias tecnoldgicas
normalmente passam por um conjunto de tecnologias que operam de forma interligada
para criar, entregar e capturar valor. Nesse caso, Karimi e Walter (2016) alertam que
muitas empresas tém dificuldade em encontrar o MN certo para reagir a essas novas
tecnologias. Para Taylor et al. (2020), os MN’s sdo cada vez mais influenciados pela
transformacao digital, levando a evolu¢do de novos conceitos centrais de marketing
(por exemplo, propostas de valor, cocriagcéo de valor, experiéncias/jornadas do cliente,
customer centricity etc.). Portanto, para ter éxito na “era digital” as empresas precisam
ter de forma muito clara um conjunto de propostas de valor digital que possam
diferencid-las dos concorrentes estabelecidos e novos entrantes (por exemplo,
startups) (ROSS et al., 2017), de modo que o papel da proposta de valor digital se
torne importante no mundo dos negocios (GUO et al., 2021)

Com esse intuito, Ziaie et al. (2021) identificaram nove propostas de valor que
as tecnologias digitais contribuem para a transformacao da experiéncia do consumidor
no varejo, incluindo: vivacidade, mobilidade, comunicacdo entre pares,
personalizacao, interatividade, conectividade, cocriacdo de valor, telepresenca e
disponibilidade de informacdes. Dessa forma fica evidente o vinculo existente entre
MN’s e TD, a partir do entendimento de quais tecnologias podem suportar a proposta
de valor e quais podem ser Uteis no processo de entregar, comunicar e se apropriar
do valor oferecido ao mercado (ALOINI et al., 2021). Assim, as propostas de valor sao
geradas por meio da alavancagem de um portfélio de tecnologias digitais (ZIAIE et al.,
2021).

Por outro lado, o avango nas novas tecnologias digitais também implica em
mudancgas na arena competitiva, na medida em que impacta os clientes, concorrentes
e 0 ambiente politico e regulatério — ou seja, a chamada “turbuléncia digital” intensifica
esses desafios (LANNING, 2020). Esse contexto impdem uma necessidade de
agilidade estratégica no nivel da empresa que ira influenciar de forma importante a
adocao de modelos de negdécios inovadores, sobretudo, em ambientes turbulentos.
Portanto, as organizacfes devem usar a inovacao tecnolégica e a inovacao do modelo
de negdcio de forma harmoniosa para maximizar o desempenho da empresa (GUO
et al., 2021).



24

Nesse sentido, buscando entender o impacto da TD no MN de empresas
globais de consultoria, Tavoletti et al., (2022), constataram que: Criacdo de valor - a
importéancia do fator humano aumentou (exp0s a vulnerabilidade de um sistema
tradicionalmente baseado em alta rotatividade de profissionais recém-formados);
Proposta de valor - necessidade de ampliar a oferta de servicos de consultoria (end-
to-end), incluindo ferramentas digitais em sua maioria; e Captura de valor — mudanca
no paradigma da receita (passando da tradicional taxa por servico para formas mais
complexas baseadas em principios baseados em resultados e participagdo nos
lucros).

Outro estudo robusto, que merece atencao, foi desenvolvido ao logo de seis
anos (2014-2019) e envolveu mais de oitenta entrevistados da empresa de ar-
condicionados Gree — que se tornou lider global em solu¢des inteligentes. Chen et al.,
(2021) buscaram entender como o MN muda a medida que um fabricante tradicional
de produtos busca a servitizagao digital (“‘uma transicao de produtos puros e servigos
complementares para solucdes inteligentes/sistemas de produtos-servicos, que
possuem as capacidades de conectividade, monitoramento, controle, otimizagcéo e
autonomia” p. 696). Os achados mostram uma interagao “continua” e “descontinua”
entre modelos de negdcio e tecnologias digitais, onde em cada estagio dessas
interacdes, novas propostas de valor séo criadas e habilitadas pela tecnologia digital.

A partir disso, os elementos do modelo de negdcio (proposta de valor, o sistema
de entrega de valor e o mecanismo de captura de valor) sdo continuamente
aprimorados.

Em ambos os casos, tanto o estudo das consultorias globais (TAVOLETTI et
al., 2022), quanto o estudo da Gree (CHEN et al., 2021), o modelo de negécios
representa uma mudanca transformadora nas empresas estabelecidas (DEMIL;
LECOQ, 2010). Da mesma forma, foi possivel observar, especialmente no caso da
Gree, que a empresa se desafiou sob o0 aspecto da arquitetura de negdcios existente
— na medida em que desenvolveu novas ofertas de valor, novos modelos de receita e
implementou novas estruturas de cadeia de valor (CHESBROUGH, 2010).

Seguindo nessa perspectiva, Gupta (2018), alerta sobre as implicacdes
organizacionais da TD, onde os limites tradicionais das industrias ndo definem mais a
concorréncia, e a vantagem competitiva ndo vem mais de estratégias de baixo custo
ou diferenciacdo de produtos, ou seja, a forma como as empresas criam e capturam

valor esta mudando drasticamente. O autor destaca que as empresas precisam
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reinventar o seu negocio e colocar a TD no centro desse movimento — alavancado

ativos ja existentes e, ao mesmo tempo, identificando areas nas quais novas

capacidades devem ser desenvolvidas. Para tanto, o autor defende que as
organizacbes precisam focar em quatro elos: (1) reimaginar o seu negocio; (2)

reavaliar a cadeia de valor; (3) reconectar-se com os clientes e; (4) reconstruir a

organizacao, conforme Figura 1 e descrito na sequéncia:

Figura 1 — Uma estrutura para a lideranca digital
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Reimaginar Seu Negdcio

Escopo do Negdcio: empresas precisam redefinir o escopo de seus negécios
para se concentrar nas necessidades dos clientes, ndo apenas em produtos ou
concorrentes.

Conforme postulado por Gupta (2018), a transformacédo digital deve ser
entendida como um processo abrangente que vai além da mera ado¢ao de novas
tecnologias, englobando uma reimaginacdo completa do modelo de negécios, da
cadeia de valor e das interagdes com os clientes. Gupta destaca duas frentes
principais nesse contexto: a questdo de escala e a eficiéncia de processos. Segundo

o autor, transformacéo digital permite a geracdo e o uso de grandes volumes de
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dados, otimizando opera¢des e melhorando a qualidade das informacgdes disponiveis
para a tomada de decisdo. Além disso, ela reforca a necessidade de ferramentas
integradas que possam processar e validar dados rapidamente, promovendo uma
maior agilidade nas respostas as demandas do mercado. Assim, a transformacéo
digital ndo s6 adapta as empresas as exigéncias tecnologicas contemporaneas, mas
também alinha suas operacdes as expectativas crescentes dos clientes em um
ambiente de negdcios dindmico e em constante evolucao.

Modelo de Negocio: as mudancas tecnoldgicas exigem que as empresas
repensem como criam e capturam valor. Gupta (2018), defende que a transformacéao
digital representa uma mudanca paradigmatica na forma como as empresas criam e
capturam valor, exigindo uma reimaginacdo completa de seus modelos de negécios.
Este processo abrange a implementacdo de tecnologias digitais que promovem
eficiéncia operacional e escalabilidade, permitindo as organizacfes adaptarem-se
rapidamente as novas realidades do mercado. O autor enfatiza que, além de melhorar
0S processos internos, a transformacao digital deve focar na criagéo de valor continuo
para os clientes através da inovacdo nos modelos de receita, como a adoc¢éo de
assinaturas e plataformas digitais que facilitam vendas e suporte em tempo real. A
transformacao digital, portanto, ndo é apenas uma atualizac&o tecnologica, mas uma
estratégia abrangente que alinha as operacfes empresariais as demandas
tecnologicas e mercadolégicas contemporaneas, garantindo competitividade e
relevancia em um ambiente de constantes mudancas.

Plataformas e Ecossistemas: empresas podem precisar evoluir para
plataformas que gerenciem ecossistemas de parceiros e, inclusive concorrentes.
Gupta (2018) alerta que a transformacéao digital exige uma profunda reestruturagcao
dos modelos de negécios tradicionais, destacando-se a importancia das plataformas
digitais e ecossistemas. Essas estruturas permitem a criacdo de valor através da
colaboracdo e integracdo de diversos stakeholders. O autor argumenta que, no
contexto digital, as empresas devem evoluir para gerenciar esses ecossistemas de
maneira eficaz, promovendo a inovacao e otimizacéo da cadeia de valor. Desse modo,
as plataformas digitais, além de facilitar a interacéo entre diferentes agentes, oferecem
suporte essencial para a tomada de decisfes estratégicas por meio da analise de
dados robusta. Portanto, a colaboragcdo em ecossistemas digitais torna-se um
elemento central para o sucesso organizacional, alinhando-se com a necessidade de

adaptacado constante as novas realidades tecnoldgicas e mercadoldgicas.
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Reavaliar Sua Cadeia de Valor

Inovacdo Aberta e P&D: as empresas devem adotar modelos de inovacao
aberta para aproveitar as capacidades externas e melhorar seus processos de P&D.
Gupta (2018), argumenta que as empresas devem evoluir para gerenciar
ecossistemas de parceiros e concorrentes, promovendo a colaboracédo e integracéao
para otimizar a cadeia de valor. Esse modelo permite que as empresas aproveitem
capacidades externas, acelerando o desenvolvimento de novos produtos e servicos,
e garantindo uma resposta 4gil as demandas do mercado. Assim, a transformacgéo
digital, conforme delineada por Gupta (2018), ndo se limita a adocdo de novas
tecnologias, mas abrange uma reavaliacdo completa dos processos empresariais,
visando a criacdo de valor continuo e a sustentacdo da competitividade em um
ambiente de rapidas mudancgas.

Exceléncia Operacional: Gupta (2018) destaca que a digitalizacdo de
processos e cadeias de suprimento € vital para aumentar a produtividade e reduzir
falhas. A automacgao, um aspecto fundamental na visdo do autor, demonstra como a
implementacao de tecnologias automatizadas pode resultar em reducgdes de custo e
melhorias na eficiéncia. O uso de tecnologia para otimizacdo em tempo real € um
ponto nuclear, evidenciando como a integracdo de tecnologias avancadas pode
garantir um desempenho operacional superior. Essa perspectiva reflete a importancia
da integracdo tecnoldgica para alcancar a exceléncia operacional, mostrando que a
digitalizacdo abrangente dos processos € vital para otimizar a eficiéncia e a
produtividade.

Estratégia Omnichannel: a integracdo omnichannel, conforme ressaltado por
Gupta (2018) é fundamental para garantir a coesdo da experiéncia do cliente,
permitindo que a transicdo entre os canais fisico e digital seja suave e sem
interrupcbes. Essa flexibilidade de compra proporcionada pela integracéo
omnichannel é essencial para atender as necessidades dos clientes modernos, que
esperam uma experiéncia de compra conveniente e sem barreiras. Além disso, Gupta
(2018) defende que uma experiéncia de cliente sem falhas é crucial para manter a
satisfacdo e a lealdade do cliente em um mercado cada vez mais competitivo. Assim,
a estratégia omnichannel ndo apenas melhora a experiéncia de compra, mas também
fortalece a posicdo competitiva da empresa ao assegurar que os clientes permanegam

satisfeitos e fiéis.
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Reconectar-se com Seus Clientes

Aquisicdo de Clientes: a tecnologia digital mudou a forma como o0s
consumidores buscam informagdes e compram produtos. E crucial entender e
influenciar o comportamento do consumidor ao longo de toda a jornada de compra.
Gupta (2018), destaca que esta estratégia tem sido profundamente transformada pela
tecnologia digital, que alterou significativamente a maneira como 0s consumidores
buscam informagdes e compram produtos. Essa transformacgéo é evidenciada pela
crescente adocgao de plataformas digitais, que se tornaram essenciais para explorar
novos segmentos de mercado. Segundo o autor, o uso dessas tecnologias nao s6
amplia o alcance das empresas, mas também permite uma interacdo mais eficiente e
personalizada com os clientes, facilitando a expansdo de mercado e a captacao de
novos publicos (GUPTA, 2018). Assim, as plataformas digitais emergem como
ferramentas indispensaveis para as estratégias de marketing contemporaneas,
proporcionando uma vantagem competitiva significativa ao permitir que as empresas
respondam rapidamente as demandas dindmicas dos consumidores.

Engajamento de Consumidores: Gupta (2018) argumenta que 0 engajamento
de consumidores requer a oferta de um valor Unico além da tecnologia, destacando a
importancia de criar sinergias internas através do compartilhamento de informacdes e
demandas de mercado dentro da equipe. Ele enfatiza que a oferta de valor Unico é
essencial para reconectar-se com os clientes e manter seu interesse. Além disso,
Gupta (2018) destaca que a personalizacdo das interacdes € um componente chave
para criar experiéncias relevantes e satisfatérias, proporcionando um engajamento
profundo e duradouro. A adocao de programas de fidelidade e eventos exclusivos séo
estratégias que reforcam o relacionamento com os clientes, fortalecendo o vinculo e
aumentando a lealdade do consumidor. Essas abordagens sao fundamentais para
criar uma experiéncia de cliente diferenciada, promovendo um engajamento continuo
e relevante (GUPTA, 2018).

Medir e Otimizar Gastos com Marketing: apesar das promessas de maior
mensurabilidade da publicidade digital, desafios como a atribuicdo dos investimentos
persistem. As empresas devem encontrar novas maneiras de medir e otimizar seus
investimentos em marketing. Neste contexto, a utilizagdo de ferramentas analiticas é
essencial. Segundo Gupta (2018), essas ferramentas permitem que as empresas
ajustem suas estratégias em tempo real, maximizando o retorno sobre o investimento.

Esse processo de ajuste continuo € fundamental para a otimiza¢do das campanhas,
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possibilitando uma resposta agil as mudancas do mercado e as necessidades dos
clientes. A pratica de anéalise de dados deve ser uma parte integral das estratégias de
marketing, garantindo a utilizagcdo eficaz e eficiente dos recursos disponiveis. Além
disso, Gupta (2018) destaca que a andlise de dados ndo so identifica areas de
melhoria nas campanhas atuais, mas também fornece insights valiosos para
estratégias futuras. Dessa forma, segundo o autor, a alocacdo de recursos torna-se
mais inteligente e os resultados mais robustos. O autor também destaca a importancia
da integracdo dos dados nas estratégias de marketing para a obtencéo de resultados

superiores e sustentaveis.

Reconstruir Sua Organizacéo

Gerenciar a Transi¢cdo Digital: a gestdo da transicao digital é desafiadora,
exigindo que as empresas mantenham o negdcio central enquanto constroem para o
futuro. Gerenciar a transicdo digital enquanto se mantém o negoécio central € um
desafio que exige uma abordagem integrada, onde a transformacéao cultural e digital
anda de méaos dadas. Gupta (2018) destaca a importancia de uma cultura
organizacional que acolha a mudanca e a inovacado, essencial para uma transicao
bem-sucedida. Nesse contexto, é fundamental preparar a organizacéo culturalmente
para novas tecnologias, conforme sugerido por Gupta (2018), pois a mudanca cultural
foi identificada como um fator crucial para o sucesso da transicdo digital. Além disso,
0 autor argumenta que uma abordagem incremental pode minimizar a resisténcia
interna, permitindo uma adaptacao gradual da equipe as novas tecnologias. Afinal, a
necessidade de um planejamento estratégico claro e estruturado € reforcada,
evidenciando que uma gestéo eficaz da transicao digital requer uma visao clara e um
plano bem elaborado, alinhando-se aos principios defendidos por Gupta (2018).
Portanto, integrar a transformacdo digital com a cultural, adotar uma abordagem
incremental e ter um plano estratégico sao elementos chave para uma transicao digital
bem-sucedida.

Design Organizacional para Inovacéo: Gupta (2018) sugere que uma estrutura
organizacional que suporte a inovagdo € vital para a adaptacao digital. A criacdo de
um ambiente organizacional que fomente a inovacdo ndo apenas facilita a
incorporacao de novas tecnologias, mas também promove uma cultura de mudanca
continua e aprimoramento. Nesse contexto, a orientacdo para a agilidade

organizacional, um conceito central nas estratégias de Gupta (2018), é fundamental
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para garantir que as empresas possam responder rapidamente as mudancas do
mercado e as necessidades dos clientes. A agilidade organizacional permite que as
empresas se adaptem rapidamente as novas demandas e oportunidades,
promovendo uma inovagao continua e sustentada. Por conseguinte, a implementacéo
de uma estrutura que priorize a inovacgao e a agilidade é essencial para 0 sucesso em
um ambiente digital dinamico.

Gestao de Talentos e Capacidades: Gupta (2018) sobressai a importancia de
uma estrutura organizacional que suporte a inovacao, fundamental para a adaptacéo
digital em um cenéario empresarial em constante evolucdo. A automacdo e a
inteligéncia artificial (I1A) estdo transformando os requisitos de habilidades, exigindo
uma gestéo cuidadosa de talentos para alinhar as competéncias dos colaboradores
com as novas demandas tecnolbgicas. Assim sendo, investir em treinamento e
desenvolvimento continuo é crucial para garantir que os colaboradores tenham as
habilidades necessérias para o futuro, mantendo a competitividade e a relevancia no
mercado. Ademais, 0 autor argumenta que a gestao de talentos deve focar na criagao
de um ambiente onde os colaboradores se sintam valorizados e possam crescer
profissionalmente, ressaltando a importancia de um ambiente de trabalho que valorize
e incentive o desenvolvimento dos funcionarios no contexto da transformacéao digital.

Finalmente, pode-se dizer que, a transformacéo digital, a partir da integracao
de tecnologias digitais e processos de negdécios, impacta na cria¢do, entrega e captura
de valor — o0 que gera beneficios para as empresas e os clientes (LIU, 2011; BADEN-
FULLER; HAEFLIGER, 2013; VIAL, 2019; MARGIONO, 2020; TRAVOLETTI et al.,
2022).

2.2 PROPOSTA DE VALOR

Esta secdo tem como objetivo discutir as origens do conceito e as principais
abordagens, tanto académicas quanto gerenciais. A partir disso, pretende-se entender
guais sao principais elementos, fatores restritivos e os impulsionadores que compdem
essas diferentes abordagens, bem como analisar o0s principais artefatos
desenvolvidos que representam a natureza dinamica da PV. Com isso, entende-se
que, a secao ira contribuir, além do objetivo geral, especialmente, com 0s objetivos

especificos “b” e “c”.
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2.2.1 Origem do conceito

O conceito de PV, originalmente concebido por Michael J. Lanning em 1984
(LANNING, 1998), surgiu no ambito das consultorias estratégicas, especificamente,
através de um texto interno (Staff Paper) publicado pela McKinsey, em 1988,
intitulado, em traducao livre: “Um negodcio é um Sistema de Entrega de Valor”, escrito
por Michael J. Lanning e Edward G. Michaels (GOLDRING, 2017; PAYNE et al., 2017;
PAYNE et al., 2020).

Com base no estudo dos movimentos estratégicos de grandes corporacoes
como Apple, Xerox, Cannon, AT&T, Polaroid, entre outras, Lanning e Michaels (1988),
desenvolveram o conceito denominado Value Delivery System (VDS). Os autores
defendem que a entrega de valor superior € a esséncia da vantagem competitiva.
Neste contexto “o valor é igual aos beneficios menos o preco. Os clientes selecionam
0 produto ou servico que acreditam ser o valor superior em comparagdo com
alternativas concorrentes” (LANNING; MICHAELS, 1988, p.3). Os autores sugerem
gue as empresas desenvolvam a sua proposta de valor seguindo trés etapas, quais
sejam: (1) analisar e segmentar o mercado pelos valores que os clientes desejam; (2)
avaliar oportunidades em cada segmento para entregar um valor superior; e (3)
escolher explicitamente a proposta de valor que otimiza essas oportunidades.

A partir disso, os autores destacam que as chances de entregar uma PV com
sucesso “...aumentam quanto mais cada elemento do negdcio reforca 0 mesmo
objetivo” (LANNING; MICHAELS, 1988, p.13). Para tanto, os autores apresentam a
VDS como uma estrutura que pode ser utilizada na construgdo de uma entrega de
valor superior e, a0 mesmo tempo, disseminar esse valor em cada elemento do
negocio. Os autores consideram o VDS como uma evolucao do que eles chamam de
abordagem tradicional de visualizar o sistema de negdcios (uma orientacdo em torno
do produto ou servi¢o) ou seja, 0 VDS “orientando o sistema de negdcios em torno da
entrega de valor superior: escolha o valor, forne¢a o valor e comunique o valor”
(LANNING; MICHAELS, 1988, p.13), conforme Figura 2.
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Figura 2 — O sistema de nego6cios como um sistema de entrega de valor
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Fonte: Lanning e Michaels (1988).

O VDS se sustenta no fato de que uma estratégia vencedora ndo passa pela
escolha da PV, mas sim, a quéo eficiente e inovadora é a forma de comunicacao
dessa PV.

Outro ponto que cabe destacar € que o VDS contribui para integrar funcdes
dentro de uma empresa, na medida em que uma vez definido a PV, todos os
departamentos devem dar a sua contribuicdo para garantir a entrega do valor
determinado — o que pode implicar, em alguns casos, renunciar a modelos tradicionais
(orientacdo em torno do produto ou servi¢o). Sendo assim, a alta administracao da
empresa tem papel essencial nesse processo, chancelando as mudancas necessarias
e as relacionando diretamente a execucdo da estratégia. Sendo que todo esse
processo é facilitado pelo VDS (LANNING; MICHAELS, 1988).

Dez anos depois, Lanning (1998), tendo como objeto de estudo a Divisao de
TelecomunicacBes do Colorado (DTC) da Hewlett-Packard (HP), que apresentava
baixo desempenho — saindo da posicdo de divisdo com maior lucro e crescimento da
HP para a de menor lucro e redugcdo mais acelerada — identificaram que a empresa
apresentava dois tipos de comportamentos que resultaram em dificuldades para a
DTC, denominados: (1) orientado internamente e (2) compelido pelo cliente. No
primeiro, o autor traz a figura dos gerentes que decidem qual e como o produto deve
ser feito e, posteriormente, como fazer com que os clientes o comprem — ou seja, uma
visdo de dentro para fora, ndo com base no que seria necessario para entrega valor

lucrativa no mercado. Além disso, segundo o autor, esse mesmo comportamento é
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observado nas areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), operacbes, marketing,
entre outras - uma vez que nao existe uma integragdo com foco na PV.

No segundo, embora possa haver uma tentativa de “olhar de fora para dentro”,
pois envolve os clientes externos, o autor alerta para uma armadilha: “Na tentativa de
transcender essa miopia orientada internamente, muitos, como a DTC, buscam o que
costumam ver como a unica alternativa: comprometer-se com tudo e qualquer coisa
que os clientes sugerirem, o caminho compelido pelo cliente” (LANNING, 1998, p. 2).

Aqui, segundo o autor, ndo basta estar préximo do cliente e ouvir e fazer tudo
gue € sugerido, pois isso ndo reproduz as experiéncias resultantes que os clientes
realmente valorizam. Além disso, o autor refor¢ca que as sugestdes dos clientes sédo
interessantes em boa parte dos casos, entretanto muitas ndo sdo aplicaveis ao
modelo de negdcio e tdo pouco lucrativas — o que faz com as organizacdes voltem ao
modelo de orientagao interna.

Frente a esse paradoxo, Lanning (1998) apresenta o frame denominado
Delivering Profitable Value (DPV). Onde “DPV €& uma abordagem abrangente e
pragmatica para transformar a capacidade de negdcios de uma organizacdo de
prosperar em ambientes descontinuos e altamente competitivos” (LANNING, 1998, p.
2). Em relacéo ao frame apresentado anteriormente (LANNING; MICHAELS, 1988),
entdo denominado VDS, observa-se a mesma estrutura compreendendo as trés
etapas (escolher, fornecer e comunicar a PV). Todavia, o DPV amplia o espectro de
analise enfatizando a experiéncia do cliente como esséncia no processo de
construcdo da PV, ou seja, o aprimoramento da experiéncia da vida real do cliente
deve estar totalmente relacionado com o negaécio.

Através do DPV, segundo o autor, pretende-se avancar sobre o conceito entdo
dominante no pensamento estratégico, amplamente popularizado por Michael Porter,
em seu livro “Vantagem Competitiva”, em 1985 — que aborda a estrutura tradicional
de cadeia de valor, onde o negdcio se posiciona como um sistema de fornecimento
de produto (‘como devemos inventar, como devemos fabrica-lo e como devemos
comercializa-lo”). O autor deixa claro que o problema esta nas perguntas e ndo em
quem vai respondé-las. Essa é a distincdo que o DPV aborda, ou seja, o “DPV muda
as perguntas, para qual proposi¢éo de valor (isto €, qual combinacéo de experiéncias
resultantes, incluindo preco) essa organizacdo deve entregar e como exatamente

devemos alinhar todos os produtos, recursos e processos para entrega-los de forma
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lucrativa, isto é, fornecer e comunicar cada uma experiéncia resultante?” (LANNING,
1998, p. 5).

O autor apresenta um frame ampliado (em relagéo a primeira versao do VDS
(1988) e a segunda versao (1998), onde as principais etapas do processo de entrega
de valor sdo abordadas, conforme Figura 3. A partir disso, fica evidente, o que talvez
nao estivesse tdo claro na primeira proposta (1988) possivelmente em funcédo da
expressado “entrega de valor’, uma perspectiva “de fora para dentro” baseado na

experiéncia do cliente.

Figura 3 — O sistema de entrega de valor (VDS)
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Fonte: Lanning (2015).

O conceito de PV comeca a ser abordado na literatura académica na década
de 90 (GOLDRING, 2017). Kambil et al. (1996) propdem uma estrutura para
compreender e reinventar sistematicamente a proposta de valor da empresa. Para 0s
autores, a compreenséo e definicdo das dimensdes da proposta de valor da empresa
€ essencial no processo de construcédo de uma estratégia eficaz. Apos analisarem as
estratégias de lideres de empresas que reinventaram sua PV, por exemplo (Amazon,
CNA, Apple, United Airlines), os autores identificaram que s&o dois os pilares desse
processo: (1) criar propostas de valor e (2) arquiteturas para entregar valor aos

clientes. Sendo a primeira relacionada a definicdo de produtos e servicos com o intuito
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de atender as necessidades dos clientes e, a segunda, diz respeito a como o sistema
organizacional sera projetado para entregar valor ao cliente.

Diante disso, a PV “define a relacdo entre o que um fornecedor oferece e o que
um cliente compra, identificando como o fornecedor cumpre as necessidades do
cliente em diferentes fung¢dées do cliente” e ainda “especificamente, ela define a relacéao
entre os atributos de desempenho de um produto ou servico e a satisfacdo das
necessidades em vérias funcdes de cliente (por exemplo, aquisi¢cdo, uso e descarte
de produtos/servigos) e o custo total” (KAMBIL et al. 1996, p.12).

Observa-se uma certa aproximacao com o que é postulado por Lanning (1998;
2015) no que se refere fator experiencial do cliente. Uma vez que, Kambil et al. (1996)
também defendem que o entendimento/mapeamento das reais necessidades dos
clientes ndo se da através de pesquisas ou conversas diretas com os clientes, mas
sim, observando o comportamento deles no momento de uso dos produtos e servicos.

Sendo esse processo crucial para o desenvolvimento de propostas de valor
inovadoras, juntamente com a criacdo de arquiteturas de valor que combinam trés
componentes principais: (1) estrutura organizacional e processos (combinam func¢des
internas e externas), (2) tecnologia (fornece a infraestrutura) (3) lideranca e cultura
organizacional (fornece a visdo, o foco e as normas, conectando os dois primeiros
componentes) (KAMBIL et al., 1996).

2.2.2 Principais abordagens

A partir do conceito concebido por Lanning em 1984 (Lanning, 1998), muitos
caminhos foram abertos, em diferentes areas do conhecimento, como economia,
gestado de operacdes, marketing, entre outras — o que demostra o interesse crescente
pelo assunto, por académicos e profissionais de diferentes areas (BITITCI et al.,
2004).

Uma das diferentes frentes, no campo do marketing, esta relacionada ao valor
da marca e o valor para o cliente. Onde a abordagem convencional de marketing e
construcédo de marca, caracterizada por uma proposta de venda restrita e focada no
produto, ndo agrega mais valor suficiente para o cliente (Maklan; Knox, 1997), pois
limita o potencial para criar fidelidade e, ao mesmo tempo, mensurar o valor do

relacionamento ao longo da vida do cliente (BALLANTYNE et al., 2011). Uma vez que
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os clientes ndo compram bens e servi¢os, mas sim ofertas que prestam servi¢cos que
criam valor (VARGO; LUSCH, 2004).

Encontra-se diante de uma mudanca de perspectiva, onde os clientes tinham
como base para determinar o valor de um produto e/ou servico uma combinacao de
qualidade e preco. E passam a ter uma ampliacdo dessa visao, ou seja, que inclui
conveniéncia de compra, servico pés-venda, confiabilidade entre outras (TREACY;
WIERSEMA, 1995). O desafio que se impde as organizacdes € desenvolver os
produtos “certos” para a sua base de clientes. Nessa perspectiva, o processo de
criacao de valor deve estar centrado no cliente, na medida em que ele passa a exercer
um papel de cocriador de valor (LUSCH et al., 2006). Pois o cliente determina o que
€ valor quando o bem ou servico € consumido (PAYNE et al.,, 2008). Como
consequéncia sao geradas experiéncias resultantes, que séo a esséncia de uma PV
(Lanning, 2015), ou seja, a capacidade das ofertas em ajudar os clientes a transformar
“discursos culturais desejaveis” em experiéncias nas praticas (HOLTTINEN, 2014
p.104). Consequentemente, a decisdo de como vender e que tipo de experiéncia sera
proporcionada ao cliente, torna-se uma questdo estratégica e, sobretudo, relevante
do ponto de vista da vantagem competitiva (RINTAMAKI et al., 2007). O que deve
resultar em beneficios (valor) para organizacdes por meio de receitas e lucros
adicionais (PAYNE et al., 2008; PAYNE; FROW, 2014a). Para tanto, o conhecimento,
sobretudo, o compartiihamento e gestdo do conhecimento s&o centrais nesse
processo — permeando toda a organizagédo (O’DELL et al., 1999). Isso passa pela
integracdo dos principais processos de negécio, tais como: transformacdo de
recursos, gestao de ativos, desenvolvimento de clientes e planejamento de marketing
(MAKLAN; KNOX, 1997).

Trata-se, também, de uma ampliacdo das partes interessadas, saindo do foco
“restrito” no cliente para gerar solugdes atrativas que gerem valor para todos os
stakeholders do negocio (TURNER et al., 2004). Com isso, a visdo estreita (cliente-
fornecedor) de que a empresa € o Unico centro de maximizacdo de valor se amplia
(Frow et al., 2014), na medida em que s&o considerados outros atores sociais que
afetam e sdo afetados pelas empresas, tais como: investidores, fornecedores, 6rgaos
reguladores, entre outros (BHATTACHARYA; KORSCHUN, 2008). Essa perspectiva,
pode ajudar as empresas a ganhar legitimidade em um ambiente de mercado critico
(MISH; SCAMMON, 2010) através de atividades de troca, desenvolvimento de

relacionamento e renovagdo de conhecimento (BALLANTYNE et al, 2010;
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KOWALKOWSKI, 2011). Entretanto, tal feito s6 sera possivel na medida em que nao
ocorra uma discrepancia acentuada entre 0os que as organizacdes oferecem como
proposta de valor e o que os clientes realmente procuram (BAUMANN, 2017). Para
tanto, faz-se necessario a devida avaliagdo de qual perspectiva adotar. Como
alternativa, a literatura existente (no periodo analisado) oferece os possiveis caminhos

apontados na Quadro 1.

Quadro 1 — Principais Abordagens

Autor Abordagem

Partindo da perspectiva de um fornecedor, e em conformidade com uma légica de
Lanning & Michaels, 1988 bens dominantes, o desenvolvimento de uma proposta de valor consiste em trés
etapas principais: escolher o valor, fornecer o valor e comunicar o valor.

Ampliagdo da visao "estreita" em que os clientes tinham como base para
determinar o valor de um produto e/ou servigo uma combinagéo de qualidade e
preco, incluindo elementos como: conveniéncia de compra, servigo pos-venda,
confiabilidade entre outros.

Treacy & Wiersema, 1995

A proposta de venda restrita e focada no produto, ndo agrega mais valor suficiente
para o cliente.

Lusch etal., 2006; Payne etal., O processo de criagao de valor deve estar centrado no cliente, na medida em que
2008 ele passa a exercer um papel de co-criador de valor.

Maklan & Knox, 1997

A decisdo de como vender e que tipo de experiéncia sera proporcionada ao
Rintamaki et al., 2007 cliente, torna-se uma questao estratégica e, sobretudo, relevante do ponto de vista
da vantagem competitiva.

Lusch etal., 2006; Frow & Payne, | O conceito de proposta de valor foi enfatizado no discurso da l6gica SD (service
2008; Kowalkowski, 2011 dominant).

Martinez et al., 2004; Bhattacharya
& Korschun, 2008; Ballantayne et
al., 2010; Frow et al., 2014

A proposta de valor foi conceituada como um processo
unificador de sistemas e stakeholders.

Payne etal., 2008; Holttinen, 2014;| O cliente determina o que é valor quando o bem ou servigo é "consumido”, o que
Lanning, 2015 gera "experiéncias resultantes" e "experiéncias nas praticas".

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe destacar que houve um maior interesse nas publicacdes a partir de dois
movimentos do Marketing Science Institute (MSI) — 2010 (a enfatizar o
desenvolvimento de “maneiras de identificar, desenvolver e entregar PVs atraentes
gue incorporam clientes como colaboradores e fontes de competéncia. E estratégias
e praticas para cocriagcdo e entrega de solugdes para clientes empresariais” como
principais prioridades de pesquisa e; 2014 (o MSI destacou a importancia de criar e
comunicar valor duradouro como "uma das tarefas mais importantes em marketing"
(PAYNE et al., 2020 p. 244). A partir disso, duas revisbes da literatura sobre PV
merecem destaque pelo nivel de profundidade.

A primeira (PAYNE et al.,, 2017) contempla a evolucdo, desenvolvimento e
aplicacdo da PV em marketing. Payne e Frow, juntamente com Eggert, além desse

trabalho, destacam-se no periodo analisado com contribuicdes em outras publicacdes
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sobre o tema. Os autores iniciam essa obra, resgatando o conceito de “proposi¢cao”
(datado em cerca de 100 anos) que antecede o conceito de “proposigao de valor”.
Segundo os autores, desde a suas primeiras origens na publicidade, o conceito de
“proposta unica de vendas” sofreu algumas variagdes e, somente nos anos 80 ganhou
destaque a partir da énfase do vinculo emocional do consumidor com o produto.
Também contribuem com uma detalhada andlise, apontando treze perspectivas,
descrevendo a origem e evolucao do conceito de proposta de valor, conforme Quadro
37 (Apéndice A). Segundo os autores, dada a fragmentacdo do conceito, existe uma
confusdo com outros “termos relacionados”, como por exemplo, posicionamento e
modelo de negdcios.

A segunda, Goldring (2017), através de uma revisdo sistemética da literatura
constituida por cinquenta e seis (56) artigos publicados entre 1996 e 2015, a autora
identifica vinte e cinco (25) definicbes de PV, conforme Quadro 38 (Apéndice B). Isso
reforca o que foi apontado por outros autores (LANNING; MICHAELS, 1988; TREACY;
WIERSEMA, 1995; MAKLAN; KNOX, 1997; TURNER et al., 2004; LUSCH et al., 2006;
PAYNE et al., 2008; BHATTACHARYA; KORSCHUN, 2008; RINTAMAKI et al., 2007;
BALLANTAYNE et al., 2010; KOWALKOWSKI, 2011; HOLTTINEN, 2014; LANNING,
2015; PAYNE et al., 2017), que se trata de um conceito amplamente fragmentado.
Além disso, a autora destaca o aumento significativo de publicacbes, sendo que a
maioria dos artigos s@o conceituais e nao empiricos — 0 que abre possibilidades para

a “pesquisa causal’.

2.2.3 A perspectiva “de fora para dentro” como elemento central da PV

Desde sua origem (LANNING; MICHAELS, 1988), o conceito de PV tem se
ramificado em varias dire¢cdes. Entretanto, um ponto € consensual entre a maioria dos
autores, o conceito de PV é amplamente fragmentado (ver se¢do anterior). Outro
ponto convergente é que a PV € um dos elementos centrais no processo de definicdo
de modelo de negocios onde todos os produtos e servicos de cada empresa
dependem (KOWALKOWSKI, 2011; HOLTTINEN, 2014; LANNING, 2015; PAYNE et
al.,, 2017; KHORSHIDI, 2018; PAYNE et al., 2020). Da mesma forma, o
desenvolvimento de propostas de valor deve estar associado ao entendimento do que
os clientes consideram valioso, uma vez que o cenario que se apresenta é o de

mudanca das propostas de valor baseadas no vendedor e no produto para propostas
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baseadas no cliente e no servigco (VARGO; LUSCH, 2004; FROW et al., 2014; SAKYI-
GYINAE; HOLMLUND, 2018). Esse movimento € denominado por Day (2014), como
estratégia “de fora para dentro”, ou seja, um olhar além dos limites e restricbes da
empresa. Assim “olha” primeiro para o mercado, norteado pelas seguintes questdes,
segundo o autor. como e por que os clientes estdo mudando? que novas
necessidades eles tém? o que se pode fazer para resolver seus problemas e ajuda-
los a ganhar mais dinheiro? que novos concorrentes estdo a espreita ao virar da
esquina e como podemos inviabilizar seus esforgos?

Nesse sentido, seguindo a perspectiva “de fora para dentro”, conforme ja
anunciando por Goldring (2017), uma “tendéncia” ganha destaque, trata-se da
abordagem Service-Dominant Logic (SD). Como implica uma de suas préprias
premissas fundamentais, o Valor da Légica de Servico Dominante (SD) esta
necessariamente em seu esforco aberto e colaborativo (VARGO; LUSCH, 2004).
Seguindo esse caminho, (LIU et al., 2020), ao adorarem a perspectiva SD, destacam
que as atividades de inovagdo no desenvolvimento de propostas de valor podem
surgir como combinacdes de diferentes tipos de inovagéo de servigos. Sendo que o
fator critico de sucesso € a identificacdo do parceiro certo, com potencial de cocriacéo
de valor. Assim, em linha com a l6gica SD, busca-se uma solucéo “customer centric”
onde o cliente influencia proativamente a criacdo de valor (LIU et al., 2020).

Em outro estudo, seguindo a perspectiva SD, (To et al., 2018), destacam que
valor real que um cliente recebe é determinado pela situacdo de uso e esta
relacionado a como o cliente se envolve na exploracdo do valor oferecido. No caso
estudado (provedor digital de servi¢cos), os autores destacam que essa interacdo €
que cria propostas de valor “factiveis e validadas”, através da cocriacdo com os
clientes. Assim, nesse caso, “‘um provedor de valor ndo é considerado como tendo
cumprido o valor que esta oferecendo aos clientes até que os clientes sejam capazes
de usar e experimentar substancialmente o valor” (TO et al., 2018 p. 550). Segundo
0S autores, se trata de um movimento onde organizagdes e clientes se unem para
desenvolver “conceitos de valor’ e processos de “cocriacido de valor”.

A cocriacado de valor € um principio central da l6gica SD, assim como as suas
subdimenssfes associadas a criacdo de valor (criacdo de valor entre atores,
interacOes entre diversos atores, acomodacao de papeéis e integracdo de recursos)
(WEST et al., 2021). Destarte, o desafio na cocriagdo envolve redefinir e negociar o

conhecimento, conceitos e termos usados para chegar a um entendimento
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compartilhado (VARGO; LUSCH, 2017) onde os atores (clientes, partes interessadas,
comunidades, parceiros, fornecedores) se unem para coproduzir valor (ZIAIE et al.,
2021). Essa integracdo de recursos envolve intangiveis, como conhecimento e
habilidades, ou tangiveis, como equipamentos (JOHNSON et al., 2021) e geralmente
envolve processos de interacdo complexos.

Seguindo essa linha de cocriacdo, especialmente envolvendo os clientes,
Payne, Frow e Eggert (2017) realizam uma revisao recente sobre PV fazendo uma
conexao com o marketing e a orientacao para o mercado. Para tanto, os autores se
referem a PV como customer value proposition (CVP). Apdos ampla revisdo da
literatura, os autores sugerem trés perspectivas amplas sobre o CVP, conforme
Quadro 2.

Quadro 2 — Perspectivas CVP

Perspectiva Ideia central

sistema de entrega de valor: escolher a proposi¢éo de valor, fornecer a proposi¢éo de valor
e comunicar a proposig¢éo de valor;

Perspectiva PV como uma declaragédo de entrega de valor superior aos clientes e como diferenciagéo
determinada pelo dos concorrentes;
fornecedor a suposigéo de que o valor pode (e deve) ser entregue para o consumidor;

O CVP é uma oferta de marketing formulada pela empresa (perspectiva de dentro para fora).

enfatiza a compreensao das perspectivas e experiéncias dos clientes durante o uso;
Perspectiva de a empresa se envolve em um dialogo para identificar atributos valiosos para o cliente;
transi¢do do CVP apresenta uma énfase unidirecional, ou seja, a empresa determina o valor;

CVP estabelece uma oferta que leva em conta a experiéncia do cliente.

considera o CVP de um ponto de vista mutuamente determinado, de modo que o CVP é

Perspectiva de cocriado.;
CVP mutuamente adota uma abordagem de forma para dentro, ou seja, os clientes se envolvem no
determinada desenvolvimento mutuo do CVP;

1 o CVP envolve uma proposta dos beneficios para o cliente antes, durante e depois da
experiéncia de uso.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nessas perspectivas, especialmente da terceira, que busca uma
participagéo ativa do cliente, os autores propdem uma definigdo de CVP como “uma
ferramenta estratégica que facilita a comunicagéo da capacidade de uma organizacao
de compartilhar recursos e oferecer um pacote de valor superior aos clientes-alvo”
(PEYNE et al., 2017 p. 472). A partir disso, com o intuito de destacar a importancia
estratégica dos CVPs, os autores propdéem um modelo conceitual que visa
compreender o papel chave dos CVPs na transformacédo de recursos, baseados no

mercado e na empresa, em vantagens competitivas. O modelo proposto (Figura 4), é
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sustentado pela resource-based theory (RBT), pois consideram que a RBT “oferece

uma lente promissora para a compreensao do papel estratégico do CVP”.

Figura 4 — Antecedentes e consequéncias da CPV
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Fonte: Peyne et al. (2017).

Os antecedentes nessa estrutura sdo 0s recursos baseados na empresa e 0s
recursos baseados no mercado que exercem efeito sobre a empresa e os clientes. A
partir disso, as decisbes estratégicas passam pelo valor superior que o cliente-alvo
pode esperar do envolvimento com a empresa e pela clareza, granularidade
(empresa, segmento, cliente) e foco que determinam o impacto dos CVPs na empresa
fornecedora e em seus clientes. Como consequéncias dessas decisdes estratégicas,
primeiramente, o CVP implementa a orientacéo para o mercado e fornece orientagao
e senso de proposito. Em segundo lugar, o CVP aumenta as percepcdes de valor e,
a partir disso, possibilita a certeza de seu julgamento, o que possibilita a empresa
obter uma vantagem competitiva (PEYNE et al., 2017).

Em relacédo a vantagem competitiva, Day (2014) alerta que dado a dinamica do
mercado, essa vantagem é cada vez mais transitéria, ou seja, Sdo vantagens
“temporarias”. O autor argumenta que os recursos (RBV) exercem um papel
importante (desde que possam garantir relevancia) e que o facilitador desse processo
sdo as capacidades dinamicas. Entretanto, segundo o autor, “o que precisa ser nutrido

sdo as capacidades adaptativas que aumentam e aprimoram as capacidades
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dinamicas comecando de fora para dentro” (DAY, 2014 p. 28). Além disso, “os
beneficios dessas capacidades adaptativas sé serdo percebidos em organizacdes
que tenham uma capacidade dindmica de reconfigurar recursos tangiveis e
intangiveis” (DAY, 2014 p. 28). Para tanto, o autor propde trés capacidades que

permitem que a empresa se adapte as mudancas do mercado de forma agil:

a) aprendizado vigilante do mercado que aprimora os insights profundos do
mercado, com um sistema de alerta para antecipar as mudancas do mercado
e revelar necessidades néo atendidas;

b) experimentacdo de mercado adaptavel que aprende continuamente com
experimentos planejados;

c) marketing aberto que forja relacionamentos com parceiros mais sintonizados
com as mudancas do mercado, como aquelas decorrentes de novas midias e

tecnologias de redes sociais.

Seguindo a perspectiva do CVP, Rintamaki e Saarijarvi (2021), com base em
ampla reviséo da literatura, defendem a necessidade de abordagens integrativas com
0 objetivo de unir pesquisas anteriores e suas respectivas contribuicdes
representadas por um “nucleo” do gerenciamento de CVPs. A materializacdo dessa
abordagem esta representada em um framework (Figura 5), ao qual os autores
denominaram “estrutura 4C para gerenciar CVPs”. Onde os “4Cs” representam
diferentes perspectivas, sendo: (1) a perspectiva do cliente (entendendo o que motiva
os clientes); (2) a perspectiva da empresa (compreender como a criacdo de valor para
o cliente afeta a vantagem competitiva); (3) a perspectiva da cocriacao (compreender
cOomo 0S mecanismos que integram recursos facilitam a criagcdo de valor) e; (4) a
perspectiva do contexto (entendendo como o valor é percebido). Essas perspectivas
estdo conectadas através de dimensbes chave que combinam diferenciacdo e

integracao.
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Figura 5 — Estrutura 4C para gerenciar CVPs
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Fonte: Rintamé&ki e Saarijarvi (2021).

2.2.4 A natureza dinamica da PV

Leroi-Werelds et al. (2021) investigaram o que eles denominaram de dinamica
da PV, ou seja, o reflexo dos “movimentos estratégicos” que as empresas fazem para
desenvolver e/ou alterar suas PV’s em resposta a “gatilhos de eventos externos”.

Segundo os autores, essa perspectiva tem grande relevancia, ndo sé por
incentivar as empresas a adaptarem suas PV’s, mas sobretudo criar uma energia que
estimula a dindmica devido a mudanca de pressdo sobre a organizacdo. Inspirados
nos conceitos da Fisica, os autores caracterizam os “gatilhos de eventos externos”
por meio das caracteristicas da onda, conforme Figura 6: periodo (definido pela
guantidade de tempo entre a chegada e a partida do gatilho do evento externo e pode
variar de curto a duradouro); frequéncia (refere-se ao nimero de vezes que um
acionador de evento externo provavelmente ocorrera em um determinado periodo);
amplitude (refere-se a quantidade maxima de perturbacao durante o disparo do evento
externo) e; velocidade (é a velocidade com que o acionador de evento externo se

desenvolve).
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Figura 6 — Caracteristicas dos gatilhos de eventos externos
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Fonte: Leroi-Werelds et al. (2021).

Os autores argumentam que as mudancas macro ambientais, tais como
pandemias, mudancas climaticas, crises financeiras e avancgos tecnologicos exigem
uma mudanca na PV das empresas de forma dinédmica. Entretanto, segundo o0s
autores, ndo existem estudos que fornecam “insights sobre a dinAmica da proposta
de valor - ou seja, movimentos estratégicos feitos pelas empresas para desenvolver
e/ou alterar suas propostas de valor - em resposta a gatilhos de eventos externos”
(LEROI-WERELDS et al., 2021 p.274).

Diante deste contexto, os autores desenvolveram um framework (Figura 7) que
apresenta as caracteristicas dos gatilhos de eventos externos, contemplando os
elementos e cinco dimensdes estratégicas da PV, sendo: (1) planejamento estratégico
(implica que a adaptacéo da proposta de valor pode ser planejada ou ndo); (2) ritmo
estratégico (implica que a mudanca da proposta de valor pode ser implementada
imediatamente ou gradualmente); (3) horizonte estratégico (refere-se a se a mudanca
€ temporéria ou permanente); (4) alongamento estratégico (refere-se aos recursos e
capacidades necessarios para apoiar uma 'nova' proposta de valor) e; (5) escopo
estratégico (refere-se a medida em que as empresas alteram sua proposta de valor

para varios stakeholders ao mesmo tempo).



Figura 7 — Estrutura da dindmica da proposta de valor
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Payne et al. (2020), alertam para a necessidade de uma abordagem integrativa

conforme Figura 8.

Figura 8 — A proposta de valor ao cliente: um framework conceitual
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Fonte: Payne et al. (2020).

para o desenvolvimento de uma PV, que contemple a natureza dindmica da empresa
e do cliente — ou seja, que reflita o grau de adaptacdo dos mesmos as mudancas

macro ambientais. Para tanto, os autores desenvolveram um framework conceitual
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O framework é composto por quatro partes: (1) o modelo de negdcios e a
cocriacdo de valor da empresa; (2) as dimensdes de valor central e a cocriacdo de
valor para o cliente; (3) um processo de desenvolvimento de VP cocriativo, incluindo
aprendizagem reciproca; e (4) uma interface com outros atores dentro do ecossistema
da empresa. Esses componentes estdo interligados (setas amarelas) enfatizando
guestdes de estratégia e implementacéao.

Seguindo essa perspectiva (dindmica do mercado), Clauss et al. (2021), ao
analisarem dados de 432 empresas alemds da industria eletrénica, concluem que
existe uma relacdo positiva entre agilidade estratégica (que compreende sensibilidade
estratégica, unidade de lideranca e fluidez de recursos) e inovacdo do modelo de
negécios. Além disso, para os autores, essa relacdo é fortalecida pelo grau de
turbuléncia ambiental. Nesse sentido, s&o necessérios investimentos em inteligéncia
de mercado e um compromisso de toda a organizacao para detectar e agir de acordo
com os insights resultantes do mercado (DAY, 2020). Isso ira nortear a estratégia da
organizagdo e, sobretudo, definir os mecanismos que serdo considerados no
redesenho (adequacédo) da PV e, em alguns casos, sem a necessidade de
desenvolver novos produtos constantemente (ANTONOPOULOU; BEGKOS, 2020).

2.3 MODELO DE NEGOCIOS

Esta secdo tem como objetivo discutir os antecedentes do conceito, da mesma
maneira que os desafios inerentes ao processo de inovacdo do MN. A partir disso,
pretende-se entender quais sao principais elementos, fatores restritivos e 0s
impulsionadores que compdem as diferentes abordagens. Assim, entende-se que a
secdo ir4 contribuir, além do objetivo geral, especialmente, com 0s objetivos

especificos “b” e “c”.

2.3.1 Antecedentes

O conceito de Business Models ou Modelo de Negocio (MN), tem ganhado
notoriedade de forma importante entre praticantes e académicos (SCHNEIDER;
SPIETH, 2013), por consequéncia, as discussdes sobre o tema tem avancado nos
campos da economia, gestdo estratégica e praticas de negoécios (CARAYANNIS et

al., 2015). Nesse sentido Schaltegger et al. (2012) reforcam que o conceito de MN é
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uma “ferramenta valiosa” de gerenciamento, tanto sob o aspecto tedrico quanto
empirico.

Em busca da manutenc¢éo da sua competitividade, dado o cenario ambiental de
constantes mudancgas, as organizacdes necessitam avaliar perseverantemente o seu
MN (BURKHART et al., 2011). E fundamental que as organizacdes experimentem
diferentes formas de implementacdo de MN'’s e, principalmente, os gestores as
melhorias resultantes desse processo (MCGRATH, 2010). Além disso, trata-se de um
conceito amplo, na medida em que seus elementos (partes) de forma integrada
constituem a organiza¢cdo como um todo (MCGRATH, 2010; ZOTT et al., 2011) e sua
aplicacao independe do setor ou tipo de negécio (HOCK-DOEPGEN et al., 2020).

Originalmente, o conceito de MN foi usado para comunicar ideias de negécios
complexas a potenciais investidores (ZOTT; AMIT, 2010). O termo ganhou
notoriedade no inicio da década de 90 em decorréncia do surgimento da internet e
desenvolvimento comercial de mercados emergentes (ZOTT et al., 2011; KLANG et
al., 2014). A partir disso, uma vasta atividade de pesquisa foi desenvolvida e o
conceito de MN foi analisado de acordo com diferentes perspectivas. Desse modo,
nao existe um consenso sobre a definicdo de MN (DASILVA; TRKMAN, 2014; ZOTT
et al., 2011) inclusive algumas definicbes sdo discordantes (DESYLLAS; SAKO,
2013).

Entretanto, parece haver um consenso sobre alguns temas comuns que
compde um MN, ou seja, criacdo de valor, entrega de valor e captura de valor (GUO
et al., 2013) - alguns autores, inclusive, abordam o tema MN em torno desses trés
elementos. Para Clauss et al. (2020), MN séao facilitadores que fornecem uma
estrutura para as empresas criarem e capturarem valor. Alguns autores argumentam
(CHESBROUGH, 2010; JOHNSON, 2010; MARKIDES; CHARITOU, 2004;
MITCHELL; COLES, 2003) que na medida em que cria e entrega valor, o MN pode se
tornar uma fonte de vantagem competitiva para as organizacdes. Na visdo
(ABDELKAFIE et al.,, 2013), criagao, entrega e captura de valor “emergem” da
proposta de valor. Foss e Saebi (2017) sugerem que os “mecanismos” de criagao,
entrega e captura de valor refletem os componentes do MN”.

Alguns autores agregam outros componentes relacionados ao MN. Johnson et
al. (2008), acreditam que para um MN ser bem-sucedido deve ter quatro componentes
interligados: uma proposta de valor para o cliente, uma férmula de lucro, tal como

recursos e processos-chave. Em seus estudos, Shafer et al. (2005), analisaram 42
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componentes diferentes em 12 definicbes de modelo de negécios. Como resultado,
0s autores sugerem que o MN é composto por quatro categorias, quais sejam:
escolhas estratégicas, criacdo de valor, captura de valor e rede de valor.

Osterwalder e Pigneur (2010) propdem o modelo “Canvas” que apresenta
quatro areas, que se desdobram em outras nove, conforme Figura 9. Sendo (1) oferta
(proposta de valor), (2) clientes (segmentos de clientes, relacionamento com clientes
e canais), (3) infraestrutura (recursos-chave, atividades-chave e parceiros-chave) e
(4) viabilidade financeira (fontes de receita e estrutura de custos). Nesse modelo, a
PV exerce papel central, pois segundo os autores, € o que define a escolha de um
cliente por uma empresa em detrimento de outra — na medida que resolve um
problema ou necessidade dele. Assim, “uma Proposta de Valor cria valor para um
segmento de clientes por meio de uma combinacdo distinta de elementos que
atendem as necessidades desse segmento”’. Sendo que “os valores podem ser
guantitativos - por exemplo, preco, velocidade de servico -, ou qualitativos - por
exemplo, design, experiéncia do cliente (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 23).

Figura 9 — O modelo de negdcios Canvas

RELACIONAMENTO SEGMENTO DE
COM CLIEMTES CLIENTES

@ o

d@J

ESTRUTURA DE CUSTO FONTES DE RECEITA

=

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

Nessa mesma linha, Al-Debei e Avison (2010), apresentam quatro dimensdes:
proposta de valor, arquitetura de valor, financas de valor e rede de valor. Ja Demi e
Lecocq (2010) sugerem que o MN é composto por trés componentes principais:

recursos e competéncias, estrutura organizacional e propostas para entrega de valor.
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Em relacéo ao conceito de MN, destaca-se os dois estudos que sao referéncia
no tema. Para o primeiro, Amit e Zott (2001, p. 493), “[...] um modelo de negdcios
descreve o design do conteudo, da estrutura e da governanga de uma transacao para
criar valor por meio da exploracao das oportunidades de negdcio. E para o segundo,
Teece (2010, p.172), um MN “descreve o design ou arquitetura da criacdo de valor,
entrega e mecanismos de captura que sao por ele empregados. A esséncia do modelo
de negdcios € definir a maneira que a empresa entrega valor aos seus clientes, atrai
os clientes para pagar pelo valor e converte esses pagamentos em lucro”.

A partir disso, diferentes perspectivas foram desenvolvidas. Para Amit e Zott
(2012), o MN de uma empresa € definido como um sistema de atividades
interconectadas e interdependentes que determinam a forma como a empresa faz
negdécios com seus clientes, fornecedores e outros parceiros. Para Rydehell (2018),
um MN retrata como uma empresa cria e entrega valor para seus clientes e parceiros
e, sobretudo, como ela emprega partes desse valor. Doganova e Eyguem-Renault
(2009), defendem que um MN é um intermediario entre diferentes atores da inovagéo,
como empresas, financiadores, instituicdes de pesquisa etc. Uma outra vertente de
autores relaciona o conceito de MN com estratégia. Para Casadesus-Masanell e
Ricart (2010), os MN’s desenvolvem uma estratégia para resolver problemas e criar
valor. Na visdo de Lambert e Davidson (2013), o MN se tornou uma ferramenta para
analisar sistematicamente, planejar e comunicar escolhas estratégicas. Ja para
Casadesus-Masanell e Ricart (2010), o MN de uma empresa pode ser visto como o

reflexo da estratégia da empresa.

2.3.2 Inovacdo do modelo de negocios

Com o surgimento de novas tecnologias e inovagcbes em produtos, os MN’s
tiveram que ser adaptados a uma realidade de mudanca e inovacdes constantes. A
partir disso, surge o termo Business Model Innovation (BMI), como um mecanismo
gue conecta a tecnologia e recursos das organiza¢gbes com as necessidades de seus
clientes (CHESBROUGH, 2010; ZOTT et al., 2011). A relevancia do MN é reconhecida
nos campos da inovacéao e tecnologia (ZOTT et al., 2011; FOSS; SAEBI, 2017). No
entanto, de certa forma, muitas empresas ainda ndo entenderam que existe a
necessidade de adaptar seus modelos de negdcios existentes as novas tecnologias

gue surgem (MARKIDES; OYON, 2010). Pois, a partir disso o BMI mostra a l6gica que
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uma empresa emprega para explorar tecnologia e obter lucros (CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002).

Concomitante com a proliferacdo de trabalhos académicos, também se
observou um grande interesse dos praticantes devido a crescente percepc¢éo de que
o BMI pode levar as organizacfes a patamares maiores de competitividade (POHLE;
CHAPMAN, 2006). Além disso, um BMI quando bem desenvolvido contribui para
geracdo de resultados sustentaveis, uma vez que € capaz de equilibrar custos e
receitas (BEHERA, 2017). Gassmann et al. (2013) destacam que o0 cenario
competitivo que envolve as organizacdes vai além de novos produtos, servicos ou
tecnologias, ou seja, envolve modelos de negocios inovadores. A partir disso, as
organizagOes podem garantir forte diferenciagéo e vantagem competitiva no mercado
(TEECE, 2010). Para tanto, Wirz e Daiser (2018), alertam que, dado que o ambiente
competitivo estd em constante mudanca, trés pontos devem ser levados em conta no
processo de implementacdo de um BMI, quais sejam: (1) comportamento dos
concorrentes da empresa; (2) a terceirizacao de atividades que nao estéao relacionas
ao core da empresa e; (3) desenvolvimento de competéncias para assumir riscos.

Nesse sentido, Johnson et al. (2008), sugerem cinco “circunstancias
estratégicas” que exigem mudancga de um MN: (1) oportunidade através da inovacao
disruptiva para atender as necessidades de grandes grupos de consumidores que sao
excluidos de um mercado devido as solucdes existentes serem caras e complicadas
para eles; (2) a oportunidade de capitalizar uma nova tecnologia envolvendo um novo
modelo de negdcios em torno dela ou a oportunidade de alavancar uma tecnologia
testada trazendo-a para um mercado totalmente novo; (3) a oportunidade de trazer
um foco de trabalho a ser feito onde ainda nédo existe. Isso € comum em industrias
onde as empresas se concentram em produtos ou segmentos de clientes, 0 que as
leva a refinar cada vez mais os produtos existentes, aumentando a comoditizacdo ao
longo do tempo; (4) a necessidade de afastar disruptores de baixo custo e; (5) a
necessidade de responder a uma base de concorréncia em mudanca.

Destarte, mudangas em MN’s exigem novas estruturas organizacionais e
adequacdes nos produtos e servigos, uma vez que eles devem representar a “entrega”
de um valor Unico que substituem os modelos de negdcio existentes (HWANG,;
CHRISTENSEN, 2008; SANTOS et al., 2009; WU et al., 2010). Nessa perspectiva,
Geissdoerfer et al., 2018, destacam que existem quatro tipos de inovacao de modelos

de negdcio: (1) startup (quando a empresa ndo tem o MN atual e um novo MN é
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criado); (2) transformacdo de um MN (quando ha um MN atual que é alterado para
outro MN); (3) diversificagcdo do MN (quando o MN atual permanece e um MN adicional
é criado e; (4) aquisicao (quando um modelo de negdcios adicional € identificado,
adquirido e integrado). Enfim, Lindgardtet et al., (2009), mencionam que a inovagao
de um MN ocorre quando dois ou mais elementos do modelo sdo renovados para

entregar valor de uma forma nova e diferente.

2.3.3 Desafios para ainovacdo do modelo de negdcios

Um dos grandes desafios para inovacdo do MN é quebrar a l6gica da maioria
dos negdcios em priorizar somente inovacdes de produtos e servicos. Mesmo as
inovacdes tecnoldgicas e de produtos necessitam de uma inovag¢do complementar do
MN para criar valor (EICHEN et al., 2015). Por essa razdo, a interacdo entre a
inovacdo do modelo de negdcios e a inovagado de produto resulta em beneficios de
desempenho de longo prazo (MINATOGAWA et al., 2018). Saebi et al., (2017),
destacam o movimento gradual que a literatura tem apresentado, ou seja, saindo de
uma visao estatica (conceituacao, caracterizacao e explicacdo do MN) para uma visédo
dindmica (inovacgao e adaptacao). A partir disso, 0s autores listaram conceitos e suas
respectivas definicdes tomando como base os mais usados na literatura pesquisada

pelos mesmos, conforme Quadro 3.
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Quadro 3 — Conceitos da dinamica do modelo de negocios

Conceito Definigao Autor

“um processo de ajuste fino envolvendo mudancas

~ L. L Demil e Lecocq (2010, p.
Evolugado do MN voluntarias e entre componentes principais ! a( P

. » 239)
permanentemente ligados
Renovagédo do MN (Nenhuma defini¢géo fornecida) Doz e Kosonen (2010)
Replicagdo do MN (Nenhuma definigéo fornecida) Dunford etal. (2010)

Uma empresa estabelecida modifica seu modelo de
Aprendizado no MN negocios diante da concorréncia a partir de um novo Teece (2010)
modelo de negdécios

O declinio da competitividade dos modelos de negécios

Erosa MN )
rosdo do estabelecidos

McGrath (2010)

“Um ciclo de vida do modelo de negécios envolvendo
periodos de especificagao, refinamento, adaptagao,
reviséo e reformulagdo. Um periodo inicial durante o qual

Ciclo de vida do MN 0 modelo é bastante informal ou implicito € seguido por
um processo de tentativa e erro, e uma série de decisdes
centrais sdo tomadas que delimitam as diregdes nas quais
a empresa pode evoluir”.

Morris et al. (2005, pag.
732)

“...uma mudancga na légica percebida de como o valor é

criado pela corporagéo, quando se trata dos vinculos de Aspara etal. (2013, pag.
criagdo de valor entre os portfélio de negécios da 460)

corporagao, de um ponto do tempo para outro”

Transformagéo do MN

“Inovagao do modelo de negécios é a descoberta de um

modelo de negdcios diferente em um negécio existente” Markides (2006, p. 20)

“..iniciativas para criar valor inovador desafiando a
industria existente-modelos de negdcios especificos,
Inovagédo do MN papéis e relagdes em determinadas areas geograficas de
mercado”

Aspara etal. (2010, pag. 47)

“Na raiz, a inovagéo do modelo de negdcios refere-se a
busca de novas ldgicas e novas formas de a empresa
criar e capturar valor para seus stakeholders”

Fonte: adaptado de Saebi et al. (2016 p. 568).

Casadesus-Masanell e Zhu
(2013 p.464)

7

Naor et al. (2018) indicam que é mais provavel que negocios sustentaveis
mudem suas ofertas de MN apenas de produtos tradicionais para uma combinacéo
de MN de produtos e servicos. Neste contexto, apdés uma extensa pesquisa
envolvendo quatorze casos de inovacdo de modelos de negécio, Frankenberger et al.
(2013) concluiram que as empresas estudadas apresentam uma forte cultura de
inovacdo em produtos e servicos. Segundo 0s autores, isso ocorre em funcéo da falta
de ferramentas adequadas que possibilitem o desenvolvimento de forma sistematica
de novas ideias de modelos de negocio. Todavia, existe muito apoio no
desenvolvimento de produtos e servigos o que, inclusive, compromete boa parte dos
investimentos financeiros das organizagoes.

Outro desafio importante diz respeito quanto a sustentabilidade (sob o aspecto
econdmico) dos BMI's. Mesmo sendo uma importante fonte de vantagem competitiva

e, sobretudo, uma alavanca fundamental para melhorar o desempenho de
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sustentabilidade das organizacfes, muitas inovacfes de modelos de negocio falham
(GEISSDOERFER et al., 2018a). Essa questdo também foi levantada por
Chesbrough, (2010 p.362) que alerta “a inovagdo do modelo de negdcios € de vital
importancia, mas muito dificil de alcangar”. Com base em suas experiéncias em varios
projetos de BMI, Eichen et al., (2015) apontam algumas barreiras que buscam explicar
por que as inovagbes dos MN falham. Segundo os autores, sdo barreiras
relacionadas: (1) a conscientizagcdo (“estamos presos em nossa compressdo da
inovagao”, referindo-se que a maioria das inovagdes esta associada a produtos em
funcdo da tangibilidade e isso condiciona o nosso pensamento); (2) a pesquisa (0s
ambientes internos e externos devem ser rastreados continuamente sem levar a uma
atitude de espera pela informacéo “certa”); (3) ao sistema (prazos excessivamente
ambiciosos, levando a um abandono do ciclo de teste e aprendizado da inovacéo do
MN); (4) l6gica (frequentemente, falta motivacéo, orientacdo e até incentivo para ir
além de meras ideias e comecar a pensar e agir em ldgicas de negdocios inovadoras;
(5) a cultura (motivadores capazes de mobilizar rotinas de defesa e paralisar todo o
processo de inovagdo vao desde a inseguranga no trabalho até uma autoestima
prejudicada e a racionalidade econdémica).

Ainda sobre a sustentabilidade dos MN’s, contudo, sob o aspecto ambiental,
Evans et al. (2017, p. 599) apontam os desafios para a criacdo de modelos de
negdécios sustentaveis. Segundo os autores: (1) o equilibrio entre cocriacédo de lucro,
beneficios sociais e ambientais; (2) regras de negdécios, diretrizes, normas
comportamentais e métricas de desempenho prevalecem na mentalidade das
empresas € inibem a introducéo de novos MN’s; (3) relutancia em alocar recursos para
inovacdo de MN e reconfigurar recursos e processos para novos MN'’s; (4) Integrar a
inovacgao tecnoldgica, por exemplo, tecnologia limpa, com o modelo de negdcios a
inovacdo € multidimensional e complexo; (5) engajar-se em ampla interacdo com as
partes interessadas externas e o ambiente de negdcios requer esforcos extras; e (5)
métodos e ferramentas de modelagem de negocios existentes, por exemplo,
Osterwalder e Pigneur (2010) e Johnson et al. (2008), sdo poucos e raramente
orientados para a sustentabilidade.

Mudar modelos de negécios consolidados e bem-sucedidos ndo se trata de
tarefa facil. Eis mais um dos desafios em inovar no MN. Wrigley et al., (2016) apontam
que a falta de ferramentas adequadas para incentivar o pensamento divergente em

relacdo ao desenho do MN é um dos fatores que “aprisiona” as organizacbes ao
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modelo estabelecido. Nessa mesma linha de pensamento, Laudien e Daxbéck (2017),
se referem ao modelo atual de sucesso de um negdcio agindo como um “cego” para
oportunidades e ameacgas baseadas no mercado”. Khanagha et al. (2014), destacam
que gerentes de empresas estabelecidas hesitam em implementar mudancas no
modelo de negdcios muitas vezes para tentar preservar a vantagem competitiva
existente de sua empresa pelo maior tempo possivel.

Destaca-se ainda, que a falta de uma “orientagdo empreendedora”, como
aversdo ao risco, por exemplo, também é citada como uma barreira de inércia a
mudanca (BOUNCKEN; FREDRICH, 2016). Além disso, a dependéncia de trajetdria,
ou seja, a orientacao estratégica da empresa que emerge da experiéncia e solucdes
passadas, também € um elemento que contribui para essa logica dominante da
estagnacdo (SAEBI et al., 2017). Nesse sentido, Kringelum et al. (2018), apés
analisarem 21 empresas dinamarquesas de contéineres, concluem que empresa
inseridas em cadeias de suprimentos altamente integradas experimentam o
aprisionamento do modelo de negdcios devido a dependéncia de trajetoria da
inddstria.

Em outra contribuicdo, Mezger (2014), baseado em estudos de caso da
industria editorial especializada (cujo impacto da mudanca tecnoldgica gerou
inumeras oportunidades para novos MN’s), buscou obter insights sobre as habilidades
que as empresas alavancam para se envolver de forma sisteméatica e intencional na
inovacao do modelo de negdcio. Entre as contribuicdes, que caracterizam o BMI como
um “processo exploratorio” e “orientado para o aprendizado”, o autor apresenta as
capacidades gerenciais distintas para a inovacdo do MN. Essas capacidades estao

enquadradas em trés dimensdes:

a) deteccdo - capacidade de traduzir possibilidades tecnolégicas para novas
ideias de modelos de negdcios e a capacidade de reconhecer configuracdes
alternativas de modelos de negdcios em concorrentes e além das fronteiras do
setor;

b) captura - foco das atividades de inovacdo em toda a configuracdo do MN e
avango sistematico dos MN’s por meio da (re)combinagdo de tecnologia,

mercado e conhecimento do modelo de negécios;
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reconfiguracdo - selecdo e fornecimento de competéncias essenciais
especificas do MN e integracdo de parceiros com competéncias e recursos

complementares.

Por fim, cabe sinalizar que os construtos basilares dessa tese sao PV, MN e

TD, e 0s respectivos autores e conceitos adotados sédo esses:

a)

b)

Transformacgéo Digital (TD): Em um sentido amplo, a transformagé&o digital se
trata de uma integracdo de tecnologias digitais e processos de negocios em
uma economia digital (LIU et al., 2011). Em complemento, Gupta (2018),
defende que a transformacéo digital representa uma mudanca paradigméatica
na forma como as empresas criam e capturam valor, exigindo uma

reimaginacdo completa de seus modelos de negdcios.

Proposta de Valor (PV): A PV é uma ferramenta estratégica que facilita a
comunicacdo da capacidade de uma organizacao de compartilhar recursos e
oferecer um pacote de valor superior aos clientes-alvo (PAYNE et al., 2017).
Além disso, € um dos elementos centrais no processo de definicdo de modelo
de negdcios onde todos os produtos e servicos de cada empresa dependem
(KOWALKOWSKI, 2011; HOLTTINEN, 2014; LANNING, 2015; PAYNE et al.,
2017; KHORSHIDI, 2018; PAYNE et al., 2020).

Modelo de Negocios (MN): capacidade de traduzir possibilidades tecnolégicas

para novas ideias de modelos de negocios e a capacidade de reconhecer
configuracdes alternativas de modelos de negdécios em concorrentes e ir além
das fronteiras do setor (MEZGER, 2014). Trata-se de um mecanismo que
conecta a tecnologia e recursos das organizacdes com as necessidades de
seus clientes (CHESBROUGH, 2010; ZOTT et al., 2011).
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3 METODOLOGIA

A fim de compreender qual o caminho seguido pelo pesquisador para chegar a
proposicao do artefato, esta secao descreve e explica método de pesquisa, do mesmo
modo que aborda suas caracteristicas. Além disso, trata do método de trabalho, onde

sao apresentadas as etapas e 0s procedimentos realizados.

3.1 METODO DE PESQUISA

O problema identificado na presente pesquisa é a auséncia de instrumento que
contemple diretrizes de como as implicacdes organizacionais da TD podem acentuar
os fatores impulsionadores e mitigar os fatores restritivos no desenvolvimento da PV
e do MN nas organizacdes. Por conseguinte, a presente pesquisa, de abordagem
qualitativa e carater exploratério, buscou desenvolver artefatos com esse objetivo.
Para tanto, foram realizadas entrevistas individuais, com uma abordagem
semiestruturada, pelo fato de conduzi-las mediante um Roteiro Basico de Questbes
(APENDICE C). Para a validacdo desses artefatos, se utilizou a técnica de grupo focal,
com a participacéo de especialistas (praticantes) e académicos.

A partir dessa definicdo, se utilizou como método de pesquisa o “Design
Science Research” (DSR). Tal decisdo esta sustentada em trés pontos importantes
inerentes ao método. Primeiramente, porque o DSR busca resolver problemas de
campo vinculados a problemas organizacionais e com carater prescritivo. Segundo,
porque a DSR parte de problemas especificos e, a partir disso, busca encontrar uma
solucéo satisfatoria. Por fim, o terceiro, a utilizacdo do DSR como método é apropriado
guando se busca desenvolver um artefato que possibilite encontrar uma solucdo que
seja satisfatéria frente ao problema apresentado (GREGOR et al., 2015).

Adicionalmente, conforme postulado por Dresch et al. (2015), os artefatos séo
“criados pelo homem” com o propésito de resolver problemas e se dividem em

diferentes tipos, conforme Quadro 4.
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Tipo de Artefato

Descrigao

Sao os conceitos usados para descrever os problemas dentro do

Construtos . o oo ~
dominio e para especificar as possiveis solugdes.
S&0 um conjunto de proposigées ou declaragdes que expressam as
Modelos relagdes entre os construtos. Também pode ser considerando como
uma descri¢ao, ou seja, uma representacdo de como as coisas sao.
S&0 um conjunto de passos necessarios para desempenhar
Métodos determinada tarefa, favorecendo a construgéo e a representagao

das necessidades de melhoria de um determinado sistema

Instanciacbes

Sao artefatos que operacionalizam outros artefatos (construtos,
modelos e métodos), demostrando a viabilidade e a eficacia dos
artefatos construidos.

Design
Propositions

Sao um tipo de artefato que se refere as contribuigdes tedricas que
podem ser feitas por meio da aplicacdo da DSR. Este artefato &
apresentado como a generalizagdo de uma solugéo para um
determinada classe de problemas.

Fonte: elaborado com base em Dresch et al. (2015).

3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho tem como objetivo definir os passos l6gicos que devem

ser seguidos para que o resultado (objetivo) da pesquisa seja atingido. Para tanto, o

método deve ser estruturado, claro e, a0 mesmo tempo, permitir a sua replicabilidade.

Além disso, tem que garantir transparéncia e, sobretudo, que sua validade seja

reconhecida por outros autores (DRESCH et al., 2015). Para atingir os objetivos

propostos, a presente pesquisa seguiu os dos doze passos (etapas) propostos por
Dresch et al. (2015, p. 134), conforme Figura 10.
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Figura 10 — Etapas da pesquisa — Método DSR

Etapas da Design Science Research Saidas
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! g]ggifgg. do ) avaliagao do artefato; detalhamento dos requisitos do artefato

>

> Desenvolvimento do artefato -

Pl Avaliagao do artefato —[ Heuristicas Contingenciais; artefato avaliado ‘

Heuristicas de Construcao; artefato em seu estado funcional ‘

Explicitagao das

>

Aprendizagens formalizadas ‘

aprendizagens J 1 J
b = | A " Resultados da pesquisa; principais decisoes tomadas; limitagoes da \
s Conclgsoe; . l pesquisa
Generalizagcao parauma | } Generalizagao das Heuristicas de Construcao e Contingenciais para ’
. classe d.efrgmgmas uma Classe de Problemas

Comunicacéo dos resultados ﬂ Publicac@o em journals, revistas setoriais, seminarios, congressos, etc. ‘

Fonte: adaptado de Dresch et al. (2015).

Portanto, neste capitulo sera apresentado o desenvolvimento da pesquisa,

considerando as etapas (de 1 a 6) do método DSR, propostos por Dresch et al. (2015).

3.2.1 Etapa 1 - Identificacdo do problema

Nesta etapa se buscou identificar e compreender a importancia do problema,
que “...surge, principalmente, do interesse do pesquisador em estudar uma nova
informacdo...encontrar a solugcao para um problema préatico ou para uma classe de
problemas” (DRESCH et al., 2015, p. 126). Dessa forma, conforme recomendado
pelos autores, o problema partiu, inicialmente, do interesse do pesquisador. A partir
da percepcéo de mudancgas no ambiente competitivo, especialmente no mercado B2B,
onde o pesquisador atua como executivo por mais de 30 anos. Ao perceber que as
organizac¢des foram impactadas de forma diferente no contexto da pandemia (COVID-
19), ou seja, algumas entraram de uma forma e sairam de outra (para o “bem” e para

“‘mal’). Isso significa dizer que algumas empresas conseguiram se adaptar a “nova”
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realidade imposta pelo contexto da pandemia (bem), entre outras estratégias, revendo
a sua proposta de valor e modelo de negocio (como por exemplo, a empresa que o
pesquisador atuou como executivo) e outras nao (mal).

Ainda neste cenario (pandemia), o pesquisador observou uma crescente
necessidade das empresas em se adaptar rapidamente ao contexto da transformacéo
digital, dadas as limitacdes, os impactos nos negoécios e consumidores, impostas pela
pandemia. A partir disso, o pesquisador decidiu estudar em profundidade os conceitos
gue permeavam esse contexto, detalhado nas secbes 1.2 (problema) e 1.4
(justificativa), conforme postulado Dresch et al. (2015, p. 126), ou seja, 0 problema
precisa ser “identificado e justificado em termos de relevancia...sendo a saida dessa
etapa a questao de pesquisa formalizada”. Que neste estudo é: como as implicacdes
organizacionais da TD podem acentuar os fatores impulsionadores e mitigar os fatores

restritivos no desenvolvimento da PV e do MN nas organizacfes?

3.2.2 Etapa 2 - Conscientizag&o do Problema

Nesta etapa, conforme sugerido pelos autores, buscou-se entender melhor o
tema apresentado, como também informacgdes sobre o problema. Para tanto, nessa
fase “é importante que o pesquisador faca uma consulta as bases de conhecimento,
por meio de uma revisao sistematica da literatura” (DRESCH et al., 2015 p. 128),

detalhada na Etapa 3.

3.2.3 Etapa 3 - Consulta as bases de conhecimento

A partir da definicdo dos conceitos a serem estudados, foram definidos como
temas principais de pesquisa os seguintes termos: (1) “value proposition”; (2)
“business model” ou “business model innovation” e; (3) “digital tranformation”.
Primeiramente, realizou-se a revisdo da literatura dos termos (1) e (2) de forma
isolada, com o filtro “titulo” e, posteriormente, de forma conjunta os termos (1) e (3) e
(2) e (3), com o filtro “tépico”, com o objetivo de ampliar a quantidade de artigos para
analise. Resumidamente, em adicional, utilizou-se em todas as pesquisas 0s
seguintes filtros: (1) artigos e (2) categorias (business, management, computer
science information systems, business finanance, economics, communication,

computer science hardware architecture, computer science interdisciplinar
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applications e computer science theory methods). O critério para definicdo das
categorias foi inferéncia do pesquisador, entendendo que as escolhas poderiam se
relacionar com o objetivo da pesquisa.

A pesquisa foi realizada na base de dados Web Of Science. Além disso, foram
considerados outros artigos, provenientes das disciplinas cursadas e por indicacdes
de professores e colegas. Isso posto, dado o volume de registros encontrados e,
especialmente, a limitagdo de tempo desta pesquisa, adotou-se os filtros mencionados
(titulos, artigos, categorias e relevancia) juntamente com a estratégia de leitura dos
resumos, para prosseguir com a revisao da literatura, conforme demonstrado no
Quadro 5.

Quadro 5 — Resultado e Estratégia de pesquisa (artigos)

TOTAL DE ARTIGOS
Numero . Total de Total de Total de Total de
Tema . Tipo . Tema . Tema . Tema .
de filtros artigos artigos artigos artigos
1 titulo 366 3487 37 324
2 artigos 174 1838 21 189
3 categorias 76 1102 PV + 17 MN +| 125
PV 4 | 100+relevantes] n/a | MN [ 100 | o I nva ] o | N/A
5 leitura resumo 62 73 10 69
N/A | indicacdes I 11 3 0 0 |

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 5 demostra o resultado da pesquisa realizada na base de dados Web
of Science e esta ordenado em acordo com o tema pesquisado e seus respectivos
filtros. Cabe destacar que em funcédo do elevado nimero de artigos em relacdo ao
tema “business model” ou “business model innovation”, especialmente neste caso, foi
adotado o “filtro” (ordenar por relevancia) considerando os 100 artigos mais
relevantes. Portanto, apés a aplicacdo dos filtros e leitura dos resumos foram
selecionados 228 (62+11) + (73+3) + (10 + 69) artigos, sendo que destes, 123 foram

utilizados neste trabalho.
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3.2.4 Etapa4 - Identificacao dos artefatos e configuracdes das classes de
problemas

Nesta etapa, buscou-se identificar os artefatos existentes que “...podem auxiliar
0 pesquisador a ser mais assertivo em suas propostas de desenvolvimento de novos
artefatos” (DRESCH et al., 2015, p. 129). A reviséo da literatura apoiou esse processo
e apresentou os artefatos existentes e outras referéncias sinalizadas neste estudo,
conforme demostrado no capitulo de revisédo tedrica. Verificou-se que os artefatos
existentes, atendem parcialmente a uma classe de problemas que condiz com a
classe de problemas dessa pesquisa, que trata da adequacéo da PV e do MN no
contexto da TD. Portanto, ndo apresentam uma estrutura que contemple em sua
totalidade o que se busca. Porém, vao auxiliar no processo de constru¢cdo de um
‘novo” artefato que atenda ao objetivo deste estudo. O Quadro 6 apresenta 0s
artefatos analisados nesta pesquisa.

Quadro 6 — Artefatos pesquisados x classe de problemas

Classe de problemas Titulo do artigo Titulo do artefato Objetivo do artefato Autor Ano

Guiar a empresa para reinventar o seu
negécio, ajudando a alavancar ativos ja
existentes e identificar areas nas quais GUPTA 2018
novas capacidades devem ser
desenvolvidas.

Driving Digital Strategy: A Guide| Uma estrutura para a
to Reimagining Your Business lideranga digital

Uma estrutura que pode ser utilizada na
construgdo de uma entrega de valor superior
e, ao mesmo tempo, disseminar esse valor
em cada elemento do negécio.

O sistema de negdcios como!
um sistema de entrega de
valor

A business is a value delivery

LANNING;MICHAELS 1988
system

Uma abordagem abrangente e pragmatica

An introduction to the market- . .
para transformar a capacidade de negécios

focused philosophy, framework O sistema de entrega de

de uma organizagdo de prosperar em LANNING;MICHAELS 2015
and methodology called valor . )
- N ambientes descontinuos e altamente
delivering profitable value L
competitivos.
I Modelo conceitual que visa compreender o
The customer value proposition: -
. Antecedentes e papel chave dos CVPs na transformagéo de
evolution, development, and S PAYNE et. al. 2017
~ application in marketing consequéncias da CPV recursos, baseados no mercado e na
Adequagao da empresa, em vantagens competitivas.
Proposta de Valor e do
Modelo de Negécios no Toward a comprehensive Uma abordagem integrativa para o
contexto da framework of vZ\Iue ronosition A proposta de valor ao desenvolvimento de uma PV, que contemple
Transformagao Digital prop cliente: um framework a natureza dinamica da empresa e do cliente; PAYNE et. al. 2020
development: From strategy to B X ¥ =
conceitual — ou seja, que reflita o grau de adaptagdo

implementation . .
dos mesmos as mudangas macroambientais.

Uma abordagem integrativa com o objetivo
Estrutura 4C para gerenciar de unir pesquisas anteriores e suas

CVPs respectivas contribuigdes representadas por
um “nucleo” do gerenciamento de CVPs.

An integrative framework for
managing customer value
propositions

RINTAMAKI;SAARIJARVI | 2021

Uma estrutura que descreve as
caracteristicas dos gatilhos de
eventos externos, bem como os elementos e LEROI-WERELDS et. al. |2021
dimensdes estratégicas da dinamica da
proposta de valor.

Value proposition dynamics in
response to external event
triggers

Estrutura da dinamica da
proposta de valor

Descrever o modelo de negdécio de forma

O modelo de negécios mais ampla, contribuindo com a identificagédo
canvas e criagdo de possibilidades por meio de
blocos que possuem uma relagédo entre si.

Business model generation: a
handbook for visionaries, game
changers, and challengers

OSTERWALDER; PIGNEUR | 2010

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.5 Etapa 5 - Proposicéao de artefatos para a resolucao de problemas

Nesta etapa, conforme sugerem os autores, o pesquisador deve usar 0s seus
conhecimentos prévios para propor solucdes que possam ser utilizadas para resolver
o problema (DRESCH et al., 2015). Portanto, neste estudo, o artefato foi criado e
desenvolvido de forma gradativa ao longo da conducéo da pesquisa. Inicialmente, o
pesquisador pretendia desenvolvé-lo (VO) a partir da revisao da literatura. Entretanto,
a partir do aprofundamento do problema, o pesquisador mapeou um volume
importante de informacdes, quais sejam: (25) requisitos da TD; (6) fatores restritivos
e (16) impulsionadores da PV e; (14) fatores restritivos e (7) impulsionadores da MN,
conforme detalhado nesta etapa. Diante disso, 0 pesquisador entendeu que seria
necessario avaliar a relevancia dessas informacdes. Para tanto, outro procedimento
foi considerado, além da (1) revisdo da literatura, ou seja, (2) pesquisa com
especialistas, que esta descrito na Etapa 6. O procedimento desta etapa, tal como a
relacdo com o respectivo objetivo, esta descrito no Quadro 7 e esta detalhado a seguir.

Quadro 7 — Procedimentos utilizados na proposicdo do artefato

Etapa Procedimento Objetivo Especifico

a. identificar quais sdo as principais implicagdes organizacionais da TD e os seus

Proposicdo do o . respectivos requisitos;
1. Revisdo da literatura . . . .
artefato b. mapear quais sdo os fatores restritivos e os impulsionadores do processo de

desenvolvimento da PV e do MN nas organizagdes;

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.5.1 — Reviséo da literatura (1)

Os procedimentos utilizados na reviséo da literatura foram detalhados na Etapa
3. Porém, a fim de atender aos objetivos especificos (“a” e “b”) e, ao mesmo tempo,
com o intuito de aprofundar o entendimento do problema, foram identificadas na
literatura quais elementos poderiam contribuir para o desenvolvimento do artefato.
Para tanto, na definicdo das categorias, se decidiu seguir a técnica de microanalise,
conforme postulado por Strauss e Corbin (2008), onde se trabalha com segmentos de
materiais (sentencas, palavras, frases, paragrafo) para se descobrir categorias de
analise. Para definicdo dos requisitos se seguiu 0 que é recomendado pelo PMBOK®

do PMI, ou seja, os mesmos tém por objetivo definir e documentar as caracteristicas
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dos produtos e servigos que irdo satisfazer a necessidades do projeto (PMI, 2021) —

gue neste estudo se refere ao artefato produzido.

3.2.5.2 — Objetivo “@” — implicacbes organizacionais da TD

Nesta etapa, foram mapeadas quais as implicagbes organizacionais da TD
poderiam estar relacionadas aos objetivos da pesquisa, assim como 0S requisitos
necessarios de cada implicacdo. Posteriormente, buscou-se agrupar 0S requisitos
identificados em categorias, tomando como base as quatro implicacdes apontadas por
Gupta (2018), conforme demonstrado no Quadro 8. Com isso, entende-se que 0

objetivo “a” desta pesquisa esta atendido.
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Quadro 8 — Implica¢des organizacionais x requisitos - TD

Implicagées . -
p. G . Categorlas Reqmsnos Autores
Organlzamonals
o " LOONAM et al., 2017;
1 estrategla§ de TD alinhadas com o MN atual e-ou MIHARDJO, 2019: PIHIR, et
desenvolvimento de novos MN's
al., 2019
Estratégia agilidade estratégica no nivel da empresa que ira
influenciar de forma importante a adogéo de
2 ma imp N GUO et al., 2021
modelos de negdcios inovadores, sobretudo, em
ambientes turbulentos
— ot — "
Plataformas 3 criagao de pata ‘ormas digitais e ecossistemas que VASKA, et al., 2021
conectam diferentes atores em rede
mudanga na cultura organizacional para facilitar a
Cultura Organizacional 4 inovacgdo sob o aspecto tecnolégico e, a partir disso,] VAN TONDER et al., 2020
transformar o MN
Reimaginar o seu negécio _ B o LIU, 2011; BADEN-FULLER;
(GUPTA, 2018) 5 lntegre.u;ao de tecnologias digitais e processos de HAEFLIGER, 2013; VIAL,
negoécios 2019; MARGIONO, 2020;
TRAVOLETTI et al., 2022
entendimento de quais tecnologias podem suportar
6 a proposta de valor e quais ppdem ser uteis ho ALOINI et al., 2021
: N processo de entregar, comunicar e se apropriar do
Tecnologias Digitais .
valor oferecido ao mercado
7 propostas de valor geradas. por meio da ) o ZIAIE et al., 2021
alavancagem de um portfolio de tecnologias digitais
explorar novas tecnologias digitais (redes sociais, big
8 data, internet das coisas e blockchain), que podem ZIYADIN et al., 2020
oportunizar uma mudanga radical em seus MN’s
9 extensao e reVI§a0 do portfélio existente de VASKA, et al., 2021
produtos e servigos;
Novas ofertas de valor desenvolvimento de novas ofertas de valor, novos
10 modelos de receita e implementagéo de novas CHESBROUGH, 2010
estruturas de cadeia de valor
. . 11 |novaga0 do M.l\.l por mglq da introdugao de produtos KOELEMAN et al., 2019
Reavaliar a cadeia de valor Inovagao do MN e servigos habilitados digitalmente
GUPTA, 2018 identificar as necessidades de mudancga e o tempo
( ) 12 > 1cang PO | PIHIR, etal. 2019
de adaptagao as novas tecnologias
servitizagdo digital - uma transi¢do de produtos
puros e servigos complementares para solugdes
Servitizagdo 13 inteligentes/sistemas de produtos-servigos, que CHEN et. al. 2021
possuem as capacidades de conectividade,
monitoramento, controle, otimizagdo e autonomia
14 aglllda}de r)o processo de mudan(;a_l na_s ] B PIHIR, et al., 2019
organizagdes, somente a tecnologia ndo ¢ suficiente
Processo de mudanga dosar o ritmo das mudangas levando em
consideragdo o ambiente interno (pessoas
15 deraga ente | (pessoas, LEIPZIG et al., 2017
processos e tecnologia) e o externo (industria em
que atua e concorrentes diretos)
16 clara' Qeflnlgao de como o digital criara valor para o KOELEMAN et al., 2019
negacio
. R entendimento de quais tecnologias podem suportar
Reconstiuir a organizagao a proposta de valor e quais podem ser Gteis no
(GUPTA, 2018) 17 prop quais pe } ALOINI et al., 2021
Proposta de Valor processo de entregar, comunicar e se apropriar do
valor oferecido ao mercado
" um conjudqfto de p'rc:poztas de valor dtlgltal que ROSS et al.,
possam diferencia-las dos concorrentes 2017:MIHARDJIO, 2019
estabelecidos e novos entrantes.
Recursos/agilidade 19 disponibilidade de recursos financeiros, BUSTINZA et al., 2018;
organizacional comprometimento e agilidade organizacional VAN TONDER et al., 2020
L , . mensurar o impacto sobre os objetivos de negdcios,
objetivos do negdcio 20 . . .p . ! PR 9 HESS et al., 2016
lideranca basica e estruturas hierarquicas
evolugao de conceitos centrais de marketing -
21 experiéncia/jornada do cliente e customer centricity - | TAYLOR et. al., 2020
experiéncia do consumidor habilitados pela tecnologia
melhoria da eriéncia do cliente mudanga de
22 elnoria da experiencia do clente € a mudane HESS et al., 2016
todo o seu ciclo de vida
adequacéo da sua Proposta de Valor em acordo
Reconectar-se com 0s 2 comqas ﬁecessidades d’zxs clientes VASKA, etal., 2021
clientes (GUPTA, 2018) ZIAIE 2001
: f B ,etal, ;
necessidade dos consumidor escolha adequada das tecnologias, juntamente com .
24 eitur. reta das n idades d BUSTINZA et al., 2018;
a leitu a_dco eta das necessidades dos VAN TONDER et al., 2020:
consumidores KARIMI;WALTER, 2016
. = - inovagdes na criagdo de valor assim como novas
inovagédo na criagcdo de valor| 25 ¢ ¢ MATT et al., 2015

formas de interagdo com os clientes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.5.3 — Objetivo “b” — fatores restritivos e impulsionadores da PV e do MN

Mergulhando no aprofundamento do problema, outra anélise foi desenvolvida

pelo pesquisador. Por se entender que essas informagdes vao contribuir no processo

de desenvolvimento do artefato. Para tanto, primeiramente foram identificados quais

sao os fatores restritivos e impulsionadores para o processo de desenvolvimento da

PV e do MN. Na segunda etapa, foram classificados em acordo com a respectiva ideia

central/objetivo em categorias e, posteriormente, agrupados, conforme Quadros 9, 10,

11e1l2.
Quadro 9 — Fatores restritivos para o desenvolvimento da PV
Categorias Fatores restritivos Autores
1 caminho cqmpehdo comprpmeter-se C(_)m tudo e gualquer coisa que os clientes sugerirem - LANNING, 1998
pelo cliente o caminho compelido pelo cliente
foco restrito a qualidade determinar o valor de um produto e/ou servigo somente através de uma
2 TREACY; WIERSEMA, 1995

e prego

combinacgao de qualidade e prego

visao de dentro para
fora

orientagéo em torno do produto ou servico - visdo "de dentro para fora"

LANNING; MICHAELS, 1988

visdo estreita (cliente-fornecedor) de que a empresa € o Unico centro
de maximizagao de valor

FROW etal., 2014

discrepancia acentuada entre os que as organizagdes oferecem como
proposta de valor e o que os clientes realmente procuram

BAUMANN, 2017

valor incorporado somente ao produto

TREACY; WIERSEMA, 1995;
MAKLAN; KNOX, 1997;
LUSCH et. al., 2006; PAYNE
et. al., 2008; FROW;PAYNE,
2008; DAY, 2014; PAYNE
etal, 2017; PAYNE et. al.,
2020

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 10 — Impulsionadores para o desenvolvimento da PV

Categorias

Impulsionadores

Autores

as chances de sucesso da PV aumentam quanto mais cada elemento

1 . . o LANNING; MICHAELS, 1988
. - (area) do negdcio reforga o mesmo objetivo
integragéo entre as . ~ . - -
areas de negécio integragéo dos principais processos de negdcio, tais como:
2 | transformagédo de recursos, gestdo de ativos, desenvolvimento de MAKLAN; KNOX, 1997
clientes e planejamento de marketing
comunicagao da PV 3| oquéo eficiente e inovadora é a forma de comunicagéo da PV LANNING; MICHAELS, 1988
4 aprimoramento Fia experiéncia da YlQa real dC).ACIIehte deve estar LANNING, 1998
totalmente relacionado com o negdcio - experiéncias resultantes
(VARGO; LUSCH, 2004;
. . mudanca das propostas de valor baseadas no vendedor e no produto
experiéncias resultantes| 5 ara r(<;) ostag b;seadas no cliente e no servico P FROW etal., 2014; SAKYI-
para prop ¢ GYINAE; HOLMLUND, 2018)
6 ? @pamdade dasl oferta; famAa{udar 0s cllleﬂntgs a transfo’rrnar HOLTTINEN, 2014
discursos culturais desejaveis” em experiéncias nas praticas
7 o processo de criagdo de valor deve estar centrado no cliente, na LUSCH etal., 2006; PAYNE
medida em que ele passa a exercer um papel de cocriador de valor et. Al,, 2008
8 em linha _com g légica .SD' buspa—se uma so.lug?o ‘customer centric LIU atal,, 2022
onde o cliente influencia proativamente a criagéo de valor
N € a interacdo com os cllientes que cria propostas de valor “factiveis e
cocriacéo de valor 9 lidadas” através d - lient
vali a_ as:arave§ a cocriagdo com os clientes : TOetal. 2018
10 organizagdes e clientes se unem para desenvolver “conceitos de valor”
e processos de “cocriagdo de valor"
11 atividades de troca, desenvolvimento de relacionamento e renovagao BALLANTYNE etal., 2010;
de conhecimento KOWALKOWSKI, 2011
uma ampliagéo das partes interessadas, saindo do foco “restrito” no
cliente para gerar solugdes atrativas que gerem valor para todos os TURNER etal., 2004;
valor para stakeholders | 12| stakeholders do negécio. Entendimento compartilhado onde os atores | VARGO; LUSCH, 2017; ZIAIE
(clientes, partes interessadas, comunidades, parceiros, fornecedores) etal., 2021
se unem para coproduzir valor.
desenvolvimento de propostas de valor deve estar associado ao (VARGO; LUSCH, 2004;
13 entendimento do quepospclientes consideram valioso FROW etal., 2014; SAKYI-
valor para os clientes GYINAE; HOLMLUND, 2018)
o fator critico d ¢ a identificagdo do parceiro certo, com
14 ator critico es_uc?ssoe identificaca parceiro certo, LIU atal., 2020
potencial de cocriagéo de valor
. - . ropostas de valor podem surgir como combinagdes de diferentes tipos
inovagdes de servigos | 15 P _p . p. g ¢ p LIU atal., 2021
de inovagao de servigos
. . rganizagd nham um i inami reconfigurar
capacidade adaptativa | 16 organizagdes que tenham uma capacidade dinamica de reconfigura DAY, 2014

recursos tangiveis e intangiveis”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 11 — Fatores restritivos para o desenvolvimento do MN

Categorias

Fatores restritivos

Autores

falta de ferramentas adequadas

a falta de ferramentas adequadas para incentivar o pensamento
divergente em relagéo ao desenho do MN é um dos fatores que
“aprisiona” as organiza¢des ao modelo estabelecido

WRIGLEY etal ., 2016

falta de ferramentas adequadas que possibilitem o desenvolvimento de
forma sistematica de novas ideias de modelos de negdcio

FRANKENBERGER et
al., 2013

falha nas tentativas de inovar

a inovagao do modelo de negdcios é de vital importancia, mas muito
dificil de alcangar

CHESBROUGH, 2010

em sua maioria muitas inovagdes de modelos de negdécio falham

GEISSDOERFER etal .,
2018a

inovagao focada somente em
produtos

conscientizagao (“estamos presos em nossa compressao da inovagéo”,
referindo-se que a maioria das inovagdes esta associada a produtos em
fungéo da tangibilidade e isso condiciona o nosso pensamento

prazos excessivamente
ambiciosos

sistema (prazos excessivamente ambiciosos, levando a um abandono do
ciclo de teste e aprendizado da inovagao do MN)

dificuldade em sair do campo
das ideias

I6gica (frequentemente, falta motivagao, orientagéo e até incentivo para ir
além de meras ideias e comegar a pensar e agir em loégicas de negocios
inovadoras

inibidores culturais

cultura (motivadores capazes de mobilizar rotinas de defesa e paralisar
todo o processo de inovagao vao desde a inseguranga no trabalho até
uma autoestima prejudicada e a racionalidade econémica

EICHEN etal ., 2015

dificuldade em "quebrar" o
status quo

regras de negdcios, diretrizes, normas comportamentais e métricas de
desempenho prevalecem na mentalidade das empresas e inibem a
introdugao de novos MN’s

10

relutdncia em alocar recursos para inovagao de MN e reconfigurar
recursos e processos para novos MN'’s;

EVANS etal ., 2017

11

gerentes de empresas estabelecidas hesitam em implementar mudancas
no modelo de negdcios muitas vezes para tentar preservar a vantagem
competitiva existente de sua empresa pelo maior tempo possivel

KHANAGHA etal . 2014

aversao ao risco

12

falta de uma “orientagdo empreendedora”, como aversao ao risco, por
exemplo, também é citada como uma barreira de inércia a mudanca

BOUNCKEN;
FREDRICH, 2016)

dependéncia de trajetéria

13

a dependéncia de trajetdria, ou seja, a orientagado estratégica da
empresa que emerge da experiéncia e solugdes passadas, também é um
elemento que contribui para essa légica dominante da estagnagao

SAEBI etal ., 2017

14

modelo atual de sucesso de um negécio agindo como um “cego” para
oportunidades e ameagas baseadas no mercado

LAUDIEN; DAXBOCK,
2017

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 12 — Impulsionadores para o desenvolvimento do MN

Categorias

Impulsionadores

Autores

1 avaliar perseverantemente o seu MN BURKHART etal., 2011
avaliagéo continua do MN ) - . -
2 integragdo de parceiros com competéncias e recursos complementares. | MEZHER, 2014
buscar diferentes formas de 3 é fundamental que as organizagdes experimentem diferentes formas de
implementagéo de novos MN implementagdo de MN’s MCGRATH, 2010
adaptagdo do modelo atual as 4 adaptar seus modelos de negdcios existentes as novas tecnologias MARKIDES; OYON,
tecnologias emergentes emergentes 2010; MEZHER, 2014
uebrar a l6aica de priorizacso quebrar a légica da maioria dos negécios em priorizar somente
4 9 p B ¢ 5 inovacdes de produtos e servigos, uma vez que MN também precisa EICHEN etal., 2015
de produtos e servigos .
inovar
capacidade de reconhecer configuragdes alternativas de modelos de
6 | caract tguragoes al MEZHER, 2014
. negoécios em concorrentes e além das fronteiras do setor;
monitoramento constante do - - -
ambiente externo (mercado) pesgmsa (os ambientes internos e.externos devem ser r_astreadoﬂs
7 | continuamente sem levar a uma atitude de espera pela informagéao EICHEN etal ., 2015

“certa”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.6 Etapa 6 - Projeto do artefato

Nesta etapa, segundo os autores, deve-se apresentar os procedimentos de
construcdo e os requisitos do artefato (DRESCH et al., 2015). Portanto, € importante
que o pesquisador “descreva todos os procedimentos de construcdo e avaliacdo do
artefato”. Os procedimentos desta fase, tal como as relagbes com o respectivo
objetivo, estdo descritos no Quadro 13 e serdo detalhados a seguir.

Quadro 13 — Projeto do artefato

Etapa Procedimento Objetivo Especifico

2. Pesquisa com especialistas
(praticantes) - (CEO
e/ou CMO e/ou CCO) c) avaliar os requisitos da Transformac3o Digital e os fatores restritivos e os

Projeto do artefato . ) -
impulsionadores da Proposta de Valor e do Modelo de Negdcios;

3. Interagbes com
académicos - imersdo

internacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.6.1 — Pesquisa com especialistas (2)

Pelos motivos e objetivos ja citados, nessa fase se considerou uma pesquisa
com especialistas (praticantes). Ao iniciar a definicdo do perfil dos especialistas se
buscou garantir uma abrangéncia dos conhecimentos pertinentes ao estudo em
termos de tamanho de empresa, inddstria e tempo de mercado.

Como o pesquisador € um profissional da area de negécios, esse buscou
através da sua rede de contatos, possiveis gestores (empresas) que estariam
engquadrados dentro dos critérios estabelecidos. Com isso, se entende que a partir de
diferentes perspectivas foi possivel ter uma maior compreensdo das questbes
relacionadas ao objetivo desta pesquisa. Portanto, o pesquisador seguiu 0 que é
recomendado por Minayo (2017, p. 4), “dar atengao a elaboragéo de instrumentos que
permitam compreender as homogeneidades e as diferencia¢des internas do grupo ou
dos grupos a serem pesquisados”.

Foram realizadas entrevistas individuais, com uma abordagem
semiestruturada, pelo fato de conduzi-las mediante um Roteiro Basico de Questdes.
Para tanto, o pesquisador se utilizou da literatura para criagao de perguntas abertas,

conforme consta no Apéndice C. Antes de iniciar o processo, o Protocolo de
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Entrevistas foi enviado para (2) dois académicos, para avaliacdo da adequacao ao
propésito da pesquisa e da clareza das questdes para o publico-alvo.

Cabe destacar que os dois profissionais tém longa trajetéria académica,
portanto, ampla experiéncia em pesquisas dessa natureza, o que justifica a escolha
dos mesmos como avaliadores, conforme Apéndice D. Para fins de comprovacéo,
juntamente com o protocolo, foram enviados o0s objetivos da pesquisa via e-mail. De
forma geral, ambos consideram o protocolo adequado e com a devida clareza
necesséria, fazendo apenas algumas consideragcbes como: a importancia de usar
como material de apoio as implicacfes e requisitos identificados na literatura, com o
objetivo de manter a narrativa dos entrevistados no foco da pesquisa; o cuidado ao
guestionar os entrevistados sobre a percep¢ao dos mesmos em relacao aos conceitos
abordados, ou seja, TD, PV e MN, para que néo figue do campo do “achismo”, ou
seja, é importante que 0os mesmos tragam evidéncias tedricas e/ou empiricas; e ndo
se limitar somente ao roteiro, pois em funcdo da abordagem da pesquisa outros temas
relevantes naturalmente irdo surgir e devem ser anotados e posteriormente descritos
no método.

Também foi sugerido a inclusdo de duas questdes: “7B” (o quanto a TD tem
impactado o modelo de negdécio das organizagbes) e “8B” (0 quanto a TD tem
impactado a proposta de valor das organizacfes). Embora os temas estejam
relacionados no bloco “1” do roteiro (transformagao digital) foi recomendavel retomar
0 assunto, relacionando diretamente os temas TD, MN e PV.

Por fim, nas questdes “7C” e “8C” foi sugerido a inclusdo da palavra “fatores”,
mantendo a logica apresentada nas questdes.

Quanto a definicdo das empresas e setores a serem pesquisados, por se tratar
de uma abordagem relativa a temas (PV, MN e TD) que permeiam, de forma geral,
todo o tipo de organizacdo, entendeu-se que nao existia a necessidade de
desenvolver a pesquisa em um segmento/setor ou industria em especifico. Portanto,
nesta pesquisa, percebe-se que o critério “modelo de negdcio B2B” é satisfatério,
nesse quesito, juntamente com o “cargo dos entrevistados”, conforme demonstrado e

justificado no Quadro 14.
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Critérios Justificativa Referéncia
Modelo de B2B para a peéquisa especialmente no segmento etal, 2017, PAYNE etal.,
negocios . ' ) . 2020; LEROI-WERELDS et
B2B (business to business - € um modelo de al 2021
vendas de empresas para empresas). B
A pessoa CEO (chief executive officer),
juntamente com a CMO (chief marketing
officer), e a CCO (chief commercial cfficer)
Cargo do CEO e/ou exercem um pa.pel crucial nas o.rganizagaes no Experiéncia do _
. CMO e/ou tange os conceitos desta pesquisa. Uma vez pesquisador - praticas de
entrevistado - . .
CCo gue as decisbes estratégicas a respeito da mercado
definicdo e/ou adequacgao da Proposta de
Valor e do Modelo de Negécios, de forma
geral, sdo inerentes a esses profissionais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez definidos os critérios para selecao, elaborou-se uma lista com as

empresas e 0s respectivos executivos que poderiam receber o convite para participar

da pesquisa, sendo que no total foram convidadas doze empresas. Em carater

informativo, também seréo indicados: o site da empresa, a industria de atuacéo, o

namero de funcionarios e ano de fundagdo — com base em informacfes publicas

disponiveis na rede profissional Linkedin, conforme demostrado Quadro 15. O convite

foi direcionado diretamente ao respectivo executivo de cada empresa, via aplicativo

de mensagens WhatsApp.

Quadro 15 — Empresas convidadas para a pesquisa

. R Nuamero de Ano de Cargo do
Nome da empresa Site da empresa Industria L ~ .
funcionarios | fundagdo |entrevistado
Airfix https://www.airfix.com.br Fabricagdo de maquinario 51 -200 1982 CEO
Brivia https://www.brivia.com.br Smarttech - publicidade e transformagdo digital 200 - 500 2007 CMO
Fruki Bebidas https://fruki.com.br, Alimentos e bebidas 500 -1.000 1924 CEO
Grendene https://www.grendene.com.br Calgados. Moda, design +de 10.001 1971 CCO
Inbrands https://www.inbrands.com.br Roupas e moda 1.000 - 5.000 2008 CCO
Intelligence House https://intelligencehouse.ca Consultoria empresarial 11-50 2013 CEO
Piccadilly Company https://www.piccadilly.com.br Calgados 1.000 - 5.000 1955 CMO
Portobello Shop https://www.portobello.com.br | Materias de construgdo 1.000 - 5.000 1979 CEO
Smart https://vemprasmart.com.br, Smarttech - vendas e marketing digital 11-50 2014 CEO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao numero de empresas selecionadas, dos nove convites enviados,

seis empresas deram retorno positivo, conforme demostrado no Quadro 16 e, nas

demais (3), em funcdo de incompatibilidade de agenda dos executivos, nédo foi

possivel a participacdo das mesmas.
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Quadro 16 — Empresas participantes da pesquisa

. L Numero de Ano de Cargo do
Nome da empresa Site da empresa Indastria L = .
funcionarios | fundagdo |entrevistado

Airfix https://www.airfix.com.br Fabricagdo de maquinario 51-200 1982 CEO
Brivia https://www.brivia.com.br/ Smarttech - publicidade e transformagao digital 200 - 500 2007 CMO
Grendene https://www.grendene.com.br Calgados. Moda, design +de 10.001 1971 CCO
Intelligence House https://intelligencehouse.ca Consultoria empresarial 11-50 2013 CEO
Portobello Shop https://www.portobello.com.br | Materias de construgéo 1.000 - 5.000 1979 CEO
Smart https://vemprasmart.com.br, Smarttech - vendas e marketing digital 11-50 2014 CEO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe destacar que, além dos entrevistados relacionados no Quadro 16, por
indicacdo do CEO da empresa Airfix, além do proprio, também foi entrevistado o
consultor e conselheiro que presta servicos para a empresa. Além da sua ampla
bagagem profissional (incluindo um longo periodo de expatriacdo), 0 mesmo esta
participando ativamente nas decisGes relacionadas aos temas desta pesquisa na
empresa pesquisada.

Portanto, no total foram entrevistados sete executivos, que nesta pesquisa nao
terdo seus nomes revelados. A associacdo dos executivos com as empresas sera
através da denominagéo “ENTREVISTADO A, B, C, D, E, F e G”, disposto em ordem
alfabética (pelo nome da empresa), conforme Quadro 17. Além disso, também sera

informado a minibiografia de cada respondente, conforme Apéndice E.

Quadro 17 — Identificacdo dos entrevistados

Entrevistado | Nome da empresa Cargo do entrevistado Data entrevista Tempq da
entrevista

A Airfix CEO 21/09/2023 01:40:08

B Airfix CONSELHEIRO/CONSULTOR 03/10/2023 02:00:35

C Brivia CMO 23/09/2023 01:49:44

D Grendene CCoO 06/10/2023 00:58:15

E Intelligence House CEO 05/10/2023 01:12:47

F Portobello Shop CEO 04/10/2023 01:31:45

G Smart CEO 21/09/2023 01:15:58

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 21/09/2023 (a primeira) e
06/10/2023 (a ultima). Como ferramenta se utilizou a o aplicativo Teams que teve como
funcdo agendar, gravar e transcrever as entrevistas em tempo real. Cabe mencionar que
as entrevistas com os respondentes “A” e “G” foram realizadas de forma presencial e as
demais de forma remota. O volume total de informag6es geradas a partir das entrevistas,
corresponde a dez horas e vinte nove minutos de gravagdes e 291(duzentos e noventa

e uma) paginas de transcri¢des.
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3.3.6.2 Interacbes com académicos (3)

Neste procedimento o pesquisador interagiu com académicos (alunos e
professores) no periodo destinado a imerséo internacional. O processo se deu no més
de outubro de 2023. Durante duas semanas 0 pesquisador esteve na Universidade de
Evora, em Portugal, sob a tutoria do Professor Doutor Nuno Rebele dos Santos. Quanto
aos impactos e contribuicbes esperados com as atividades desenvolvidas, seguiram
conforme planejado, ou seja: (1) estruturacdo da andlise dos resultados (NVivo); (2)
exposicao do projeto em diferentes perspectivas; (3) aumentar o potencial impacto da
pesquisa; (4) enriquecimento do curriculo académico e profissional do pesquisador €; (5)
ampliacdo da rede de contatos.

Dentre as atividades realizadas, cabe destacar que o pesquisador teve a
oportunidade de apresentar e discutir o projeto, em trés turmas de doutorado. Sendo duas
turmas de Psicologia Organizacional com 13 (treze) participantes e, uma turma, com 25
(vinte cinco) doutorandos, do curso de Gestdo, onde foi possivel estabelecer um col6quio
com duracao de aproximadamente 4 (quatro) horas. Nesse ensejo, buscou-se, além das
guestdes estruturais e académicas do projeto, dado o perfil da turma, discutir o objetivo
da pesquisa conectando com a realidade profissional dos doutorandos. O pesquisador
tomou nota dos principais pontos discutidos e as respectivas contribui¢coes, apresentados

a seguir de forma resumida:

a) 0 guanto o conceito de proposta de valor esta presente no dia a dia das empresas.
Aqui um pequeno experimento foi realizado — os doutorandos foram questionados
sobre: (1) qual era a proposta de valor da sua empresa e; (2) e se estava
representada nas praticas (acées/comportamentos) da empresa;

b) a importancia do artefato, de alguma forma, relacionar os elementos da PV com
as metas dos colaboradores (avaliacdo de desempenho) — ou seja, como chegar
no “walk the talk”;

c) aplicabilidade do artefato em diferentes contextos e segmentos de empresas;

d) em relacéo ao tipo de artefato, de forma geral, os doutorandos entenderam que o
tipo método (passo a passo) seria adequado. Entretanto, também foi sugerido que

um artefato tipo “ferramenta de analise” dos temas (TD, PV e MN), onde fosse
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possivel mensurar o grau de maturidade das empresas, seria relevante para a

gestao.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos e a andlise dos dados,
seguindo as demais etapas (de 7 a 9) do método DSR, propostos por Dresch et al.
(2015). Cabe destacar que durante a analise das entrevistas conduzidas, foi
identificada a ocorréncia de saturacédo de dados, caracterizada pela redundancia de
informacdes e pelo padrio de respostas obtido. A medida que novas entrevistas foram
analisadas, percebeu-se que os participantes passaram a reiterar temas, perspectivas
e exemplos ja abordados por outros respondentes, sem acrescentar insights
significativamente novos. Esse fenémeno indicou que as principais variaveis e
dimensdes de interesse ja haviam sido suficientemente exploradas, e que os dados

coletados eram consistentes e representativos dos fenbmenos investigados.

4.1 METODO DE ANALISE DOS DADOS

O planejamento inicial para esta etapa, contemplava o agrupamento das
respostas dadas a cada questdo do protocolo (APENDICE C), para ent&o proceder
com a andlise. Entretanto, a partir da sumarizacao das respostas dadas, percebeu-se
gue a andlise feita nesse formato poderia ser limitada — uma vez que, de um lado,
nem sempre as respostas correspondem ao que foi perguntado. De outro, muitas
vezes as respostas a um questionamento aparecem em momentos diferentes da
entrevista. Além disso, a partir das discussdes realizadas no periodo de imerséo
internacional, concluiu-se que o melhor caminho seria relacionar estruturalmente a
analise com os obijetivos especificos. Para tal fim, conforme j& mencionado, utilizou-
se a ferramenta NVivo (release 14.23.0) para auxiliar esse processo. O método de

andlise esta ilustrado na Figura 11 e detalhado a seguir.
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Figura 11 — Método de andlise das entrevistas

Defiinir categorias de analise
(a priori)

A 4

Criar categorias de analise
(NVivo) N

\ 4 ~

Classificar os trechos de _J Defiinir categorias de analise
acordo com a categoria | (a posteriori)

A\ 4

Analisar o volume de incidéncia
de cada trecho (NVivo)

A 4

Relacionar os trechos de cada y Gerar outputs para estrutura
categoria com a teoria | do artefato

- A

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira etapa, definiu-se que as categorias (a priori) seriam divididas em
trés temas macros (TD, MN e PV), tendo como base os Quadros “8”, “9”, “10”, “11” e
“12”. Na etapa seguinte foram criadas as categorias de andlise na ferramenta NVivo.
Na etapa trés, a partir da leitura do texto de cada entrevista foram destacados os
pontos relevantes, sem restricdo a questao que estava sendo respondida, para, entéo,
classifica-los de acordo com a(s) categoria(s) definidas a priori.

A partir da classificagcdo da primeira entrevista, identificou-se a necessidade de
criar outras categorias (a posteriori), uma vez que as respostas tinham relevancia para
o tema, mas nado se enquadram dentro das categorias existentes — etapa em paralelo
com a etapa 3, conforme ilustrado na figura 9. O Quadro 18 apresenta a distribuicéo

das mesmas.
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Categorias Categoria Categoria | Subcategoria 1| Subcategoria 2| Subcategoria 2
(a priori) (a posteriori) (a priori) (a priori) (a posteriori)
Transformacao Digital 1 - 4 14 4
Modelo de Negdcios 1 - 2 14 4
Proposta de Valor 1 - 2 8 3
Total 3 1 8 36 11

Fonte: Elaborado pelo autor.

As informacfes foram exportadas para o Excel com o objetivo de facilitar o
processo de analise e triangulacdo dos dados. A partir disso, os trechos de cada
entrevistas, ja classificados, foram relacionados com a teoria gerando outputs para
estrutura dos artefatos. Conforme apresentado no Quadro 18, foram analisadas 47

(quarenta e sete) (36+11) subcategorias “2”.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Conforme descrito no método de analise das entrevistas, foi possivel analisar
a incidéncia de trechos, com base na classificacdo das respostas de todos os
entrevistados, em acordo com cada categoria (a priori e a posteriori).

No total foram alocados, em acordo com a respectiva categoria, 992 trechos.
Sendo 660 na categoria TD (66%), 226 em MN (23%), 106 em PV (11%) —
considerando que o mesmo trecho pode ter sido alocado em mais de uma categoria
em funcéo aplicabilidade. Dado o nimero de subcategorias analisadas (47), conforme
método de andlise ilustrado na Figura 9 (especialmente na etapa 6), o volume de
dados gerado foi significativo (67paginas), uma vez que o pesquisador buscou fazer
0 maximo de relagdes possiveis entre trechos de entrevistas vesus teoria. Diante
disso, optou-se por apresentar uma compilacdo dessa andlise, sumarizando as ideias
centrais dos entrevistados. A andlise completa e detalhada esta disponivel no
Apéndice F1. Por fim, registra-se que todas as subcategorias foram contempladas na
analise, assim como, todos os respectivos trechos dos entrevistados utilizados estéao

catalogados, conforme evidéncias no Apéndice F2.
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4.2.1 Analise dos dados - Categoria Transformacdao Digital

As categorias analisadas nesta etapa, tem como base (dimensdes) as
implicacdes organizacionais da TD apontadas por Gupta, 2018, conforme detalhado
a sequir. A partir disso, cada uma das subcategorias (ilustrado nos quadros 19, 21,
23, 25) foi analisada com o intuito de mensurar a sua relevancia, como gerar outputs
para o artefato produzido. Ao fim dessa etapa foi possivel propor um conjunto de
diretrizes para as organizacdes que necessitam estar preparadas para lidar com as
implicacdes organizacionais da transformacao digital, que sera parte importante dos
artefatos. Para cada uma das respectivas dimensdes (4), foram propostas 5 (cinco)
diretrizes que séo parte central dos artefatos apresentados. Portanto, foram 20 (vinte)
ao total, fundamentadas e justificadas com base nas falas dos entrevistados e,

sobretudo na teoria, ilustrado nos quadros 20, 22, 24, 26).

1. Reimaginar o seu negocio

Quadro 19 — Subcategorias 02 | Reimaginar o seu negocio

Categoria 1 - Transformagao Digital
Subcategoria 01

01:01 Reimaginar o seu negocio (GUPTA, 2018)
Subcategorias 02

02:01 Estratégia

02:02 Plataformas

02:03 Cultura Organizacional

02:04 Tecnologias Digitais

02:05 Decisao orientada por dados

02:06 Definigado de metas

02:07 Outros

Fonte: Elaborado pelo autor.

A dimensdo "Reimaginar o seu Negécio" trata da necessidade de redefinir
profundamente o modelo de negdcios para se alinhar as novas realidades impostas
pela transformacgdo digital. Os entrevistados (A, B, C, D) destacam que essa
reimaginacdo deve comecar com uma clara reformulacdo do escopo do negécio,
incluindo a incorporacdo de tecnologias digitais e plataformas como elementos
centrais. A obra de Bharadwaj et al. (2013) enfatiza que a estratégia digital deve ser
0 nucleo das decisdes empresariais, profundamente integrada aos objetivos de longo

prazo da organizacdo. Teece (2010) reforca que as capacidades dinamicas da
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empresa, ou seja, sua habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias,
Sao cruciais para a adaptacdo em um ambiente de negdocios em constante mudanca.

Gupta (2018) sugere que 0s ecossistemas digitais, que integram parceiros,
fornecedores e clientes, sdo essenciais para criar valor de maneira colaborativa e agil.
Essa ideia é reforgcada por Tiwana (2014), que argumenta que as plataformas digitais
sao essenciais para facilitar a inovacao aberta e a cocriacdo de valor, permitindo que
as empresas respondam rapidamente as demandas do mercado. Os entrevistados (A,
B, C, F) concordam que essas plataformas ndo sado meros complementos
tecnoldgicos, mas sim pilares fundamentais para a renovacédo do modelo de negdcios.
A cultura organizacional emerge como um fator crucial nessa transformacado. Schein
(2010) sugere que uma cultura organizacional adaptada para aceitar novas
tecnologias e modos de operacdo € vital. Kotter (1996) complementa essa viséo,
indicando que a transformacédo cultural pode ser o maior desafio no processo de
transformacao digital, pois envolve mudancas nos valores e comportamentos que
sustentam a operacgdo diaria da organizacao.

Os entrevistados (A, B, C, D) enfatizam que uma cultura que valorize a
inovacdo e a aceitacdo de riscos € essencial para que a transformacéao digital seja
bem-sucedida. Além disso, a adocéo de tecnologias digitais e a decisado orientada por
dados séo aspectos centrais. Davenport e Harris (2007) sublinham a importancia de
uma cultura orientada por dados para impulsionar decisfes estratégicas mais
precisas. Bharadwaj et al. (2013) afirmam que empresas que adotam essa abordagem
baseada em dados conseguem antecipar tendéncias e ajustar suas estratégias de
maneira proativa.

Os entrevistados (A, B, C) concordam que a coleta e andlise de dados em
tempo real oferecem uma vantagem competitiva significativa, permitindo que a
empresa se antecipe as mudancas do mercado.

Finalmente, a definicdo de metas alinhadas com a estratégia digital é vital.
Drucker (1954) destaca que metas claras guiam o comportamento organizacional e
garantem que os recursos sejam alocados de forma eficiente. Os entrevistados (A, C,
D) concordam que, na era digital, essas metas precisam ser flexiveis e

constantemente revisadas para se ajustarem as novas oportunidades e desafios.



79

Quadro 20 — Diretrizes organizacionais | Reimaginar o seu negocio

Dimensao Diretriz

1. Implementar plataformas de andlise de dados para decisdes estratégicas
2. Implementar iniciativas de inovagao interna alinhadas aos objetivos
Reimaginar| estratégicosdaempresa.
oseu 3. Desenvolver uma cultura de inovagao continua
negocio 4. Adotar tecnologias emergentes para suportar a inova¢cao do modelo de
negocio

5. Fomentar uma cultura organizacional de aprendizado continuo

Fonte: Elaborado pelo autor.

2. Reavaliar a cadeia de valor

Quadro 21 — Subcategorias 02 | Reavaliar a cadeia de valor

Categoria 1 - Transformagao Digital
Subcategoria 01

01:02 Reavaliar a cadeia de valor (GUPTA, 2018)
Subcategorias 02

02:01 Novas ofertas de valor

02:02 Inovagéo do MN

02:03 Servitizagao

02:04 Porte da Organizagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A dimenséo "Reavaliar a Cadeia de Valor" explora como a transformacao digital
reconfigura todas as etapas da cadeia de valor, desde a pesquisa e desenvolvimento
até a entrega final ao cliente. Porter (1985) € frequentemente citado como referéncia
para entender como a cadeia de valor pode ser uma fonte de vantagem competitiva.
Ele argumenta que a digitalizacdo pode redefinir as relacdes de poder e criar novas
barreiras de entrada, exigindo que as empresas reavaliem suas estratégias de forma
abrangente. Os entrevistados (A, B, C, D) destacam que a transformacéo digital oferece
uma oportunidade Unica para revisar e otimizar cada etapa da cadeia de valor.

Chesbrough (2003) defende a inovagéao aberta como uma abordagem essencial
para aproveitar recursos externos e acelerar o desenvolvimento de novos produtos. Os
entrevistados (B, C) concordam que a inovagao aberta permite que as empresas
rompam com os silos internos, colaborando com parceiros estratégicos para ampliar

suas capacidades de P&D. Gupta (2018) reforca a importancia de uma abordagem
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colaborativa para a inovacéo, especialmente na era digital, onde as fronteiras entre as
empresas e seus parceiros se tornam mais fluidas e interconectadas.

A exceléncia operacional também é destacada como um objetivo central.
Hammer e Champy (1993) discutem como a digitalizacio oferece uma oportunidade de
redesenhar processos operacionais para melhorar a eficiéncia e reduzir custos. Os
entrevistados (A, D) sublinham que a digitalizacdo deve ser utilizada para otimizar
processos, garantindo que a empresa opere de forma mais eficaz e com menor
desperdicio. Verhoef et al. (2015) acrescentam que a estratégia omnichannel é crucial
para criar uma experiéncia integrada ao cliente, onde os canais online e offline se
complementam para maximizar a satisfacéo do cliente.

A servitizacdo, conceito explorado por Vargo e Lusch (2004) na teoria da l6gica
dominante do servico, é considerada pelos entrevistados (A, B, E) como uma estratégia
chave para criar novas ofertas de valor. A servitizagcdo permite que as empresas
combinem produtos e servicos em pacotes que agregam mais valor ao cliente, uma
pratica especialmente relevante em setores onde a personalizacédo € fundamental para
0 SuUcesso.

A inovacdo no modelo de negdcios também € um aspecto critico dessa
dimensédo. Amit e Zott (2001) argumentam que a inovacao nos modelos de negocios
pode criar novas formas de capturar e gerar valor. Os entrevistados (A, B, F) destacam
a necessidade de experimentacdo com novos modelos de negdcios que possam
responder de maneira flexivel as demandas da era digital. Karimi e Walter (2016)
sugerem que a flexibilidade nos modelos de negdécios é essencial para enfrentar os
desafios da digitalizac&o e aproveitar as oportunidades emergentes.

Em sintese, o porte da organizacdo é um fator determinante na capacidade de
adotar a transformacédo digital. Grandes empresas, como observado pelos
entrevistados (C, D), possuem recursos significativos, mas enfrentam desafios
estruturais que podem dificultar a adaptacéo rapida. Bustinza et al. (2018) e Van Tonder
et al. (2020) discutem como a agilidade organizacional pode ajudar grandes empresas
a superar esses desafios, permitindo ajustes rapidos nas operacdes e estratégias em

resposta as mudancas do mercado.
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Quadro 22 — Diretrizes organizacionais | Reavaliar a cadeia de valor

Dimensao Diretriz

6. Adotar a inovagao aberta para melhorar P&D
7. Implementar a digitalizacdo de processos para aumentar a exceléncia
Reavaliara| operacional
cadeiade 8. Adotar a servitizacdo para criar novas ofertas de valor

valor 9. Implementar tecnologias de ponta para monitoramento e otimizagao em
tempo real

10. Promover a colaboragao com startups para enriquecer a cadeia de valor

Fonte: Elaborado pelo autor.

3. Reconectar-se com os clientes

Quadro 23 — Subcategorias 02 | Reconectar-se com os clientes

Categoria 1 - Transformagao Digital
Subcategoria 01
01:03 Reconectar-se com os clientes (GUPTA, 2018)
Subcategorias 02
02:01 Experiéncia do consumidor
02:02 Necessidade do consumidor
02:03 Inovagao na criagao de valor

Fonte: Elaborado pelo autor.

A dimensdo "Reconectar-se com os Clientes" aborda como as empresas
podem utilizar a transformacéo digital para fortalecer o relacionamento com os clientes
e criar experiéncias mais personalizadas e envolventes. Os entrevistados (A, B, C)
destacam a importancia de utilizar ferramentas digitais ndo apenas para otimizar a
aquisicdo de clientes, mas também para garantir um engajamento continuo e eficaz,
além de maximizar o retorno sobre os investimentos em marketing. Gupta (2018)
sublinha que a andlise de dados € essencial para entender profundamente o
comportamento dos clientes e desenvolver estratégias de marketing mais
direcionadas e eficazes. Pine e Gilmore (1998) introduzem a ideia de que, na
economia da experiéncia, as empresas devem ir além da simples oferta de produtos
ou servicos, criando experiéncias memoraveis que se conectem emocionalmente com
os clientes.

A centralidade da experiéncia do cliente € um ponto unanime entre 0s
entrevistados (B, C, D), que concordam que a personalizacdo € vital para manter e

aumentar a lealdade dos clientes. Zeithaml et al. (2006) discutem como a qualidade
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percebida pelo cliente afeta diretamente sua satisfacao e lealdade. Na era digital, a
capacidade de adaptar ofertas e servicos as necessidades individuais dos clientes se
torna um diferencial competitivo crucial. Ziaie et al. (2021) reforgcam essa perspectiva
ao sugerir que a transformacdo digital permite um nivel sem precedentes de
personalizacdo, onde cada interacdo com o cliente pode ser ajustada com base em
dados comportamentais e preferéncias pessoais.

Além disso, a transformacao digital proporciona as empresas as ferramentas
necessérias para ndo apenas atender as necessidades dos clientes, mas também
antecipa-las. Kotler e Keller (2012) argumentam que o marketing moderno deve ser
centrado no cliente, com estratégias profundamente informadas por dados que
revelem as tendéncias emergentes e as expectativas dos consumidores. Os
entrevistados (A, B, C) discutem como a analise de dados pode ser utilizada para
identificar essas tendéncias e ajustar proativamente as ofertas, garantindo que as
empresas nao apenas respondam, mas superem as expectativas dos clientes.

Por fim, a cocriagdo de valor com os clientes € outro conceito central nessa
dimenséo. Prahalad e Ramaswamy (2004) defendem que, na era digital, as empresas
devem envolver os clientes no processo de criacédo de valor, tornando-os parceiros na
inovacado. Isso ndo apenas aumenta a relevancia das ofertas, mas também fortalece
o vinculo entre a empresa e seus clientes, criando uma relacdo mais profunda e
duradoura. Os entrevistados (A, C, E) concordam que a cocriacdo de valor é uma
estratégia poderosa para aumentar a lealdade do cliente e diferenciar a empresa em

um mercado altamente competitivo.

Quadro 24 — Diretrizes organizacionais | Reconectar-se com os clientes

Dimensao Diretriz

11. Adotar tecnologias digitais para melhorar a aquisi¢ao de clientes
12. Personalizar a experiéncia do cliente por meio de estratégias omnichannel

Reconectar-se| 13. Utilizar ferramentas analiticas para medir e otimizar os gastos com
com os clientes| marketing

14. Implementar programas de fidelidade e engajamento digital

15. Fomentar a experiéncia do consumidor por meio de interacdes digitais
personalizadas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. Reconstruir a organizacao

Quadro 25 — Subcategorias 02 | Reconstruir a organizacéo

Categoria 1 - Transformagao Digital
Subcategoria 01
01:04 Reconstruir a organizagao (GUPTA, 2018)
Subcategorias 02
02:01 Processo de mudanca
02:02 Proposta de Valor
02:03 Recursos - Agilidade organizacional
02:04 Objetivos do negaocio
Fonte: Elaborado pelo autor.

A dimensdo "Reconstruir a Organizacdo" também aborda a necessidade de
alinhar o design organizacional para suportar a inovagao continua, permitindo que a
empresa se adapte rapidamente as mudancas do mercado. Teece (2007) discute a
importancia das capacidades dinamicas — a habilidade de uma organiza¢ao construir,
integrar e reconfigurar recursos e competéncias — como essenciais para a
competitividade em ambientes de negdcios volateis. Os entrevistados (A, B, C, G)
destacam que o design organizacional deve ser adaptado para suportar a inovagao,
com estruturas mais flexiveis e menos hierarquicas, permitindo que equipes
multidisciplinares trabalhem de forma colaborativa para desenvolver e implementar
novas ideias rapidamente. Mintzberg (1983) complementa essa visao ao discutir como
diferentes configuragcbes organizacionais podem ser mais ou menos adequadas para
promover a inovacao, dependendo do contexto e das necessidades especificas da
empresa.

A gestao de talentos e capacidades é um aspecto critico, com 0s entrevistados
(A, B, D) enfatizando a necessidade de desenvolver novas competéncias e atrair
talentos que possam liderar a transformacao digital. Barney (1991) sugere que 0s
recursos humanos, quando bem geridos, podem ser uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Isso é especialmente relevante na era digital, onde a
capacidade de inovar e se adaptar rapidamente depende fortemente das habilidades
e do conhecimento dos colaboradores. Zeike et al. (2019) reforcam a importancia da
educagdo continua e do desenvolvimento de competéncias digitais para manter a

competitividade em um ambiente de negdécios cada vez mais digital.
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Além disso, a cultura organizacional deve promover uma cultura de inovacao e
agilidade organizacional. Schein (2010) sugere que a cultura organizacional deve
evoluir para valorizar a inovagdo, a aprendizagem continua e a flexibilidade. Os
entrevistados (B, D, F) concordam que uma cultura que promove a experimentagéo e
aceita o fracasso como parte do processo de inovacdo € fundamental para a
transformacao digital. A teoria de Edmondson (1999) sobre seguranca psicologica
também é relevante aqui, sugerindo que ambientes onde os colaboradores se sentem
seguros para tomar riscos calculados e aprender com 0s erros promovem a inovagao
e a criatividade.

Afinal de contas, a transformacédo organizacional deve incluir tanto mudancas
na estrutura quanto na cultura, para apoiar a ado¢ao de novas tecnologias e praticas
inovadoras. Guo et al. (2021) argumentam que a transformacao organizacional deve
ser vista como um processo continuo e estratégico, que garante que a organizacao
esteja constantemente alinhada com as demandas tecnolégicas e de mercado. A
proposta de valor, conforme destacado por Vaska et al. (2021), deve ser
continuamente revisitada e ajustada para refletir as expectativas dos clientes em um
mercado digital em constante evolucdo. Os entrevistados (A, C, G) concordam que a
capacidade de ajustar a proposta de valor de forma agil e alinhada aos objetivos
estratégicos é crucial para garantir que a empresa prospere em um mercado cada vez
mais digital e competitivo.

Essa andlise reflete as complexidades e desafios enfrentados pelas empresas
durante a transformacao digital, enfatizando a necessidade de uma abordagem
estratégica integrada que considere todas as quatro dimens@es: reimaginar o negocio,
reavaliar a cadeia de valor, reconectar-se com os clientes e reconstruir a organizagao.
Neste contexto, a partir da analise desenvolvida, foi possivel propor um conjunto de
diretrizes para as organizacdes que necessitam estar preparadas para lidar com as

implicacdes organizacionais da transformacéao digital.
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Quadro 26 — Diretrizes organizacionais | Reconstruir a organizacao

Dimensao Diretriz

16. Implementar um plano de transi¢do digital integrado com a cultura
organizacional

17. Desenvolver uma estrutura organizacional agil para suportar a inovacao
Reconstruira 18. Implementar um sistema centralizado de dados para apoiar a tomada de
organizacao decisdes estratégicas

19. Criar laboratdrios de inovagdo internos para promover a experimentagao

20. Adotar metodologias ageis para otimizar processos de negdcios

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Analise dos dados - Categoria Proposta de Valor

Nesta etapa foram analisadas as subcategorias: (a) Fatores impulsionadores
do desenvolvimento da PV e; (b) Fatores restritivos do desenvolvimento da PV. O
mesmo critério utilizado na categoria TD foi considerado nesta etapa, ou seja, dado o
grande volume de informacbes analisadas (detalhadas no Apéndice F1), sera

apresentado uma sumarizagéo da triangulacdo dos dados.

a. Subcategorias 2 - Fatores impulsionadores do desenvolvimento da PV

Quadro 27 — Fatores impulsionadores do desenvolvimento da PV
Categoria 2 - Proposta de Valor
Subcategoria 01

01:01Fatores impulsionadores - PV
Subcategorias 02

02:01 Integragao entre as areas de negocio

02:02 Comunicacao da PV

02:03 Experiéncias resultantes

02:04 Cocriagao de valor

02:05 Valor para stakeholders

02:06 Valor para os clientes

02:07 Inovacgdes de servicos

02:08 Capacidade adaptativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

A integracdo entre as areas de negdcio € essencial para a construgdo de uma

proposta de valor robusta e alinhada com os objetivos estratégicos da organizacao.



86

Schein (2010) destaca que uma estrutura organizacional bem integrada permite a
fluidez das operacfes e o alinhamento de todos os departamentos em torno de um
propdsito comum. Esse ponto € reforcado pelos entrevistados (A, D, F), que
mencionam como a colaboracdo entre diferentes areas, como vendas, engenharia e
operacoes, facilita o desenvolvimento de solu¢des coesas e eficazes. A necessidade
de alinhamento estratégico entre as liderancas e as unidades operacionais é
destacada pelo Entrevistado D, que enfatiza a importancia de um "rollout” bem
estruturado para garantir que todos os niveis da organizacao estejam alinhados com
a estratégia central. Esse alinhamento, conforme Lanning (1998), é vital para garantir
que cada elemento do negécio contribua para a entrega de valor superior,
promovendo uma experiéncia consistente e satisfatoria para o cliente.

Além disso, a comunicacao eficaz da proposta de valor se destaca como um
dos pilares centrais para o sucesso organizacional. Lanning e Michaels (1988)
afirmam que a entrega de valor é otimizada quando todos os departamentos da
empresa estdo em sincronia, assegurando uma mensagem clara e unificada. Os
entrevistados (A, B, E) sublinham a importancia da integracdo entre as areas de
marketing e vendas para garantir que a proposta de valor seja comunicada de maneira
consistente e impactante. A personalizacdo da comunicacdo, mencionada pelo
Entrevistado E, reflete a necessidade de adaptar as mensagens de valor aos
diferentes segmentos de clientes, utilizando dados e analises para garantir que cada
segmento perceba o valor oferecido de forma clara e precisa. Essa abordagem é
coerente com a visdo de Kambil et al. (1996), que defendem a importancia de
segmentar o mercado e adaptar a proposta de valor para atender as necessidades
especificas de cada grupo de clientes.

Compreender as experiéncias dos clientes ao utilizar produtos e servigos €
crucial para garantir a satisfacao e a lealdade dos consumidores. Os entrevistados (A,
C, F) enfatizam que a proposta de valor deve focar na melhoria da eficiéncia
operacional dos clientes e na compreensao da jornada do cliente, desde os primeiros
pontos de contato até a pos-venda.

Payne et al. (2017) sugerem que uma proposta de valor eficaz deve estar
centrada no cliente, proporcionando melhorias continuas que resultem em uma
experiéncia de uso satisfatoria. Além disso, a capacidade de adaptar rapidamente as
ofertas com base no feedback dos clientes, como mencionado pelo Entrevistado G, é



87

essencial para manter a relevancia da proposta de valor e assegurar que as
expectativas dos clientes sejam constantemente atendidas.

A cocriacdo de valor, que envolve a colaboracéo direta entre empresas e
clientes, € uma estratégia indispensavel para a inovacdo e o desenvolvimento de
produtos e servicos que realmente atendam as necessidades do mercado. Vargo e
Lusch (2004) defendem que a cocriacdo de valor permite que as empresas
desenvolvam solugcdes mais precisas e eficazes, integrando o feedback dos clientes
desde o inicio do processo de desenvolvimento. Os entrevistados (A, B, C, D)
compartilham dessa visdo, destacando como a interacdo constante com os clientes,
seja através de workshops ou plataformas digitais, possibilita ajustes rapidos nas
ofertas e uma melhor adaptacao as expectativas dos consumidores. Essa abordagem
dindmica e colaborativa é essencial para a construcdo de propostas de valor que
permanecam competitivas em um mercado em constante evolucao.

Além disso, a criacdo de valor para todos os stakeholders, e ndo apenas para
os clientes, € um elemento central para o sucesso sustentavel das organizagfes. Os
entrevistados (A, B, D) ressaltam que a proposta de valor deve ser ampliada para
incluir fornecedores, parceiros, comunidades e outros grupos de interesse. Essa visdo
€ apoiada por Turner et al. (2004) e Vargo e Lusch (2017), que sugerem que a criagao
de valor deve ser holistica, beneficiando todos os stakeholders envolvidos. A inclusao
de diversos stakeholders no processo de cocriacdo, como mencionado pelo
Entrevistado B, permite um alinhamento mais eficaz entre os objetivos da empresa e
as expectativas de todos os envolvidos, promovendo um desenvolvimento sustentavel
e vantajoso para todos.

Desenvolver propostas de valor que estejam alinhadas com as expectativas
dos clientes é essencial para o sucesso de qualquer organizacdo. Schein (2010) e
Lanning (1998) enfatizam a importancia de uma perspectiva "de fora para dentro,"
onde o valor é definido pelo cliente e ndo pela empresa. Os entrevistados (A, B, C, E)
sublinham a centralidade do cliente no processo de criacéo de valor, destacando a
importancia de compreender profundamente as necessidades e expectativas dos
consumidores. A personalizagcdo do servico, o feedback continuo e a integracéo
organizacional sdo vistos como elementos criticos para assegurar que a proposta de
valor ofereca uma experiéncia satisfatoria ao cliente em todas as etapas de sua

jornada.
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Por fim, a inovacdo em servicos emerge como um fator crucial para a
competitividade e sustentabilidade das empresas no mercado atual. Os entrevistados
(A, B, C, E) discutem a importancia de integrar novas tecnologias e adaptar as ofertas
de servicos as necessidades emergentes dos clientes. Essa visdo € apoiada por
Lanning e Kambil (1999), que defendem que a inovacédo em servi¢os deve focar tanto
na introducdo de novas tecnologias quanto na personalizacdo das ofertas para
atender melhor as expectativas dos clientes. Além disso, o feedback constante dos
clientes e a capacidade de adaptacao rapida as suas sugestdes, como mencionado
pelo Entrevistado E, sdo praticas essenciais para manter a inovacdo continua e
garantir uma proposta de valor que se adapte as mudancas do mercado.

A capacidade adaptativa também é vital para o sucesso das organizacdes em
ambientes de negdcios dindmicos e em constante mudanca. Teece (1997) destaca a
importancia da flexibilidade e da agilidade na resposta as tendéncias de mercado. Os
entrevistados (A, B, C, E) enfatizam que a capacidade de entender as mudancas no
mercado e adaptar rapidamente as ofertas é essencial para manter a competitividade.
A cocriacdo de valor com parceiros e o feedback continuo dos clientes sdo vistos
como elementos-chave para garantir que as estratégias organizacionais estejam
alinhadas com as necessidades e expectativas dos clientes, promovendo uma
abordagem dinamica e colaborativa que é essencial para o sucesso em um mercado

em constante evolucéo.

b. Subcategorias 2 - Fatores restritivos para o desenvolvimento da Proposta

de Valor

Quadro 28 — Fatores restritivos do desenvolvimento da PV
Categogoria 2 - Proposta de Valor
Subcategoria 01

01:02 Fatores restritivos - PV
Subcategorias 02
02:01 Caminho compelido pelo cliente
02:02 Foco restrito a qualidade e prego
02:03 Visao de dentro para fora
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na analise dos fatores restritivos para o desenvolvimento da

Proposta de Valor das organizagdes, é evidente que diversas praticas organizacionais
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podem comprometer a eficacia e a sustentabilidade das estratégias de valor
oferecidas aos clientes. Um dos principais fatores restritivos identificados € o "caminho
compelido pelo cliente." Essa abordagem, que envolve a adaptacdo continua dos
produtos e servicos as solicitagcbes dos clientes, apesar de aumentar a satisfacao
imediata, pode trazer desafios significativos para a organizacdo a longo prazo.
Lanning (1998) destaca que essa pratica deve ser equilibrada com uma visdo
estratégica de longo prazo para assegurar a viabilidade das mudancas
implementadas. Os entrevistados (A, B, C, D, E, F, G) revelaram em suas falas que
suas empresas frequentemente seguem esse caminho, adaptando seus produtos e
servicos de acordo com as sugestdes recebidas dos clientes. No entanto, a falta de
uma avaliacao criteriosa dessas mudancas pode levar a desajustes operacionais e
comprometer a eficiéncia da estratégia empresarial, conforme sugerido por Lanning.

Outro fator restritivo destacado € o foco restrito em preco e qualidade. Essa
visdo limitada, que predomina em muitas empresas, especialmente pequenas e
médias, prioriza a sobrevivéncia no mercado competitivo, onde o preco se torna o fator
decisivo na decisdao de compra. Treacy e Wiersema (1995) argumentam que,
historicamente, os clientes determinam o valor de um produto ou servico com base
em uma combinacédo de qualidade e preco. No entanto, essa abordagem nédo abrange
a totalidade da experiéncia do cliente, que inclui outros fatores como conveniéncia,
servico pés-venda e confiabilidade. Os entrevistados (B, D) mencionam que essa
énfase exclusiva no preco e na qualidade pode levar a uma viséo restrita do valor,
comprometendo a capacidade da empresa de oferecer uma proposta de valor mais
abrangente e alinhada com as expectativas dos clientes.

A "visdo de dentro para fora" também se destaca como um fator restritivo
significativo. Essa abordagem, que coloca a organizacdo como o centro exclusivo de
maximizacdo de valor, muitas vezes ignora as necessidades e expectativas dos
clientes. O conceito revela as limitac6es dessa estratégia, que € criticada por Lanning
(1998) e Kambil et al. (1996). Os entrevistados (A, B, C, D, F) indicam que suas
empresas tendem a desenvolver produtos e servicos com base em percepcdes
internas, sem um verdadeiro engajamento com os clientes. Isso pode resultar em uma
proposta de valor que ndo atende plenamente as necessidades dos clientes, limitando
a capacidade da empresa de oferecer uma experiéncia de valor robusta e
diferenciada. Day (2014) e Frow et al. (2014) sugerem que uma abordagem mais
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responsiva as mudancas no mercado e as necessidades dos clientes poderia
proporcionar uma vantagem competitiva mais sustentavel.

Esses fatores restritivos, quando combinados, demonstram que a falta de uma
abordagem estratégica integrada, que considere as necessidades reais dos clientes
e a cocriacao de valor, pode comprometer a eficacia das propostas de valor oferecidas
pelas organizacdes. Para superar essas limitacfes, € essencial que as empresas
adotem uma perspectiva mais ampla, que inclua a cocriacdo de valor e uma viséo
centrada no cliente, conforme discutido por diversos autores, como Lusch et al. (2006),
Payne et al. (2017) e Vargo e Lusch (2004). Essa abordagem pode proporcionar uma
vantagem competitiva mais relevante e alinhada com as expectativas do mercado,

garantindo a sustentabilidade das estratégias de valor a longo prazo.

4.2.3 Analise dos dados - Categoria Modelo de Negécios

Nesta etapa foram analisadas as subcategorias: (a) Fatores impulsionadores
do desenvolvimento do MN e; (b) Fatores restritivos do desenvolvimento do MN. O
mesmo critério utilizado na categoria TD foi considerado nessa fase, ou seja, dado o
grande volume de informagcBes analisadas (detalhadas no Apéndice F1), serd
apresentado uma sumarizagéo da triangulacdo dos dados.

a. Subcategorias 2 - Fatores Impulsionadores no desenvolvimento do

modelo de negdcios

Quadro 29 — Fatores impulsionadores do desenvolvimento do MN
Categoria 3 - Modelo de negécios
Subcategoria 01

01:01 Fatores impulsionadores - MN

Subcategorias 02
02:01 Avaliacao continua do MN
02:02 Buscar diferentes formas de implementagao de novos MN
02:03 Adaptacao do modelo atual as tecnologias emergentes
02:04 Quebrar a logica de priorizagéo de produtos e servigos
02:05 Monitoramento constante do ambiente externo (mercado)
02:06 Presenca - Envolvimento do gestor

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na analise dos fatores impulsionadores para o desenvolvimento do

Modelo de Negédcios (MN), foram identificadas sete categorias principais que sao
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essenciais para promover a inovacao e a adaptacao das empresas em um mercado
din&mico.

A avaliacdo continua do MN destaca-se como um fator fundamental. Os
entrevistados (A, B, C) enfatizam a importancia de monitorar regularmente os
indicadores-chave e realizar ajustes constantes para garantir que o MN esteja
alinhado com as mudancas do mercado e as necessidades dos clientes. Essa pratica
€ apoiada por Burkhart et al. (2011) e McGrath (2010), que sugerem que a flexibilidade
e a capacidade de adaptacdo séo essenciais para a sustentabilidade a longo prazo.

A busca por diferentes formas de implementacdo de novos MN também é
crucial. Os entrevistados (D, E) mencionam a experimentacéo e a adaptacéo continua
como préaticas essenciais para responder as demandas do mercado e integrar novas
tecnologias, 0 que estd em consonancia com as teorias de Chesbrough (2010) e Zott
et al. (2011). Essas abordagens permitem que as empresas explorem novas
oportunidades e mantenham sua relevancia no mercado.

Outro fator impulsionador importante € a adaptacdo do modelo atual as
tecnologias emergentes. Os entrevistados (A, C) observam que a implementacao de
tecnologias como inteligéncia artificial e big data é fundamental para modernizar
processos e melhorar o servico ao cliente, alinhando-se as ideias de Chesbrough e
Rosenbloom (2002), que defendem a inovacdo tecnolégica como um motor de
crescimento organizacional.

A necessidade de quebrar a l6gica de priorizagdo de produtos e servi¢os é outro
aspecto destacado. Os entrevistados (B, D) apontam que focar exclusivamente em
produtos pode limitar a capacidade da empresa de inovar e diversificar suas ofertas.
Johnson et al. (2008) sugerem que as empresas devem adotar uma abordagem mais
ampla, explorando diferentes vertentes de inovacao para se manterem competitivas.

O monitoramento constante do ambiente externo (mercado) é essencial para
ajustar a proposta de valor e garantir a competitividade da empresa. Os entrevistados
(A, C, E) concordam que o uso de ferramentas de Business Intelligence (BI) permite
uma analise precisa do mercado, facilitando a tomada de decisfOes estratégicas e a
antecipacao de demandas, conforme discutido por Silva et al. (2021).

Finalmente, a presenca e o envolvimento do gestor no processo de inovacao
séo vistos como fatores criticos para o sucesso do MN. Os entrevistados (A, B)

ressaltam que a lideranca ativa e o comprometimento dos gestores sdo fundamentais
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para impulsionar a mudanca e garantir que a inovacdo seja uma prioridade
organizacional, um ponto também destacado por Eichen et al. (2015).

Em resumo, esses sete fatores impulsionadores sdo essenciais para que as
empresas possam inovar e adaptar seus Modelos de Negdcios de maneira eficaz,

garantindo sua competitividade em um ambiente de mercado em constante mudanca.

b. Subcategorias 2 - Fatores Restritivos no desenvolvimento do modelo de

negocios

Quadro 30 — Fatores restritivos do desenvolvimento da MN
Categoria 3 - Modelo de negécios
Subcategoria 01

01:02 Fatores Restritivos - MN
Subcategorias 02

02:01 Falta de ferramentas adequadas

02:02 Falha nas tentativas de inovar

02:03 Inovagao focada somente em produtos

02:04 Prazos excessivamente ambiciosos

02:05 Dificuldade em sair do campo das ideias

02:06 Inibidores culturais

02:07 Dificuldade em quebrar o status quo

02:08 Aversao ao risco

02:09 Dependéncia de trajetoria

02:10 Nivel de conhecimento do Gestor

02:11 Porte da organizacao

02:12 Reacdo a eventos externos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na analise dos fatores restritivos para o desenvolvimento da
Proposta de Valor das organizacg@es, € evidente que diversas praticas organizacionais
podem comprometer a efichAcia e a sustentabilidade das estratégias de valor
oferecidas aos clientes. Um dos principais fatores restritivos identificados é o "caminho
compelido pelo cliente." Essa abordagem, que envolve a adaptacdo continua dos
produtos e servigos as solicitagcbes dos clientes, apesar de aumentar a satisfacdo
imediata, pode trazer desafios significativos para a organizacdo a longo prazo.
Lanning (1998) destaca que essa pratica deve ser equilibrada com uma visdo
estratégica de longo prazo para assegurar a viabilidade das mudancgas
implementadas. Os entrevistados (A, B, C, D, E, F, G) revelaram em suas falas que
suas empresas frequentemente seguem esse caminho, adaptando seus produtos e

servicos de acordo com as sugestdes recebidas dos clientes. No entanto, a falta de
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uma avaliacao criteriosa dessas mudancas pode levar a desajustes operacionais e
comprometer a eficiéncia da estratégia empresarial, conforme sugerido por Lanning.

Outro fator restritivo destacado é o foco restrito em preco e qualidade. Essa
visdo limitada, que predomina em muitas empresas, especialmente pequenas e
meédias, prioriza a sobrevivéncia no mercado competitivo, onde o preco se torna o fator
decisivo na decisdo de compra. Treacy e Wiersema (1995) argumentam que,
historicamente, os clientes determinam o valor de um produto ou servico com base
em uma combinacédo de qualidade e preco. No entanto, essa abordagem né&o abrange
a totalidade da experiéncia do cliente, que inclui outros fatores como conveniéncia,
servico pés-venda e confiabilidade. Os entrevistados (B, D) mencionam que essa
énfase exclusiva no preco e na qualidade pode levar a uma viséo restrita do valor,
comprometendo a capacidade da empresa de oferecer uma proposta de valor mais
abrangente e alinhada com as expectativas dos clientes.

A "visdo de dentro para fora" também se destaca como um fator restritivo
significativo. Essa abordagem, que coloca a organizagcdo como o centro exclusivo de
maximizacdo de valor, muitas vezes ignora as necessidades e expectativas dos
clientes. O conceito revela as limitacbes dessa estratégia, que € criticada por Lanning
(1998) e Kambil et al. (1996). Os entrevistados (A, B, C, D, F) indicam que suas
empresas tendem a desenvolver produtos e servicos com base em percepcdes
internas, sem um verdadeiro engajamento com os clientes. Isso pode resultar em uma
proposta de valor que ndo atende plenamente as necessidades dos clientes, limitando
a capacidade da empresa de oferecer uma experiéncia de valor robusta e
diferenciada. Day (2014) e Frow et al. (2014) sugerem que uma abordagem mais
responsiva as mudancas no mercado e as necessidades dos clientes poderia
proporcionar uma vantagem competitiva mais sustentavel.

Esses fatores restritivos, quando combinados, demonstram que a falta de uma
abordagem estratégica integrada, que considere as necessidades reais dos clientes
e a cocriacao de valor, pode comprometer a eficacia das propostas de valor oferecidas
pelas organizacdes. Para superar essas limitacbes, € essencial que as empresas
adotem uma perspectiva mais ampla, que inclua a cocriagdo de valor e uma visao
centrada no cliente, conforme discutido por diversos autores, como Lusch et al. (2006),
Payne et al. (2017) e Vargo e Lusch (2004). Essa abordagem pode proporcionar uma
vantagem competitiva mais relevante e alinhada com as expectativas do mercado,

garantindo a sustentabilidade das estratégias de valor a longo prazo.
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4.3 ETAPA 7 - DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Esta etapa tem como objetivo trabalhar na implementagdo de diferentes
abordagens que gerem o conhecimento da solucdo da classe de problemas, ja
identificada, as melhorias ou as novas solu¢cdes (DRESCH et al., 2015). Para tal
intuito, utilizou-se os procedimentos apresentados nas etapas anteriores (quadros “7”
e "13") e, adicionalmente, o procedimento (4) andlise das entrevistas, conforme

Quadro 31 — atendendo assim, aos objetivos especificos “c” e “d”.

Quadro 31 — Desenvolvimento do artefato

Procedimento Objetivo Especifico

. . c) avaliar os requisitos da Transformacdo Digital e os fatores restritivos e os
4. Andlise das entrevistas . . -
impulsionadores da Proposta de Valor e do Modelo de Negdcios;

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1 Versdes do artefato

Serdo apresentados dois tipos de artefatos, justificado pela necessidade de
atender aos objetivos da pesquisa, alinhar-se com as diretrizes do programa de
doutorado profissional e fundamentar-se no método de Design Science Research (DSR).
Para tanto, a escolha foi de (a) um framework teérico e (b) um roadmap pratico como
artefatos complementares, isso permite uma abordagem abrangente e integrada que
promove contribuicdes tanto para a teoria quanto para a pratica organizacional.

O objetivo geral da tese é propor artefatos que demonstrem como as implicacbes
organizacionais da Transformagcdo Digital (TD) podem acentuar os fatores
impulsionadores e mitigar os fatores restritivos no desenvolvimento da Proposta de Valor
(PV) e do Modelo de Negécios (MN) nas organizacdes. Para atender a esse objetivo, é
essencial desenvolver artefatos que tanto expliquem teoricamente as dinamicas
envolvidas quanto orientem a aplicacdo pratica dessas teorias no contexto

organizacional, ou seja:

a. Framework Tedrico: o framework tedrico servira como um modelo conceitual que
mapeia as interacdes entre os fatores impulsionadores e restritivos identificados
na literatura e nas entrevistas com as implicagcbes organizacionais da TD,

representadas por um conjunto de diretrizes. Esse artefato tedrico fornece uma
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visdo estruturada e sistematica das relacdes entre TD, PV e MN, oferecendo uma
base soélida para a analise e interpretacdo dos dados. O framework é essencial
para a sistematizagcdo do conhecimento existente e a proposicdo de novas
relagBes tedricas, permitindo uma compreensao mais profunda das influéncias da

TD nas organizacoes.

b. Roadmap Pratico: o roadmap serd uma orientacdo destinada aos praticantes
sobre como aplicar as diretrizes propostas pelo estudo em suas organizagoes.
Esse artefato fornecerd um conjunto de passos sequenciais e recomendacdes
praticas, permitindo que gestores e profissionais traduzam as implicacdes tedricas

da TD em ac¢fes concretas estdo se apropriando do assunto.

4.3.1.1 Versao “0” do artefato — Framework Tedrico

A versao zero do artefato é essencial no contexto do método de Design Science

Research (DSR), que enfatiza um processo iterativo de criacdo de artefatos. Neste
estudo, ela esta representada através de uma planilha em Excel (Apéndice F3) que
compila e organiza todas as informacgfes obtidas a partir da triangulacdo de dados —
analise de entrevistas, correlacdo com a teoria e, sobretudo, 0 mapeamento das relacdes
entre as diretrizes da Transformacao Digital (TD) e os fatores impulsionadores e
restritivos da Proposta de Valor (PV) e do Modelo de Negdécios (MN). Ao documentar
detalhadamente essas informacdes, a planilha facilita a visualizag&o das inter-relagbes e
fundamenta as bases para o desenvolvimento de artefatos mais refinados.
Conforme o método da DSR, a verséo inicial do artefato serve como um prot6tipo que
permite experimentacfes e ajustes antes de avancar para versdes mais sofisticadas,
como o framework tedrico e o roadmap pratico. A planilha Excel proporciona uma base
estruturada que apoia o desenvolvimento continuo e a iteracdo de artefatos, permitindo
gue o pesquisador aperfeicoe o modelo conceitual com base em novas descobertas
(HEVNER et al., 2004; PEFFERS et al., 2007).

Além de documentar o conhecimento adquirido, a planilha funcionou como um
suporte analitico para a producao dos dois tipos de artefatos, conforme ja mencionado,
ou seja: (1) Framework Téorico e; (2) Roadmap Pratico. Assim, a versao zero ndo apenas
cumpre uma funcdo documental crucial, mas também € instrumental para o

desenvolvimento de contribuicdes tedricas e praticas que atendam aos objetivos da tese.
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4.3.1.2 Versao “1” do artefato — Framework Teorico | Desenvolvimento e Analise

das dimensodes

O framework € estruturado em quatro dimensdes, em acordo com Gupta (2018):
(1) Reimaginar o seu negdcio; (2) Reavaliar a cadeia de valor; (3) Reconectar-se com 0s
clientes e; (3) Reconstruir a organiza¢do. Cada dimenséo € fundamentada em préticas
especificas que visam maximizar os resultados organizacionais por meio da TD,
representada por um conjunto de diretrizes, conforme ilustrado na Figura 12 e detalhado

a seqguir.



Figura 12 — Verséao “1” do artefato — Framework Tedrico
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a. Reimaginar o seu negé6cio

A dimensédo "Reimaginar o seu Negdcio" no contexto da transformacao digital
(TD) é essencial para que as organizacfes possam adaptar suas estratégias e
operacbes as demandas de um mercado dindmico e competitivo. Essa dimenséao
abrange cinco diretrizes que visam promover a inovacao, a adaptabilidade e a criacao
de valor continuo. Cada diretriz impacta diretamente fatores impulsionadores (FI) e
restritivos (FR) da Proposta de Valor (PV) e do Modelo de Negocios (MN), facilitando
ou mitigando os desafios enfrentados pelas organizacbes no ambiente digital, quais

sejam:

1. Implementar plataformas de analise de dados para decisfes estratégicas

A implementacdo de plataformas de andlise de dados permite as empresas
tomar decisdes estratégicas mais informadas e ageis. Os entrevistados (A, B, C)
concordam que a coleta e andlise de dados em tempo real sdo fundamentais para
antecipar mudancas no mercado e responder rapidamente a novas oportunidades.
Davenport e Harris (2007) enfatizam que uma cultura orientada por dados é crucial
para decisGes estratégicas precisas. Na PV, essa diretriz aumenta a cocriacao de
valor (Fl) ao fornecer insights detalhados sobre clientes, ajustando a proposta de valor
para atender melhor as suas necessidades (ZEIKE et al., 2019; PIHIR et al., 2019).
No MN, facilita o monitoramento constante do ambiente externo (Fl), essencial para a
inovacdo do modelo de negdécios em um ambiente digital (CHESBROUGH, 2010;
ZOTT et al., 2011). Em relagéo aos fatores restritivos, na PV a diretriz reduz o foco
restrito a qualidade e preco (FR) ao usar dados para criar valor agregado, com isso
enfatiza a cocriacdo de valor em vez de focar apenas em preco e qualidade (PAYNE
et al., 2017). No MN, ela mitiga a dependéncia de trajetoria (FR) ao permitir decisées
mais dinamicas que ajudam a superar a inércia organizacional (GEISSDOERFER et
al., 2018).
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2. Implementar iniciativas de inovacdo interna alinhadas aos objetivos

estratégicos da empresa

As iniciativas de inovagao interna devem estar alinhadas aos objetivos
estratégicos da empresa para maximizar seu impacto. Os entrevistados (A, C)
ressaltam que uma orientacdo estratégica clara € fundamental para que a inovacéo
interna seja eficaz. Bharadwaj et al. (2013) destacam que a estratégia digital deve
estar profundamente integrada aos objetivos de longo prazo da organizacéo. Na PV,
essa diretriz fomenta inovacdes de servicos (FI), promovendo a criacao de propostas
de valor que se adaptem rapidamente as mudancas do mercado (SCHALTEGGER et
al., 2012). No MN, apoia a busca por diferentes formas de implementacéo de novos
modelos de negdcios (FI), necessaria para explorar novas oportunidades e criar
vantagem competitiva sustentavel (TEECE, 2010).

Em termos de mitigacdo dos fatores restritivos, na PV, reduz o caminho
compelido pelo cliente (FR) ao priorizar inovacfes estratégicas que superem as
limitagcbes impostas pelas demandas dos clientes (BADEN-FULLER; HAEFLIGER,
2013) e, no MN, diminui a aversao ao risco (FR) ao promover experimentacao segura

em ambientes controlados, como laboratorios de inovacédo (WIRZ; DAISER, 2018).

3. Desenvolver uma cultura de inovacgao continua

Uma cultura de inovacdo continua, onde o risco e a experimentacdo sao
incentivados, € vital para o sucesso a longo prazo. Os entrevistados (A, B, D)
enfatizam a importancia de uma cultura organizacional adaptada e inovadora para a
transformacao digital. Schein (2010) e Kotter (1996) afirmam que essa cultura é
essencial para a adaptacdo constante e inovacdo. Na PV, promove a cocriacdo de
valor (FI), garantindo que as ofertas estejam alinhadas com as expectativas dos
clientes (CAMILHO et al., 2020). No MN, facilita a avaliacdo continua do modelo de
negocios (Fl), assegurando sua relevancia em um ambiente dinamico (MARKIDES,
2006). Além disso, mitiga a visao de dentro para fora (FR) na PV ao integrar feedback
de stakeholders, alinhando melhor a proposta de valor com o mercado (PAYNE et al.,
2020) e, no MN, reduz as dificuldades em sair do campo das ideias (FR), promovendo
uma cultura que valoriza a experimentagéo pratica (EICHEN et al., 2015).
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4. Adotar tecnologias emergentes para suportar a inovacdo do modelo de

negocio

A adocdo de tecnologias emergentes € essencial para manter a
competitividade e flexibilidade dos modelos de negdcios. Os entrevistados (A, C)
apontam que a integracao dessas tecnologias € crucial para a inovacédo do modelo de
negécio. Bharadwaj et al. (2013) defendem que incorporar tecnologias digitais no
ndcleo das operacbes empresariais € vital para sustentar a inovagdo. Na PV, essa
diretriz promove inovacgdes de servicos (FI), permitindo que as empresas criem ofertas
mais relevantes e diferenciadas (ROSS et al., 2017). No MN, facilita a adaptacéo do
modelo atual as tecnologias emergentes (Fl), garantindo a competitividade no
mercado (TEECE, 2010). Em relacao aos fatores restritivos, na PV, a diretriz reduz o
foco restrito a preco e qualidade (FR) ao criar novas propostas de valor que atendam
as necessidades dos clientes além do preco e qualidade (PAYNE et al., 2017). No
MN, a adocao de tecnologias emergentes ajuda a mitigar a falta de ferramentas
adequadas (FR), fornecendo solu¢fes tecnoldgicas que permitem a implementacéo
eficaz de novas ideias e superando barreiras iniciais a inovacédo (GEISSDOERFER et
al., 2018).

5. Fomentar uma cultura organizacional de aprendizado continuo

Fomentar uma cultura organizacional de aprendizado continuo é fundamental
para gue a organizacao possa se adaptar rapidamente as novas tecnologias e praticas
de mercado. Os entrevistados (A, B) destacam a importancia de uma cultura de
aprendizado continuo para manter a competitividade em um ambiente de negécios
em constante evolugéo.

Schein (2010) e Kotter (1996) enfatizam que o aprendizado continuo é crucial
para a adaptacéo e inovacao. Na PV, essa diretriz melhora a capacidade de criar valor
para os stakeholders (FI) ao ajustar continuamente a proposta de valor conforme as
mudanc¢as do mercado (CAMILHO et al.,, 2020). No MN, apoia a presenca e
envolvimento do gestor (Fl), promovendo uma mentalidade de experimentacéo e
adaptacdo, essencial para explorar novas oportunidades de mercado
(GEISSDOERFER et al., 2018). Quanto aos fatores restritivos, ajuda a mitigar a visao

de dentro para fora (FR) na PV ao integrar feedback continuo dos clientes, ajustando



101

as propostas de valor para evitar uma perspectiva interna limitada (PAYNE et al.,
2020). No MN, reduz os inibidores culturais (FR), incentivando uma mentalidade
aberta & experimentacdo e aceitacdo de falhas, promovendo um ambiente mais
adaptavel e inovador (EICHEN et al., 2015). Além disso, diminui a dificuldade em sair
do campo das ideias (FR) ao promover uma cultura que valoriza a experimentacao
pratica e a implementacéo de novas ideias (EICHEN et al., 2015).

A analise completa das cinco diretrizes da dimensdo "Reimaginar o seu
Negocio”, representada através das conexdes ilustradas no framework, demonstra
como as empresas podem utilizar essas diretrizes para promover a inovagao e a
adaptacao continua, enquanto mitigam barreiras significativas a transformacéo digital.
As estratégias propostas sdo fundamentais para alavancar fatores impulsionadores,
como a cocriagcdo de valor e a inovacado de servigos, ao mesmo tempo em que
abordam fatores restritivos como foco restrito a qualidade e preco e inibidores
culturais. Dessa forma, nessa dimensdo, o framework oferece um caminho
estruturado para que as organizacfes possam "Reimaginar seus Nego6cios" de
maneira eficaz na era digital, garantindo sustentabilidade e competitividade a longo

prazo.

b. Reavaliar a cadeia de valor

A dimensédo "Reavaliar a Cadeia de Valor" é crucial para as organizacdes que
buscam aumentar sua eficiéncia operacional, promover a inovacdo e melhorar sua
capacidade de resposta as mudancas do mercado. Nessa dimensdao, cinco diretrizes
sdo sugeridas para aumentar a competitividade e fomentar a adaptacdo continua das
empresas a transformacéo digital (TD). A seguir, sdo analisadas as influéncias dessas
diretrizes sobre os fatores impulsionadores e restritivos da Proposta de Valor (PV) e
do Modelo de Negocios (MN).

6. Adotar a inovacao aberta para melhorar P&D

A inovacédo aberta promove a colaboragéo eficaz com parceiros estratégicos,
ampliando as capacidades internas de pesquisa e desenvolvimento. Os entrevistados
(B, C) destacam que essa abordagem é essencial para acelerar o desenvolvimento

de novos produtos. Chesbrough (2003) argumenta que a inovagdo aberta permite as
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empresas explorar recursos externos para aumentar sua competitividade. Na PV, a
inovacao aberta aumenta a cocriacao de valor (FI) ao integrar capacidades externas
na cadeia de valor, promovendo a criagdo de produtos mais diferenciados (GUPTA,
2018). No MN, facilita a busca por diferentes formas de implementacdo de novos
modelos de negdcios (Fl), garantindo que as empresas se beneficiem de novas
tecnologias e oportunidades emergentes (CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010). Em
relagdo aos fatores restritivos, na PV, a diretriz reduz o foco restrito a qualidade e
preco (FR) ao incorporar inovagdes que agregam valor além do preco e qualidade
(PAYNE et al., 2017; GEISSDOERFER et al., 2018) e, no MN, mitiga a dependéncia
de trajetdria (FR) ao ajudar as empresas a se adaptar rapidamente as mudancas do
mercado (GEISSDOERFER et al., 2018).

7. Implementar a digitalizacdo de processos para aumentar a exceléncia

operacional

A digitalizacdo de processos é essencial para otimizar as operacdes e reduzir
custos, como destacado pelos entrevistados (A, D). Hammer e Champy (1993)
afirmam que a digitalizacdo pode redesenhar processos operacionais, melhorando a
eficiéncia. Na PV, essa diretriz melhora a capacidade adaptativa (FI) ao permitir que
as empresas ajustem suas operacfes rapidamente as novas demandas do mercado
(NOVAIS FILHO; MATTOS, 2020; GUPTA, 2018). No MN, facilita a quebra da logica
de priorizacéo de produtos e servicos (FI), permitindo que as empresas se concentrem
em iniciativas de maior valor agregado e reduzam custos (ZOTT et al., 2011). Na PV,
a digitalizacdo também mitiga o foco restrito & qualidade e preco (FR) ao reduzir
ineficiéncias e agregar valor adicional aos servigos (BADEN-FULLER; HAEFLIGER,
2013). Em termos de restricGes no MN, minimiza a falha nas tentativas de inovar (FR)
ao automatizar processos criticos, proporcionando mais seguranca para
experimentacdes (GEISSDOERFER et al., 2018).

8. Adotar a servitizagdo para criar novas ofertas de valor
A servitizacdo, que combina produtos e servicos em ofertas integradas, € vista

pelos entrevistados (A, B) como uma estratégia fundamental para atender melhor os

clientes. Vargo e Lusch (2004) defendem a servitizagdo como uma abordagem que
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agrega valor e fortalece o vinculo com os clientes. Na PV, essa diretriz melhora a
capacidade adaptativa (FI), permitindo que as empresas oferecam solucdes
integradas que atendem melhor as necessidades dos clientes (VASKA et al., 2021).
No MN, facilita a busca por diferentes formas de implementacdo de novos modelos de
negocios (Fl), centrados no cliente, promovendo inovacfes constantes
(CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010; CHEN et al., 2021). A servitizacao também
mitiga a visdo de dentro para fora (FR), na PV, ao garantir que as ofertas estejam
alinhadas com as necessidades dos clientes (PAYNE et al., 2020) e, no MN, reduz a
falha nas tentativas de inovar (FR) ao oferecer solucbes testadas e integradas
(EICHEN et al., 2015).

9. Implementar tecnologias de ponta para monitoramento e otimizacdo em

tempo real

A implementacao de tecnologias avancadas para monitoramento e otimizacao
em tempo real é destacada pelos entrevistados (C, D) como essencial para melhorar
a eficiéncia e a resposta a problemas operacionais. Hammer e Champy (1993)
afirmam que essas tecnologias sdo fundamentais para a otimizacdo em tempo real.
Na PV, essa diretriz melhora a capacidade adaptativa (FI) ao otimizar processos
produtivos e logisticos, aumentando a eficiéncia (GUPTA, 2018; NOVAIS FILHO;
MATTOS, 202). No MN, facilita a presenca e envolvimento do gestor (Fl), ao permitir
ajustes rapidos para manter a competitividade (TEECE, 2010). Quanto aos fatores
restritivos, na PV, a diretriz reduz o foco restrito a qualidade e preco (FR) ao integrar
otimizagBes que agregam valor adicional ao servico (PAYNE et al., 2017). Além disso,
no MN, mitiga o nivel de conhecimento do gestor (FR), permitindo uma tomada de
decisdo mais informada e baseada em dados em tempo real (GEISSDOERFER et al.,
2018).

10. Promover a colaborag&o com startups para enriquecer a cadeia de valor

A colaboragdo com startups € vista pelos entrevistados (B, C) como uma
maneira eficaz de integrar novas ideias e tecnologias que enriquecem a cadeia de
valor e impulsionam a inovagao. Gupta (2018) destaca a importancia dessas parcerias

na era digital. Na PV, essa diretriz aumenta a cocriagdo de valor (Fl) ao integrar
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inovacdes externas que criam novas oportunidades de mercado (CHESBROUGH,
2010; GUPTA, 2018). No MN, facilita a busca por diferentes formas de implementacéo
de novos modelos de negdcios (Fl), permitindo que as empresas renovem
continuamente seus modelos para manter a competitividade (CHESBROUGH, 2010).
Em relacéo aos fatores restritivos, na PV, a colaboragdo com startups reduz o foco
restrito a qualidade e preco (FR) ao criar produtos e servicos diferenciados,
promovendo a inovacdo (PAYNE et al., 2017) e, no MN, mitiga o porte da organizagao
(FR), permitindo que empresas de menor porte acessem tecnologias e mercados
inovadores, superando barreiras a inovacao (GEISSDOERFER et al., 2018; EICHEN
et al., 2015).

A dimensdo "Reavaliar a Cadeia de Valor" demonstra como as diretrizes
propostas podem promover inovagdes na cadeia de valor e otimizar processos
operacionais. Essas diretrizes facilitam a capacidade adaptativa das empresas ao
integrar tecnologias emergentes e estratégias de digitalizacéo, criando uma cadeia de
valor mais &gil e eficiente. Além disso, ao mitigar os fatores restritivos, como o foco
restrito a qualidade e preco e a dependéncia de trajetéria, as organizacdes
conseguem superar inércias internas e adotar novos modelos de negécio de forma
mais rapida e eficaz. A abordagem focada na cocriacdo de valor e na inovacéo
constante permite que as empresas nao apenas se adaptem as novas demandas do
mercado digital, mas também explorem novas oportunidades que garantam sua

competitividade e sustentabilidade no longo prazo.

c. Reconectar-se com os clientes

A dimenséao "Reconectar-se com os clientes" aborda a importancia de melhorar
o relacionamento e a experiéncia do cliente por meio da personalizacdo e do uso de
tecnologias digitais. Através de cinco diretrizes, esta dimensdo busca aumentar a
satisfacdo do cliente, a lealdade e a eficiéncia nas interacdes, enquanto otimiza os
fatores impulsionadores da Proposta de Valor (PV) e do Modelo de Negdécios (MN),

além de mitigar os fatores restritivos.



105

11. Adotar tecnologias digitais para melhorar a aquisi¢céo de clientes

A adocéao de tecnologias digitais melhora a identificacéo de clientes potenciais
e a eficicia nas estratégias de aquisi¢do. Os entrevistados (A, C) destacam que 0 uso
dessas tecnologias torna o processo de aquisi¢cao de clientes mais eficiente. Segundo
Gupta (2018), a analise de dados é crucial para compreender o comportamento dos
clientes e aumentar a taxa de aquisicdo. Na PV, a diretriz melhora a comunicacao da
PV (FI), ao explorar novos segmentos de mercado e aumentar a competitividade
(GUPTA, 2018). No MN, facilita a busca por diferentes formas de implementacao de
novos modelos de negdécios (FI), permitindo que o modelo se adapte as novas
realidades do mercado e mantenha a competitividade (ZEIKE et al., 2019). Em relagéo
aos fatores restritivos, na PV, a diretriz reduz o foco restrito a prego e qualidade (FR)
ao diversificar as estratégias de aquisicdo de clientes, criando valor adicional para
além do preco e da qualidade (BUSTINZA et al., 2018; PAYNE et al., 2017). No MN,
mitiga a falha nas tentativas de inovar (FR), ao adotar plataformas digitais testadas e
adaptaveis, minimizando os riscos associados a inovacdo (GEISSDOERFER et al.,
2018).

12. Personalizar a experiéncia do cliente por meio de estratégias omnichannel

A personalizagdo da experiéncia do cliente por meio de estratégias
omnichannel € fundamental para aumentar a satisfacao e a lealdade. Os entrevistados
(B, D) reforcam que a personalizacéo via canais omnichannel é vital. Verhoef et al.
(2015) destacam que essa abordagem € essencial para criar uma experiéncia
integrada e satisfatéria para o cliente. Na PV, essa diretriz aumenta o valor para os
stakeholders (FI), ao oferecer uma experiéncia integrada e personalizada que atende
melhor as necessidades dos clientes (ZIAIE et al., 2021; GUPTA, 2018). No MN,
facilita a adaptacdo do modelo atual as tecnologias emergentes (Fl), ao integrar
diversos canais para proporcionar uma experiéncia de cliente completa e conectada
(CHESBROUGH, 2010). Na PV, mitiga a visao de dentro para fora (FR) ao focar nas
necessidades especificas dos clientes em todos os pontos de contato, evitando uma
viséo limitada e interna (PAYNE et al., 2020; VASKA et al., 2021). No MN, reduz os
inibidores culturais (FR) ao promover praticas inovadoras e centradas no cliente,

ajudando a superar resisténcias internas (CLAUSS et al., 2020).
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13. Utilizar ferramentas analiticas para medir e otimizar os gastos com marketing

O uso de ferramentas analiticas para medir e otimizar o retorno sobre o
investimento em marketing € uma pratica eficaz, segundo os entrevistados (A, C).
Kotler e Keller (2012) destacam que o marketing centrado no cliente deve ser
orientado por dados. Na PV, essa diretriz melhora a capacidade adaptativa (Fl), ao
permitir que as empresas ajustem suas campanhas de marketing em tempo real,
aumentando a eficacia das mesmas (GUPTA, 2018). No MN, facilita a avaliacéo
continua do modelo de negdcios (Fl), ao permitir ajustes rapidos nas estratégias de
marketing de acordo com as mudancas do mercado (GEISSDOERFER et al., 2018).
Na PV, a diretriz reduz o foco restrito a prec¢o e qualidade (FR), ao otimizar os recursos
investidos em campanhas de marketing mais eficazes que criam valor adicional, indo
além da simples comparacédo de precos (EICHEN et al., 2015; PAYNE et al., 2017).
No MN, mitiga a falha nas tentativas de inovar (FR), ao permitir ajustes nas
campanhas com base em dados analiticos, minimizando os riscos de falha (GUPTA,
2018).

14. Implementar programas de fidelidade e engajamento digital

Programas de fidelidade digitais sdo ferramentas importantes para fortalecer os
lacos com os clientes, incentivando o0 engajamento continuo. Os entrevistados (B, E)
ressaltam que essas iniciativas aumentam a lealdade. Zeithaml et al. (2006) apontam
a forte relacdo entre qualidade percebida, satisfacdo e lealdade do cliente. Na PV,
essa diretriz promove a cocriacdo de valor (FI), ao engajar os clientes por meio de
programas exclusivos e personalizados que aumentam o valor percebido (GUPTA,
2018; ZIAIE et al., 2021). No MN, facilita a quebra da logica de priorizacdo de produtos
e servicos (FI), ao focar mais no relacionamento com os clientes do que apenas nos
produtos oferecidos (CHESBROUGH, 2010). Na PV, a diretriz reduz a visédo de dentro
para fora (FR), ao desenvolver programas baseados nas preferéncias dos clientes,
superando uma visao interna e limitada (PAYNE et al., 2020; VASKA et al., 2021). No
MN, mitiga os inibidores culturais (FR), ao promover uma cultura de inovagao e

engajamento continuo com o cliente (CLAUSS et al., 2020).
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15. Fomentar a experiéncia do consumidor por meio de interacdes digitais

personalizadas

A personalizacdo nas interac¢des digitais € vista como crucial para melhorar a
experiéncia do consumidor e criar um vinculo emocional com a marca, segundo 0s
entrevistados (A, C). Ziaie et al. (2021) destacam que a personalizacdo € uma
estratégia fundamental para criar experiéncias significativas e aumentar a lealdade do
cliente. Na PV, essa diretriz melhora as experiéncias resultantes (Fl), ao criar
interacbes digitais que atendem as necessidades especificas dos clientes,
proporcionando uma experiéncia mais completa e satisfatéria (GUPTA, 2018; ZEIKE
et al., 2019). No MN, facilita a adaptacdo do modelo atual as tecnologias emergentes
(F1), ao personalizar a jornada do cliente e manter a competitividade no mercado
digital (TEECE, 2010). Na PV, a diretriz reduz a visdo de dentro para fora (FR), ao
focar na personalizacdo como elemento-chave para atender as expectativas dos
consumidores. No MN, mitiga a dificuldade em quebrar o status quo (FR), ao adotar
novas préticas de personalizacdo que promovem uma cultura de inovacao continua
(CLAUSS et al., 2020; EICHEN et al., 2015).

A dimensao "Reconectar-se com os Clientes" coloca énfase em personalizar a
experiéncia do cliente e integrar estratégias omnichannel para aumentar a cocriacao
de valor e a experiéncia resultante na PV. Ao diversificar suas estratégias de aquisicao
de clientes e otimizar campanhas de marketing com base em dados, as organizacdes
mitigam fatores restritivos como o foco restrito a qualidade e preco e a visdo de dentro
para fora. No MN, a utilizacdo de ferramentas analiticas e a implementacdo de
programas de fidelidade ajudam a minimizar a falha nas tentativas de inovar e os
inibidores culturais, permitindo que as empresas se adaptem de forma mais eficaz as
expectativas dos consumidores. Com isso, a personalizacdo e 0 engajamento
continuo se tornam pecas-chave na construcdo de relacdes de longo prazo com 0s

clientes, promovendo uma transformacéo digital centrada nas suas necessidades.
d. Reconstruir a organizacao
A dimensédo "Reconstruir a Organizacdo” € crucial para garantir que as

organizacdes estejam preparadas para a transformacéo digital, promovendo inovagao

e resiliéncia em um ambiente dinamico e desafiador. Nessa dimensao, cinco diretrizes
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Sao propostas para apoiar a transicao digital, garantir a adaptacao cultural, e fomentar
uma cultura de experimentacdo e inovagdo continua. Abaixo, sdo analisadas as
influéncias dessas diretrizes nos fatores impulsionadores e restritivos da Proposta de
Valor (PV) e do Modelo de Negdcios (MN).

16. Implementar um plano de transicdo digital integrado com a cultura

organizacional

A transicao digital deve ser acompanhada de uma mudanca cultural que apoie
a aceitacdo de novas tecnologias e processos. Os entrevistados (A, B) sugerem que
essa integracéo cultural facilita a aceitacdo das mudancas. Schein (2010) destaca que
a cultura organizacional deve evoluir para valorizar a inovacéo e a flexibilidade. Na
PV, essa diretriz aumenta a capacidade adaptativa (FI) ao alinhar a transformacéo
digital a cultura existente, facilitando o processo de mudanca (GUPTA, 2018). No MN,
facilita a adaptacdo do modelo atual as tecnologias emergentes (Fl), promovendo
resiliéncia ao integrar tecnologias e cultura (TEECE, 2010; CHESBROUGH, 2010).
Em termos de restricbes, na PV, a diretriz diminui a visdo de dentro para fora (FR),
minimizando a resisténcia interna as novas praticas (PIHIR et al., 2019). No MN, reduz
a dificuldade em quebrar o status quo (FR) ao fomentar uma mudanca cultural

progressiva, superando resisténcias internas (SCHALLMO et al., 2017).

17. Desenvolver uma estrutura organizacional agil para suportar a inovacao

A criacdo de uma estrutura agil permite uma rapida adaptacao as mudancas do
mercado e suporta a inovacdo continua. Os entrevistados (A, G) ressaltam a
importancia de uma estrutura flexivel e agil. Teece (2007) discute a relevancia das
capacidades dinAmicas para ajustar rapidamente recursos e competéncias. Na PV,
essa diretriz fomenta a cocriacdo de valor (FI) ao incentivar respostas rapidas e
flexiveis as demandas do mercado (GUPTA, 2018). No MN, facilita a avaliacéo
continua (Fl), criando um ambiente que apoia experimentacdes e inovacdes ageis
(CHESBROUGH, 2010; VASKA et al., 2021). Em relacao aos fatores restritivos, a
diretriz diminui a falha nas tentativas de inovar (FR), ao permitir que as equipes testem

novas abordagens com menor risco (EICHEN et al., 2015). Além disso, no MN, reduz
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os inibidores culturais (FR), ao promover uma cultura de adaptacdo e inovacgao
(GEISSDOERFER et al., 2018).

18. Implementar um sistema centralizado de dados para apoiar a tomada de

decisdes estratégicas

A centralizacdo de dados é fundamental para fornecer insights que apoiem decisdes
estratégicas. Os entrevistados (A, D) concordam que um sistema centralizado
aumenta a eficiéncia organizacional ao fornecer dados precisos e atualizados.
Davenport e Harris (2007) destacam que a cultura orientada por dados melhora a
tomada de decisbes. Na PV, essa diretriz aumenta o valor para os stakeholders (Fl),
ao melhorar a precisdo e a rapidez das decisfes estratégicas (NOVAIS FILHO;
MATTOS, 2020). No MN, facilita a quebra da logica de priorizacdo de produtos e
servicos (Fl), ao permitir uma visado integrada das operacfes (GUO et al., 2021). Em
termos de restricbes, na PV, diminui o foco restrito a qualidade e preco (FR),
permitindo que as decisdes sejam baseadas em dados e ndo apenas em preco
(PAYNE et al., 2017). No MN, mitiga a reacdo aos eventos externos (FR), ao fornecer
dados atualizados que permitem uma resposta rapida as mudancas de mercado
(GEISSDOERFER et al., 2018).

19. Criar laboratérios de inovacdo internos para promover a experimentacao

Os laboratérios de inovacéo sao essenciais para fornecer um ambiente seguro
para experimentacdes e testes antes da implementacdo em larga escala. Os
entrevistados (B, C) concordam que esses laboratoérios reduzem os riscos associados
a inovacdo. Barney (1991) sugere que a experimentacdo controlada pode se
transformar em vantagem competitiva sustentavel. Na PV, essa diretriz melhora a
integracdo entre as areas de negoécios (Fl), ao promover um espaco dedicado a
colaboracdo e desenvolvimento de novas ideias (GUPTA, 2018). No MN, facilita a
busca por diferentes formas de implementacdo de novos modelos de negécio (Fl),
proporcionando um ambiente seguro para explorar novas oportunidades
(CHESBROUGH, 2010). Quanto as restri¢cdes, a diretriz diminui a falha nas tentativas
de inovar (FR), ao permitir que as inovagdes sejam testadas e refinadas antes da

implementacgéo (EICHEN et al., 2015). No MN, mitiga os inibidores culturais (FR), ao
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criar uma cultura de inovacdo continua e experimentacdo (GEISSDOERFER et al.,
2018).

20. Adotar metodologias ageis para otimizar processos de negdocios

As metodologias ageis permitem que as empresas respondam rapidamente as
mudancas do mercado e otimizem processos criticos. Os entrevistados (A, F)
sugerem que a agilidade é crucial para garantir a flexibilidade organizacional.
Mintzberg (1983) discute a importancia de uma estrutura organizacional flexivel para
promover a inovacdo. Teece (2007) complementa ao afirmar que as capacidades
dindmicas séo essenciais para adaptar rapidamente as operacdes empresariais. Na
PV, essa diretriz aumenta a capacidade adaptativa (Fl), permitindo que as empresas
ajustem rapidamente suas operacdes e processos (GUPTA, 2018). No MN, facilita a
avaliacdo continua do modelo de negdcio (Fl), ao garantir que as inovacfes sejam
integradas de forma agil (TEECE, 2010). Em termos de restri¢cdes, na PV, a diretriz
reduz o foco restrito a qualidade e preco (FR), ao permitir que a empresa adicione
valor além do preco e qualidade (PAYNE et al., 2017). No MN, minimiza os prazos
excessivamente ambiciosos (FR), ao automatizar processos criticos e mitigar 0s
riscos associados a inovacdes de grande escala (EICHEN et al., 2015).

A andlise da dimensdo "Reconstruir a Organizacdo" evidencia como as
diretrizes propostas impactam diretamente a transformacao digital, ao promover a
adaptacdo cultural e estrutural das organizacdes. Essas diretrizes ndo apenas
reforcam a capacidade adaptativa e a cocriacéo de valor, mas também possibilitam a
criacdo de um ambiente onde a inovagao continua e a experimentacéo controlada séo
encorajadas e sustentadas. Além disso, a centralizacdo de dados e o uso de
metodologias ageis garantem que as empresas possam responder rapidamente as
mudancas do mercado, aprimorando a eficiéncia operacional e maximizando o valor
para os stakeholders. A abordagem cuidadosa para mitigar os fatores restritivos, como
o foco restrito a qualidade e preco e a falha nas tentativas de inovar, proporciona as
organiza¢cfes uma base solida para superar barreiras internas e externas, garantindo
uma transicdo digital bem-sucedida. Assim, ao promover uma mudanca cultural
progressiva e fomentar estruturas ageis, as organizacdes estdo mais bem
posicionadas para sustentar a inovacao e manter a competitividade em um cenéario de

constante transformacao.
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A analise das quatro dimensdes propostas revela uma abordagem estratégica
e integrada que aborda, de forma aprofundada, os desafios da transformacéo digital
nas organizagbes, ao mitigar os fatores restritivos e fortalecer os fatores
impulsionadores da Proposta de Valor (PV) e do Modelo de Negocios (MN). Cada uma
dessas dimensdes desempenha um papel crucial ao fornecer diretrizes especificas
qgue alinham inovacgéo tecnoldgica, adaptabilidade organizacional e transformacdes
culturais. Isso permite que as empresas enfrentem, de maneira assertiva, as barreiras
internas e externas que frequentemente limitam seu crescimento e capacidade de
inovacao.

Em suma, a implementacédo integrada dessas quatro dimensdes oferece uma
base robusta para que as organizacdes fortalecam tanto a Proposta de Valor quanto
o Modelo de Nego6cios em um ambiente de transformacédo digital acelerada. Cada
dimensao trabalha ndo apenas os aspectos tecnoldgicos, mas também as mudancas
culturais necessarias para sustentar a competitividade e a inovacdo continua. Ao
alinhar esses dois eixos, as empresas estao mais bem equipadas para navegar pelas
complexidades de um mercado em constante evolugdo, mitigando riscos,

maximizando oportunidades e garantindo seu sucesso a longo prazo.

4.3.1.3 Versao “2” do artefato — Framework Teoérico

A verséao 2 do framework foi desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma
abordagem mais conceitual e compacta, em resposta a alta complexidade observada
na versao 1, caracterizada por um nimero elevado de conexdes e interacdes entre 0s
fatores. A simplificacdo do modelo ndo visa comprometer a profundidade das anélises,
mas sim otimizar a visualizacdo e compreensdo dos principais elementos que
impulsionam e restringem o desenvolvimento da proposta de valor (PV) e do modelo
de negécios (MN) nas organizagfes. Ao reduzir o numero de conexdes visuais, a
versao 2 permite que os gestores e tomadores de decisdo concentrem-se nos
aspectos centrais do framework, facilitando sua aplicacao prética, conforme ilustrado

na Figura 13.
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4.3.1.4 Versao “0” do artefato — Roadmap Pratico

O roadmap intitulado “20 Diretrizes Organizacionais”, contém instru¢cdes sobre
0 porqué de cada diretriz, como essa diretriz acentua os fatores impulsionadores e
mitiga os fatores restritivos no desenvolvimento da PV e do MN boas préticas de
empresas que estao aplicando diretrizes que envolvem os temas sugeridos e, por fim,
fornece sugestdes de como as empresas devem comecar O processo de
implementagé&o das respectivas diretrizes. Cabe destacar que esse artefato tem como
objetivo servir como uma espécie de guia aos praticantes com insights que podem
contribuir para aguelas organizacdes que necessitam estar preparadas para lidar com
as implica¢gGes organizacionais da transformacéo digital, especialmente no que tange
os temas de PV e MN. Portanto, ndo se teve a pretensao de elaborar um manual ou
um passo a passo detalhado explorando todas as possibilidades de implementacéo,

conforme apresentado no Apéndice F4.

4.4 ETAPA 8 - AVALIACAO DOS ARTEFATOS

Nesta etapa o artefato deve ser avaliado a fim de verificar se ele atende as
especificacoes de utilidade e a viabilidade (DRESCH et al., 2015). Para tanto,
pretende-se utilizar nesta pesquisa como forma de avaliacao do artefato a técnica de
grupo focal. Pois, conforme postulado pelos autores, o grupo focal “garante uma
discusséo mais profunda e colaborativa em relacdo aos artefatos desenvolvidos pela
pesquisa”. Além disso, ainda segundo os autores, “podem surgir novas possibilidades
de encontrar melhores solugdes para os problemas em estudo” (DRESCH et al., 2015,
p. 98). Com isso se entende que o objetivo especifico “e” estara atendido, conforme
Quadro 32.

Quadro 32 — Avaliacao do artefato

Etapa Procedimento Objetivo Especifico

Avaliagdo do artefato| 5. Grupo Focal d) desenvolver e avaliar artefatos que atendam ao objetivo geral desta pesquisa;

Fonte: Elaborado pelo autor.

A avaliacdo de um framework teorico, no contexto da Design Science Research

(DSR), exige critérios robustos que integrem tanto a fundamentacéo tedrica quanto a
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aplicabilidade pratica. A DSR se concentra no desenvolvimento de artefatos que
resolvem problemas relevantes e aplicaveis a situacdes reais, ao mesmo tempo que
contribuem para o corpo tedrico de uma area de estudo. Neste contexto, observa-se
que os critérios de clareza e coeréncia teorica, aplicabilidade pratica, inovacao,
robustez tedrica e flexibilidade fornecem uma base soélida para garantir que o artefato
seja ndo apenas teorica e academicamente robusto, mas também aplicavel e util em

cenarios reais. A fundamentacgéo dos critérios utilizados sera detalhada a seguir:

4.4.1 Critérios de avaliacdo do framework tedrico

A fim de tornar claro o processo de avaliagdao dos artefatos desenvolvidos

nessa pesquisa, na sequéncia, sera detalhado os critérios estabelecidos.

1. Clareza e Coeréncia Tedrica

A clareza e coeréncia tedrica de um framework sao essenciais para garantir
que o artefato seja compreensivel e aplicavel. Na DSR, conforme Hevner et al. (2004),
a criacao de artefatos deve ser embasada em uma légica solida e ser comunicada de
forma clara para que os stakeholders possam interpretar corretamente suas
propostas. O framework deve seguir uma estrutura légica, onde os conceitos tedricos
estdo interconectados e fundamentados em uma base de conhecimento bem
estabelecida.

Na avaliacado de um framework teorico, é crucial garantir que ele siga essa
estrutura e que os conceitos sejam claros e bem definidos. Um framework com falhas
na clareza tedrica corre o risco de nao ser entendido e, consequentemente, nao ser
utilizado de maneira adequada. Conforme Gregor e Hevner (2013), a apresentagéo
clara dos conceitos e suas inter-relagdes também é fundamental para garantir que o

framework tenha impacto no campo pratico.
2. Aplicabilidade Pratica
Um dos principios centrais da DSR é que os artefatos devem ser projetados

para resolver problemas praticos. Peffers et al. (2007) sugerem que o artefato deve

ser avaliado com base na sua capacidade de ser implementado em situagdes reais.
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Nesse sentido, o critério de aplicabilidade pratica avalia se o framework é utilizavel em
um contexto organizacional e se as diretrizes propostas podem ser postas em pratica
com 0s recursos e capacidades disponiveis.

A avaliagéo da aplicabilidade pratica também permite verificar se o framework
estda de acordo com os principios da utility (utilidade) e effectiveness (eficacia),
conforme proposto por March e Smith (1995). Eles argumentam que, para um artefato
ser considerado util, ele deve ser implementavel em um ambiente real e trazer

resultados que atendam aos objetivos estabelecidos.

3. Inovagao

A inovacdo é um dos pilares da DSR, que busca n&o apenas resolver
problemas, mas também contribuir com novas formas de abordar questdes dentro de
um campo de estudo. Hevner et al. (2004) destacam que um bom artefato deve trazer
uma solucdo nova ou melhorada, que aumente o entendimento ou a capacidade de
resolver um problema.

O critério de inovagao avalia se o framework traz uma nova perspectiva ou
abordagem que nao foi explorada anteriormente. O framework teérico deve ser capaz
de introduzir conceitos ou formas de pensar inovadoras que possam ampliar o campo
de estudo e oferecer novas solug¢des praticas. Na DSR, a inovagao € especialmente
importante para garantir que o artefato tenha influéncia, tanto na academia quanto na

pratica.

4. Robustez e Fundamentagao Tedrica

A DSR exige que o desenvolvimento de artefatos seja embasado em teorias
soélidas e reconhecidas. Hevner et al. (2004) defendem que a contribuicao tedrica de
um artefato € um dos principais resultados esperados da DSR. O critério de robustez
e fundamentacéo tedrica assegura que o framework esteja ancorado em uma base
tedrica robusta, o que garante sua validade académica e sua aplicabilidade em
diferentes contextos.

A robustez tedrica também protege o artefato de ser meramente descritivo ou

ad hoc. Conforme Gregor e Jones (2007), um framework que se baseia em uma
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fundamentacéo tedrica sélida aumenta a chance de ser replicavel e adaptavel a outros

contextos, o que € um principio central da DSR.

5. Flexibilidade e Adaptacao

A capacidade de adaptacdo a diferentes contextos é essencial na DSR,
especialmente considerando que as organizagdes e os ambientes em que atuam sao
diversos e mutaveis. Venable et al. (2016) discutem a importancia de criar artefatos
flexiveis, que possam ser ajustados para diferentes industrias, tamanhos de
organizagao ou mudancas tecnolégicas. O critério de flexibilidade e adaptacao avalia
se o framework pode ser utilizado em multiplos contextos, permitindo sua evolucao
conforme novas necessidades e condigdes surgem.

A DSR valoriza essa capacidade de ajuste continuo, pois garante que o
framework possa ser util a longo prazo e em diversos cenarios. Em vez de ser um
artefato estatico, um framework flexivel permite que as organizagbes adaptem suas
diretrizes e processos conforme as circunstédncias mudam, aumentando sua

relevancia pratica.

4.4.1 Etapas do Processo de Avaliacéo

a. Planejamento

— Selecdo dos Especialistas: o painel foi composto por académicos com
experiéncia nos temas da tese, além de praticantes do mercado, como gestores
e consultores empresariais. Esses especialistas trouxeram uma Vvisao tanto
tedrica quanto pratica, assegurando uma analise rica e diversificada;

— Critérios de Selecédo: a experiéncia dos especialistas com os temas da tese,
sobretudo, nos campos da inovacao organizacional e estratégia de negocios,
foi fundamental para garantir que a avaliacdo cubra aspectos técnicos e

estratégicos.

b. Conducéao da Avaliacéo

— Apresentacdo dos Artefatos: o pesquisador (facilitador) introduziu,

primeiramente o Framework Teoérico, destacando suas quatro dimensdes
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principais e as diretrizes que se conectam a Proposta de Valor e ao Modelo de
Negdcios. Na sequéncia, foi apresentado o Roadmap Pratico, bem como o seu
objetivo e limitagdes;

— Discussdo Guiada: durante o painel, o facilitador incentivou a participacéo
ativa dos especialistas, fazendo perguntas orientadoras que provocaram
reflexdes/discussbes sobre a aplicabilidade do framework, conforme os
critérios escolhidos. Para apoiar 0 processo, 0 pesquisador utilizou (ndo
somente, mas como parte dos questionamentos) um guia com perguntas em

acordo com os critérios de avalicdo estabelecidos, conforme Apéndice G.

c. Coleta e Anélise do Feedback

— Coleta: o painel com os especialistas foi realizado com o apoio da ferramenta
Teams, sendo gravado e transcrito pela mesma. Ocorreu no dia 09/09/2024, as
19h30min, com duracédo de 98 minutos. Foram convidados e confirmados, seis
participantes. Entretanto, minutos antes do inicio do painel, dois convidados
declinaram em funcdo de compromissos profissionais. Portanto, a sessao de
deu com quatro participantes, sendo dois académicos e dois praticantes,
conforme informac@es detalhadas no Apéndice H.

— Refinamento do Framework: a analise dos feedbacks foi usada para refinar
os artefatos (framework e o roadmap), ajustando suas diretrizes para torna-las

mais aplicaveis e eficazes em diferentes cenarios empresariais.

Para assegurar que o0s principais aspectos fossem devidamente avaliados
pelos especialistas, foram enviados com antecedéncia a versdo 2 do Framework
(Figura 13), a versdo 0 do Roadmap (Apéndice F4) e um guia (Apéndice G). Esse
material continha questdes direcionadas a reflexdo prévia da reunido, com foco na

avaliacdo dos requisitos.

4.4.2 ContribuicOes dos especialistas

A seguir, sdo detalhadas as principais contribuicbes dos especialistas,
painelistas 1(PA1l), 2(PA2), 3(PA3), e 4(PA4), para cada um dos artefatos, agrupadas
pelos critérios, recebidas durante o painel, conforme ilustrado no Quadro 33

(framework tedrico) e no Quadro 34 (roadmap pratico).
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Critério

Pergunta

PA1

PA2

PA3

PA4

1. Clareza e Coeréncia Tedrica

A estrutura do framework é clara e facil de
entender?

Eu entendi super facil... compreendi o
trabalho

Aestrutura é clara

Clara e facil de entender

Estrutura clara, mas por onde comegar?

Os conceitos estdo bem definidos?

Sim, os conceitos estdao bem definidos

Conceitos bem fundamentados

Sim, mas poderia explicar mais impacto
das diretrizes

Relacgéo entre teoria e pratica estd clara

Existem partes que geram dudvidas?

Fiquei com uma questéo sobre flechas

Substituir a palavra "implicag6es" por
"diretrizes"

Duvida sobre fatores restritivos

Apresentagao gréfica poderia ser
melhorada

2. Aplicabilidade Pratica

O framework pode ser aplicado facilmente?

Ele pode ser integrado as praticas

Aplicavel em diferentes setores

Depende do setor

Aplicabilidade depende da preparagao

Ha elementos dificeis de aplicar?

Algumas terdo dificuldades sem uma
base digital

Pode ser dificil em empresas tradicionais

Complexidade pode dificultar em
negdcios menores

Investimentos em tecnologia podem ser
dificeis

3. Inovagao

O framework oferece uma abordagem
inovadora?

Conexao entre transformacao digital, PV
e MN é inovadora

Separacéo de PV e MN com conexéo é
interessante

Conecta diretrizes de TD com PV e MN

Organizacao e integracado dos fatores

Que aspectos se destacam por sua
originalidade?

Uso das diretrizes para mapear fatores
restritivos

Originalidade na aplicagao simultanea
de diretrizes

Mapeamento claro dos fatores restritivos

Organizacgao das diretrizes avanga o
campo

4. Robustez e Fundamentagao
Tedrica

O framework é fundamentado em teorias?

Bem fundamentado teoricamente

Bem estruturada teoricamente

Boa fundamentacéo tedrica

Bem embasado, mas poderia reforgar
adaptagoes

Ha lacunas tedricas?

Explicagao mais detalhada sobre
impacto

Separe melhor PV e MN

Explorar mais pequenas empresas

Explorar mais a adaptagdo em industrias

5. Flexibilidade e Adaptagao

O framework é flexivel o suficiente?

Pode ser adaptado a diferentes setores

Pode ser adaptado com intensidade
variavel

Flexivel, mas depende do setor

Flexivel, mas precisaria de adaptacdes

Quais adaptagdes seriam necessarias?

Personalizar diretrizes para avaliar
maturidade

Adaptar ao tamanho e nivel de
digitalizagao

Depende do contexto e maturidade
digital

Adaptacédo necessaria em negécios
menores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Critério Pergunta PA1 PA2 PA3 PA4
A estrutura do framework ¢ clara e facil de N/A N/A N/A N/A

1. Clareza e Coeréncia Teoérica entender?
. Os conceitos estdo bem definidos? N/A N/A N/A N/A
Existem partes que geram duvidas? N/A N/A N/A N/A

2. Aplicabilidade Pratica

O roadmap pode ser aplicado faciimente?

Esta muito claro, atende o proposito de ser um
passo a passo

Pode deixar mais claro a relagéo das diretrizes
com os fatores

Sim, me parece bem claro e intuitivo

Flexivel o suficiente para ser adaptado a
diferentes realidades

Ha elementos dificeis de aplicar?

A questao dos exemplos de empresas ajuda a
materializar

N&o vejo nenhuma dificuldade em aplicagéo

Todos os elementos abordados podem ser
aplicados

Deixar mais claro essa questdo dos impactos
das diretrizes em qual fator

3. Inovagéo

O roadmap oferece uma abordagem
inovadora?

A perspectiva de integragdo entre os temas
TD, PVe MN

A forma como as informagdes estéo dispostas

Um guia aos praticantes relacionado ao tema

objetividade, clareza e praticidade

Que aspectos se destacam por sua
originalidade?

A forma de visualizar

Os elementos considerados

Arelagao entre os trés temas (TD, PV e MN)

A aplicagéo pratica da teoria

4. Robustez e Fundamentagao Teodrica

O framework é fundamentado em teorias?

N/A

N/A

N/A

N/A

Ha lacunas tedricas?

N/A

N/A

N/A

N/A

5. Flexibilidade e Adaptagdo

O roadmap ¢ flexivel o suficiente?

Pode ser aplicado em diferentes tipos de
empresa

E relevante em diferentes cenarios

Sim, mas depende do nivel de maturidade
digital das empresa

Ficou mais claro a questao de "por onde
comegar"

Quais adaptagdes seriam necessarias?

Um instrumento para medir a nivel de impacto
de cada diretriz

Nao colocar no mesmo tépico, boas préticas e
os fatores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Adaptar aos setores econdémicos: primeiro,
segundo e terceiro setor.

Néo colocar no mesmo tépico “como comegar"”
e "quem esta fazendo”
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4.5 ETAPA 9 - EXPLICITACAO DAS APRENDIZAGENS

4.5.1 Framework teérico

O painel de especialistas trouxe contribui¢cdes valiosas e diversificadas sobre a
avaliacdo do framework tedrico proposto, com analises que abordam os critérios de
clareza e coeréncia teorica, aplicabilidade pratica, inovacdo, robustez e
fundamentacéo tedrica, e flexibilidade e adaptacao. A partir das falas dos Painelistas
foram identificados pontos convergentes, divergentes e complementares, além de

inovacoes destacadas pelos especialistas.

1. Clareza e Coeréncia Teorica

Os quatro painelistas concordaram que a estrutura do framework é clara e
compreensivel, especialmente no que diz respeito a apresentacéo das diretrizes e a
relacdo entre os fatores impulsionadores e restritivos. PA1 destacou a facilidade em
entender o framework, enquanto PA2 complementou, ressaltando a clareza da
conexao entre diretrizes e a influéncia sobre a proposta de valor (PV) e o modelo de
negocios (MN). PA3, apesar de concordar com a clareza geral, levantou uma davida
especifica sobre as flechas que indicam os fatores restritivos no modelo de negdcios,
sugerindo que poderiam ser invertidas, o que foi corroborado por PA4, que questionou
o ponto de partida pratico do framework, ainda que reconhecesse sua clareza
estrutural. Essas observacdes indicam uma convergéncia quanto a clareza geral, com
divergéncias pontuais relacionadas a detalhes visuais e aplicacionais.

Em relacdo aos conceitos tedricos, todos os painelistas concordaram gque estao
bem definidos e conectados. PA1l e PA2 reforcaram que 0s conceitos tedricos sao
consistentes com a literatura existente, enquanto PA3 sugeriu que o impacto das
diretrizes no modelo de negécios poderia ser mais detalhado, o que foi
complementado por PA4, que indicou que a relacdo entre teoria e pratica estava clara,
mas que uma exploracdo adicional das conexdes entre diretrizes e fatores
impulsionadores poderia enriquecer a analise. Nesse sentido PA3 sugeriu que a

substituicdo da palavra “implicagdes” por “diretrizes” no titulo.
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2. Aplicabilidade Prética

Na questdo da aplicabilidade pratica, ha uma convergéncia entre o0s
especialistas de que o framework pode ser aplicado a diferentes setores, porém com
algumas ressalvas. PA1 destacou a flexibilidade de integracdo com as praticas atuais
das empresas, mas apontou que isso dependeria do nivel de maturidade digital da
organizacdo. PA2 e PA3 reforcaram essa visédo, observando que o framework pode
ser adaptado a diferentes setores, mas que alguns negécios tradicionais ou menores
poderiam encontrar dificuldades de implementacao, especialmente nas diretrizes mais
complexas. PA4, de maneira complementar, mencionou que a preparacao
organizacional e a disposicao para mudar o modelo de negdécios seriam fatores
determinantes para a aplicabilidade, destacando que empresas com menor
maturidade digital enfrentariam maiores desafios.

Os painelistas também identificaram elementos dificeis de aplicar. PAl
mencionou que empresas sem uma base digital solida teriam dificuldade na adogéo,
enquanto PA2 apontou que a mudanca cultural seria um desafio em empresas
tradicionais. PA3 observou que a complexidade de algumas diretrizes poderia ser um
obstaculo em empresas menores, e PA4 indicou que as diretrizes que envolvem
investimentos tecnoldgicos seriam as mais dificeis de implementar em empresas com

recursos limitados.

3. Inovacéao

Todos os painelistas reconheceram que o framework oferece uma abordagem
inovadora, principalmente ao conectar a transformacéo digital com a proposta de valor
e 0 modelo de negdcios. PA1 destacou a clareza dessa conexdao como um ponto
inovador, enquanto PA2 enfatizou a originalidade de separar e a0 mesmo tempo
conectar a proposta de valor e o0 modelo de negocios por meio das diretrizes. PA3
complementou essa visao, afirmando que o framework inova ao mapear de maneira
clara os fatores restritivos e impulsionadores que impactam tanto a proposta de valor
quanto o modelo de negdcios. PA4, por sua vez, destacou a organizagao e integragéo
dos fatores como uma inovacao significativa, mas sugeriu que o framework poderia
ser apresentado de maneira mais pratica para facilitar sua aplicabilidade em diferentes

indUstrias.
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Quanto aos aspectos que se destacam por originalidade, PA1 e PA2
concordaram que o mapeamento dos fatores restritivos e impulsionadores € um
diferencial, enquanto PA3 refor¢cou a importancia da clareza no mapeamento, e PA4
apontou que a organizacao das diretrizes tem o potencial de avancar o campo da

transformacao digital.

4. Robustez e Fundamentacao Teorica

Os painelistas também convergiram na avaliacdo de que o framework esta bem
fundamentado teoricamente. PAl observou que a fundamentacdo € solida,
especialmente nas conexdes entre transformacéao digital, proposta de valor e modelo
de negécios. PA2 e PA3 compartilharam dessa visdo, mas PA3 sugeriu que o
framework poderia explorar mais a literatura sobre transformacéao digital em pequenas
empresas, uma sugestdo também levantada por PA4, que mencionou a importancia
de reforcar como o framework se adapta a diferentes cenarios empresariais.

No que diz respeito as lacunas tedricas, PA1 e PA2 sugeriram uma maior
explicacdo sobre o impacto da transformacdo digital em diferentes tipos de
organizacdes, com PA2 reforcando a necessidade de uma separagcao mais clara entre
proposta de valor e modelo de negdécios. PA3 e PA4 concordam que esta bem
embasado, apenas sugeriram que seria necessaria uma exploracdo mais profunda
sobre a maturidade digital em empresas menores e a adaptacdo em indudstrias

tradicionais.

5. Flexibilidade e Adaptacao

Em resumo, quanto a flexibilidade e adaptacdo, os painelistas concordaram
que o framework é flexivel, mas com ressalvas. PA1 e PA2 destacaram que o
framework pode ser adaptado a diferentes setores, com intensidade variavel
dependendo do contexto. PA3 complementou, observando que a relevancia da
transformacao digital varia conforme o setor, e PA4 enfatizou que adaptacdes seriam
necessarias em empresas com niveis diferentes de maturidade digital, especialmente
em negocios menores.

Quando questionados sobre as adaptacbes necessarias, PAl sugeriu

personalizar as diretrizes para que as empresas possam avaliar seu nivel de
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maturidade, enquanto PA2 reforcou a necessidade de adaptar o framework ao
tamanho e nivel de digitalizacdo da empresa. PA3 apontou que as adaptacbes
dependeriam do contexto e da maturidade digital, enquanto PA4 afirmou que
empresas menores precisariam de ajustes especificos para aplicar o framework.
Afinal, o PA2 sugeriu, e todos concordaram, que essas ressalvas levantadas pelos
painelistas deveriam ser incluidas na tese como uma das limitagdes do estudo.

Em suma, o painel de especialistas ofereceu uma visédo rica e diversificada
sobre o framework tedrico, com uma clara convergéncia quanto a sua clareza,
inovacdo e fundamentacdo tedrica. No entanto, foram identificados pontos
complementares e divergentes, especialmente no que diz respeito a aplicabilidade
pratica e a necessidade de adaptacdes em empresas com diferentes niveis de
maturidade digital. A inovagao na conexao entre a transformacao digital, a proposta
de valor e o modelo de negoécios foi amplamente reconhecida, enquanto os
especialistas também sugeriram areas de melhoria na apresentacdo grafica e na
aplicacdo préatica do framework em diferentes contextos organizacionais. O Quadro
35 demostra a compilagéo das contribui¢cdes que foram adotadas/ndo adotadas, bem

como, as devidas justificativas.
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Quadro 35 — Compilagéo das contribuicdes adotadas/ndo adotadas | Framework teérico

Critério 1- Clareza e Coeréncia Teérica
Painelista Contribuicao Adogao Justificativa
Aquantidade das flexas e a posi¢gao estavam
PA1 Fiquei comuma questao sobre flechas sim causando interpretagdes difusas, foi ajustdo na
versao final do artefato.
PA2 Substituir a palavra "implicagdes" por "diretrizes" sim Foi acatado a sugestdo do PA2, pois a partir disso,
Sim, mas poderia explicar maisimpacto das ] além de resolver as questdes levantadas pelo PA3 e
PA3 diretrizes sim PA4, contribui para a clareza da questado anerior
(flexas). Todos os PA's concordaram que essa
PA4 Estrutura clara, mas por onde comegar? sim solugao.
Critério 2 - Aplicabilidade Pratica
PA1 Algumasterdo dificuldades sem uma base digital nao Os pontos levantados estdo relacionados ao porte
PAD N/A N/A dasorganizagoes, inclusive apontado no estudo
como umdos fatores restritivos ao
PA3 Complexidade pode dificultar em negécios menore nao desenvolvimento do MN. Neste sentido, se entende
PA4 Adaptacdao necessaria em negocios menores nao que nao terd nehuma modificagao no framework.
Critério 3- Inovacao
PA1 N/A N/A
PA2 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
PA3 N/A N/A
PA4 N/A N/A
Critério4 - Robustez e Fundamentacao Tedrica
Sim, é necessario. Estd comtemplada no
PA1 Explicacdo mais detalhada sobre impacto sim qetalhamento do frame\’Nork na tese e naversao
final do Raoadmap que é desdobramento do
Framework, destinado aos praticantes.
Sim, é necessario. Aversao apresentada embora
PA2 Separe melhor PVe MN e demontresa sim considere os fatores no mesmo quadrante, ndo
interconexao entre os fatores deixa explicito arelagao. Foi considerado na
versao final.
PA3 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
PA4 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
Critério 5 - Flexibilidade e Adaptacao
PA1 Personalizar diretrizes para avaliar maturidade nao 0 PA2 sugeriu, e todos concordaram, que estas
PA2 Adaptar ao tamanho e nivel de digitalizacao nao ressalvas levantadas pelos painelistas deveriam
PA3 Depende do contexto e maturidade digital nao serincluidas na tese como uma das limitagdes do
PA4 Adaptagao necesséaria emnegdcios menores nao estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das contribuicbes dos especialistas foi desenvolvido a versao “3” do

framework tedrico, conforme Figura 14:




Figura 14 — Verséao “3” do artefato — Framework Tedrico
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DA PV/IMN

1. Implementar plataformas de andlise de dados para decisdes
estratégicas

2. Implementar iniciativas de inova¢do interna alinhadas aos

objetivos estratégicos
3. Desenvolver uma cultura de inovagdo continua

4. Adotar tecnologias emergentes para suportar a inovagdo do
modeio de negdcio

5. Fomentar uma cultura organizacional de aprendizado continuo

REAVALIAR A CADEIA DE VALOR

RECOMECTAR-S5E COM OS5 CLIENTES

RECONSTRUIR A ORGANIZACAO

&. Adotar a inovagdo aberta para melhorar PED

11. Adotar tecnologias digitais para melhorar a aquisicdo de dientes

16. Implementar umn plano de transigdo digital integrado com a
cultura organizacional

7. Implementar a digitalizagdo de processos para aumentar a
exceléncia operacional

12. Personalizar a experiéncia do diiente por meio de estratégias
omnichannel

17. Desenvolver uma estrutura organizacional 3gil para suportar a
inovagio

B. Adotar a servitizag3o para criar novas ofertas de valor

com marketing

18. ar um si C
tomada de decisdo

de dados para apoiar a

otimizagdo em tempo real

14, tar pi de

e engajamento digital

19, Criar laboratdrios de inovagio intermos/externos para
promover a experimentagio

10. Promover a colaboragdo com startups para enriguecer a

9. Implementar tecnologias de ponta para monitoramento e |
cadeia de valor |

15. Fomentar a experiéncia do consumidor por meio de interages

13. Utilizar ferramentas analiticas para medir e otimizar os gastos ‘
digitais personalizadas ‘

20, Adotar metodologias ageis para otimizar processos de
negbicios

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5.2 Roadmap pratico

Assim como nas discussdes sobre o framework tedrico, o painel de
especialistas trouxe contribuicbes valiosas sobre a avaliacdo do roadmap pratico.
Entretanto, para esse artefato, dado que, sob o aspecto tedrico, se trata de um
desdobramento do framework e, sobretudo, do seu objetivo, os critérios considerados
foram: aplicabilidade pratica, inovacéo e flexibilidade e adaptagcdo. A partir das falas
dos Painelistas 1(PAl), 2(PA2), 3(PA3), e 4(PA4), foram identificados pontos
convergentes, divergentes e complementares, além de inova¢des destacadas pelos
especialistas.

O painel de especialistas analisou o roadmap pratico apresentado, focando em
trés critérios principais: Aplicabilidade Pratica, Inovacéo, e Flexibilidade e Adaptacéo.
As respostas dos painelistas revelaram insights convergentes, divergentes e
complementares, com énfase em como o0 roadmap atende as necessidades

organizacionais e oferece solucdes praticas.

1. Aplicabilidade Pratica

Na andlise sobre a aplicabilidade pratica do roadmap, os especialistas
concordaram, em grande parte, que o documento € claro e pode ser aplicado com
facilidade em diferentes contextos empresariais. PA1 mencionou que o roadmap esta
bem estruturado e atende ao propdsito de funcionar como um passo a passo,
facilitando a implementacao pelas empresas. PA2 destacou que a clareza do roadmap
poderia ser ainda maior, especialmente no que tange a relacdo das diretrizes com os
fatores impactados, o que ajudaria a torna-lo ainda mais aplicavel. Em consonéancia
com isso, PA3 afirmou que o roadmap € intuitivo e flexivel, o que o torna uma
ferramenta valiosa para diversas realidades organizacionais.

Sobre os elementos que poderiam ser mais dificeis de aplicar, houve um
consenso entre os painelistas de que o roadmap, como esta, ndo apresenta grandes
dificuldades de implementagdo. PA1 apontou que o uso de exemplos de empresas
facilita a materializacao dos conceitos abordados, enquanto PA2 e PA3 mencionaram
gue todos os elementos propostos no roadmap podem ser aplicados em diferentes
contextos. No entanto, PA4 sugeriu que seria util deixar mais claro quais diretrizes

impactam cada fator, tornando o roadmap ainda mais pratico para os gestores.
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2. Inovacéao

Quanto a inovagdo, todos os painelistas reconheceram que o roadmap oferece
uma abordagem inovadora ao integrar de forma coerente os temas de Transformagéo
Digital (TD), Proposta de Valor (PV), e Modelo de Negocios (MN). PA1 destacou que
essa perspectiva de integracdo entre os trés temas traz uma nova abordagem para a
gestédo organizacional, enquanto PA2 elogiou a maneira como as informacdes estao
dispostas, facilitando a compreenséo dos usuarios. Complementando essa visao, PA3
considerou o0 roadmap como um guia pratico para os gestores, reforcando a utilidade
do documento no dia a dia das empresas.

Em termos de originalidade, os especialistas apontaram diferentes aspectos
que se destacam. PA1l ressaltou que a forma de visualizacdo das diretrizes é
inovadora, enquanto PA2 mencionou que os elementos considerados no roadmap sao
bem escolhidos e organizados. PA3 foi além, destacando a relacdo direta entre os
trés temas — TD, PV e MN — como o principal ponto de originalidade do roadmap. PA4,
por sua vez, reforcou que a aplicacdo préatica da teoria € um dos aspectos mais

originais e Uteis do documento.

3. Flexibilidade e Adaptacao

No critério de flexibilidade e adaptacdo, os painelistas concordaram que o
roadmap pode ser aplicado em diferentes tipos de empresas e setores, mas com
algumas condicdes. PA1 destacou que o documento € relevante em diversos cenarios
empresariais, o que o torna uma ferramenta Gtil para diferentes tipos de organizacgéo.
PA2 reforcou essa visdo, afirmando que o roadmap é flexivel o suficiente para ser
aplicado, desde que a maturidade digital da empresa seja levada em consideracao.
PA3 concordou, mas observou que a questdo sobre "por onde comecar” ficou mais
clara durante a discussao, indicando que o roadmap ainda poderia melhorar nessa
orientacao inicial.

Por fim, quando questionados sobre as adaptacfes necessarias, 0s painelistas
apresentaram sugestdes complementares. PAL sugeriu a criagdo de um instrumento
para medir o impacto de cada diretriz, 0 que ajudaria as empresas a avaliar seu
progresso. PA2 recomendou que as boas praticas e os fatores restritivos ndo fossem

discutidos no mesmo tépico, para evitar confusbes. PA3 mencionou que o roadmap
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poderia ser adaptado para diferentes setores econémicos — como o primeiro, segundo
e terceiro setor —, enquanto PA4 sugeriu separar os topicos de "como comecar” e
"quem est4 fazendo" para dar mais clareza ao processo de implementacéo.

Em resumo, o painel de especialistas avaliou positivamente o roadmap pratico,
destacando sua clareza, aplicabilidade e flexibilidade. Os pontos de inovacéo foram
amplamente reconhecidos, especialmente a integracédo dos temas TD, PV e MN. No
entanto, foram levantadas sugestdes para melhorias na forma de apresentagéo e na
adaptacao para diferentes setores e niveis de maturidade digital. As recomendacgfes
dos especialistas convergem para tornar o roadmap ainda mais acessivel e pratico,
garantindo sua aplicacdo em uma ampla variedade de contextos empresariais. O
Quadro 36 demostra a compilacdo das contribuicbes que foram adotadas/néo
adotadas, bem como as devidas justificativas.

Quadro 36 — Compilacéo das contribuicdes adotadas/nédo adotadas | Roadmap

Critério 1- Clareza e Coeréncia Tedrica

Painelista Contribui¢ao Adocéo Justificativa
PA1 N/A N/A
PA2 N/A N/A
Este critério nao foi considerado
PA3 N/A N/A
PA4 N/A N/A
Critério 2 - Aplicabilidade Pratica
PA1 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado

Pode deixar mais claro arelagao
PA2 < sim

dasdiretrizes comos fatores é restritivo. Ajustado no Roadmap final

Afigura apresentada nao deixa claro qual fator é impulsionador e qual

PA3 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
PA4 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
Critério 3- Inovacao

PA1 N/A N/A

PA2 N/A N/A Este critério nao foi considerado
PA3 N/A N/A

PA4 N/A N/A

Critério 4 - Robustez e Fundamentacao Tedrica
PA1 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado
PA2 N/A N/A Nenhum ponto de melhoria apontado

Sim, mas depende do nivel de _
PA3 P nao

maturidade digital das empresa independente do nivel de maturidade digital.

néo considerado, pois entende-se que o roadmap atende empresas

PA4 NA N/A Nenhum ponto de melhoria apontado

Critério 5- Flexibilidade e Adaptacao

Um instrumento para medir a nivel

Essa indicacéao foi consensado entre os painelistas que é necessario,

PA1 . A nao . P

de impacto de cada diretriz Entretando, devera ser apontada com uma das limitagoes do estudo.
A2 Né&o colocar no mesmo tépico, sim Esse ponto realmente traz duas informacdes/abordagens no mesmo

boas préticas e os fatores tema. Foi considerado na versao final.

- Nao foi considerado, pois o objetivo do roadmap é algo genéricoem

Adaptar aos setores econémicos: _ s R
PA3 o N néo termos de setor, aplicavel emdiferentes contextos de

primeiro, segundo e terceiro setor.

mercados/empresas.

N&o colocar no mesmo tdpico . o

" W 4 . Esse ponto realmente traz duas informagoes/abordagens no mesmo
PA4 como comegar" e "quem estd sim

fazendo"

tema. Foi considerado na versao final.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das contribuicbes dos especialistas foi desenvolvido a versédo “2” do

roadmap pratico, conforme Apéndice |
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd apresentado a discussédo dos resultados, seguindo as

tltimas etapas (de 10 a 12) do método DSR, propostos por Dresch et al. (2015).

5.1 ETAPA 10 — CONCLUSOES

A pesquisa realizada oferece uma analise abrangente sobre a influéncia da
Transformacéo Digital (TD) nos Modelos de Negdcios (MN) e na Proposta de Valor
(PV) das organizacdes, evidenciando sua importancia como um elemento estratégico
para a competitividade e inovacao. A TD, como destacado ao longo deste estudo, ndo
se limita apenas a introducdo de novas tecnologias; ela implica uma transformacao
profunda nos niveis estrutural e cultural das empresas, afetando diretamente a forma
como elas operam e entregam valor. Os resultados mostram que empresas que
conseguem integrar a TD de maneira eficaz em suas operacdes obtém vantagens
competitivas significativas, ao aumentar sua capacidade de adaptacdo as mudancas
de mercado, promover a inovagao e otimizar processos internos.

Um dos principais achados desta pesquisa foi a constatacdo de que a TD
amplia as oportunidades de criacdo de valor, tanto para clientes quanto para a prépria
organizacdo. A adocdo de tecnologias emergentes, como Inteligéncia Atrtificial,
automacdo e analise de dados em tempo real, possibilita uma otimizacdo mais
eficiente de operagdes e servigos, criando novas ofertas de valor e experiéncias
diferenciadas para os consumidores. Isso é especialmente relevante em um contexto
em gue a personalizacao e a eficiéncia sdo cada vez mais valorizadas. As entrevistas
reforcaram esse ponto, mostrando que as plataformas digitais e o0 uso intensivo de
dados s&o essenciais para identificar e capturar novas oportunidades de mercado,
além de melhorar a experiéncia do cliente.

Outro aspecto importante destacado pela pesquisa foi a necessidade de um
alinhamento entre Transformacéao Digital e cultura organizacional. A adoc¢do de novas
tecnologias so tera sucesso se for acompanhada por uma transformacéao cultural que
valorize a inovagéo, a flexibilidade e o aprendizado continuo. Este alinhamento cultural
€ um pré-requisito para mitigar a resisténcia interna, que frequentemente surge diante

de inovagdes tecnoldgicas. Assim, empresas que conseguem transformar sua cultura
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organizacional para abracar a TD apresentam uma maior capacidade de adaptacéo,
inovacao e sucesso no longo prazo.

O estudo também evidenciou que a TD esta intimamente relacionada a
reconfiguracdo dos Modelos de Negdcios. Organizacdes que conseguem adotar
novos modelos digitais ou hibridos estdo melhor posicionadas para capturar e
entregar valor em mercados dindmicos e competitivos. O uso de plataformas digitais
ndo apenas melhora a eficiéncia interna das operacdes, mas também permite a
criacao de Propostas de Valor mais diferenciadas, o que amplia o alcance da empresa
a novos mercados e segmentos. Essa relacdo foi validada pelas entrevistas
realizadas, nas quais executivos relataram que a digitalizacdo facilitou a criacdo de
ecossistemas colaborativos e o desenvolvimento de novos modelos de receita.

Contudo, a pesquisa também identificou varias barreiras significativas para a
implementacdo bem-sucedida da Transformacédo Digital, especialmente quando
relacionada com a Proposta de Valor e Modelo de Negécios. Dentre os fatores
restritivos, destacam-se a falta de recursos financeiros, a resisténcia a mudanca e as
estruturas organizacionais rigidas. Apesar das inumeras vantagens da TD, como a
otimizacdo de processos e o aumento da eficiéncia, sua implementacao exige
investimentos em tecnologia e infraestrutura, bem como a disposicao para transformar
a cultura organizacional. A resisténcia a mudanca cultural, em particular, foi apontada
pelos entrevistados como um obstaculo importante, especialmente em organizacdes
com estruturas hierarquicas mais tradicionais e centralizadas.

Portanto, as conclusdes desta pesquisa apontam que a Transformacéao Digital,
gquando bem implementada, tem o potencial de transformar profundamente as
operacbes e estratégias organizacionais. Ela ndo apenas facilita a inovacgao
tecnologica, mas também impacta positivamente a Proposta de Valor e a estrutura
dos Modelos de Negdcios. Assim, empresas que adotam a TD de forma estratégica e
integrada, alinhando-a a sua cultura e operacéo, estardo melhor preparadas para
enfrentar os desafios futuros, se adaptando rapidamente as mudancas do mercado e

mantendo sua competitividade em um ambiente de transformacéo acelerada.

5.2 ETAPA 11 - GENERALIZACAO DE UMA CLASSE DE PROBLEMAS

A metodologia Design Science Research (DSR), quando aplicada ao processo

de generalizag&o para uma classe de problemas, busca criar artefatos inovadores que
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possam solucionar questdes especificas, mas com potencial de serem replicados em
diferentes cenarios. No contexto da transformacéo digital (TD), a adequacdo da
Proposta de Valor (PV) e do Modelo de Negdcios (MN) as novas tecnologias e as

mudancgas organizacionais representa uma dessas classes de problemas.

5.2.1 Generalizacdo do Framework Tedrico e Roadmap Prético

O framework tedrico proposto, juntamente com o roadmap pratico, pode ser
generalizado para tratar da classe de problemas relacionada a adequacéo da PV e do
MN dentro do contexto da TD. Essa generalizacdo é possivel porque os artefatos
produzidos abordam questbes amplas e recorrentes em processos de transformacgao

digital, como:

1. Reimaginar o negocio: Aplicavel a empresas de diversos setores que
necessitam adaptar suas propostas de valor diante de novas tecnologias e
mudanc¢as no comportamento do consumidor;

2. Reavaliar a cadeia de valor: Um desafio comum entre as organizacdes ao
integrar digitalizacdo e inovagdo tecnolégica em suas cadeias de valor,
ajustando-as para maior eficiéncia e flexibilidade;

3. Reconectar-se com os clientes: A necessidade de entender e adaptar-se as
expectativas dos clientes por meio de estratégias digitais € uma questao
universal, aplicavel a diferentes industrias;

4. Reconstruir a organizacdo: A mudanga cultural e estrutural dentro das

organizaces € essencial para a adocdo de novos modelos de negdcio e

tecnologias emergentes.

Essas quatro dimensotes dos artefatos tém aplicabilidade em uma ampla gama
de organizacdes, independentemente do setor ou do porte, tornando-se uma solucao
generalizavel para a classe de problemas relacionada a adequagéo da proposta de

valor e do modelo de negocios no contexto da transformacéao digital.



132

5.2.2 Aplicabilidade em Diferentes Contextos de Negocio

A adequacao da PV e do MN no contexto da TD ndo é um desafio Unico para
uma organizacdo especifica, mas sim uma necessidade universal em mercados
competitivos e dindmicos. As empresas, independentemente do setor, enfrentam a
necessidade de se adaptar as mudangas tecnoldgicas e as novas demandas de
clientes. Portanto, os artefatos propostos podem ser aplicados a diferentes setores,

como.

a) industrias de manufatura, que necessitam digitalizar suas cadeias produtivas e
incorporar inovacgao nos processos de fabricacéo;

b) setores de servicos, onde a digitalizacdo permite uma entrega mais agil e
personalizada de valor aos clientes;

c) empresas de tecnologia, que estdo na vanguarda da inovacdo, mas precisam
adaptar constantemente seus modelos de neg6cios as mudancas disruptivas

no mercado.

O roadmap pratico, que deriva do framework, oferece uma visdo de como
implementar essas mudancas, desde o planejamento estratégico até a execucdo
operacional, considerando as especificidades de cada organizagdo, mas com uma
abordagem que pode ser adaptada a diferentes contextos.

Portanto, a capacidade de generalizacdo do framework teérico e do roadmap
pratico para a adequacdo da PV e MN no contexto da TD demonstra que essas
ferramentas podem atender a uma classe ampla de problemas enfrentados por
empresas em transformacdo digital. Elas fornecem diretrizes claras que podem ser
ajustadas para diversas realidades organizacionais, promovendo inovacéo, eficiéncia
e adaptacao continua em um mercado em constante evolucao. Assim, o framework e
o roadmap podem ser aplicados nédo apenas em um estudo de caso especifico, mas

como uma metodologia replicavel em varios setores e industrias.
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5.3 ETAPA 12 - COMUNICACAO DOS RESULTADOS

Seguindo a metodologia Design Science Research (DSR), a etapa de
comunicacao dos resultados é crucial para garantir que o conhecimento gerado seja
amplamente disseminado e compreendido, tanto na academia quanto entre
profissionais do mercado.

Na qualidade de pesquisador, ao comunicar 0s resultados, pretende-se
considerar as diferentes audiéncias que serdo impactadas pelo framework tedrico e o
roadmap pratico desenvolvidos. Para a comunidade académica, os resultados devem
ser apresentados de forma robusta, com forte embasamento tedrico, em periddicos e
conferéncias, de modo a contribuir com o0 avanc¢o das pesquisas em Transformacao
Digital (TD), Proposta de Valor (PV) e Modelos de Negdcios (MN).

Ja para o publico corporativo, a comunicacdo precisa ser mais pratica e direta.
E necessario traduzir o conhecimento académico em guias aplicaveis, que possam
ser implementados nas organizagfes. Aqui, entende-se que, é essencial que as
recomendacdes sejam contextualizadas para as necessidades das empresas,
levando em consideracao suas diferentes fases de maturidade digital.

Um ponto relevante, apontado durante o painel com especialistas, foi a
necessidade de desenvolver um instrumento de mensuracdo do grau de maturidade
organizacional em relacao as 20 diretrizes propostas. Ponto esse, também sinalizado
no momento do coléquio com doutorandos, durante a imerséo internacional. 1sso
ajudaria as empresas a entender melhor quais diretrizes devem priorizar em suas
estratégias de Transformacdo Digital, proporcionando um direcionamento mais
preciso. Uma forma seria a criacdo de uma plataforma online interativa, onde o0s
usuarios possam explorar as 20 diretrizes e avaliar o nivel de maturidade digital de
suas organizacoes.

Portanto, a comunicacdo dos resultados ndo deve apenas divulgar as
descobertas, mas também facilitar a aplicagéo pratica do conhecimento, promovendo

a inovacao e o desenvolvimento continuo nas organizacoes.
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6 CONTRIBUIGOES DA PESQUISA

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo faz importantes contribuicbes tedricas para os campos da
Transformacédo Digital (TD), Modelos de Negécios (MN) e Propostas de Valor (PV),
ao fornecer uma analise abrangente de como a transformacéao digital impacta esses
dois elementos centrais para as organizacdes. Possivelmente, as contribuicbes nao
passam por confirmar ou refutar a teoria, mais sim, ampliar a discussdo sobre os
temas TD, PV e MN, sobretudo, estabelecer conexdes entre 0s conceitos, através de
um framework integrado, até entdo ndo estabelecidas, pelo menos até onde pode se
alcancar. A pesquisa confirma e expande a literatura existente ao demonstrar que a
TD nédo apenas facilita a eficiéncia organizacional e a inovacao tecnoldgica, mas
também exige uma reestruturacdo dos modelos de negdcios e da forma como o valor
€ entregue ao cliente.

Primeiramente, este estudo contribui para 0s conceitos que tratam da
Transformacéo Digital ao fornecer uma visao clara de como ela influencia a dinamica
organizacional. A TD é frequentemente apresentada na literatura como um processo
voltado para a introducdo de novas tecnologias e a modernizacédo de operacoes. No
entanto, esta pesquisa mostra que a TD vai além da mera adocdo de tecnologia,
exigindo um realinhamento completo da cultura organizacional, dos processos e das
estratégias de negocios. Este € um ponto critico que amplia a compreensao
académica de que a TD é, na verdade, uma transformacao holistica que impacta
profundamente a estrutura organizacional e a mentalidade empresarial. Ao integrar o
conceito de cultura organizacional e TD, o estudo acrescenta uma camada de
complexidade ao debate teorico, sublinhando que uma mudanca tecnolégica eficaz sé
pode ocorrer quando a cultura da empresa esta alinhada a essa transformacéo.

Além disso, a pesquisa oferece uma contribuicdo importante ao conceito de
Modelos de Negécios. A literatura tradicional sobre MN aborda a importancia de inovar
NOS processos, na entrega e na captura de valor, mas muitas vezes néo leva em
consideracdo a profundidade com que a Transformac&o Digital pode afetar esses
aspectos. Este estudo destaca como a TD exige um modelo de negd6cio mais agil,
dindmico e flexivel, no qual as empresas devem reavaliar continuamente suas

estruturas e formas de gerar receita. Esta contribuicdo teorica é apoiada pela
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argumentacao de autores como Chesbrough (2010) e Teece (2010), que discutem a
necessidade de um dinamismo continuo nos modelos de negdcios, especialmente em
ambientes de rapido avanco tecnolégico. Ao adaptar e ampliar essas teorias, o
presente estudo mostra que os modelos de negdcios bem-sucedidos no contexto da
TD séo aqueles gque integram a tecnologia ao core da estratégia, promovendo a
inovacao continua e a adaptacédo constante.

A contribuicéo tedrica para a Proposta de Valor (PV) também merece destaque.
A TD reconfigura a maneira como o valor é criado e entregue aos clientes,
transformando a PV em um elemento central da estratégia organizacional. Este estudo
oferece uma perspectiva ampliada ao propor que a PV digital vai além do valor
econdmico; ela abrange também o valor experiencial, relacional e emocional.
Empresas que integram a TD em suas estratégias de PV séo capazes de personalizar
suas ofertas, criando experiéncias de consumo que atendem de maneira mais precisa
as necessidades dos clientes, o que, por sua vez, fortalece os vinculos e gera uma
base de clientes mais leal e engajada. A pesquisa, portanto, contribui teoricamente ao
explorar a natureza evolutiva da Proposta de Valor em um ambiente digital,
expandindo as teorias tradicionais que focam apenas em aspectos econémicos e de
eficiéncia.

Outro ponto de contribuicdo € a ampliacdo do entendimento sobre
Transformacéo Digital em industrias especificas. Embora a maioria dos estudos sobre
TD foque em grandes empresas e setores altamente tecnoldgicos, esta pesquisa
oferece insights valiosos sobre como industrias menos tradicionais, como o setor de
servicos e até mesmo setores mais tradicionais, podem se beneficiar da TD. O estudo
oferece um framework conceitual que pode ser aplicado em diversos setores,
mostrando que a TD é uma forca transversal, com impactos tanto em inddstrias de

alta tecnologia quanto em organizacdes com estruturas mais rigidas e tradicionais.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAS

Além das contribuicbes teoricas, o estudo também oferece importantes
contribuicbes aplicadas para gestores e lideres organizacionais, especialmente
agueles que buscam implementar ou aprimorar iniciativas de Transformacéo Digital
relacionadas a PV e MN. A pesquisa fornece um guia, através do Roadmap Pratico,

sobre como as empresas podem integrar de maneira eficaz a TD em suas operagoes
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e estratégias, criando um modelo replicavel para empresas de diferentes portes e
setores.

A primeira contribuicdo pratica € o entendimento detalhado de como as
empresas podem otimizar suas Propostas de Valor no contexto da TD. A pesquisa
mostra que o uso de tecnologias digitais, como analise de dados em tempo real,
automacao e plataformas digitais, permite as empresas ndo apenas aumentar a
eficiéncia de suas operacfes, mas também melhorar significativamente a experiéncia
do cliente. Empresas que conseguem integrar essas tecnologias podem personalizar
suas ofertas, entender melhor as necessidades dos clientes e criar propostas de valor
gue vao além do preco e da qualidade, englobando a experiéncia e o relacionamento
com o cliente. Esse insight é valioso para gestores que buscam aumentar a fidelizagédo
e 0 engajamento dos clientes, elementos essenciais para a competitividade no
ambiente digital.

Outro aspecto préatico importante destacado pela pesquisa é a reestruturacao
organizacional necessaria para que a Transformacédo Digital ocorra de forma eficaz.
A pesquisa sugere que as empresas que adotam uma estrutura organizacional mais
agil e flexivel estdo melhor posicionadas para lidar com as rapidas mudancas exigidas
pela TD. Isso inclui a cria¢do de equipes multidisciplinares, a promocéo de uma cultura
de inovacao e a introducédo de laboratérios de inovacéao interna, onde novas ideias e
solucdes podem ser testadas de forma controlada antes de serem implementadas em
larga escala. Tais insights sao diretamente aplicaveis para lideres empresariais que
desejam implementar mudancas culturais e estruturais, alinhando a cultura
organizacional com as demandas de um mercado digital dinamico.

A pesquisa também fornece uma contribuicao aplicada significativa ao destacar
a importancia da centralizacdo de dados para a tomada de decisGes estratégicas. A
TD permite que as empresas coletem e analisem grandes volumes de dados em
tempo real, o que, quando centralizado, facilita uma melhor alocacédo de recursos,
otimizacdo de processos e decisdes de negdcio mais embasadas. Esse aspecto
pratico € crucial para gestores que buscam aumentar a eficiéncia e reduzir o tempo
de resposta as demandas do mercado. Além disso, a centralizagdo de dados e 0 uso
de ferramentas analiticas para medir e otimizar o desempenho de marketing,
operacoes e vendas foram identificados como essenciais para a criacdo de um modelo

de negocio mais agil e competitivo.



137

Um dos pontos praticos abordados pela pesquisa é a recomendacdo de
colaborar com startups e outras empresas disruptivas para enriquecer a cadeia de
valor. A pesquisa mostra que, ao integrar tecnologias e ideias de startups, as
empresas podem manter suas operacdes Aageis e inovadoras, respondendo
rapidamente as mudancas do mercado e as novas oportunidades. Este insight é de
grande valor para empresas de todos os portes que desejam adotar uma abordagem
mais colaborativa e inovadora em seus negocios.

Finalmente, a pesquisa destaca os desafios e barreiras mais comuns na
implementacdo da Transformacdo Digital, como a resisténcia cultural, a falta de
recursos e a dificuldade de alinhar a TD com a estratégia geral da empresa. Ao
identificar essas barreiras, o estudo oferece solugbes praticas, como a importancia de
um plano de transicéo digital integrado e a criagdo de uma estrutura organizacional
agil para facilitar a adocéo das novas tecnologias. Tais contribuicdes sao valiosas para
empresas que enfrentam dificuldades em suas jornadas de transformacéo e podem
usar esses insights para superar obstaculos e criar um ambiente mais propicio a
inovacao e adaptacdo do modelo de negécios.

Em sintese, as contribuicbes praticas desta pesquisa fornecem um mapa
detalhado para a implementacédo eficaz da Transformacé&o Digital, especialmente no
tange os aspectos relacionados a PV e MN, oferecendo orientagdes para gestores
que desejam alinhar tecnologia, cultura e estratégia de negécios. Ao fornecer insights
tanto tedricos quanto praticos, a pesquisa ndo apenas avanga 0 campo académico,
mas também oferece ferramentas valiosas, materializadas em um Roadmap Pratico
para empresas que buscam permanecer competitivas em um ambiente de rapidas

transformacoes.
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7 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A Transformacéo Digital (TD) esta no centro das discussdes sobre o futuro dos
negocios, impactando diretamente os modelos de negoécios (MN) e a entrega de valor
(PV). No entanto, as abordagens sobre como pequenas e médias empresas (PMES)
podem adotar Modelos de Negdcios digitais de forma mais eficaz ainda sdo escassas.
Piepponen (2022) e Payne et al. (2020), ressaltam o potencial das tecnologias digitais
para transformar propostas de valor através da cocriagdo com clientes e parceiros.
Contudo, muitos desafios permanecem como a falta de recursos e a resisténcia
cultural nas PMEs, o que dificulta a implementacéo de tecnologias inovadoras.

Uma lacuna identificada na tese € a dificuldade das PMEs em desenvolver
estratégias digitais sustentaveis e escalaveis, o que também €& apontado por
Piepponen. A falta de recursos para a integracédo de tecnologias é uma das principais
barreiras enfrentadas pelas PMEs. Pesquisas futuras podem complementar essa
lacuna investigando como essas empresas podem superar barreiras, criando modelos
gue alavanguem novas tecnologias e explorando o crescimento dessas empresas
apos a fase de adocao inicial. Estudos praticos que mapeiem a evolugéo pos-adocao
digital sdo necessérios para preencher essa lacuna e fornecer diretrizes sobre a
sustentabilidade dos modelos digitais.

Outro foco promissor de pesquisa é o impacto de tecnologias emergentes,
como Inteligéncia Artificial (IA), Internet das Coisas (IoT) e Blockchain, na
reformulacdo das Propostas de Valor. Paul (2024) explora como essas tecnologias
facilitam a digitalizacdo de produtos e servigos, permitindo a criagdo de ofertas
inovadoras. No entanto, existe uma lacuna sobre como essas tecnologias séo
integradas a modelos de negocios existentes, especialmente em setores que estéo
nos estagios iniciais de adocao.

A tese ressalta a dificuldade em integrar essas tecnologias de forma
estratégica, especialmente em PMEs, devido a complexidade e aos custos de
implementacgéo. As plataformas colaborativas e os ecossistemas digitais representam
outra area rica para futuras pesquisas. Oliveira (2023) sugere que o0 uso de
plataformas digitais facilita a cocriagdo entre fornecedores, clientes e parceiros
tecnoldgicos. A tese destaca que, apesar do aumento do uso dessas plataformas, ha
uma lacuna na compreenséo de seu impacto total na transformacao de modelos de

negocios, especialmente no contexto de PMEs. Pesquisas adicionais podem fornecer
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evidéncias sobre como essas plataformas podem acelerar a adaptacdo em setores
gue precisam se transformar rapidamente.

Por fim, uma lacuna critica mencionada na tese & a resisténcia cultural a
Transformacédo Digital. Estudos sugerem que a cultura organizacional € um dos
maiores obstaculos a adocao de novas tecnologias, com a resisténcia sendo comum
em empresas com estruturas hierarquicas rigidas. Estudos futuros podem investigar
estratégias para promover uma cultura organizacional aberta a inovacéo, explorando
formas de mitigar a dependéncia de trajetorias tradicionais e fortalecer a aceitacdo
das mudancas digitais. Payne (2024) menciona que o impacto das liderancas
organizacionais na superacao das barreiras culturais ainda € pouco investigado de
forma quantitativa e comparativa entre diferentes industrias.

Essas sugestdes de pesquisa futura ndo apenas complementam as lacunas
identificadas, mas também apontam novos caminhos para explorar areas
negligenciadas, como o impacto das barreiras culturais e tecnolégicas nas PMEs. A
integragcdo dessas sugestdes visa enriquecer a base de conhecimento sobre
Transformacgdo Digital e ampliar a compreensao sobre o futuro dos modelos de
negocios e suas respectivas propostas de valor, particularmente em mercados

emergentes e setores menos explorados.
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8 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a conducdo da pesquisa, algumas limitacbes foram claramente
identificadas e devem ser consideradas ao interpretar os resultados. Uma das principais
limitaces, infere-se, € a variacdo no nivel de maturidade digital entre as empresas
analisadas. Essa diversidade de estagios de adoc¢éo e implementacéo da Transformacéo
Digital (TD) resultou em diferencas nos impactos observados, uma vez que organizacoes
mais maduras digitalmente apresentaram respostas mais eficazes as diretrizes
sugeridas, enquanto outras, em estagios iniciais, enfrentaram desafios consideraveis
para adaptar suas Propostas de Valor (PV) e Modelos de Negdcios (MN).

Outra limitac&o identificada é a resisténcia cultural que, em muitos casos, foi citada
como um fator limitador para a transformacéao plena. As empresas que nao possuem uma
cultura organizacional voltada para a inovagéo encontram dificuldades para implementar
mudancas profundas, o que impacta negativamente a adocdo das diretrizes
organizacionais e a efetividade da transformacao.

Além disso, a pesquisa foi focada em setores especificos da economia, o que pode
limitar a generalizacdo dos resultados para outros setores com diferentes niveis de
acesso a recursos tecnoldgicos e financeiros. Empresas com infraestrutura tecnoldgica
limitada, como pequenas e médias empresas (PMEs), podem ter dificuldade em
implementar as diretrizes propostas com a mesma eficacia que grandes corporacdes ou
setores mais tecnologicamente avangados.

No painel com os especialistas também sugeriram a criagdo de um instrumento
de mensuracdo do grau de maturidade das organizacdes em relacdo as 20 diretrizes
propostas. Ponto esse, também sinalizado no momento do coléquio com doutorandos,
durante a imersdo internacional. Esse instrumento permitiia que as empresas
avaliassem seu nivel de prontiddo para a TD, identificando quais diretrizes ja foram
implementadas com sucesso e quais necessitam de atengao prioritaria. A criacdo de uma
métrica objetiva facilitaria a definicho de uma estratégia mais precisa e orientada a
transformacao digital, particularmente para organizacbes que possuem recursos
limitados e precisam priorizar suas acdes de forma eficaz.

Portanto, ao reconhecer essas limitagbes, a pesquisa oferece caminhos claros
para que futuras investigacbes e intervengdes organizacionais possam ser mais
ajustadas as realidades contextuais de cada organizacao, possibilitando uma transicdo

mais eficiente e personalizada para a era digital.
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APENDICE A - ORIGEM E EVOLUGAO DO CONCEITO DE PV

Quadro 37 — Origens e evolucéo do conceito de CVP

Pontos chave na
literatura e cronologia

Contribuigdes e descobertas

Conceito de Proposta de Valor

Origens do conceito:
Bower e Garda, 1986;
Lanning e
Michaels,1988;

Lanning e Phillips, 1992

Bower e Garda propdem resumidamente o conceito de sistema de entrega de valor e os diferentes
beneficios de um produto. Eles distinguem entre o que descrevem como uma sequéncia de processo fisico,
que envolve simplesmente fazer e vender um produto e o sistema de entrega de valor, que envolve
escolher, fornecer e comunicar a proposigao de valor. A escolha da proposta de valor envolve o que eles
chamam de identificacdo das necessidades de valor do cliente e posicionamento de valor.

Lanning e Michaels fornecem uma discusséo extensa sobre o sistema de entrega de valor em um staff
paper McKinsey & Co. Esta defini¢cdo inicial de uma proposta de valor inclui uma declaragdo dos beneficios
fornecidos e os custos totais de um produto. O artigo enfoca os estagios de escolha, fornecimento e
comunicagao da proposta de valor. Ele fornece exemplos de propostas de valor superiores e uma versao
inicial de um mapa de valor. A importancia dos diferentes segmentos de valor é destacada - um tépico
ignorado na maior parte da literatura subsequente sobre proposigdes de valor. Cerca de 12 anos depois, 0
artigo foi publicado externamente (Lanning e Michaels 2000). Com seu foco gerencial, este artigo enfatiza
gue uma proposigao de valor bem-sucedida ndo depende apenas da escolha da proposigéo de valor, mas
também do rigor, a obstinagdo e a inovagdo com que é fornecido e comunicado’Lanning e Phillips, em um
artigo posterior da Gemini Consulting, revisam alguns dos conceitos originais, focando em descobrir e
compreender totalmente a gama de beneficios de uso final desejaveis para usuarios potenciais e atuais. A
importancia de estabelecer propostas de valor voltadas para segmentos-chave de mercado também é
enfatizada.

Evolugdo do Conceito

Disciplinas de valor e
proposigéo de valor:
Meados de 1990
Treacy e Wiersema,
1995

As disciplinas de valor sao distintas das proposi¢des de valor, no entanto, o trabalho de Treacy e Wiersema
traz maior consciéncia gerencial de ambos os conceitos. Esses autores argumentam que as empresas
devem escolher entre trés disciplinas de valor genérico: lideranca de produto; exceléncia operacional; e
intimidade com o cliente. Eles afirmam que a escolha da disciplina de valor determina a estrutura e a
orientagédo do negocio.

Mapas de valor e
proposigdes de valor:
1996

Kambil etal ., 1996

Os mapas de valor identificam estratégias relacionadas aos beneficios e pregos de diferentes ofertas
competitivas e CVPs resultantes. Uma fronteira de valor incorpora as posigdes de prego / beneficio dos
concorrentes em um setor da industria, identificando estratégias para estender ou mudar a fronteira de
valor. Estratégias para diferenciar propostas de valor sédo abordadas.

Desenvolvimento do
conceito original:
Final da década de
1990

Lanning, 1998

O trabalho posterior de Lanning propde que uma empresa precisa definir as dimensdes de uma proposigao
de valor, observando os clientes durante sua experiéncia de consumo. A modificagado de sua definicdo
original da proposicéo de valor concentra-se em todo o conjunto de experiéncias resultantes que o cliente
tem, incluindo consideragdes sobre pregos. Ao desenvolver propostas de valor, Lanning propde tornar-se o
cliente através do uso de engajamento etnografico, em vez de simplesmente ouvir os clientes.

Propostas de valor e
Experiéncia do cliente :
Smith e Wheeler do
inicio dos anos
2000/2002

Com base nas ideias de Lanning, outros autores colocam maior énfase na experiéncia do cliente no
contexto das proposigdes de valor. Smith e Wheeler afirmam que a experiéncia do cliente com a marca é
crucial para entregar uma proposta de valor superior. Eles defendem a importancia de focar no design e na
entrega da experiéncia do cliente para determinar as dimensdes criticas da proposta de valor.

Formas de proposigdes
de valor: 2006
Anderson etal ., 2006

As propostas de valor devem se concentrar nos principais beneficios que podem ser calculados para
mostrar um valor superior para segmentos de clientes escolhidos. Anderson e colegas identificam trés
formas de proposi¢des de valor: todos os beneficios, pontos de diferencga favoraveis (beneficios
comparados com os principais concorrentes) e foco ressonante (principais beneficios para o segmento
escolhido).

Propostas de valor e
valor para o cliente
Dimensées: final dos
anos 2000

Rintamaki etal ., 2007

As proposigdes de valor devem incluir dimensdes avaliadas pelos clientes que alcangam resultados de
vantagens competitivas. As quatro categorias de proposi¢des de valor incluem funcional, econémico,
emocional e simbdlico. Quaisquer analises devem identificar lacunas entre as percepgdes dos clientes e
fornecedores sobre o que é oferecido e experimentado. Essa contribuigdo estende a conceituagéo da
proposta de valor para uma perspectiva de rede.

(continua)
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Pontos chave na
literatura e cronologia

Contribuigées e descobertas

Desenvolvimento adicional do CVP

CVPs reciprocos
Ballantyne, 2003;
Ballantyne e Varey,
20064, 2006b;
Ballantyne etal ., 2011;
Truong etal ., 2012

Com base em trabalhos anteriores que reconhecem os beneficios das propostas de valor agregadas a
ambos (empresa e o cliente), Ballantyne (2003) enfatiza a natureza reciproca bidirecional das proposigdes
de valor. Ballantyne e Varey (2006a) e Truong et al . (2012), recomendam que as partes interessadas
trabalhem juntas para alcangar o engajamento proposicional. Posteriormente, Ballantyne etal. (2011),
fornecem alguns exemplos de propostas de valor reciproco bidirecionais elaboradas para clientes e outras
partes interessadas.

Propostas de valor co-
criadas

Ballantyne, 2003;
Lusch e Vargo, 2006;
Payne etal., 2008;
Kowalkowski et al .,
2012

Ballantyne (2003), parece ser o primeiro autor a defender a cocriagao de proposigées de valor. Mais tarde,
Lusch e Vargo (2006), identificam a co-criagdo da proposigédo de valor como um componente-chave da
l6gica dominante do servigo. A énfase muda para uma troca de beneficios e sacrificios que sdo englobados
no valor geral do relacionamento e no relacionamento continuo com o cliente. Payne etal., (2008),
argumentam que as proposi¢des de valor existem para permitir a co-criagéo de experiéncias, e
Kowalkowski et al . (2012), propdem o uso da teoria da pratica para auxiliar no desenvolvimento de
proposigdes de valor co-criadas.

Envolvimento mais
amplo das partes
interessadas

Lanning, 2003;
Ballantyne etal., 2011;
Gummesson, 2006;
Mish e Scammon, 2010

Lanning (2003), sugere que a empresa deve trabalhar com outros participantes da cadeia para entregar a
proposta de valor apropriada para um ator principal. Ballantyne etal. (2011), também apontam que a
integracao de recursos pode envolver o envolvimento com varios atores, uma perspectiva que enfatiza o
envolvimento ativo em interagdes "muitos para muitos” com uma gama de partes interessadas
(Gummesson, 2006) Um maior reconhecimento revela que as empresas precisam estar cientes de uma
ampla gama de questdes e objetivos que envolvem varios atores ao desenvolver propostas de valor (Mish
e Scammon, 2010)

Os problemas Social,
Ambiental e Etico.
Emerson, 2003;
Spickett-Jones et al.,
2004; Miller, 2012;
Patala et al., 2016

Alguns autores destacam a necessidade de enfocar questdes sociais, ambientais e éticas de proposigcao
valor. Emerson (2003), argumenta que as questdes econdmicas, sociais e ambientais devem ser
consideradas no desenvolvimento de CVPs. Spickett-Jones et al. (2004), adiciona a este debate,
enfatizando questdes éticas; Miiller (2012), da énfase a sustentabilidade. Patala et al. (2016),
desenvolveram um estudo de caso de uma empresa com foco em questdes ambientais e sociais relevantes
para o seu CVP.

Propostas de valor,
inovagao e Praticas
Lindic e Marques da
Silva, 2011; Payne e
Frow, 2014; Covin et
al.2015; Skalén etal.,
2015

Uma linha de pesquisa mais recente considera os CVPs com relagéo a inovagao e empreendimentos
corporativos. Lindic e Marques da Silva (2011), propdem uma estrutura com cinco elementos: desempenho,
facilidade de uso, confiabilidade, flexibilidade e afetividade. No entanto, a base tedrica para todos esses
elementos nédo é aparente. Payne e Frow (2014), usam uma abordagem de estudo de caso para explorar
os componentes do CVP em um hospital inovador. Covin et al. (2015), abordam a evolugdo do CVP e o
desempenho das inovagdes corporativas internas. Eles descobriram que os CVPs exibindo uma evolugédo
moderada tém melhor desempenho do que aqueles que exibem nenhuma ou uma extensa evolugéo.
Skalén etal. (2015), realizam um estudo I6gico dominante em servigos de proposigdes de valor e inovagéo
em servicos em oito empresas. Eles sugerem que as propostas de valor sdo configuragdes de diferentes
praticas e recursos e consideram quatro tipos de inovagao em servigos: adaptagao, inovagédo baseada em
recursos, baseada em pratica inovagao e inovagédo combinativa.

Fonte: adaptado de Payne et al., 2017.
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Quadro 38 — Defini¢cdes de Proposta de Valor

Autor Definigdes de Proposta de Valor Fonte

...geralmente envolve um beneficio funcional, é basico para marcas na maioria das classes de

Aaker (1996) produtos [...] o valor esta mais relacionado aos beneficios funcionais e a utilidade pratica de Autor
comprar e usar a marca.
Os atributos que as empresas fornecedoras oferecem, por meio de seus produtos e servigos, para

Kaplan e Norton (1996) I a N P - P p 505, P Autores
criar e em segmentos de clientes-alvo
O valor em termos monetarios como técnico, econdmico, servigo, e beneficios sociais que um

Anderson e Narus (1998) < q Autores

cliente da empresa recebe em troca do prego que paga por uma oferta de mercado.

Bititci etal . (2004)

Uma promessa implicita que uma empresa faz a seus clientes de entregar uma combinagao
particular de valores.

Autor, Martinez (2003)

Anderson etal . (2006)

(1) Todos os beneficios - todos os beneficios que os clientes recebem de uma oferta de mercado.
(2) Pontos de diferenga favoraveis - todos os pontos de diferenca favoraveis que uma oferta de
mercado tem para a proxima melhor alternativa. (3) Foco ressonante - um ou dois pontos de
diferenga (e talvez, um ponto de paridade), cuja melhoria entregara o maior valor ao cliente em um
futuro previsivel

Autores

Rintaméki etal. (2007)

(1) A declaragao verbal que combina as comg 1cias distintas da emp! comasr idade:

e preferéncias de um conjunto cuidadosamente definido de clientes potenciais. E um dispositivo de
comunicago que conecta as pessoas em uma organizagao com seus clientes, concentrando os
esforgos dos funcionarios e as expectativas dos clientes nas coisas que a empresa faz de melhor
em um sistema para entregar valor superior. (2) Promessas reciprocas de valor, operando de e
para fornecedores e clientes que buscam uma troca equitativa. (3) Um encapsulamento de uma
decisdo de gestao estratégica sobre o que a empresa acredita que seu cliente mais valoriza e o
que é capaz de entregar de uma forma que lhe dé vantagem competitiva.

Webster (1994), Ballantyne

e
Varey (2006), Autores

Promessas de integragéo de recursos - as empresas aumentam a criagéo de valor ao fornecer

Korkman etal. (2010) . . . ™ " Autores
recursos que "se encaixam” nas constelagdes de pratica dos clientes.
(1) A oferta de marketing ou promessa de valor formulada e comunicada por um vendedor, com a

Ballantyne etal. (2011) intencao de que seja aceita por um comprador. (2) Uma declaragao de beneficios oferecidos a um Autores
grupo de clientes e o prego que um cliente pagara.

Frow e Payne (2011) Promessas reciprocas co-criadas geralmente entre duas contrapartes Autores

Lidi¢ e Margques da Silva
(2011)

Os valores que uma empresa oferece aos clientes a fim de satisfazer suas necessidades. Uma
proposta de valor é sobre o cliente, mas para uso interno da empresa e também deve definir
exatamente o que a organizagao pretende fornecer para a vida do cliente

Anderson et al. (2006),
Lanning (2000)

Hassan (2012)

(1) Uma promessa explicita feita por uma empresa a seus clientes de que entregara um
determinado pacote de beneficios de criagao de valor, (2) uma declaragéo por escrito focando
todas as atividades de mercado da organizagao em elementos criticos do cliente que criam um
diferencial significativo no processo de decisao do cliente, para preferir e/lou comprar a oferta da
organizagdo em vez de um concorrente, (3) todo um conjunto de experiéncias, incluindo o valor
pelo dinheiro que uma organizag&o traz para os clientes.

Buttle (2009), Lanning
(2000)

Mason e Simmons (2014)

Grupos de valores funcionais e emocionais que prometem uma experiéncia de servigo particular

Alsten e Kostelijk (2008),
De Chernatony e Segal-
Horn (
2003)

Storbacka (2012)

A sugestdo da empresa ao cliente sobre como seus recursos e capacidades, expressas como
artefatos (bens, servigos, informagdes e componentes processuais, como experiéncias), podem
permitir que o cliente crie valor

Flinte Mentzer (2006)

Truong etal. (2012)

(1) Uma declaragéao dos beneficios oferecidos aos clientes e o prego que esses clientes estdo
dispostos a pagar pelos beneficios. (2) As experiéncias que os clientes obtém ao interagir com
uma empresa em relag:éc aos concorrentes

Lanning e Michaels (1988),
Lanning (2000)

Abdelkafi etal. (2013)

Uma visdo geral do pacote de produtos e servigos de uma empresa que s&o valiosos para o cliente
[...]uma oferta que aborda o trabalho a ser feito e satisfaz as necessidades dos clientes, quer eles
saibam ou n&o

Osterwalder (2004),
Johnson (2010)

Maglio e Spohrer (2013)

R pecificos e il es-chave de penho que irdo alterar como resultado da
aceitagdo de uma oferta. Em sua esséncia, uma proposta de valor define o padrao de acesso

Autor, Anderson etal.

2007
compartilhado aos recursos entre as partes interessadas ao longo do tempo. (¢ )
(1) Um encapsulamento do que a empresa acredita que seus clientes mais valorizam e o que ela é
capaz de entregar da maneira que lhes da vantagem competitiva. (2) O nuicleo da comunicagéo de
Mikkola etal. (2013) marketing da empresa e sua mensagem de vendas, com o objetivo de fornecer as empresas Autores

diretrizes claras sobre quais aspectos do valor para o cliente devem apresentar em seus esforgos
de vendas e marketing.

Byme e McCarthy (2014)

Proposta de valor geral: a oferta diferenciada de uma empresa aos seus clientes. Proposta de valor
técnica: Aquela que coloca o foco principal nos produtos e servigos fisicos. Proposta de valor
relacional: Aquela que coloca o foco principal no relacionamento entre 0 membro e a cooperativa
de crédito.

Kaplan e Norton (2004)

Frow etal. (2014)

Um mecanismo dinamico e de ajuste para negociar como recursos sdo compartilhados dentro de
um i de servigo

Autores

Holttinen (2014)

(1) Sinais aos quais os consumidores atribuem significados intersubjetivos enquanto os
experimentam em diferentes contextos socioculturais, espago-temporais e materiais, (2) Uma
promessa que o vendedor faz de que o valor em troca ird pelo menos resultar em valor de uso que
atende ou excede o valor em troca.

Autor, Lusch etal. (2007)

Nilsson e Ballantyne (2014)

Promessas ou beneficios que um cliente pode valorizar, )S por meio de pL ou

Autores

varios modos de er ) por meio de comunicagdo interativa.

Payne e Frow (2014a)

Um encapsulamento de uma decisao de gestdo estratégica sobre o que a empresa acredita que
seus clientes mais valorizam e o que ela é capaz de oferecer que Ihe confere vantagem
competitiva.

Rintamaki et al. (2007)

A oferta de uma organizag&o aos clientes, representando uma promessa dos beneficios de valor

Payne e Frow (2014b; - Autores
Y (¢ ) que os clientes receberdo durante e apds a experiéncia de uso.
Chandler e Lusch (2014) Convites de atores uns para 0s outros para se engajarem no servigo. Autores
Pires, Dean e Rehman (2015, Tl?dDS os atributos que u~s furhgcedores oferecem para fornecer aos seus clientes, potencialmente Autores
criando alguma percepgao distinta de valor.
£l Promessas de criagdo de valor criadas pela empresa de forma independente ou junto com clientes
Skalén etal. (2015) ¢ p P P ) Autores

e outros atores por meio da integragéo de recursos com base em conhecimentos e competéncias.

Fonte: adaptado de Goldring, 2017.
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APENDICE C - PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

PESQUISA ACADEMICA VINCULADA AO CURSO DE DOUTORADO PROFISSIONAL
PPGN - PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO DE NEGOCIOS
UNIVERSIDADE DO VALE DOS SINOS - UNISINOS

ASSUNTO DA PESQUISA: etapas do processo de adequacao da PV e do MN, a fim
de responder a necessidade de mudancas nas organizacdes resultantes do contexto
de TD dos negdcios.

ALUNO PESQUISADOR: Alexsander Canaparro
ORIENTADOR: Prof. Dr. Guilherme Trez

Informacdes do Entrevistado

1 |Entrevistado No.:

2 | Data:

3 | Hora (inicio):

4 [Hora (fim):

5 [ Nome do entrevistado:

6 | Maior formacé&o académica:

7 | Cargo atual:

8 | Tempo de atuacdo em cargos C-level:

9 | Segmento de atuacdo da empresa:

0 [NUmero de funcionarios:

1 | Data de fundacédo da empresa:

Roteiro Basico de Questdes

Autores de

Transformacéo Digital A
referéncia

1 [ No seu entendimento, o que € Transformacé&o Digital?




A sua empresa implementou, estd implementado ou pretende implementar

algum projeto de transformacéo digital?
Se sim:

a. Qual o seu nivel de envolvimento?
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LIU et al., 2011;
HESS
2016; LEIPZIG et
al., 2017; VIAL,
2019; ZEIKE et

et al.,

b. Quais as areas que serdo mais impactadas? al., 2019;
KOELEMAN et

c. Qual é o principal "entrega" desse projeto? al. 2019:

Se néo: MCKINSEY,
2020;
MARGIONO,
2020; VIMIEIRO
et al, 2022
STALMACHOVA

a. Qual o motivo? Ja foi considerado em algum momento? et al., 2022.

Na sua avaliacéo, de forma geral, como a transformacéo digital tem impactado | LIU, 2011;

as organizagdes? BADEN-

Ainda sobre o impacto da transformacéao digital, afunilando um pouco mais, ou | FULLER;

seja, olhando para alguns temas especificos dentro das organizacdes. Na sua | HAEFLIGER,

opinido, qual o impacto da TD... 2013; LOONAM

a. Na estratégia da empresa? et al, 2017
MIHARDJO,

b. Na cultura organizacional?

c. No Modelo de Negobcios?

d. Na proposta de Valor?

2019; PIHIR et
al., 2019; VIAL,
2019;
MARGIONO,
2020; VAN
TONDER et al.,
2020; ZIYADIN
etal., 2020; GUO
al., 2021;
TRAVOLETTI et
al., 2022,

et

Ainda sobre o impacto da transformacéo digital, agora, olhando para algumas
areas especificas dentro das organiza¢des. Na sua opinido, qual o impacto da
TD...

a. Na area de vendas?
b. Na area de marketing?

c. Na area de produtos?

CHESBROUGH,
2010; KARIMI;
WALTER, 2016;
BUSTINZA et al.,
2018;

KOELEMAN
al.,, 2019; PIHIR

et
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et al. 2019;
TAYLOR et al.,
2020; VAN
TONDER et al,,
2020; VASKA et
al.,, 2021; CHEN
et al. 2021; ZIAIE
etal., 2021.

Modelo de Negdcios

Autores de

referéncia

que acabamos de falar. No seu entendimento...

Em se tratando de inovacdo do MODELO DE NEGOCIOS, considerando esse contexto de TD

a. Quais sédo as os principais fatores restritivos (barreiras)?

CHESBROUGH,
2010;
FRANKENBERG
ER et al., 2013;
KHANAGHA et
al. 2014;
EICHEN et al.,
2015; WRIGLEY
et al, 2016;
FREDRICH,
2016; SAEBI et
al., 2017;
LAUDIEN;
DAXBOCK,
2017; EVANS et
al., 2017;
GEISSDOERFE
R et al., 2018a.

b. Quais séo os principais impulsionadores (facilitadores)?

MCGRATH,
2010;
MARKIDES;
OYON, 2010;
BURKHART et
al., 2011,
MEZHER, 2014;
MEZHER, 2014;
EICHEN et al.,,
2015.




Proposta de Valor
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Autores de

referéncia

de falar. No seu entendimento...

Em se tratando de PROPOSTA DE VALOR, considerando esse contexto de TD que acabamos

a. Quais sdo as os principais fatores restritivos (barreiras)?

LANNING;
MICHAELS,
1988; TREACY;
WIERSEMA,
1995; MAKLAN;
KNOX, 1997;
LANNING, 1998;
TREACY;
LUSCH et al.,
2006; PAYNE et
al., 2008; FROW;
PAYNE, 2008;
FROW et al.,

2014; DAY,
2014; PAYNE
et.al, 2017;
BAUMANN,

2017; PAYNE et
al., 2020.

b. Quais séo os principais impulsionadores (facilitadores)?

LANNING;
MICHAELS,
1988; MAKLAN;
KNOX, 1997;
LANNING, 1998;
VARGO;
LUSCH, 2004
TURNER et al.,
2004; LUSCH et
al., 2006; PAYNE
et al, 2008;
BALLANTYNE et
al., 2010;
KOWALKOWSKI
, 2011; FROW et
al., 2014;
HOLTTINEN,
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2014;
2014; VARGO;
LUSCH, 2017;
SAKYI-GYINAE;
HOLMLUND,
2018; TO et al,
2018; LIU et al.,
2020; LIU et al.,
2021; ZIAIE et
al.,, 2021; LIU et
al., 2022.

DAY,

ARTEFATO

Vocé conhece alguma ferramenta, framework ou roadmap que contemple - as
etapas do processo de adequacgdo da PV e do MN, a fim de responder a
necessidade de mudancas nas organizacdes resultantes do contexto de TD
dos negocios?

Se sim:
a. Vocé poderia indicar a fonte onde acessar esse(s) modelo(s)?
Se néo:

a. Ir para a préxima pergunta direto

Que caracteristicas (requisitos) uma ferramenta, framework ou roadmap que
contemple - as etapas do processo de adequacdo da PV e do MN, a fim de
responder a necessidade de mudancas nas organizacbes resultantes do

contexto de TD dos negdcios - deveria ter?

DRESCH et al.,
2015

FECHAMENTO

Vocé gostaria de fazer mais alguma contribuicdo ou observacéo em relacéo aos temas abordados

nesta entrevista?




APENDICE D - PERFIL DOS ACADEMICOS QUE AVALIARAM O PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Quadro 39 — Perfil dos Académicos

Académicos

Perfil

Académico 1

Doutor em administragdo pelo PPGA da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, com periodo como Visiting Researcher na
Simon Fraser University ( Vancouver- CA). Mestre em administracdo pela Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS) e mestre
Operagbdes Militares pela Escola de Aperfeicoamento de Oficiais do Exército (ESAO). E Bacharel em Ciéncias Militares pela
Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) e possui bacharelado em Administragdo pela UNISUL e Licenciatura em Letras (
Portugués/Iinglés) pela Universidade Castelo Branco (UCB), possui Especializagdo em Administragdo de Empresas pela FGV,
em Educagdo OnLIFE pela UNISINOS, em Supervisdo Escolar pela UFRJ e em Docéncia do Ensino Superior pela UCB. Atua
como Professor e Pesquisador na Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS), vinculado ao PPG em Gestédo e Negocios, onde
é Colider do grupo de pesquisa sobre Lideranga e Gestdo de Pessoas. Além disso, coordena o MBA In Company em Lideranga
e Gestdo Estratégica de Pessoas realizado na Tramontina desenvolvido pela UNISINOS. Atualmente é Editor-chefe da Revista
BASE da Unisinos e revisor de periddicos nacionais e internacionais. Atua como Lider do Tema Transformagao Digital na area
de ADI da ANPAD. Integra como pesquisador o grupo de pesquisa ?Capacidades de Informagao e de Tecnologia Digital?
vinculado ao PPGA da UFRGS. Possui ampla experiéncia em gestao, tendo ocupado cargos de dire¢gdo e gestdo em 6rgdos
publicos federal e possui experiéncia de mais de vinte anos com desenvolvimento de liderangas. A experiéncia internacional
inclui parceria de pesquisa com professores do Canada e Portugal, realizagéo de curso de especializagdo em Gestao de
Professores de Idiomas nos Estados Unidos da América, atividades profissionais na Alemanha e participagdo de congressos
internacionais. Os temas de interesse de pesquisa incluem: Lideranga, Transformagao Digital, Gestdo de Pessoas, Gestao
Tecnoloégica, Sistemas de Informagéo, Capacidades Digitais e Capacidades Dinamicas.

Académico 2

Coordenador do Programa de P6s-Graduagado em Administragdo da Escola Superior de Propaganda e Marketing (PPGA-ESPM)
de Sao Paulo, desde 2023. Professor titular do PPGA-ESPM desde 2020. Doutor (2016) e Mestre (2012) em Administragdo
pela UNISINOS, possui graduagado em Administragao - habilitacdo em Comércio Exterior pela UNISINOS/RS (1985). Licenciado
para lecionar em Educagéo Profissional de nivel médio pela FEEVALE/RS (2009). Desenvolveu pesquisa de P6s-Doutorado na
UNIVALI/SC (2016-2017). Doutorado sanduiche na Florida International University, Miami, EUA (2014-2015). E editor tematico
das revistas BASE, na area de Negdcios Internacionais, BAR, na area de empreendedorismo e G&P, na area de ESTRATEGIA.
Foi professor da graduagéo e pés-graduagdo em Administracdo da Faculdade IENH (2009-2020). Foi professor assistente da
FURB/SC (2018-2020). E professor convidado de pés-graduagdo na UNIVALI/SC, em Gestdo de Relacionamento com o Cliente
Global e Estratégia e Vantagem Competitiva, e na FEEVALE em Prospecgéo de Mercados Internacionais. Foi sécio da
CONEXO Assessoria em Comércio Exterior (1990-2018).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no Curriculo Lattes dos avaliadores.
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APENDICE E — MINIBIOGRAFIA DOS ENTREVISTADOS

Quadro 40 — Minibiografia dos entrevistados

Entrevistado Minibiografia

Profissional com mais de 15 anos de experiéncia em diversos projetos de grande escala de transformacio de negécios, deservolvimento de software,
implementagdo de sistemas e processos, Com trajetéria interacional na Australia e Estados Unidos em diversos setores, incluindo serviges financeiros,
midia digital, consultoria e manufatura, em diversas empresas de diversos portes.

A Bacharel em Administra¢do e Comércio Exterior, e Mestre em Administragdo de Empresas pela Unisinos. Pds-graduagdo (PGCert) em Business Process
Integration and Intelligence pela University of Duisburg-Essen na Alemanha. Mestre (M.5c¢.) em Information Systems and Technology pela University of
Liverpool, Inglaterra.

Entusiasta em pratica e metodologias dgeis, transformagdo digital € Human-Centered Design (HCD), atualmente ¢ CEO na Airfix Brasil.

Executive de negdcios com mais de 35 anos de experiéncia e resultados comprovadoes na gestio de operagBes da inddstria guimica e petroguimica, no
Brasil e outros cinco palses. Competéncias de destague: visdo geral de negdcio, orientaciio estratégica, lideranca de times multifuncionais e foco em
resultades. Expertise em redugio de custos operacionais fixes e varidveis pela introducio de inovagbes tecnolégicas; Otimizagdo de capital de giro na

B gestdo de estogues e logistica; Melhoria de desempenho em Seguranca e protegdo Ambiental; Lancamento de novos produtos ou novos usos para produtos
existentes; Transformagdo organizacional e cultural; Impacto positivo nas relagdes com a comunidade; SolugBes inovadoras em projetos de engenharia.
Membro do Conselho de 3 organizagBes industriais canadenses (2013-16); Porta voz da BASF Tintas (2002); Professor Mecdnica dos Fluides (UFBA 1987).
Atualmente ¢ CEO na Mush e Consultor/Conselheiro na Airfix Brasil.

Profissional com 20 anos de experiéncia na criacio de solugbes de comunicagio, marketing e inteligéncia para centenas de empresas como Coca-Cola,
Petrobras, tad, Samsung, InterCement, Sicredi, Tokio Marine, Banco do Brasil, Bradesco, Banco Carrefour, Shell, Amil, CVC, Unilever, Souza Cruz, Kroton,
Johnson & Johnson, White Martins, entre outras. Graduado em Comunicacdo Social - Publicidade e Propaganda pela PUCRS (1998), Pds graduado em
Marketing Estratégico pela ESPM (2000) e Mestre em Administragio de Empresas com énfase em Sistemas de Informacio pela UFRGS (2009). Atua como
Professor do MBA em Inteligéncia Estratégica da UFRGS e do MBA de RelagBes Governamentais do Mackenzie-DF. £ autor dos livros "A Atuacdo do
Profissional de Inteligéncia Competitiva® (2015) e "0 depois de amanhi dos negdcios: transformaciio digital para administradores® (2021). Além disso, é
Co-Fundador e membro do Grupo de Exceléncia em Inteligéneia Competitiva do CRA-SP. Atua coma CMO da Brivia, Sdcio da Knewin, Conselheiro de
empresas e Mentor de Startups na ACE.

Executivo com vasta experiéncia na inddstria de calcados, atuando hd virios anos na Grendene S/A, uma das maiores fabricantes de calgados do Brasil.
Graduado em Administragdo de Empresas pela UNISINOS, ele também possul uma Pés-Graduagdo em Marketing Estratégico pela ESPM Sul, o que o
habilita a desenvolver estratégias de marketing eficazes no ambiente corporativo. Paulo desempenha um papel fundamental na lideranga de iniciativas
voltadas para o bem-estar dos colaboradores, seus familiares e parceiros comerciais, além de se destacar por sua responsabilidade social e compromisso
coim a sustentabilidade empresarial. Sua atuagdo é marcada pela integracdo de marketing estratégico e gestdo de pessoas em uma das principais

com panhias do setor no Brasil

Profissional experiente em marketing e negdcios, com uma carreira distinta de mais de 25 anas, marcada por seu compromisso inabaldvel com a
exceléncia. Com uma sdlida base acad@mica e ampla experiéncia pratica, Alex tornou-se uma figura proeminente em Marketing, Finangas e Business
Intelligence. Obteve um MBA em Economia Empresarial pela UFRGS/PPGE no Brasil entre 2004 e 2005 e complementou-o com um MBA em Marketing
pela FGV em 2003-2004. Além disso, concluiu o Médule de Finangas Corporativas na FGV em 2003 e formou-se em Propaganda e Marketing pela UFRGS
entre 1996 e 2001. Ao longo de sua carreira, navegou consistentemente em multiplas facetas dos negécios, criando solugBes praticas gue impulsionaram
clientes @ empresas em direcio ao sucesso. As suas capacidades de lideranga e gestdo inspiram confianca e credibilidade a todes os niveis erganizacionais,
e ele destaca-se na promocio da colaboragcio e na reconciliagio de diversos pontos de vista, particularmente no gue diz respeito 4 estratégia e aos
esforgos criativos. Atualmente atuando como cofundador e sdcio-gerente da Intelligence House Ltd., no Canada, lidera uma agéncia dindmica especializada
em pesquisa de dados, planejamento/design, marketing e vendas para projetos de desenvolvimento residencial. A Intelligence House Ltd, construiu um
histérico notdvel e atualmente comercializa e vende/arrenda ativos com valor superior a US5 5 bilh@es no Canada e nos Estados Unidos.

Pés-graduado em Educacio Executiva e Estratégia de Marketing de Consumo pela Kellogg School of Management da Northwestern University, nos Estados
Unides, com formacgio em Administragdo de Empresas pela F5G, e MBA em Marketing pela FGV. Com mais de 20 anos de experiéncia no setor de

F Marketing e Varejo e expertise em transformacgdo digital e implantagdo de operagfes Ominichannel, ja trabalhou em grandes varejistas brasileiras como
Renner, Hering e Grendene. Ingressou no Portobello Grupo em 2021, onde atua como CEO da Portobello Shop, maior rede de varejo especializada em
revestimentos e complementos do pals,

Multiempresario, Mentor e referéncia em Growth Hacking, Vendas e Marketing. CEO da Smart Consultoria, ja ajudou empresas de diversos segmentos a
escalarem seus resultados através de andlise de dados e processos. Contribuiu estrategicamente para © avango exponencial de grandes marcas, como
G Melissa e O Boticario. Entusiasta em Romper Padrdes, Edu Schuler compartilha suas estratégias em palestras e eventos de grande escala inspirando
pesscas a buscar um desenvolvimento auténtico, disruptive e diferenciade, tante nos negécios guanto na vida pesseal. Come ele mesmo sempre diz: 56
cresce rapido quem faz diferente!

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas informacdes fornecidas pelos entrevistados
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APENDICE F - LINKS DO DRIVE COM INFORMAGOES

APENDICE F1 — ANALISE DETALHADA
https://drive.google.com/file/d/19t4IKXxrGIHKHHIY3TVyXRMNKIALEVYh/view?usp=s

haring

APENDICE F2 — EVIDENCIAS TRECHOS ENTREVISTADOS
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1d6XO-
LB2M4qtSLYRgOEWModgQjGxDZzV/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876
852&rtpof=true&sd=true

APENDICE F3 - VERSAO “0” DO ARTEFATO — FRAMEWORK TEORICO
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1rznR7RSrbrcag7 1hu57sfTdz52mld20/edit
?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true

APENDICE F4 — VERSAO “0” DO ARTEFATO — ROADMAP PRATICO
https://drive.google.com/file/d/1oyluxJYgRdpl5gKJ2xUgKH87MJm5kKFpS/view?usp=s

haring



https://drive.google.com/file/d/19t4lKXxrGlHKHHlY3TVyXRMNkiALEVYh/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/19t4lKXxrGlHKHHlY3TVyXRMNkiALEVYh/view?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1d6XO-LB2M4qtSLYRqoEWModgQjGxDZzV/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1d6XO-LB2M4qtSLYRqoEWModgQjGxDZzV/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1d6XO-LB2M4qtSLYRqoEWModgQjGxDZzV/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1rznR7RSrbrcag7_1hu57sfTdz52mId20/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1rznR7RSrbrcag7_1hu57sfTdz52mId20/edit?usp=sharing&ouid=114662400945226876852&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1oyluxJYgRdpl5gKJ2xUgKH87MJm5kFpS/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1oyluxJYgRdpl5gKJ2xUgKH87MJm5kFpS/view?usp=sharing
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APENDICE G - GUIA DE APOIO | PAINEL DE ESPECIALISTAS

Etapas

1. Inicio da gravacao da sessao e abertura da reuniéo.

2. Autorizagao para gravacao.

3. Apresentacao dos participantes pelo pesquisador.

4. Alinhamento do objetivo do painel.

5. Apresentacao do objetivo geral e pergunta de pesquisa da tese.

6. Apresentacao dos critérios de avaliacdo dos artefatos.

7. Apresentacdo do Framework tedrico.

8. Apresentacdo do Roadmap pratico.

9. Espaco para posicionamento de cada um dos participantes contribuirem, a partir

das reflexdes realizadas, para o aperfeicoamento dos artefatos.

10.Finalizacdo e encerramento da reuniao.

Perguntas por critério

Critério: Clareza e Coeréncia Teoérica

Esse critério avalia a estrutura logica do framework/roadmap, a clareza na
apresentacao dos conceitos e a coeréncia entre os elementos tedricos

apresentados.

Perguntas para os painelistas:
« A estrutura do framework/roadmap é clara e facil de entender?
« Os conceitos tedricos estdo bem definidos e conectados de forma coerente?

o Existem partes do framework/roadmap que geram duvidas ou confusao?

Critério: Aplicabilidade Pratica
Esse critério avalia o qudo bem o framework/roadmap pode ser aplicado em
cenarios organizacionais reais.
Perguntas para os painelistas:
o Esse framework/roadmap pode ser aplicado facilmente no contexto

organizacional que vocé conhece?
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o Ha elementos no framework/roadmap que parecem dificeis de aplicar na

pratica?

Critério: Inovagao
Esse critério avalia se o framework/roadmap traz algo novo para a area de estudo e
se contribui para o avanco do conhecimento.
Perguntas para os painelistas:
« O framework/roadmap oferece uma abordagem inovadora para lidar com os
problemas que se propde a resolver?
e Que aspectos do framework/roadmap se destacam por sua originalidade ou

inovagao?

Critério: Robustez e Fundamentacédo Teodrica
Esse critério avalia a base tedrica do framework/roadmap, ou seja, se ele
fundamentado em teorias e praticas sélidas e reconhecidas.
Perguntas para os painelistas:
o O framework/roadmap é suficientemente fundamentado em teorias e
pesquisas académicas?
o Vocé identifica alguma lacuna tedrica que deveria ser abordada no

framework/roadmap?

Critério: Flexibilidade e Adaptacao
Esse critério avalia a capacidade do framework/roadmap de se adaptar a diferentes
contextos organizacionais e de evoluir com o tempo.
Perguntas para os painelistas:
« O framework/roadmap é flexivel o suficiente para ser aplicado em diferentes
setores e tipos de organizacfes?
e Quais adaptacdes poderiam ser necessarias para aplicar o

framework/roadmap em um contexto especifico?
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APENDICE H - PERFIL DOS PAINELISTAS

Quadro 41 — Minibiografia dos entrevistados

Painalistas

Perfil

PA1

Psicdloga, Mastra am Geslao de Megdcios com Dupla Tiulagao Intemacional pela Universidade de Poitiers na Franga eam
Govemanga e Gesldo de Pessoas. Consullora Estralégica de Gestdo da Mudanga Organizacional segundo linha concaitual
Change Managament. Cofundadora e CED da GMC Geslio, Mudanga & Capacitagdo. Criadora da primaira metodaologia 100%
brasileira em Change Managemant - Interchange GMC & Feramanta Tecnoldgica. Autora do livro Change Management: Uma
Abordagem Pratica e Sistémica. Pramiada irés vezes via Impact Awards SAP, tando obtido am 2020 pala GMC, o melhor prajalo
S4Hana pala frente Change Management frenie 60 cases Brasil. Premiada no TOP Recursos Humanos 2021/RS via
Metodologia INTERCHAMGE GMC, apontada no quesilo “Caltegora Omanizagio™ A Imporancia da Gestao da Mudanga no
Processo de Transformagdo Digital. Premiada com a tilulagio antre os trés malhores adigos cientificos no ENANPAD 2021,
maior congresso de Administragdo do Brasil @ segundo maior do Mundo, tendo focado sua publicagao nos Requisitos para
Planejamanto dos movimentos para Transformagao Digital.

PA2

Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo em Administragio da Escola Supaerior de Propaganda e Marketing (PPGA-ESPM)
de S8o Paulo, dasde 2023. Professor tilular do PPGA-ESPM desde 2020. Douter (2016) & Mestre (2012) em Administragdo pela
UNISINGS, possui graduagdo em Administragdo - habillagio em Comércia Extarior pala UNISINDS/RS (1985). Licenciado para
lecionar am Educagdo Profissional de nivel médio pala FEEVALE/RS (2008). Desanvolveu pesquisa de Pds-Doulorado na
UNIVALISC (2016-2017). Doutorado sanduiche na Flarda Intemational University, Miami, EUA (2014-2015). E editor tematico
das revistas BASE, na amea de MNegdcios Intemacionais, BAR, na area de empreendedorsmo e G&P, na area de ESTRATEGIA.
Fuoi professor da graduagdo e pas-graduagdo em Administiragio da Faculdade IENH (2008-2020). Foi professor assistenta da
FURB/SC (2018-2020). E professor convidado de pas-graduagio na UNIVALI/SC, em Gesldo de Relacionamanto com o Cliente
Global e Estratégia e Vantagem Compelitiva, & na FEEVALE am Prospacgio de Maercados Intemacionais. Foi sdcio da CONEXO
Assassoria em Comarcio Exteror (1990-2018)

PA3

Execulivo de negdcios com mais de 35 anos de expernéncia e resultados comprovados na gestdo de operagies da inddsina
quimica a patroquimica, no Brasil @ oufros cinco paises. Competéncias de destaque: visdo geral de negdcio, orentagdo
astratégica, lideranga de timas multifuncionais & foco em resultados. Expertise am redugio de custos operacionais fixos &
varaveis pela introdugas de inovagies lecnoldgicas; Olimizagao de capital da giro na gestio de estogques e logistica; Malhonia
de desempenho em Seguranga & protegao Ambiental; Langamento de novos produtos ou novoes usos para produlos axistentes;
Transformagao amanizacional e cultural; Impaclo positive nas relagbes com a comunidade; Solugoas inovadoras em projelos de
anganhara. Membro do Consalho de 3 organizagies indusidais canadenses (2013-16); Porla voz da BASF Tintas (2002
Professor Macanica dos Fluidos (UFBA 1987). Aluaimente @ CEQ na Mush e Consultor/Congalhaire na Aifix Brasil.

PA4

Doutor em administragdo palo PPGA da Universidade Federal do Rio Granda do Sul, com periodo como Visiting Ressarcher na
Simon Fraser Univarsity { Vancouver- CA)L Mesire em administragio pela Universidade do Vale dos Sinos (UNISINGS) & mastre
Operagdes Miitares pela Escola de Apedeigoaments de Oficiais do Exército (EsA0). E Bacharel em Cigncias Militares pala
Academia Militar das Agulhas Megras (AMAM) & possui bacharalado em Administragao pela UMISUL & Licenciatura em Latras (
Poruguasiinglas) pela Universidade Caslelo Branco (UCB), possui Espedalizagiao am Administragao de Empresas pala FGV, em
Educagio OnLIFE pala UNISINGS, am Suparvisdo Escolar pala UFRJ & am Docéncia do Ensing Superor pala UCB. Alua coma
Professor e Pasquisador na Universidade do Vale dos Sinos (UNMISINOS), vinculado ao PPG am Gestdo & Megdcios, onde &
Colider do grupo de pasquisa sobre Lideranga & Geslao de Pessoas. Além disso, coordana o MBA In Company em Lideranga &
Gesldo Estratégica de Pessoas realizado na Tramontina desenvalido pala UNISINGS. Atualmante & Editor-chefe da Revisla
BASE da Unisinos e revisor de perddicos nacionais & intemacionais. Alua como Lider do Tema Transformagao Digital na area
de ADI da ANPAD. Integra como pesquisador o grupo de pesquisa PCapacidades de Informagdo e de Tecnologia Digital?
vinculado ao PPGA da UFRGS. Possui ampla experéncia em gestio, tendo ocupado cargos de diregao e gestdo em drgdos
plblicos federal a8 possui expendncia de mais da vinle anos com desanvolvimanto de liderangas. A expearéncia intemacional
inclui parcera da pasguisa com professores do Canada e Porugal, realizagio de curso de aspecializagio em Gestao da
Professores da ldiomas nos Estados Unidos da América, atividades profissionais na Alemanha e participagio de congressos
intamacionais. Os tamas de interesse de pasquisa incluem: Lideranga, Transformagdo Digital, Gestao de Pessoas, Gestdo
Tecnoldgica, Sistamas de Informagao, Capacidades Digitais e Capacidades Dinamicas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Doutorando em Gestdo Negécios e Mestre em Administracdo @igla Universidade do Vale
dos Sinos (UNISINOS). P6s-Graduado em Marketing e em Negdi Internacionais, ambos;
pela Fundagdo Getdlio Vargas (FGV). Professor universitario desde 2009 lecionou diversas
disciplinas em Programas de Pés-Graduagdo em escolas de negécios como FGV e ESPM.
Possui larga experiéncia em gestéo (30 anos) nas areas comercial, marketing, produto e
operagdes, em empresas nacionais e multinacionais, atuando em diversos segmentos,
Founder na GO.PARTNERS, onde atua como Consultor Sénior, Capacitador e Palestrante -
com projetos em diferentes segmentos no Brasil e no Canadd. Também atua como
Mentor Executivo na BBX Brasil e Professor na Escola de Negécios Conquer.

Doutor em Administragdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS, 2009).
Pré-Reitor Académico e de RelagBes Institucionais da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), Professor do Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo e Negdcios (PPGN
- UNISINOS) - Mestrado e Doutorado Profissional, Professor do Programa de Pés-
Graduagdo em Administracdo (PPGAdm - UNISINOS) - Mestrado e Doutorado Académico.
Experiéncia académica e profissional nas dreas de marketing, estratégias de marketing,
gestdo de valor para o cliente, orientagdo para o mercado, administragdo estratégica e
gestdo estratégica de portfélio de produto.
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Transformagdo Digital (TD)

Proposta de Valor (PV)

Modelo de Negécios (MN)
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Qual a origem do Roadmap?

O roadmap prético, que serd detalhado a seguir, é resultado da tese de
doutorado de Alexsander Canaparro, desenvolvida no Programa de Pds-
Graduagdo em Gestdo de Negécios (PPGN), orientado pelo Professor
Guilherme Trez. Este trabalho investiga como a Transformagédo Digital (TD)
impacta diretamente a Proposta de Valor (PV) e o Modelo de Negécios
(MN) das organizages. Ao adotar tecnologias digitais, as empresas
enfrentam desafios e oportunidades que podem acentuar fatores
impulsionadores, como inovacdo e cocriacao de valor, ao mesmo tempo
em gue mitigam fatores restritivos, como dependéncia de trajetdria ou
inércia organizacional.

A tese propde um framework tedrico que explora essas dindmicas,
demonstrando como as implicacdes da TD podem transformar a PV e o
MN, tornando-os mais resilientes e orientados para a criacdo de valor
continuo. O roadmap é uma ferramenta prética derivada desse framework,
destinada a guiar as organizagbes no alinhamento estratégico da TD, para
maximizar seu impacto na competitividade e adapta¢do de seus modelos
de negdcios.

Framework Téorico

IMPACTO DAS DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS DA TD NOS FATORES IMPULSIONADORES E RESTRITIVOS DO DESENVOLVIMENTO DA PV E DO MN
-———
PROPOSTA B4 wALOR L il MOBILO BE M08

PROPOSTA OF VALDR MOOILO D4 MIG6CES




Transfermagao Digital (TD)

Proposta de Valor (PV)

Modelo de Negécios (MD)

A partir da elaboraracgao
do Framework Téorico
chegou-se no RoadMap

Transformacdo Digital (TD)
Proposta de Valor (PV)

Madelo de Negbcios (MN)
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Quais os temas centrais do Roadmap?

1. Reimaginar o
seu negocio

MODELO DE NEGGCIOS

2. Reavaliara
cadeia de valor

Fatores
impulsionadores do
desenvolvimento do MN

3. Reconectar-se
com os clientes

Fatores
impulsionadores do
desenvolvimento da PV

Fatores
Restritivos do

desenvolvimento
da PV

Fatores
Restritivos do

desenvolvimento
do MN

4. Reconstruir a
organizagao

Como usar Roadmap?

O roadmap é uma orientacdo destinada aos praticantes (executivos)
sobre como aplicar as diretrizes propostas suas organizacoes.

O roadmap contém instrugdes sobre:

+ 0O porqué da diretriz;

+ Fornece sugestdes de como as empresas devemn comegar o processo de
implementacdo de cada respectiva diretriz;

+ Descreve como cada diretriz acentua os fatores impulsionadores e
mitiga os fatores restritivos no desenvolvimento da PV e do MN;

» Apresenta evidéncias, através de exemplos, de empresas que estado
desenvolvendo estratégias que estdo relaciondas com as diretrizes
propostas.




Saiba mais sobre esse estudo.

As 20 Diretrizes para as organizagdes que necessitam estar preparadas

para lidar com as implicagées organizacionais da transformacgdo digital,

no que tange a Proposta de Valor (PV) e o Modelo de Negdcios (MN)

Implementar plataformas de analise de dados para decisGes estratégicas

Implementar iniciativas de inovagdo interna alinhadas aos objetivos
estratégicos da empresa

Desenvolver uma cultura de inovagdo continua

Adotar tecnologias emergentes para suportar a inovagdo do modelo de
negécio

Fomentar uma cultura organizacional de aprendizado continuo

Adotar a inovagdo aberta para melhorar P&D

Implementar a digitalizagdo de processos para aumentar a exceléncia
operacional

Adotar a servitizagdo para criar novas ofertas de valor

Implementar tecnologias de ponta para monitoramento e otimizagdo em
tempo real

Promover a colaboragdo com startups para enriquecer a cadeia de valor

4. Implementar prog

Adotar tecnologias digitais para melhorar a aquisigdo de clientes

Personalizar a experiéncia do cliente por meio de estratégias omnichannel

J. Utilizar ferramentas analiticas para medir e otimizar os gastos com

marketing
as de fidelidade e engajamento digital

Fomentar a experiéncia do consumidor por meio de interagdes digitais
personalizadas

Implementar um plano de transi¢do digital integrado com a cultura
organizacional

Desenvolver uma estrutura organizacional agil para suportar a inovagdo

Implementar um sistema centralizado de dados para apoiar a tomada de
decisdes estratégicas

Criar laboratérios de inovagdo internos para promover a experimentagdo

Adotar metodologias dgeis para otimizar processos de negécios

169




170

Saiba mais sobre cada diretriz e como comegar.
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Implementar plataformas de

analise de dados para
decisdes estratégicas

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A analise de dados é crucial para permitir que as - CocriagSio de valor (PV): O uso de dados precisos permite a

empresas tomem decisGes mais assertivas, baseadas em criagao de propostas de valor mais alinhadas as reais necessidades

insights valiosos obtidos de grandes volumes de dados. dos clientes, melhorando a experiéncia e a personalizagdo dos
servigos.

Isso melhora a competitividade e a capacidade da
empresa de ajustar sua proposta de wvalor as

‘ N . o Monitoramento constante do mercado (MN): A plataforma
necessidades do cliente e as condi¢des de mercado. = P

possibilita ajustes continuos no modelo de negdcios, 8 medida que
a analise de dados acompanha as tendéncias e mudangas do

mercado em tempo real..

Como comegar Fatores Restritivos
Invista em plataformas de analise de dados que > Foco restrito a prego e qualidade (PV): A anlise de dados ajuda
consolidem informaqﬁes de mﬁltiplas fontes. Capacite a superar essa barreira ao identificar novas formas de agregar

sua equie para transformar esses dados em insights valor que vao além de prego e qualidade, incluindo conveniéncia e
quipe p 4 personalizagao.

estratégicos e agir rapidamente, usando as informacées
g g P ! 5 —> Dependéncia de trajetéria (MN): A analise de dados reduz a

para refinar a proposta de valor e ajustar o modelo de dependéncia de trajetorias fixas e tradicionais, oferecendo dados
negocios conforme necessario. em tempo real que promovem decisées mais dindmicas e dgeis.

Quem esta fazendo?

Implementar
plataformas de analise
de dados para decisoes
estratégicas

Empresas como Daimler, Nike e Unilever estdo lancando
plataformas préprias para integrar seus modelos de negécio,
melhorando a experiéncia do cliente e conectando
fornecedores (McKinsey);

O uso de plataformas digitais ajuda a escalar operagdes,
agregando valor através de dados e servicos personalizados
(Thoughtworks);

Amazon e Tesla demonstram o poder de plataformas digitais
na inovacdo continua e integracdo de seus servicos globais
(CiaWeb).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!




Implementar iniciativas de

inovacdo interna alinhadas
aos objetivos estratégicos da
empresa

Por que a diretriz?

A inovagdo interna promove a criagdo de solugdes
diferenciadas e novas propostas de valor. Alinhar essas
iniciativas aos objetivos estratégicos da empresa garante
que as inovagbes estejam direcionadas para o
crescimento sustentavel e competitivo.

Como comecgar

Crie laboratérios de inovagdo dentro da empresa,
incentivando a experimenta¢do e o desenvolvimento de
novos modelos de negécios. Envolva equipes
multidisciplinares para garantir uma visdo ampla e
estratégica.
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Fatores Impulsionadores

5 Inovagbes de servigos (PV): Facilita a criacdo de novos servigos ou
produtos, adaptados as necessidades do mercado e dos clientes.

Exploragdo de noves modelos de negécios (MN): Incentiva o
desenvolvimento de noves meodelos de negdcios, aproveitando
oportunidades emergentes.

Fatores Restritivos

> Caminho compelido pelo cliente (PV): A inovacdo interna reduz a
dependéncia excessiva das demandas dos clientes, permitindo
que a empresa introduza solugdes estratégicas e proativas.

—» Aversao ao risco (MN): Inovar dentro de um ambiente controlade
mitiga o0s riscos associados a mudanca, faveorecendo a
experimentagio.

Implementar iniciativas
de inovacdo interna
alinhadas aos objetivos
estratégicos

Quem esta fazendo?

Thoughtworks destaca a importancia de alinhar a inovacao
com objetivos estratégicos de longo prazo, criando resiliéncia
para as empresas (Thoughtworks);

Unilever aposta em uma estratégia digital que usa a nuvem
para lancar novos produtos rapidamente e aprimorar a
experiéncia do cliente (Accenture);

Empresas como Apple e Google implementam estratégias
internas para garantir que a inova¢do esteja alinhada com
seus objetivos de crescimento (OCBES)

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Desenvolver uma cultura de

inovagdo continua

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A inovagdo continua é essencial para que a empresa -5 Cocriagio de valor (PV): Estimula a adaptacdo continua das
permaneca competitiva em um mercado em constante propostas de valor para atender s mudangas nas expectativas dos
mudanca. Desenvolver essa cultura garante que a clientes.

empresa esteja sempre a frente, ajustando-se

rapidamente as novas demandas e tendéncias. Avaliagdo continua do modelo de negécios (MN): Garante que o

modelo de negécios esteja sempre ajustade as novas tendéncias e
demandas do mercado.

Como comegar Fatores Restritivos
Inicie treinamentos e workshops periédicos que > Visdo de dentro para fora (PV): Mitiga essa limitagdo ao integrar
incentivem a criatividade e a mentalidade inovadora em o feedback constante de stakeholders, mantendo a empresa

Lo . o focada nas necessidades do mercado.
todos os niveis da organizagdo. Promova uma cultura que

valorize a experimentacdo e o aprendizado continuo.
P < P —> Inovagio focada somente em produtos (MN): Reduz o foco

excessivo no desenvolvimento de produtos e amplia o olhar para
novas abordagens e servios.

Quem esta fazendo?

Desenvolver uma

cultura de inovagao
continua Apple, Amazon e Tesla demonstram como a inovagdo
continua é crucial para manter a competitividade no mercado

(CiawWeb);

A transformacao digital, quando integrada a uma cultura de
aprendizado continuo, permite as empresas se adaptarem
rapidamente as mudancas do mercado (Accenture);

Programas de inovacdo interna, como os da Apple, focam na
adaptagdo rapida e continua @ medida que novas tecnologias
sao introduzidas (OCBES).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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otar tecnologias

emergentes para superar a
lacuna tecnolégica do modelo
de negécios

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

Adotar tecnologias emergentes permite que a empresa -5 Inovagbes de servicos (PV): Facilita a criagdo de novos servigos e
se mantenha competitiva ao adaptar seu modelo de produtos, proporcionando ofertas de walor mais relevantes e
negocios as novas realidades. A inovagéo tecnoldgica é diferenciadas.

chave para explorar novas oportunidades de mercado.

N Adaptagdo as tecnologias emergentes (MN): Garante que o
modelo de negdcios esteja sempre ajustado as dltimas inovagdes
tecnoldgicas, fortalecendo a competitividade.

Como comecgar Fatores Restritivos
Invista em tecnologias emergentes e capacite suas > Foco restrito a pre¢o e qualidade (PV): A tecnologia emergente
equipes para usé-las de forma eficiente. Identifique permite que a proposta de valor va além do preco e qualidade,

. . - .. agregando novos atributos que os clientes valorizam.
areas-chave onde a inovagdo tecnolégica pode trazer

maior impacto ao modelo de negécios e a proposta de

valor —> Falta de ferramentas adequadas (MN): As tecnologias

emergentes ajudam a superar a falta de recursos tecnolégicos,
proporcionando selugdes inovadoras.

Quem esta fazendo?

Adotar tecnologias
emergentes para
suportar a inovagao do
modelo de negécio

A adocdo de tecnologias emergentes, como |A e loT, esta
permitindo que empresas reinventem seus modelos de
negoécio, tornando-os mais ageis e centrados no cliente
(McKinsey)

Tecnologias como blockchain e nuvem estdo sendo
amplamente adotadas para melhorar a eficiéncia operacional
e criar novos fluxos de receita (Thoughtworks)

O uso da loT e da IA em manufatura e sistemas auténomos
esta revolucionando o setor industrial (Bossa Invest)

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Fomentar uma cultura

organizacional de
aprendizado continuo

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

Uma cultura de aprendizado continuo garante que a
empresa esteja sempre evoluindo, adaptando-se
rapidamente as mudangas do mercado e as novas
oportunidades. Isso fortalece tanto o modelo de negdcios
quanto a proposta de valor.

-3 Valor para os stakeholders (PV): Aumenta a capacidade de inovar
e ajustar a proposta de valor, garantindo que a empresa continue
atendendo as expectativas dos clientes.

Mentalidade de adaptagdo (MN): Garante que o modelo de
negocios permaneca flexivel e preparado para enfrentar novos
desafios e oportunidades.

Como comegar Fatores Restritivos
Crie programas de capacitacdo continua que envolvam ~> Visdo de dentro para fora (PV): O aprendizado continuo mitiga
toda a organizagdo. Incentive uma mentalidade de essa barreira, integrando feedback de clientes e stakeholders no

. - . . desenvolvimento da proposta de valor.
aprendizado, onde erros sdo vistos como oportunidades PIORY

ara melhorar, e o feedback é incorporado 3
P P —> Inibidores culturais (MN): Promover uma mentalidade de

constantemente nos processos e produtos. experimentagdo e aceitacio do erro ajuda a superar barreiras
culturais que resistem a mudanca.

Quem esta fazendo?

Fomentar uma cultura
organizacional de

aprendizado continuo Plataformas de e-learning estdo transformando a capacitagdo
de colaboradores, oferecendo desenvolvimento continuo de

habilidades digitais (Scaffold Education);

Empresas como Unilever e Accenture implementam
programas de aprendizado digital para garantir que suas
equipes estejam preparadas para mudancas tecnolégicas
(Accenture);

A transformacéo digital, quando apoiada por uma cultura de
aprendizado continuo, permite que as empresas se adaptem
rapidamente a mudancas do mercado (OCBES).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Adotar a inovagdo aberta

para melhorar P&D

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A inovagdo aberta permite que as empresas integrem
capacidades externas e inovagSes de terceiros,
acelerando o desenvolvimento de produtos e processos.
Isso aumenta a competitividade e a capacidade de gerar
novas solugdes rapidamente.

S Cocriagao de valor (PV): Aumenta a cocriagao de valor ao integrar
capacidades externas na cadeia de valor, permitindo maior
inovagdo e desenvolvimento mais agil de produtos e servigos.

N Buscar diferentes formas de implementagdo de noves MN
(MN): Facilita a adaptagdo do modelo de negécio ao integrar novas
ideias e tecnologias, permitinde gue o negocio aproveite
oportunidades emergentes.

Como comegar Fatores Restritivos

Estabelega parcerias estratégicas com  startups, > Foco restrito a qualidade e prego (PV): A inovagdo aberta ajuda a
universidades e centros de pesquisa para trazer novas superar a limitacio de foco restrito, agregando valor ao produta
tecnologias e ideias. Desenvolva um sistema para além de prego e qualidade, ao incluir inovagdes externas.
integrar as inovagdes externas com os processos internos —> Dependéncia de trajetéria (MN): A inovagdo aberta reduz a
de P&D. dependéncia de trajetérias fixas, integrando novas tecnologias

rapidamente e permitindo maior flexibilidade para adaptar-se as
mudancas de mercado.

Quem esta fazendo?

Adotar ainovagao

aberta para melhorar
P&D Inovacdo aberta permite que empresas aproveitem ideias e
tecnologias externas para melhorar seus processos de P&D e

desenvolver novos produtos (LinkedIn);

Colaborac6es com startups e universidades sao ferramentas-
chave para fomentar a inovagdo aberta e impulsionar a
pesquisa e desenvolvimento (McKinsey);

Empresas como Procter & Gamble e Unilever estdo
implementando programas de inovacdo aberta para acelerar
o lancamento de novos produtos (CiaWeb).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Implementar a digitalizacdo

de processos para aumentar a
exceléncia operacional

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores
A digitalizagdo dos processos melhora a eficiéncia . . ) .
operacional, permitindo que a empresa responda mais —» Capacidade adaptativa (PV): A digitalizacio aumenta a

capacidade de adaptagdo ao ajustar os processos operacionais

rapidamente as demandas de mercado. A automatizagdo com agilidade, em resposta as mudangas do mercado.

de tarefas reduz custos, aumenta a qualidade dos

Servigos e promove maior flexibilidade. N Quebrar a légica de priorizagdo de produtos e servigos (MN):

Permite focar em iniciativas de maior valor agregado, aumentando
a eficiéncia e reduzindo os custos operacionais.

Como comecgar Fatores Restritivos
Invista em softwares de automagdo e ferramentas de > Foco restrito a qualidade e prego (PV): A digitalizacio permite a
digitalizagdo que permitam otimizar fluxos de trabalho e superacio desse foco limitado, automatizando processos e

. reduzindo falhas.
monitorar resultados em tempo real, aumentando a
eficiéncia e melhorando a tomada de decisdes. ~> Falha nas tentativas de inovar (MN): A digitalizacio de
processos criticos reduz as falhas nas inovagbes, permitindo que a
empresa experimente novas abordagens de forma mais segura e
eficiente.

Quem esta fazendo?

Implementar a
digitalizacao de
processos para
aumentar a exceléncia
operacional

A digitalizacdo de processos esta permitindo que empresas
aumentem sua eficiéncia e agilidade operacional, além de
reduzir custos (Thoughtworks);

Empresas que digitalizam seus processos conseguem
melhorar o tempo de resposta e a qualidade do atendimento
ao cliente (McKinsey);

Unilever, ao adotar a digitaliza¢do, acelerou o lancamento de
produtos e aprimorou seu servico ao cliente (Accenture).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Adotar a servitiza¢ao para

criar novas ofertas de valor

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores
A servitizagdo é o processo de integrar produtos e . y . ’
servicos em uma oferta Unica. Isso permite que as > Capacidade adaptativa (PV): Ao integrar produtos e servicos, a

empresa se torna mais flexivel e capaz de atender melhor as

empresas atendam melhor as necessidades dos clientes, hecasiidades doscilantas,

criando vinculos mais fortes e proporcionando solugdes

completas. 227 Buscar diferentes formas de implementagdo de novos MN
(MN): A servitizagdo permite a criagdo de novos modelos de
negocio centrados no cliente, que agregam valor por meio de
ofertas integradas.

Como comegar Fatores Restritivos

Desenvolva pacotes de servicos que complementem os —> Visdo de dentro para fora (PV): Ao focar em solugdes integradas,

produtos existentes, focando em solu¢des que a empresa supera uma visdo interna limitada, ajustando suas

: - . ofertas as necessidades reais dos clientes.
aumentem a sat|sfa§ao do cliente e promovam a
fidelizagao. —> Falha nas tentativas de inovar (MN): A oferta de solucdes

testadas e integradas mitiga os riscos de inovacdo, garantindo
maior sucesso nas iniciativas.

Quem esta fazendo?

Adotar a servitizacao

para criar novas ofertas
de valor A servitizacdo, tendéncia em que produtos sdo oferecidos
junto a servicos, tem sido uma estratégia adotada por
empresas como Tesla e Apple, que combinam hardware com

software e suporte continuo (CiaWeb);

A transformacdo digital nas industrias permite que empresas
criem novos modelos de negdcios baseados em assinaturas e
servicos recorrentes (Accenture);

Empresas tradicionais, como Daimler, estdo explorando a
servitizacdo através de plataformas digitais, oferecendo
servicos além de seus produtos principais (McKinsey).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Implementar tecnologias de

ponta para monitoramento e
otimizacdo em tempo real

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores
O uso de tecnologias avangadas para monitoramento em
tempo real otimiza processos produtivos e logisticos,
melhorando a eficiéncia e a capacidade de resposta ao

Capacidade adaptativa (PV): A implementacdo de tecnologias de
monitoramento em tempo real melhora a eficiéncia operacional e a
capacidade de adaptagdo.

Np

mercado.

_s, Presenca - Envolvimento do gestor (MN): A adogdo dessas

” tecnologias facilita a adaptagio constante do modelo de negécio as
novas exigéncias do mercado, garantindo a competitividade.
Como comegar Fatores Restritivos
Invista em sensores e softwares de monitoramento que —> Foco restrito a qualidade e prego (PV): A otimizacdo em tempo
integrem os dados operacionais em tempo real, real reduz falhas, cria valor adicional e melhora a eficiéncia,
- " i 2 N superando o foco limitado em pre¢o e qualidade.

permitindo ajustes imediatos para aumentar a eficiéncia
e reduzir custos. —> Nivel de conhecimento do gestor (MN): O monitoramento

continuo permite que os lideres tomem decisdes baseadas em
dados, promovendo uma cultura de inovacéo e adaptagao.

Quem esta fazendo?

Implementar
tecnologias de ponta
para monitoramento e
otimizagao em tempo
real

A loT esta permitindo que as empresas monitorem operacdes
e produtos em tempo real, melhorando a eficiéncia e
reduzindo o tempo de resposta (Bossa Invest);

O uso de |IA e big data para monitoramento em tempo real
permite que as empresas tomem decisdes mais informadas e
aumentem a produtividade (Accenture);

Empresas como Amazon e Tesla utilizam sistemas de
monitoramento para ajustar suas operacdes em tempo real,
otimizando sua cadeia de valor (CiaWeb).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Promover a colaboragdao com

startups para enriquecer a
cadeia de valor

Por que a diretriz?

A colaboragdo com startups permite que a empresa
incorpore inovagdes disruptivas de maneira mais Aagil,
enriquecendo sua cadeia de valor e aproveitando novas
oportunidades de mercado.

Como comegar

Estabelega parcerias  estratégicas com  startups
inovadoras, criando incubadoras ou programas de
aceleragdo para integrar novas ideias e tecnologias
diretamente na cadeia de valor da empresa.

Fatores Impulsionadores

N

Cocriagdo de valor (PV): A colaboracdo com startups permite
integrar novas ideias e tecnologias, criando produtos e servigos
inovadores que agregam valor.

Buscar diferentes formas de implementagdo de noves MN
(MN): Facilita a adapta¢do do modelo de negdcio, incorporando
inovagdes ageis e disruptivas, mantendo a competitividade.

Fatores Restritivos

> Foco restrito a qualidade e prego (PV): A colaboracdo com

N

startups permite oferecer solugies diferenciadas, superando a
limitacao de foco apenas em prego e qualidade.

Porte da organizagdo (MN): A colaboracdo com startups ajuda a
superar as barreiras de recurses e inovagdes, permitindo uma
adaptagdo mais rapida as mudancgas do mercado.
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Promover a colaboracao
com startups para
enriquecer a cadeia de
valor

Quem esta fazendo?

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!

Empresas como Unilever estdo colaborando com startups
para inovar mais rapidamente e explorar novas solugdes
tecnolégicas (Accenture);

Startups sao fundamentais para impulsionar a inovacao,
oferecendo solu¢des mais ageis que podem ser integradas
aos processos de grandes corporacdes (LinkedIn);

A colaboragdo entre grandes empresas e startups permite
criar novas formas de agregar valor a cadeia de suprimentos
(McKinsey).
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1
Adotar tecnologias digitais

para melhorar a aquisi¢do de
clientes

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A adogdo de tecnologias digitais € essencial para explorar
novos segmentos de mercado e melhorar a aquisicédo de
clientes, aumentando a capacidade adaptativa da
empresa e captando publicos de maneira mais eficiente.

-> Comunicacdo da PV (PV): A ado¢do de plataformas digitais
permite que as empresas comuniquem melhor sua proposta de
valor para novos publicos, expandindo sua base de clientes.

25 Buscar diferentes formas de implementagdo de novos MN
(MN): A integracao de novas tecnologias ajuda a adaptar o modelo
de negécio as novas realidades de mercado, mantendo a
competitividade.

Como comegar Fatores Restritivos
Invista em tecnologias que permitam automagdo de —> Foco restrito a qualidade e prego (PV): A diversificacdo das
marketing, gerenciamento de leads e pIataformas de estratégias digitais permite reduzir o foco apenas em qualidade e

. i o yoios e ; preco, agregando valor adicional aos clientes.

midia social para otimizar a aquisi¢do de clientes.

—> Falha nas tentativas de inovar (MN): O uso de plataformas
digitais testadas e adaptaveis reduz os riscos de falhas na
inovagao, facilitando a adaptacdo a novas oportunidades de
mercado. =

Quem esta fazendo?

Adotar tecnologias

digitais para melhorar a
aquisicao de clientes A digitalizacdo permite que as empresas personalizem o
marketing e as interacbes com clientes, melhorando a

aguisicdo de novos consumidores (Thoughtworks);

A |A tem sido usada por empresas como Amazon e Google
para segmentar e adquirir clientes de forma mais eficaz
(CiaWeb);

O uso de ferramentas digitais para otimizar o funil de vendas
esta se tornando uma pratica padrdo para melhorar a
aquisicdo de clientes (Accenture).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Personalizar a experiéncia do

cliente por meio de
estratégias omnichannel

Por que a diretriz?

A personalizagdo da experiéncia do cliente através de
estratégias omnichannel aumenta a percepgdo de valor ao
integrar todos os canais de atendimento e proporcionar

uma experiéncia continua e adaptada as necessidades do
cliente.

Como comecgar

Desenvolva uma estratégia omnichannel que conecte
pontos de contato online e offline, oferecendo uma
experiéncia unificada e personalizada ao cliente.
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Fatores Impulsionadores

-5 Valor para os stakeholders (PV): A personalizagao omnichannel
melhora a percepgao de valor do cliente, ajustando as ofertas as
suas necessidades especificas.

del I

2 Adaptagao do atual as tec emergentes (MN): A
integracdo de mdultiplos canais é essencial para manter a
competitividade dos modelos de negécio no ambiente digital.

Fatores Restritivos

—> Visdo de dentro para fora (PV): A omnichannelidade permite que
as empresas se concentrem nas expectativas dos clientes,
evitando uma visao interna limitada.

~> Inibidores culturais (MN): A integracdo de canais digitais e a
personalizacdo continua sdo cruciais para superar resisténcias
culturais a inovagao.

Personalizar a
experiéncia do cliente
por meio de estratégias
omnichannel

Quem esta fazendo?

Empresas como Nike e Unilever estdo implementando
estratégias omnichannel para personalizar a experiéncia do
cliente, conectando o online com o offline (McKinsey);

A integracdo de canais digitais e fisicos permite as empresas
oferecerem uma experiéncia fluida e personalizada ao
consumidor (Thoughtworks);

Empresas de varejo, como Amazon, utilizam a estratégia
omnichannel para melhorar o engajamento e a satisfacdo do
cliente (CiaWeb).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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13
Utilizar ferramentas

analiticas para medir e
otimizar os gastos com
marketing

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A andlise de dados é fundamental para otimizar as
campanhas de marketing, garantindo que os recursos sejam
alocados de maneira eficiente e ajustados em tempo real,
conforme as mudangas do mercado.

Capacidade adaptativa (PV): A andlise de dados permite ajustar
rapidamente as estratégias de marketing, otimizando o uso dos
recursos.

N\

=" Avaliagdo continua do MN (MN): O uso de ferramentas analiticas
facilita a adaptacdo constante do modelo de negoécio, mantendo
sua relevancia no mercado.

Como comegar Fatores Restritivos

Implemente ferramentas de analise de dados para —> Foco restrito a qualidade e prego (PV): Ao otimizar os recursos

monitorar o desempenho das campanhas de marketing em campanhas mais eficazes, as empresas podem agregar mais
i B3 valor além da comparacao de precos.

em tempo real e ajustar as estratégias conforme

necessario. —> Falha nas tentativas de inovar (MN): A anilise em tempo real
reduz os riscos associados a novas campanhas, aumentando a
eficacia das iniciativas de marketing.

Quem esta fazendo?

Utilizar ferramentas
analiticas para medir e
otimizar os gastos com
marketing

Ferramentas analiticas avangadas permitem gue empresas
otimizem suas campanhas de marketing, maximizando o
retorno sobre o investimento (Accenture);

O uso de big data e IA para analise de marketing permite
personalizar campanhas e prever o comportamento do
consumidor (McKinsey);

Empresas como Apple utilizam ferramentas analiticas para
medir o impacto de suas campanhas e ajustar suas
estratégias de marketing em tempo real (CiaWeb).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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14
Implementar programas de

fidelidade e engajamento

P
digital

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

Programas de fidelidade digitais sdo essenciais para engajar . o )

os clientes e aumentar o valor percebidn, criando uma base > Cocriagdo de valor (PV): Programas de fidelidade persenalizados

aumentam o valor percebido pelos clientes, criande maior

de clientes leal e promovendo uma relagdo duradoura. engajamento e lealdade.

S Quebrar a légica de priorizagdo de produtos e servigos (MN):
Focar no relacionamento com os clientes, por meio de programas
de fidelidade, permite adaptar o modelo de negocio para além da
oferta de produtos e servigos.

Como comecgar Fatores Restritivos
Crie programas de fidelidade digitais que oferecam > Visdo de dentra para fora (PV): A personalizagdo dos programas
beneficios personalizadog aos clientes, como descontos de fidelidade baseados nas preferéncias dos clientes ajuda a

. . . alinhar melhor as expectativas.
exclusivos, conteldo personalizado e recompensas por
engajamento. —> Inibidores culturais {MN): A promocio de programas de
fidelidade centrados no engajamento continue ajuda a superar
barreiras culturais a inovagao.

Quem esta fazendo?

Implementar

programas de fidelidade
e engajamento digital Programas de fidelidade baseados em dados digitais sdo
usados por empresas como Starbucks e Amazon para
aumentar o engajamento e a lealdade do cliente

(Thoughtworks);

Ferramentas de CRM digital permitem que as empresas
oferecam recompensas personalizadas, aumentando a
retencdo de clientes (LinkedIn);

Empresas como Nike estdo explorando o engajamento digital
através de programas de recompensas que incentivam o uso
de seus aplicativos e servigcos (McKinsey).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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15
Fomentar a experiéncia do

consumidor por meio de
interagdes digitais
personalizadas

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

Personalizar as intera¢des digitais melhora a cocriagéo de
valor ao atender as necessidades especificas dos clientes,
gerando experiéncias mais satisfatorias e reforcando o
relacionamento com a marca.

-> Experiéncias resultantes (PV): A personalizacdo das interagdes
digitais melhora significativamente a percep¢ao de valor, criando
experiéncias Gnicas para cada cliente.

Adaptacdo do modelo atual as logias emergentes (MN): A

personalizacdo é essencial para que os modelos de negdcio se
mantenham competitivos em um mercado digital.

Como comegar Fatores Restritivos

Invista em plataformas que permitam personalizar as —> Visdo de dentro para fora (PV): A personalizagdo continua ajuda
interagdes com os clientes, adaptando a experiéncia a alinhar as ofertas com as expectativas dos consumidores,
digital de acordo com suas preferéncias e evitando uma perspectiva interna limitada.

comportamento online. — Dificuldade em quebrar o status quo (MN): A adocdo de praticas

de personalizacdo digital facilita a superacio de resisténcias
internas e promove uma cultura de inovacgao.

Quem esta fazendo?

Fomentar a experiéncia
do consumidor por meio
de interagdes digitais
personalizadas

Empresas como Amazon e Netflix utilizam algoritmos de
recomendacdo para personalizar a experiéncia do
consumidor, aumentando o engajamento e as vendas
(CiaWeb);

A personalizacdo digital permite que empresas ajustem suas
ofertas e comunicagbes com base no comportamento do
usuario, melhorando a satisfacdo do cliente (McKinsey);

Ferramentas digitais como chatbots e assistentes virtuais tém
sido utilizadas por empresas coma Unilever para oferecer
interacbes personalizadas em escala (Accenture).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!




16
Implementar um plano de

transicdo digital integrado
com a cultura organizacional

Por que a diretriz?

Personalizar as interagdes digitais melhora a cocriagédo de
valor ao atender as necessidades especificas dos clientes,
gerando experiéncias mais satisfatérias e reforcando o
relacionamento com a marca.
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Fatores Impulsionadores

-5 Capacidade adaptativa (PV): O alinhamento entre a
transformacdo digital e a cultura organizacional aumenta a
capacidade de adaptacdo as mudancas tecnolégicas e culturais.

207 Adaptagdo do delo atual as gias emerg (MN): A
integracao de novas tecnologias e mudangas culturais promove a
criagdo de modelos de negécio mais flexiveis e resilientes.

Como comegar Fatores Restritivos

Crie um plano de transicdo digital que considere as
caracteristicas culturais da empresa, incorporando
treinamentos e a comunicagdo clara sobre os beneficios

da transformacao. —> Dificuldade em quebrar o status quo (MN): A mudanca cultural
progressiva facilita a superacao de barreiras internas, promovendo
a inovacao organizacional.

~> Visdo de dentro para fora (PV): A transicao sensivel a cultura
minimiza a resisténcia interna, facilitando a ado¢do de novas
praticas.

Quem esta fazendo?

Implementar um plano
de transicao digital
integrado com a cultura
organizacional

A integracdo da transformacdo digital com a cultura
organizacional é essencial para garantir o sucesso de
iniciativas digitais, como destaca a experiéncia da Unilever
(Accenture);

Empresas lideres como Google e Amazon utilizam estratégias
de mudanca cultural para facilitar a transicdo digital,
garantindo que os funcionarios adotem novas tecnologias
(CiaWeb);

A transformacdo digital s6 tem sucesso quando ha uma
integracdo clara entre a cultura da empresa e as novas
tecnologias adotadas (McKinsey).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Desenvolver uma estrutura

organizacional agil para
suportar a inovagcao

Por que a diretriz?

Uma estrutura organizacional agil permite respostas rapidas
as mudangas do mercado, promovendo a inovagdo continua
e a cocriagao de valor.

Como comecar

Adote préticas de gestdo agil que descentralizem a
tomada de decisbes e promovam uma comunicagao
rapida entre equipes, apoiando a experimentagao.

Fatores Impulsionadores

> Cocriagdo de valor (PV): Cocriagdo de valor (PV): Estruturas ageis
incentivam a colaboragdo e inovagao continua, permitindo
respostas rapidas as novas demandas.

23 Avaliagdo continua do MN (MN): A agilidade organizacional
sustenta a inovagao, permitindo experimentacées constantes e
adaptagdes rapidas.

Fatores Restritivos

—> Falha nas tentativas de inovar (PV): A flexibilidade
organizacional permite ajustes rapidos, reduzindo os riscos de
inovacao.

—> Inibidores culturais (MN): Promover uma cultura aberta e agil
ajuda a superar barreiras culturais e fomenta a inovacdo.
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Desenvolver uma
estrutura organizacional
4gil para suportar a
inovagao

sua

continuamente,
Amazon e Google (Thoughtworks);

Quem esta fazendo?

como evidenciado por

adaptabilidade

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!

A adocdo de metodologias ageis permite que empresas
respondam rapidamente as mudancas do mercado e inovem
empresas Como

Unilever implementou estruturas organizacionais ageis para
acelerar o desenvolvimento de produtos e melhorar a
resposta ao cliente (Accenture);

Empresas que adotam estruturas ageis conseguem melhorar
competitividade e
dindmicos (McKinsey).

em mercados
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18
Implementar um sistema

centralizado de dados para
apoiar a tomada de decisdes
estratégicas

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

A centralizagdo dos dados é fundamental para melhorar a
precisdo e a velocidade na tomada de decisGes estratégicas,
aumentando a eficiéncia da organizagéo.

> Valor para os stakeholders (PV): Centralizar os dados melhora a
precisao das decisoes, criando valor adicional para os stakeholders.

Quebrar a légica de priorizagdo de produtos e servigos (MN):
Um sistema centralizado facilita a adaptacado do modelo de
negécio, permitindo ajustes continuos.

Como comecgar Fatores Restritivos

Implemente uma plataforma de gestdo de dados que -5 Foco restrito a qualidade e prego (PV): A centralizagdo dos
p p g q q preg

permita a visualizagdo integrada de todas as areas de dados permite decises mais estratégicas, indo além da

negocio, fornecendo dados em tempo real para decisdes comparacio depreco’e gualidade:

estratégicas. —> Reagdo aos eventos externos (MN): A centralizagdo de dados
permite respostas rapidas e eficazes a mudangas no mercado,
superando a inércia organizacional.

Quem esta fazendo?

Implementar um
sistema centralizado de
dados para apoiar a
tomada de decisGes
estratégicas

A centralizacdo de dados permite que empresas como Tesla e
Apple tomem decisbes mais informadas e precisas,
melhorando sua eficiéncia operacional (CiaWeb).

Empresas como Unilever utilizam plataformas de nuvem para
centralizar dados e facilitar a analise em tempo real
(Accenture).

O uso de big data e IA para consolidar dados em um unico
sistema ajuda a identificar oportunidades e otimizar a tomada
de decisdes estratégicas (McKinsey).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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19
Criar laboratérios de inovagao

internos para promover a
experimentacao

Por que a diretriz? Fatores Impulsionadores

Laboratérios de inovacdo fornecem um ambiente seguro
para experimentar novas ideias e abordagens antes da
implementacdo em larga escala, promovendo a inovagao

-5 Integracdo entre as dreas de negécios (PV): Os laboratérios de
inovacao facilitam a integracdo entre diferentes areas, permitindo
uma melhor colaboracéo para novas ideias.

continua.
23 Buscar diferentes formas de implementagdo de novos MN

(MN): Laboratérios internos sdo essenciais para testar novos
modelos de negocio e explorar novas oportunidades de forma
segura.

Como comegar Fatores Restritivos

Estabeleca laboratérios de inovagdo com equipes -> Falha nas tentativas de inovar (PV): A experimentacio

multidisciplinares, incentivando a experimentagio e controlada em laboratérios reduz os riscos de falhas e permite

gie : 2os ajustes antes da implementagao em grande escala.
permitindo ajustes rapidos com base nos resultados
obtidos. —> Inibidores culturais (MN): Promover a experimentacdo continua

ajuda a superar barreiras culturais e fomenta a inovaciao
organizacional.

Quem esta fazendo?

Criar laboratérios de
inovacao internos para
promover g
experimentagao

Empresas como Google e Amazon tém laboratérios internos
de inovacdo dedicados a experimentar novas tecnologias e
solugdes para o futuro (CiaWeb);

Os laboratorios de inovacdo permitem gue as empresas
testem novas ideias rapidamente e sem os riscos associados a
grandes projetos, como demonstrado pela Unilever
(Accenture);

A inovagdo interna e a experimentacdo sdo cruciais para

manter as empresas na vanguarda da tecnologia e da
competitividade (Thoughtworks).

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!
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Adotar metodologias ageis

para otimizar processos de
negécios

Por que a diretriz?

A adogdo de metodologias dgeis permite respostas rapidas
as mudangas do mercado, aumentando a flexibilidade e a
capacidade de adaptagdo da empresa.

Como comegar

Implemente praticas ageis em todas as areas da
organizagdo, comegando por projetos-piloto para
demonstrar os beneficios da metodologia e expandi-la
conforme os resultados.

Fatores Impulsionadores

> Capacidade adaptativa (PV): Metodologias ageis permitem que a
empresa se adapte rapidamente as mudancas do mercado e as
novas demandas dos clientes.

Avaliagdo continua do MN (MN): A agilidade organizacional
garante que os modelos de negécio sejam constantemente
ajustados para promover inova¢do continua.

Fatores Restritivos

> Foco restrito a qualidade e prego (PV): A flexibilidade agil
permite gque as empresas agreguem valor além da qualidade e
preco, ajustando suas ofertas rapidamente.

—> Prazos excessivamente ambiciosos (MN): A automagdo de
processos criticos através de metodologias ageis ajuda a mitigar
riscos e promover experimentagdo segura.
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Adotar metodologias
ageis para otimizar
processos de negdcios

Quem esta fazendo?

bem-sucedida de
reajam

metodologias

Clique nos hiperlinks para acessar as
matérias na integra !!

Empresas como Amazon e Google sdao conhecidas por sua
implementacdo
permitindo que
mercado (CiaWeb);

ageis,
rapidamente as mudancas do

O uso de metodologias ageis ajuda as empresas a melhorar
seus processos de negocios, aumentando a eficiéncia e
reduzindo o tempo de resposta (McKinsey);

A transformacdo digital requer a adogdo de estruturas ageis
para garantir que os processos possam ser otimizados em
tempo real (Thoughtworks).
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