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‘A transformacgéo digital ndo tem a ver com tecnologia — tem a ver com

estratégia e novas maneiras de pensar.” (David Rogers, 2017, p. 10)



RESUMO

Esta tese investigou os impactos da Transformacéao Digital no Ciclo de Valor dos
servicos, identificando pontos criticos que podem resultar em destruigdo de valor para
0 negocio. Utilizando uma abordagem baseada na metodologia Design Science
Research (DSR), foi desenvolvido e validado o software DTRA para o mapeamento
de riscos associados a destruicdo de valor na Transformacéo Digital. Os principais
achados destacam que, embora a transformacéo digital amplie significativamente a
capacidade de criacdo de valor através da personalizacéo e otimizacao de processos,
também aumenta os riscos de destruicdo de valor devido a reducdo do controle
organizacional sobre a manutencdo do valor. A pesquisa identificou pontos criticos
especialmente nas etapas de proposicdo, comunicacdo e entrega de valor.
Adicionalmente, o artefato foi validado com casos praticos nos setores educacional e

financeiro, demonstrando a sua eficacia na identificacdo desses riscos.

Palavras-chave: Transformacéo Digital, Ciclo de Valor, Destruicdo de Valor, Gestao

de Riscos, Gestao de Servicos.



ABSTRACT

This thesis investigated the impacts of Digital Transformation on the Value Cycle of
services, identifying critical points that may lead to value destruction for the business.
Using Design Science Research (DSR) methodology, the DTRA software was
developed and validated to map risks associated with value destruction in Digital
Transformation. The main findings highlight that, although digital transformation
significantly enhances value creation capabilities through personalization and process
optimization, it also increases the risk of value destruction due to reduced
organizational control over value maintenance. The research identified critical points
particularly in the stages of value proposition, communication, and delivery.
Additionally, the artifact was validated through practical cases in the education and

financial sectors, demonstrating its effectiveness in identifying these risks.

Keywords: Digital Transformation, Value Cycle, Value Destruction, Risk Management,

Service Management.
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1. INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a Transformacéo Digital tornou-se uma prioridade para
muitas empresas em todo o mundo, impulsionadas pela necessidade de se adaptarem
as novas demandas dos consumidores e as mudancas tecnoldgicas em constante
evolucdo (Dgbrowska et al., 2022). Esse conceito esta associado ao uso de novas
tecnologias digitais capazes de promover diversas melhorias nos negocios, obtendo
como resultado uma melhor experiéncia do cliente, simplificacdo das operacbes e
criacdo de novos modelos de negdcios (Warner & Wéager, 2019). Contudo, o carater
multidimensional da Transformacé&o Digital imp&e desafios as organizacbes em sua
tarefa de elaborar estratégias que permitam competir e criar valor diante de mudancas
estruturais (Ashrafi et al., 2024).

Como fenbmeno multidisciplinar, a Transformacao Digital requer colaboracao
entre diferentes areas de conhecimento para ser compreendida em sua totalidade,
visto que, tem potencial de modificar industrias inteiras, abrindo oportunidades para
inovacao, eficiéncia e crescimento (Verhoef et al., 2021). A adocéo de tecnologias
digitais pode trazer grandes beneficios para as empresas, reduzindo custos e
melhorando a vantagem competitiva (Skalén & Gummerus, 2023); para os clientes,
melhorando a experiéncia de consumo e reduzindo os custos de transacéo (Eckhardt
et al., 2019); e para a sociedade, impulsionando a inovacéo e conectando individuos,
empresas e governos em uma escala global (Manyika et al., 2016).

Muller et al. (2024) ampliam essa discussédo ao destacar que a lideranca na
Transformacédo Digital exige competéncias especificas, como agilidade, resiliéncia e
capacidade de navegar em ambientes ambiguos e incertos, ressaltando a importancia
de adaptar estilos de lideranca as contingéncias organizacionais. Adicionalmente,
Oseremi Onesi-Ozigagun et al. (2024) reforcam que liderar a Transformacao Digital
em setores tradicionalmente nao digitais requer uma compreensao estratégica das
barreiras e oportunidades Unicas apresentadas por esses contextos.

Por esses e outros motivos, as organizacdes enfrentam pressdo do mercado
para adequar 0s seus processos para o ambiente digital, logo, a Transformacéao Digital
€ um caminho necesséario. No entanto, assim como é importante explorar os
beneficios da Transformacédo Digital, € pertinente também considerar as suas
fragilidades (Dgbrowska et al., 2022; Malar et al., 2019). Percebe-se que ela reformula
aspectos do ambiente de negocio por meio da tecnologia, 0 que pode implicar em
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alteracdes no Ciclo de Valor (Kothari & Lackner, 2006; Rogers, 2017), desafiando a
criacao de valor para o negocio, ao passo em que precisa também criar valor para os
clientes (Skalén & Gummerus, 2023) e para a sociedade (Kanungo & Gupta, 2021).
Assim, a manutencdo do equilibrio entre criacdo de valor para o negdcio, para a
sociedade e para o cliente ndo é uma tarefa facil. De acordo com a McKinsey, as
empresas capturam, em meédia, apenas 31% do projetado em receita com 0s
investimentos em Transformacao Digital (MIT Technology Review Brasil, 2022). Isso
pode significar um risco para 0 negécio, visto que tem impacto na competitividade e
nos drivers de valor de uma organizacéao (Pardillo, 2023).

A criacdo de valor € um conceito central na literatura de negdécios (Jarvi et al.,
2018). As organizagcOes geram valor por meio das suas operacdes que entregam
servicos e produtos para atender aos desejos dos seus usuarios (Bowman &
Ambrosini, 2000). A criacéo de valor esta contida no Ciclo de Valor que é o processo
pelo qual uma organizacéao cria, entrega e captura valor para seus clientes (Kothari &
Lackner, 2006). No contexto desta pesquisa, o Ciclo de Valor completo € composto
pelas seguintes etapas: proposi¢do, comunicacdo, entrega, percepcao, criacdo e
captura de valor.

A Transformacdo Digital pode auxiliar as empresas na criacdo de valor,
considerando a sua contribuicdo a personalizacdo, capilaridade, integracdo e
otimizacao de processos (Canhoto & Clear, 2020). No entanto, as organizacdes tem
como tarefa equacionar as potencialidades e limitagdes das tecnologias de forma a
gerar propostas de valor adequadas, o que se torna um aspecto critico para o0 modelo
de negdcio (Molling & Klein, 2022).

Um exemplo disso é que a adocao de servicos digitais, como exemplo 0s
servicos financeiros e educacionais, coloca o usuario como um cocriador de valor,
reduzindo o controle da empresa quanto a proposta de valor do negocio (Kahli &
Grover, 2008), podendo, em alguns casos, tal perda de controle resultar em destruicao
de valor para o negdcio (Echeverri & Skalén, 2021).

Estudos complementares puderam evidenciar que as mesmas praticas e
recursos envolvidos na cocriagdo de valor podem também gerar a chamada
codestruicdo de valor (Echeverri & Skalén, 2011; Plé & Caceres, 2010). Tais
processos destrutivos podem ocorrer na interacao entre clientes e funcionarios (Kashif
& Zarkada, 2015); entre empresas que possuem relacdo de consumo ou parcerias

(Makkonen & Olkkonen, 2017; Pathak et al., 2020); na interag&o social em plataformas
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de servicos online (Mengcheng & Tuure, 2022); nos ecossistemas de servicos (Schulz
et al., 2021); nas operacdes de autoatendimento em plataformas de comércio
eletronico (Hsu et al., 2021); e na dificuldade de acesso da populacdo mais carente
as tecnologias digitais (Muchlis Gazali & Jumadi, 2022); por exemplo. Desta forma, o
Ciclo de Valor, para os fins desta pesquisa, passa a incluir a etapa de destruicao:
proposicdo, comunicacédo, entrega, percepcao, criacdo/destruicdo e captura de valor.
O objetivo sera compreender os riscos de destruicdo de valor para 0 negécio nesse
ciclo no contexto da Transformagéao Digital.

1.1.PROBLEMA DE PESQUISA

A Transformacao Digital tem sido vista de forma promissora no ambiente de
negécios, sobretudo, diante do seu potencial de contribuir para novos modelos de
negécios (Schreieck et al., 2021; Spano et al.,, 2021). No entanto, algumas
caracteristicas do ambiente digital podem interferir no Ciclo de Valor da empresa,
como por exemplo: emergéncia de redes de clientes, necessidade de plataformas de
negécios, dados sendo vistos como ativos de valor, inovacao cada vez mais rapida e
mudancas radicais nas propostas de valor (Jarvi et al., 2018; Pathak et al., 2020;
Petrini et al., 2017; Rogers, 2017; F. S. Wu & Tsai, 2022).

A literatura considera que a estratégia pode ser definida como a forma com que
a organizacdo alcanca seus objetivos no longo prazo, diante das mudancas no
ambiente em que atua e em seus recursos internos (Verhoef et al., 2021). No contexto
da Transformacao Digital, a estratégia é fundamental para que as empresas possam
se adaptar as mudancas tecnoldgicas e manter sua competitividade no mercado. Ela
deve considerar, entre outros pontos, os impactos da Transformacdo Digital na
sociedade (Manyika et al., 2016), as mudancas no comportamento do consumidor
(Echeverri & Skalén, 2021) e as novas oportunidades de negécios oferecidas pela
tecnologia (Dgbrowska et al., 2022; Matt et al., 2015). Da mesma forma, deve também
ponderar os riscos associados a adocdo de novas tecnologias (Malar et al., 2019),
sobretudo quando os riscos podem prejudicar o objetivo de manter a vantagem
competitiva e a manutencdo do valor (Skalén & Gummerus, 2023), por meio da
alteracdo da proposta de valor, precificagao e viabilidade financeira (Laidroo et al.,
2021).

Portanto, considerando que a Transformacdo Digital pode modificar
substancialmente o Ciclo de Valor, e que tal transformacdo pode gerar efeitos que
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impliguem melhorar a experiéncia dos clientes (Malar et al., 2019), mas, também,
riscos de destruicdo de valor para o negocio; esta pesquisa propde-se a abordar as
relacdes existentes entre o Ciclo de Valor e a Transformagédo Digital, no intuito de
compreender os riscos associados a destruicdo de valor para o negdcio. Neste
sentido, o escopo deste trabalho inclui a proposta de uma perspectiva diferente para
o conceito de Transformacao Digital, considerando os seus potenciais efeitos no Ciclo
de Valor.

Esse problema de pesquisa é pertinente porque, apesar do impacto positivo
percebido da Transformacao Digital nos modelos de negdécios, os pesquisadores tém
dado pouca atencdo ao seu potencial de destruir valor. A seguir, sdo apresentadas
evidéncias da literatura que corroboram essa lacuna de pesquisa.

Muitos estudos sobre Transformacdo Digital se concentram em aspectos
especificos, como processos de negocios (Bharadwaj et al., 2013), tecnologias
emergentes (Nambisan et al., 2017) ou estratégias organizacionais (Vial, 2019). No
entanto, faltam estudos que analisem a Transformacédo Digital de uma perspectiva
mais abrangente, incluindo possiveis pontos criticos que, ao longo do Ciclo de Valor,
possam significar risco de destruicdo de valor para o negdcio e como tais efeitos se
integram a estratégia organizacional. Bharadwaj et al. (2013) discutem a necessidade
de novas frentes de pesquisa acerca da estratégia de negdcios digitais. Eles abordam
a importancia de investigar os fatores que contribuem para o sucesso e o fracasso
das iniciativas de Transformacado Digital, incluindo a eficacia das organizacbes em
elaborar estratégias capazes de capturar e alavancar valor.

A literatura sobre Transformacéo Digital enfatiza principalmente os beneficios
e oportunidades associados a essa mudancga (Hess et al., 2019). Matt et al. (2015)
analisam as estratégias de Transformacdo Digital e o seu impacto nas empresas.
Embora se concentrem em como as empresas podem se beneficiar da Transformacéo
Digital, eles mencionam a necessidade de compreender os fatores negativos que
podem levar a destruicdo de valor para o negdcio. Identificar e abordar esses riscos é
essencial para garantir que as organizacdes possam aproveitar a0 maximo as
oportunidades oferecidas pela Transformacao Digital (Schneider & Spieth, 2013), sem
descuidar dos riscos (Alleman & Quigley, 2024).

Plé (2017) argumenta que a pesquisa e a pratica sobre criacdo de valor tém
sido tendenciosas desde seus primordios. Ele destaca que a destruicéo de valor surge

CoOmo um conceito que merece atencdo, pois as interagfes entre atores podem
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resultar ndo apenas na criagcdo, mas também na destruicdo de valor. Ele enfatiza a
importancia de investigar esse fendmeno para compreender plenamente as dinadmicas
de valor nas interagbes de servigo.

Essas mudancas, se nao compreendidas, gerenciadas e conduzidas
adequadamente, podem causar efeitos adversos para o negocio. Como pode ser visto
em casos classicos como Kodak (Lucas & Goh, 2009); Napster (Ku, 2017);
Blockbuster (Reis et al., 2016); Nokia (Aspara et al., 2011); Xerox (Ku, 2017; Rai &
Tang, 2014) e Polaroid (Lucas & Goh, 2009; Warner & Wager, 2019). Neste sentido,
torna-se importante compreender em quais etapas do Ciclo de Valor tais mudancas
podem ocorrer.

Diante dos pontos destacados, € necessario compreender melhor os riscos de
destruicdo de valor para o negocio gerados pela Transformacéo Digital, especialmente
no setor de servicos, devido as suas caracteristicas distintivas — intangibilidade,
simultaneidade, variabilidade e inseparabilidade — que tornam a criacéo e sustentacéo
de valor mais complexas. A Transformacdo Digital amplifica esses desafios ao
remodelar interacbes, automatizar processos e alterar expectativas dos
consumidores. Além disso, o valor é cocriado no uso, tornando-o mais volatil e sujeito
a codestruicao, sobretudo no caso de servicos (Plé & Céceres, 2010).

Artefatos que contribuam com a compreensdo e mapeamento desses riscos
podem ser Uteis para apoiar gestores no desenvolvimento de estratégias, além de
contribuir com o aprimoramento das pesquisas no campo. Assim, esta pesquisa se
propde ndo s6 a compreender o problema de pesquisa de maneira tedrica e empirica,
mas também a propor uma ferramenta que auxilie os gestores a compreender e
mapear os riscos de destruicdo de valor para o negécio decorrentes da Transformacgéo
Digital.

Assim, propde-se a seguinte questdo de pesquisa:

Como a Transformacéao Digital afeta o Ciclo de Valor de servigos, e quais

sdo os pontos criticos que podem levar a destruicdo de valor para o negocio?
1.2. OBJETIVOS
1.2.1. OBJETIVO GERAL

Compreender como a Transformacéo Digital afeta o Ciclo de Valor de servigos

e identificar os pontos criticos que podem levar a destruicdo de valor para o negécio.
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1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os seguintes objetivos especificos buscam suportar a concretizacéo do objetivo
geral:

1. Analisar como a Transformagé&o Digital influencia o Ciclo de Valor de servigos;

2. ldentificar os principais pontos criticos ao longo do Ciclo de Valor que podem
resultar em destruicdo de valor para 0 nhegdcio no contexto da Transformacao
Digital;

3. Desenvolver uma ferramenta que auxilie gestores a compreender e mapear
os riscos de destruicao de valor para o negécio decorrentes da Transformacao
Digital em servicos;

4. Avaliar a aplicabilidade e eficicia da ferramenta proposta no setor de servicos;
Propor um conceito de Transformacéao Digital considerando os seus efeitos no

Ciclo de Valor de servicos.
1.3.JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa pode contribuir, principalmente, para a reavaliacdo dos
servicos por parte dos gestores, especialmente ao considerar os impactos da
destruicdo de valor para o negdcio (Siano et al., 2020; Verhoef et al., 2021). Essa
mudanca de perspectiva, podera, entre outras coisas, colaborar com a gestdo de
risco, ao incluir elementos da Transformacéo Digital no arcabouco de riscos a serem
monitorados (Alleman & Quigley, 2024; Bauer & Ryser, 2004; Coble, 2018; Rossmann,
2018; Stulz, 2022).

Quanto as contribuicdes para a pratica, , o artefato pode servir aos gestores,
analistas e consultores, durante o processo de planejamento da Transformacéo
Digital, especialmente nas fases iniciais de avaliacdo e desenvolvimento de
estratégias para adocao de novas tecnologias, mas também, na avaliagéo de servigcos
nao-digitais que possam ser afetados pela Transformacgé&o Digital. Tal uso inclui: (1)
identificacdo das etapas do Ciclo de Valor; (2) dimensionamento das praticas e
recursos associados a destruicdo de valor para 0 negdcio; e (3) proposicado de
estratégias de mitigacao a partir da identificacdo de riscos associados a destruicao de
valor para o negoécio.

Para a literatura do campo de estudo da estratégia, este estudo podera
contribuir com o desenvolvimento das pesquisas que explorem os efeitos da

Transformacéo Digital no Ciclo de Valor de servigos (Malar et al., 2019; Schuchmann
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& Seufert, 2015). Neste sentido, os resultados da pesquisa tém o potencial de
preencher as seguintes lacunas teoricas: (1) melhor compreensdo dos efeitos da
Transformacé&o Digital no Ciclo de Valor (Kothari & Lackner, 2006; Warner & Wéager,
2019); (2) identificacéo dos pontos criticos relacionados a destruicdo de valor para o
negocio (Hamidi et al., 2020; Plé & Caceres, 2010; Prahalad & Ramaswamy, 2004;
Sahaym et al., 2022); (3) identificacdo dos pontos do Ciclo de Valor alterados pela
Transformacéo Digital (Luo & Li, 2022; Muchlis Gazali & Jumadi, 2022); e (4) contribuir
no desenho de um processo de gestdo de risco voltado a Transformagdo Digital
(Alleman & Quigley, 2024; Hopkin, 2010; Power, 2004).

Por fim, a aplicacdo do artefato tem potencial de contribuir com a pratica nao
s6 das organizacdes do setor de servicos, mas para organizacdes de diferentes
setores.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo busca reunir os principais polos tedéricos relacionados ao tema de
pesquisa. Na subsecdo 2.1 foram elencados o0s elementos relacionados a
Transformacéo Digital, tais como: evolug¢do do conceito, estratégias, dimensdes e a
proposta de um novo olhar para o fendmeno. Na subsecdo 2.2 s&o descritos os
principais elementos compreendidos na literatura sobre valor, tais como: conceito de
valor, ciclo de valor e a Logica Servico-dominante. Na subsecao 2.2.4 se discute a
interseccdo entre Ciclo de Valor e Transformacdo Digital. Ao final da secéo, é
apresentado o framework teérico desenvolvido com base na literatura. Por fim, na
subsecdo 2.4 sdo elencados elementos fundamentais sobre a gestao de risco com

intuito de subsidiar a estrutura do artefato a ser proposto.
2.1. TRANSFORMAGCAO DIGITAL

A Transformagdo Digital estd reformulando a forma como as empresas
desenvolvem e fornecem valor aos seus clientes (Reis et al., 2016). De acordo com
Dabrowska et al. (2022), a Transformacgao Digital tem proporcionado oportunidades e
desafios para as organiza¢des em varios niveis, incluindo a forma como elas formulam
e comunicam suas propostas de valor. Para auxiliar na compreensdo desse
fendbmeno, esta secao conduz um sobrevoo ao longo da evolucédo da Transformacéo
Digital, cobrindo aspectos da estratégia, dimensdes e diferentes perspectivas sobre o

tema.

2.1.1. EVOLUCAO DO CONCEITO DE TRANSFORMACAO
DIGITAL

A evolucéo do conceito de Transformacao Digital ao longo do tempo pode ser
observada por meio de diferentes marcos. No entanto, € importante diferenciar a
Transformacéo Digital e a Transformacgao Organizacional habilitada pela TIl. Enquanto
a Transformacao Digital pode implicar uma mudanca na proposta de valor da
empresa, a Transformacdo Organizacional habilitada pela Tl € mais voltada para a
melhoria de processos internos (Wessel et al., 2021). A seguir, sdo apresentados
alguns dos principais marcos que auxiliam na compreensdo da evolugdo da

Transformacéo Digital ao longo do tempo.
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Inicio da internet comercial. A Internet comecou a se tornar comercial na
década de 1990, permitindo a comunicacao global e o acesso a informacdo em larga
escala (Hafner & Lyon, 1996).

Negocios digitais. O e-commerce ganhou forca na década de 2000,
impulsionado pela internet e pelo desenvolvimento de tecnologias seguras para
transacdes online, facilitando a venda de diversos produtos e servicos de facil
distribuicdo (Bhide, 2000).

Revolucdo do smartphone. O lancamento do iPhone da Apple em 2007
marcou o inicio da era dos smartphones, mudando a forma como as pessoas acessam
a Internet e se comunicam (Mickalowski et al., 2008).

Computagdo em nuvem. A computacdo em nuvem comecou a se popularizar
em 2010, permitindo as empresas armazenar e processar dados em servidores
remotos, reduzindo custos e melhorando a eficiéncia (Zissis & Lekkas, 2012).

Big data. O aumento do volume de dados gerados pela Internet e a capacidade
de processa-los deram origem ao conceito de Big Data. Em meados de 2010, o termo
se consolida como um termo amplamente utilizado em diversos setores, desde
empresas até governos (Yaqoob et al., 2016).

Internet das coisas. A partir de 2016, houve um crescimento exponencial de
dispositivos conectados a internet, impulsionado por avancos tecnoldgicos e reducao
de custos. A loT permitiu a coleta e analise de dados em tempo real, melhorando
processos e servigos (Molling et al., 2022).

Inteligéncia artificial. A adocdo de IA e aprendizado de maquina se tornou
mais comum em 2018, automatizando processos e fornecendo conhecimento em
areas como marketing, financas e logistica (Konar, 1999).

Conexédo 5G. A partir de 2021, a implantagdo das redes 5G comecou a se
intensificar em diversos paises, oferecendo velocidades de conexdo muito mais altas
e laténcia menor em comparacao com as redes 4G (Chih-Lin et al., 2016).

A tecnologia costuma estar associada a representacao virtual de algo fisico, no
entanto, Baskerville et al. (2019) propuseram uma nova perspectiva acerca deste
tema. O conceito de “reversao ontolégica da tecnologia” sugere que as tecnologias
digitais estdo moldando a realidade fisica. Em outras palavras, a reversao ontoldgica
ocorre quando a versao digital € criada antes da versado fisica. Por exemplo, a
construcdo de um prototipo digital de um produto antes de sua producéo fisica ou o

planejamento urbano utilizando ferramentas de simulagcéo sdo exemplos de reversao
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ontolégica. Essa reversao ontolégica nos desafia a pensar sobre o papel dos seres
humanos e da tecnologia na sociedade. A tecnologia € uma forca de transformacéo
ativa e formadora, e ndo apenas uma ferramenta passiva para registrar ou refletir a
realidade existente (Baskerville et al., 2019; Trittin-Ulbrich et al., 2021).

Baskerville et al., (2019) identificam quatro principais desafios nessa nova
perspectiva acerca da realidade digital: (1) a fusdo dos mundos material e digital; (2)
a crescente importancia dos dados e da IA; (3) a ascensao das plataformas digitais; e
(4) as questdes éticas emergentes. Ressaltam ainda que os pesquisadores precisam
desenvolver estudos que reconhecam e abordem a fusdo dos mundos material e
digital, considerando a interacdo entre ambos e como eles influenciam e moldam um
ao outro. Além disso, € necessario levar em conta a crescente importancia dos dados
e da IA, que afetam todos os aspectos da vida cotidiana e das operacdes das
organizacoes.

Ainda neste escopo, € importante considerar que a ascensao das plataformas
digitais, como Facebook, Amazon e Google, representa um desafio extra para a
pesquisa em tecnologia. Essas plataformas tém um impacto significativo no
comportamento do consumidor, na concorréncia e na inovacéo. E importante explorar
como essas plataformas afetam as organizacdes e como elas podem ser gerenciadas
efetivamente (Schulz et al., 2021), além da formulacdo de modelos teéricos que
auxiliem na sua compreensao.

Ashrafi et al. (2024) identificaram cinco trajetérias de pesquisa em
Transformacéo Digital: (1) arquiteturas de tecnologia digital, (2) modelos de negdcios
digitais e novas formas de criacdo de valor, (3) novas formas organizacionais
habilitadas por tecnologias digitais, (4) affordances tecnoldgicas digitais e a
relacionalidade das préaticas de trabalho, e (5) identidade organizacional, cultura e
lideranca na Transformacdo Digital. Estas trajetorias fornecem um quadro
compreensivo para entender como as tecnologias digitais estdo remodelando
negocios e praticas organizacionais. A presente pesquisa se alinha com a trajetéria 2
e 3, que se referem aos modelos de negdcios digitais e novas formas de criacao de
valor, e novas formas organizacionais habilitadas por tecnologias digitais.

A medida que novas tecnologias e tendéncias emergem, a Transformac&o
Digital continua a evoluir. Algumas tendéncias futuras e emergentes incluem a
proliferacdo da realidade virtual e aumentada (Tori et al., 2020); blockchain e

criptomoedas (Sunmola et al., 2022); robdtica e automacédo (Benbya et al., 2021) e 0
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aprimoramento do conceito de cidades inteligentes (de Borba et al., 2020). Logo, é
fundamental que as empresas considerem as estratégias de Transformacao Digital ao
formular as suas estratégias organizacionais, bem como, 0s pesquisadores
contemplem as diferentes dimensdes da Transformacdo Digital ao desenvolverem

seus estudos.
2.1.2. TRANSFORMAGCAO DIGITAL COMO CONTEXTO

Estudos tém investigado o impacto da Transformacédo Digital em modelos de
negdécios e ecossistemas de servigos (Palmié et al., 2022; Remané et al., 2022), bem
como a evolucdo de setores especificos, como engenharia civil (Pregnolato et al.,
2022), saude ocupacional (Sanchez-Segura et al., 2021); e hospitalidade (Ben et al.,
2022). No entanto, é preciso considerar que a Transformacao Digital tem origem em
fenbmenos anteriores e representa a evolucdo da aplicacdo da tecnologia, logo, €
preciso considerar aspectos mais abrangentes.

Diante dos novos desafios e concepcdes cerca da tecnologia e, por
consequéncia, da Transformacéo Digital, se torna necesséria uma perspectiva que
contemple os desafios e a sua interacdo com as dindmicas estratégicas. Verhoef et
al. (2021) propuseram uma reflexdo multidisciplinar e apontaram que a necessidade
da Transformacéo Digital advém de trés fatores externos que colocam em cheque 0s
modelos de negdcios tradicionais: o advento da internet — que inclui os smartphones,
a computagdo em nuvem, pagamentos online, criptomoedas, internet das coisas, big
data e outras inovagfes que a caracterizam (Ge et al., 2018; Kirubavathi & Anitha,
2018); aumento e modificacdo da concorréncia — que inclui a transferéncia das
transacfes para empresas digitais relativamente jovens, a criacdo e dominio dos
marketplaces, servicos digitais por assinatura e avaliagdes online que criam um efeito
de co-validacdo em rede (Malchenko et al., 2020; Moeini Gharagozloo et al., 2021); e
a mudanca no comportamento do consumidor frente as novas tecnologias —
modificada por conta da vastiddo de servigos online, dispositivos méveis, redes de
clientes e capacidade de personalizacdo permitida pelas tecnologias digitais
(Moghadamzadeh et al., 2020).

Tais fatores impdem desafios na reestruturacdo dos modelos de negécios das
empresas, sem que haja uma reflexdo profunda sobre os potenciais impactos
negativos de tais mudancas e formas de mitigar os riscos. Antes de aprofundar em

outros aspectos relacionados a Transformacdo Digital, é importante delimitar o
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conceito usado neste trabalho. Para elaboracdo do conceito, foram reunidos artigos
por fator de impacto da revista ou quantidade de citagbes. A partir do estudo das
definicdes expostas pelos autores, foi elaborado o Quadro 1 que relne os principais
conceitos de Transformacé&o Digital presentes na literatura.

Quadro 1: Principais conceitos de transformacéo digital

Referéncia Citagoes/H index"!  Definicao

(Baskerville et 243/257 A tecnologia deixou de ser uma representacdo da realidade fisica para se
al,, 2019) tornar um criador e moldador ativo da realidade

(Blanka et al., 12 /134 Esta além da aplicagdo de novas tecnologias digitais para crescer,

2022) melhorar ou expandir uma empresa, provoca transformacées na
estrutura corporativa e nos processos de negoécios, afetando diferentes
niveis e promovendo mudancas substanciais e holisticas

(Dabrowska et 11/ 108 Transcende as fronteiras organizacionais, redefinindo as propostas de

al., 2022) valor e os modelos de negdcios de uma organizagdo, podendo implicar

no desenvolvimento de novas identidades
(Gonzalez- 20/ 33 E um fendmeno multidimensional impulsionado pela tecnologia que afeta

Varona et al., a sociedade, a politica e a economia, criando disrupgdes nos mercados

2021) que exigem respostas estratégicas das empresas para se manterem
competitivas

(Mugge et al., 74 /73 E um modelo de processo e comportamento que ajuda as organizacdes a

2020) otimizarem a melhoria de processos e incentivar comportamentos
produtivos e eficientes que diminuem os riscos no desenvolvimento de
software, produtos e servigos.

(Verhoef et al., 1.022 / 217 E multidisciplinar por natureza, pois envolve mudancas de estratégia,

2021) organizagdo, tecnologia da informacéo, cadeias de suprimentos e
marketing

(Vial, 2019) 3.651/104 E um processo que visa melhorar uma entidade desencadeando
mudancas significativas em suas propriedades por meio de
combinacGes de tecnologias de informagédo, computagdo, comunicagdo e
conectividade

(Warner & 847 /109 Esta relacionada ao uso de novas tecnologias digitais, como tecnologias

Wager, 2019) moéveis, IA, nuvem, blockchain e Internet das coisas (loT), para permitir
grandes melhorias nos negoécios, resultando em melhoria na experiéncia
do cliente, simplificacdo das operacdes e criacdo de novos modelos de
negoécios

Notas: " Cita¢des obtidas no Google Scholar em 25/09/2022 e H index da revista consultada na
mesma data via Scimago. Fonte: autor com base na literatura (2022).

O Quadro 1 reune diferentes definicdes de Transformacao Digital cujos autores
oferecem uma visdo multifacetada do fenémeno, sublinhando a sua natureza
complexa e multidimensional. Baskerville et al. (2019) veem a Transformagé&o Digital
como uma mudanca na fungéo da tecnologia, que agora molda a realidade em vez de
simplesmente representé-la. Blanka et al. (2022) e Dgbrowska et al. (2022) focam na
transformacao interna nas organizagfes e na redefinicdo dos modelos de negdcios e
propostas de valor. Gonzalez-Varona et al. (2021) apresentam uma perspectiva mais
ampla, considerando a Transformacdo Digital como um fendmeno que afeta a
sociedade, a politica e a economia. Mugge et al. (2020) e Verhoef et al. (2021)
abordam a Transformacgao Digital do ponto de vista de processos internos e

comportamentos organizacionais. Vial (2019) e Warner e Wager (2019) se
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concentram nas tecnologias empregadas na Transformacao Digital, apontando a
importancia de tecnologias emergentes e o impacto que elas podem ter nos negocios.

Como forma de deixar mais clara a contribuicio de cada conceito ao
entendimento amplo da Transformacdo Digital, a Tabela 1 mapeia os principais
termos-chave e ocorréncias associados a Transformacdo Digital, conforme
identificado por cada conjunto de autores. O propdsito € mostrar quais aspectos da

Transformacé&o Digital cada autor considerou e discutiu em sua defini¢ao.

Tabela 1: Matriz de cobertura dos conceitos de transformacao digital

(Gonz

(Baske (Blank  (Dabr  4lez-  (Mugg (Verho (\g’rag”
A rville aet owska Varon eet ef et (Vial, ..
Termos-chave e Ocorréncias etal, al, etal, a et al, al., 2019) Wager
2019) 2022) 2022 al., 2020) 2021) !
) 2031) 2019)
Afeta as operacdes (2) a a
Altera o modelo de negécio (3) a a a
Envolve novas tecnologias (5) a a a a a
Melhora o desempenho (4) a a a a
Modifica a proposta de valor (1) a
Modifica a relagdo com o cliente (3) a a a
Modifica o ambiente externo (3) a a a
Modifica processos (2) a a
Multidimensional e multinivel (3) a a a
Provoca mudancas estruturais (2) a a
Reconfigura a realidade (2) a a
Reduz o risco (1) a
Requer mudanca de estratégia (2) a a
Requer novos comportamentos (1) a

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

Tanto o quadro como a tabela sdo importantes para entender que a
Transformacdo Digital € um fendmeno multifacetado e multidimensional que tem
implicacbes em varios niveis de uma organizacdo e em toda a sociedade. Logo,
considerando a curva de maturidade da Transformacgao Digital e as implicagbes na
sociedade e no ambiente de negdcios, é importante ter um olhar mais amplo que
considere a Transformacéo Digital e sua interacdo com o Ciclo de Valor.

O conceito de Transformacéao Digital a ser proposto nesta pesquisa foi firmado
em sinergia com as definicdes apresentadas, bem como, se manteve sensivel aos
aspectos ndo considerados pelos autores referenciados, contudo, mapeados ao longo
da reviséo de literatura deste trabalho. Assim, no sentido de complementar os estudos
acerca da Transformacéao Digital e propor uma perspectiva diferente para moldar esta

pesquisa, propde-se como conceito de Transformacéo Digital:

‘A Transformacdo Digital é uma condicdo contextual, multinivel e
multidimensional, impulsionada pelo mercado, apoiada em tecnologia e modificadora
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do Ciclo de Valor das organizacdes, impondo mudancas estruturais e estratégicas
para melhoria da performance e gestao de riscos.”

Essa definicAo reconhece a Transformacédo Digital como uma condicéo
ambiental que afeta diferentes aspectos da sociedade, sugerindo que sua influéncia
vai além do ambiente de negdcios imediato para impactar toda a cadeia de valor. Ela
também identifica a Transformacdo Digital como um fendmeno impulsionado pelo
mercado e baseado em tecnologia, reiterando a importancia da tecnologia na
promogdo de mudangas significativas em organizagbes e sociedades. Sobretudo,
alinhando o conceito as diretrizes teoricas da Ldgica Servigco-dominante (Grénroos,
2011; Vargo & Lusch, 2004), que estabelece a natureza da criacdo do valor como
contextual e idiossincratica (a qual serd abordada mais adiante). Neste sentido,
entender a Transformacao Digital como contexto permite a compreensdo de como
organizagbes que nao atuam no ambiente digital podem ser atravessadas por ela e
ter seu Ciclo de Valor afetado.

A incluséo do Ciclo de Valor enfatiza que a Transformacéao Digital ndo se limita
a modificar aspectos isolados de uma organiza¢gao, mas afeta toda a cadeia de valor.
Isso implica mudancas em todas as etapas do processo de producao e entrega de
valor, desde a criacdo do produto ou servico até o relacionamento com o cliente. A
definicdo também menciona a necessidade de mudancas estruturais e estratégicas,
implicando que a Transformacdo Digital € um processo ativo que requer uma
abordagem planejada e intencional.

Finalmente, ao mencionar a melhora da performance e a gestao de riscos, a
definicdo destaca que o propésito final da Transformacdo Digital € melhorar a
eficiéncia e eficacia das organizacdes, a0 mesmo tempo em que minimiza 0s riscos
associados a incorporacdo de novas tecnologias. Essa definicdo ampla e abrangente
pode ser util para os estudos de Transformacdo Digital porque reconhece a
complexidade do fenbmeno e os multiplos niveis em que ele opera. Isso permite uma
abordagem mais holistica e integrada aos estudos de Transformacéo Digital, que pode
levar a aprendizados mais profundos e a estratégias de implementacao eficazes. Além
disso, a inclusao de aspectos como gestéo de riscos e mudangas estruturais fornece
orientacdo pratica para organiza¢des que estdo passando por esse processo.

Na sec¢éo seguinte, serdao explorados os aspectos relacionados ao valor, seu

ciclo e a lente tedrica utilizada neste trabalho.
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2.1.3. ESTRATEGIA DE TRANSFORMACAO DIGITAL

. A tecnologia é vista como um meio para alcancar 0s objetivos estratégicos e,
com uma estratégia solida, as organizac6es podem alinhar seus esforgos tecnoldgicos
com suas metas, garantindo um maior retorno sobre o investimento (Karekla et al.,
2021).

Adner et al. (2019) argumentam que a estratégia digital € diferente das
estratégias tradicionais, pois envolve mudancas qualitativas e nao apenas
quantitativas. A Transformacao Digital exige uma abordagem mais flexivel e adaptavel
as rapidas mudancas tecnolégicas e as necessidades em constante evolucdo dos
clientes e do mercado. A estratégia de Transformacdo Digital perpassa as demais
estratégias, provocando um movimento de reformulagcdo de todo o escopo
organizacional

Existem na literatura trés perspectivas para compreensdo da estratégia de
Transformacédo Digital: (1) direcionadores externos; (2) fases de desenvolvimento; e
(3) imperativos estratégicos (Verhoef et al., 2021), conforme demonstrado na Figura
1.

Figura 1: Perspectivas para compreenséo da transformacéao digital

Direcionadores Imperativos

Externos Estratégicos

Tecnologias

digitais;
Concorréncia

digital;

Cliente digital.

Digitizacao

Digitalizagdo;
Transformacgao

digital.

Recursos digitais;
Estrutura
organizacional;
Métricas e metas.

Fonte: traduzido de Verhoef et al. (2021, p. 2)

Os direcionadores externos da Transformacdo Digital sdo compostos por:
tecnologias digitais — que alteraram a forma de fazer negdcios por meio de recursos
como computacdo em nuvem, pagamento online, comércio eletrénico, por exemplo
(Dabrowska et al., 2022; Malar et al., 2019); concorréncia digital — que alterou o nivel
de concorréncia para escala global e transversal, reduzindo a distancia entre as
pessoas e 0s negocios, e também entre diferentes setores (Dgbrowska et al., 2022;
Elia et al.,, 2020; Sebastian et al., 2017); e cliente digital — que se tornou mais
empoderado, informado e ativo, navegando de forma hibrida entre os diferentes

canais online e offline e surpreendendo o mercado com 0 comportamento de
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showrooming, caracterizado pelo exame da mercadoria na loja fisica, para posterior
aquisicao via loja online (Daunt & Harris, 2017; Pathak et al., 2020; Verhoef et al.,
2021). Diante desses pontos, € possivel reforcar o argumento de que a Transformacgéo
Digital € impulsionada pelo mercado imbricado em tecnologia, reforcando a sua
posicdo de contexto de transicao.

As fases da Transformacéao Digital podem ser divididas em: digitilizacdo — que
identifica os processos de codificacdo das informacdes nos sistemas; digitalizagéo —
que envolve o uso da Tl para alterar processos de negocios, criar canais e novos
artefatos; e transformacédo — fase em que a tecnologia estd mais difundida e ja
promove mudancas nos modelos de negocios e na forma de criar e capturar valor
(Verhoef et al., 2021).

Os imperativos estratégicos que devem ser considerados na formulagcédo da
estratégia de Transformacé&o Digital sdo: recursos digitais, estrutura organizacional,
estratégias de crescimento e métricas e metas (Verhoef et al., 2021).

Recursos digitais sdo ativos que devem ser considerados para dar suporte as
atividades de Transformacédo Digital. Sejam ativos fisicos ou intelectuais, eles sédo
importantes para a entrega de valor quando associados as capacidades das
organizacdes e pessoas (Verhoef et al., 2021). Empresas que dominam o processo
de Transformacdao Digital sdo caracterizadas por uma gestao visionaria e seu conjunto
de recursos digitais sdo 26% mais lucrativos em comparag¢ao com seus concorrentes.
Além disso, as empresas digitalmente maduras geram receita 9% maior com seus
ativos fisicos (Mugge et al., 2020). Nessa discussao se incluem os dados que
tornaram-se um recurso produtivo fundamental para as empresas, mas existem
grandes diferencas na forma como séo utilizados globalmente (Dgbrowska et al.,
2022). Ainda nesta linha, € possivel incluir como recursos importante os algoritmos
responsaveis pelas regras de manipulacédo de dados, andlise de big data e sistemas
de decisdo (Adner et al., 2019), e sistemas de informacé&o e recursos da rede (Verhoef
et al., 2021).

Sobre a estrutura organizacional € importante ressaltar que, para uma
transicdo ao longo dos niveis da Transformacgéo Digital, sdo necesséarias mudancgas
significativas na estrutura organizacional. A adocdo de estruturas &geis de
gerenciamento, bem como a reducao da departamentalizagdo, sao elementos-chave
nesta categoria (Verhoef et al., 2021). Outro aspecto importante ligado a estrutura é a

forma com que a empresa capta, desenvolve e retém talentos. Além da equipe
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gerencial qualificada, profissionais de nivel técnico sédo requeridos e dificeis de reter.
Um dos determinantes do sucesso ou fracasso em Transformacédo Digital esta na
capacidade de configurar a combinacao certa de talentos (Dgbrowska et al., 2022).

No que se refere as estratégias de crescimento digital, o ponto de maior
destaque € o crescimento via plataformas digitais, como Google e Facebook, por
exemplo. A capacidade da organizacdo em usar a escalabilidade e o efeito de rede
das plataformas pode demonstrar forte impacto em seu desempenho (Verhoef et al.,
2021). Cabe entender que no ambiente digital muitos setores e negocios sdo
transversais e oferecem solucdes alternativas para clientes de outros segmentos,
como as bigtechs, por exemplo (Wu & Tsai, 2022).

Em relacdo as métricas e metas, é importante considerar medidores de
processos que acontecem digitalmente, como quantidade de cliques, downloads de
aplicativos, visualizacdes, etc. (Verhoef et al., 2021). De forma geral, um modelo que
combine métricas de processos e desempenho, e fatores financeiros e néao-
financeiros, produz bons resultados de acompanhamento (Cornelli et al., 2020; Pee &
Kankanhalli, 2009).

Outro ponto relacionado ao tema, sdo as capacidades digitais. Elas
desempenham um papel central no desempenho dos negdcios na era digital, sendo
reconhecidas como fontes de vantagem competitiva sustentavel (Brinkhues et al.,
2015). Freitas Junior et al. (2025) reforcam essa relagcdo ao investigar se a presenca
dessas capacidades realmente impacta os resultados organizacionais, concluindo que
sua efetividade depende da maturidade digital da empresa e da capacidade de

integracdo estratégica das tecnologias adotadas.
2.1.4. DIMENSOES DA TRANSFORMACAO DIGITAL

O termo Transformacdo Digital tem sido usado de forma simpléria para
descrever a digitalizagdo dos processos e servicos (Dgbrowska et al., 2022). No
entanto, o escopo da Transformagé&o Digital € mais amplo, conforme descreve Rogers
(2017) ao estruturar a estratégia de Transformacdo Digital em cinco dimensdes:
clientes, competicéo, dados, inovacao e valor. Ja Matt et al. (2015) consideram quatro
dimensdes: uso das tecnologias, mudancas na criagao de valor, mudancas estruturais
e aspectos financeiros. Por fim, Verhoef et al. (2021) estruturaram trés imperativos
estratégicos que, no contexto deste trabalho, sdo considerados equivalentes as

dimensdes: recursos digitais, estrutura organizacional e métricas. As dimensodes
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propostas pelos autores apresentam congruéncias e divergéncias, assim como se
relacionam com achados em outras pesquisas que serao discutidas na sequéncia. Por
conta das semelhancas entre as dimensdes, elas serdo agrupadas e discutidas
conjuntamente com a seguinte divisao: clientes, competi¢ao, dados, inovacgao, valor,
financas e estrutura.

Dimensdes séo areas em que a estratégia de Transformacéo Digital deve estar
focada, seja por conta do seu potencial de contribuicdo ou por eventuais riscos de
alteracao no Ciclo de Valor (Blanka et al., 2022; Matt et al., 2015; Rogers, 2017), como
clientes, financas e dados, por exemplo. A partir desses achados, as proximas secfes

detalham cada uma das dimensdes selecionadas para este trabalho.
2.1.4.1. Dimensao clientes

A dimenséo clientes marca a mudanca da perspectiva de mercado de massa
para a percepcdo do mercado como uma rede de clientes. Os atores da rede se
empoderam ao passo que se influenciam mutuamente (Kamalpour et al., 2021,
Rogers, 2017). Tal efeito passa pelo uso das ferramentas digitais que permitem novas
formas de interagir, descobrir e afetar a reputacdo das marcas, forcando os gestores
a repensarem suas estratégias, redesenhar o processo de compra e o0 conjunto de
influenciadores, até entdo, consolidados na literatura. Os comportamentos de
engajamento, difundidos por meio das midias sociais, influenciam a forma de
colaboragdo dos atores, sendo classificado como importante moderador das
experiéncias de consumo (Prior & Marcos-Cuevas, 2016).

Tal perspectiva reflete a mudanca de paradigma de uma abordagem de produto
para uma abordagem centrada no cliente. Rogers (2017) argumenta que, na era
digital, o cliente ndo é apenas um receptor passivo, mas um participante ativo na
criacdo de valor. A Transformacgédo Digital, portanto, comeca pela compreensao
profunda das necessidades, preferéncias e comportamentos dos clientes, o que
envolve ndo apenas a coleta de dados, mas a capacidade de interpretar esses dados
para criar experiéncias personalizadas e engajadoras.

Em linha com o paradigma de redes de clientes, Kuppelwieser e Finsterwalder
(2016) classificam as redes como entidades consumidoras, familias, redes sociais,
comunidades, bairros, cidades e nacgdes. Essas variagdes ocorrem em diferentes
niveis micro e macro, sendo todas englobadas pelo ecossistema, que seria a entidade

de servico que influencia o ambiente e as entidades consumidoras que nele residem.
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Efeitos similares sao verificados nas plataformas de servicos que surgiram como uma
indUstria muito importante que afeta significativamente a economia global. As maiores
empresas do mundo em termos de valor de mercado, como Google, Apple, Amazon
e Facebook, tém negdcios relacionados a plataformas de servigos, evidenciando o
potencial das redes de clientes (Wu & Tsai, 2022).

Na Transformacdo Digital, a personalizacdo é uma ferramenta fundamental
para criar valor para o cliente (De Borba et al., 2023). As empresas que conseguem
oferecer experiéncias altamente personalizadas, utilizando dados para antecipar as
necessidades e preferéncias do cliente, obtém uma vantagem competitiva significativa
(Verhoef et al., 2021). Outro aspecto critico € a gestdo da jornada do cliente, que
precisa ser integrada e consistente em todos os canais. A abordagem de integragao
de canais (omnichannel), por exemplo, que conecta as interagcées online e offline,
permite que as empresas oferecam uma experiéncia de cliente fluida e sem
interrupcbes. Matt et al. (2015) destacam que a Transformacgéo Digital requer a
integracdo de canais digitais e fisicos para garantir que o cliente possa transitar
facilmente entre eles, mantendo uma experiéncia consistente e personalizada.

Por fim, Verhoef et al. (2021) sugerem que uma Transformacao Digital bem-
sucedida requer uma cultura organizacional centrada no cliente, onde todos os niveis
da empresa estdo alinhados com o objetivo de entregar valor ao cliente. Isso pode
envolver mudancas significativas na forma como as equipes sdo estruturadas e nos
processos internos para garantir que as decisdes sejam sempre tomadas com base

no impacto potencial para o cliente.
2.1.4.2. Dimenséo competicéo

A dimenséo competicdo marca a reformulacédo dos paradigmas cooperacéo e
competicdo. Tal efeito emerge dos novos desafios impostos pela tecnologia, tais
como, o0 surgimento de concorrentes que, até entdo, eram estranhos ao setor. Como
exemplo, podemos pensar nos recentes movimentos das bigtechs — Facebook,
Amazon e Google — com solucbes e servicos destinados ao mercado financeiro
(Cornelli et al., 2020; Rogers, 2017).

Existe também o desafio imposto pela “desintermediagao da internet” (Rogers,
2017) que tem a capacidade de transformar em concorrente direto uma empresa que
até entdo era um parceiro de negoécios. A desintermediacdo também motivou a

cooperacao entre rivais para enfrentamento de problemas comuns ao modelo de
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negocios, além de enfrentar ameacas de outros modelos (Gilsing et al., 2021; Pathak
et al., 2020). As organizac¢des tradicionais enfrentam a consequéncia do processo de
desintermediacao basicamente de duas formas: perda da sua fatia de mercado por
conta dos novos entrantes e percepcao de que a abordagem precisa mudar diante do
novo ambiente (Nicoletti, 2017). Tem ganhado destaque neste meio 0 uso do termo
coopeticdo que caracteriza um comportamento cooperativo e competitivo a0 mesmo
tempo. Em linhas gerais, a cooperacao atua para aumentar o mercado e a competicéo
para dividi-lo (Bouncken et al., 2015; Buhler & Borba, 2024; Rogers, 2017).

As fronteiras tradicionais da industria estédo se tornando menos definidas com
a digitalizacdo criando ecossistemas de mercado. Empresas de diversos setores
estdo competindo entre si de maneiras que antes ndo eram possiveis, exigindo uma
revisdo das estratégias competitivas (Rogers, 2017). Somado a isso, a Transformacéao
Digital também esta permitindo que novos entrantes, muitas vezes startups, desafiem
incumbentes estabelecidos. Essas novas empresas podem operar com modelos de
negécios digitais mais ageis e flexiveis, aproveitando tecnologias emergentes para
criar ofertas de valor inovadoras. Matt et al. (2015) discutem como empresas
tradicionais enfrentam a ameaca de novos entrantes digitais que tém menos barreiras
a entrada e podem rapidamente capturar participacdo de mercado.

Por fim, a Transformacé&o Digital favorece a formacdo de ecossistemas, onde
diferentes empresas colaboram para oferecer valor integrado aos clientes. Verhoef et
al. (2021) argumentam que as empresas precisam desenvolver novas capacidades
para formar e gerenciar parcerias estratégicas eficazes, aproveitando os pontos fortes

de diferentes participantes do ecossistema.
2.1.4.3. Dimenséao dados

Os dados séo fundamentais na Transformagé&o Digital, pois permitem realizar
uma leitura mais precisa das dindmicas que envolvem o ambiente digital por meio dos
rastros digitais. Rogers (2017) sugere que a capacidade de coletar, armazenar,
analisar e utilizar dados de maneira eficaz € um dos principais diferenciadores
competitivos na era digital. A captura eficaz de dados é o primeiro passo para a
Transformacéo Digital. Isso envolve a implementacao de sistemas robustos de coleta
de dados que podem capturar dados de varias fontes, incluindo transacdes de

clientes, interagbes em midias sociais, sensores |oT, entre outros. Verhoef et al.



36

(2021) argumentam que as empresas devem investir em infraestrutura de dados para
armazenar e gerenciar grandes volumes de dados de forma eficiente.

Uma vez capturados, os dados precisam ser analisados para extrair
informagdes que permitam um diferencial competitivo na abordagem ao mercado. Matt
et al. (2015) destacam que o uso de analytics avancado permite as empresas nao
apenas entender o que aconteceu no passado, mas também tentar prever o que
acontecera no futuro. E importante ressaltar que a governanca e a seguranca dos
dados também s&o aspectos criticos nesta dimensdo. Com o aumento do volume e
da complexidade dos dados, as empresas precisam garantir que estdo em
conformidade com as regulamentacdes de privacidade e protecdo de dados. Pacheco
et al. (2020) ressaltam que a falta de governanca e seguranca eficazes pode minar a
confianca do cliente e expor a empresa a riscos legais significativos.

Os dados podem ser vistos como uma fonte acessivel de informacdes e com
bom nivel de acurécia, visto que, os modelos mais sofisticados podem analisar 0s
dados a medida que eles sdo gerados. Atualmente a mineracdo de dados é usada,
por exemplo, no segmento financeiro para avaliacdo de crédito, previsédo de risco e,
em virtude do aumento das fraudes por conta de solucdes de pagamento como o Pix
(Moro et al., 2015; Santiago et al., 2020). De forma geral, a retencdo de clientes
associada a previsao e prevencdo do churn e a personalizacdo de ofertas, sdo as
aplicagées mais comuns na maior parte das industrias (MiloSevi¢ et al., 2017; Moro et
al., 2015).

2.1.4.4. Dimenséo inovacéo

A dimensdo inovacdo marca um novo episédio no processo de criacdo e
testagem de solu¢des. No passado, quando tais empreitadas eram custosas, intuitivas
e demoradas, acertar em um novo langamento poderia ser visto quase como um golpe
de sorte. A tecnologia proporcionou formas rapidas, continuas e com baixo custo para
implementar inovagdes, testar e, acima de tudo, aprender de forma rapida (Rogers,
2017).

Essa dimenséo estd alinhada a dimensédo “uso das tecnologias” (Matt et al.,
2015) quando considera a tecnologia como motor de inovagéo e diferenciagao. Tais
aplicacbes acontecem de forma capilarizada e ja existem arquiteturas orientadas a

servigcos para a elaboracéo de sistemas de gestdo do conhecimento orientados a big
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data que, entre outras coisas, surgem para promover a criagdo de conhecimento e
obtencéo de valor (Le Dinh et al., 2018).

A inovacao esta no cerne da Transformacéao Digital, pois implica na capacidade
da empresa de desenvolver e implementar novas ideias, produtos, servigos e modelos
de negdcios que aproveitem as tecnologias digitais. Rogers (2017) argumenta que a
inovacdo continua € essencial para se manter competitivo em um mercado digital.
Logo, uma cultura de inovagdo é essencial para uma Transformacdo Digital bem-
sucedida. Isso significa criar um ambiente onde a experimentagéo € incentivada e o
fracasso é visto como uma oportunidade de aprendizagem. Verhoef et al. (2021)
destacam a importancia de adotar métodos de trabalho ageis para promover a
inovacao e a adaptacdo rapida as mudancas do mercado.

A inovacgao aberta e a criagdo com clientes, parceiros e outros stakeholders séo
praticas cada vez mais comuns na Transformacdo Digital. As empresas podem usar
hackathons, incubadoras e parcerias estratégicas para fomentar a inovacdo. Essas
praticas permitem que as empresas aproveitem conhecimentos externos e
diversifiqguem suas fontes de inovagéo (Rogers, 2017).

O atual modelo de inovagdo emerge apoiado no potencial de colaboracéo e
inteligéncia coletiva para projetar iniciativas empreendedoras mais robustas e
sustentaveis (Elia et al., 2020). Solucfes inovadoras sdo pensadas também para as
cidades, apoiadas na unido colaborativa dos cidaddo e o governo em torno de
iniciativas oriundas da analise de big data e verificadas via ferramentas tecnolégicas
acessiveis aos cidadaos, as cidades inteligentes sdo exemplos da inovacdo em nivel
social e governamental (de Borba et al., 2020; Matos et al., 2017; Osman, 2019;

Sepasgozar et al., 2019).
2.1.4.5. Dimenséo valor

A dimenséo valor, central nesta pesquisa, envolve as mudangas que ocorrem
tanto na perspectiva dos clientes, como na perspectiva das empresas. Até entdo as
empresas eram reconhecidas pela capacidade de sustentacdo da sua proposta de
valor ao longo do tempo. No contexto da Transformacéo Digital, a proposta de valor
precisa de atualizacéo constante diante da velocidade das mudancas impostas pelas
novas tecnologias que, invariavelmente, se conectam as novas demandas sociais e
exp0e novas necessidades e desejos do mercado consumidor (Marco-Stefan Kleber
& Volkova, 2017; Moghadamzadeh et al., 2020; Rogers, 2017). Matt et al. (2015)
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apresentam a dimensao “mudancas na criagdo de valor” com uma perspectiva mais
voltada as oportunidades, diante da capacidade de criacdo de novas estruturas de
receita e novos servigos.

Pensar em valor no contexto da Transformacédo Digital implica na redefinicdo
de como uma empresa cria, entrega e captura valor em um mercado digital. A
Transformacédo Digital deve ir além da eficiéncia operacional para incluir a inovacao
na criacao de valor para os clientes (Rogers, 2017). Isso pode implicar na redefinicao
da proposta de valor em um contexto digital. Matt et al. (2015) destacam que tal
redefinicdo pode envolver a criacdo de novos produtos digitais, a transformacéo de
produtos fisicos em servicos digitais ou a monetizacdo de dados através de novos
modelos de negdcio.

A Transformacdo Digital também permite a criagdo de novos modelos de
negocios, como plataformas digitais, marketplaces e modelos de assinatura (Rogers,
2017). Além disso, as empresas podem criar ecossistemas de valor, onde varios
parceiros colaboram para entregar um valor integrado ao cliente. Verhoef et al., (2021)
argumentam que, ao invés de competir diretamente, as empresas podem cooperar
para expandir o mercado e criar oportunidades de receita

Por fim, medir o valor em um contexto digital requer novas abordagens e
métricas. Matt et al. (2015) sugerem gque as empresas precisam ir além das métricas
financeiras tradicionais e considerar métricas como valor do cliente ao longo da vida
(CLV), valor de mercado de plataforma, e Net Promoter Score (NPS) para entender o
valor capturado pela Transformacao Digital. Tanto Matt et al. (2015) como Rogers
(2017) ressaltaram os riscos atrelados a uma leniéncia na obtencdo da expertise
necessaria para protagonismo na lideranga tecnologica, mas nenhum dos autores
considerou a possibilidade de perda de valor. Uma discussdo mais ampla e
direcionada sobre o valor e sua formacado sera construida em secao especifica nesta

pesquisa.
2.1.4.6. Dimenséo financas

A dimensdao finangas marca a necessidade das empresas mudarem tanto as
suas estruturas de financiamento das atividades, como simplificar e reduzir o seu core
business para suportar a pressdao financeira gerada pelas demandas da
Transformacéao Digital (Matt et al., 2015). Tais alternativas passam pela terceirizacao

dos processos secundarios para manutencédo do foco no core business que podem
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incluir a terceirizacdo de departamentos inteiros (Kryvinska & Bickel, 2020), ou de
atividades de Tl que a empresa demore muito tempo ou tenha muito custo para
implementar (Koriat & Gelbard, 2018); e adoc¢é&o de parcerias entre empresas (Cornelli
et al., 2020; Nicoletti, 2017), além da reducdo da leniéncia em promover a
Transformacé&o Digital, pois o custo da falta de acdo pode ser maior do que da acgéo
(Kane et al., 2015).

E necessario pontuar que a Transformac&o Digital impacta a gest&o financeira
das empresas, incluindo capacidade de investimento, avaliagcéo de riscos e gestao de
retorno sobre o investimento. Matt et al. (2015) sdo ainda mais contundentes ao
afirmar que a Transformacéo Digital pode requerer um reposicionamento substancial
das prioridades financeiras. Investir em iniciativas digitais pode ser caro e muitas
vezes envolve riscos significativos. As empresas precisam alocar capital de forma
eficaz, avaliando o retorno potencial sobre o investimento e a alocacédo de recursos
para garantir que as iniciativas digitais sejam bem-sucedidas. Rogers (2017) sugere
que as empresas devem usar métricas financeiras e ndo financeiras para avaliar o
sucesso das iniciativas digitais, considerando tanto os beneficios diretos quanto os
indiretos.

A gestdo de riscos € um componente critico da dimenséo financeira. Verhoef
et al. (2021) argumentam que as empresas devem identificar e mitigar os riscos
financeiros associados as suas iniciativas digitais. Isso pode envolver a adocdo de
novas praticas de governancga de risco que sejam adaptadas a um ambiente digital
dindmico. Sobretudo, ao considerar que a Transformacéao Digital também pode exigir
mudancas nos modelos de precificacdo e monetizacdo (Matt et al., 2015). Por
exemplo, as empresas podem adotar modelos de assinatura ou baseados em uso em
vez de modelos de precificacao tradicionais.

Por fim, as tecnologias emergentes, como IA e blockchain, podem ter impactos
significativos nas financas corporativas, alterando a forma como as empresas geram
receita, gerenciam custos e avaliam investimentos. Rogers (2017) sugere que as
empresas precisam entender como essas tecnologias podem ser usadas para

melhorar a eficiéncia financeira, automatizar processos e reduzir custos.
2.1.4.7. Dimenséo estrutura

A dimensao estrutura considera tanto a necessidade da empresa desenvolver

e adquirir recursos digitais necessarios para a Transformacao Digital, como a escolha
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da estrutura organizacional adequada diante da mudancas rapidas, para evitar a
reducdo da velocidade de resposta e prejuizos a inovacao (Verhoef et al., 2021). A
estrutura empresarial pode envolver a necessidade da adoc¢ao de estruturas matriciais
e da cultura &gil, como forma de proporcionar a capacidade inovadora e escalavel
(Nicoletti, 2017). Tais mudancas estruturais podem envolver, inclusive, a mudanca no
formato juridico da empresa, como a criacdo de uma joint venture, no intuito de
fomentar parcerias e acelerar o aprendizado (Warner & Wager, 2019). No entanto, a
resposta nem sempre é a mesma para todos os negdcios, pois depende da lideranca,
cultura, habilidades digitais e maturidade tecnolégica, para que alcancar a
Transformacéo Digital de forma estruturada (Nicoletti, 2017).

Verhoef et al. (2021) destacam que a Transformacé&o Digital ndo € apenas uma
questdo de tecnologia, mas também de como a organizacdo € estruturada para
suportar novas maneiras de trabalhar. A Transformacao Digital geralmente requer a
reorganizacao das equipes para promover maior agilidade e colaboracéo. Isso pode
envolver a criagdo de equipes multifuncionais, a ado¢ao de estruturas organizacionais
mais planas e o incentivo a comunicagao horizontal. Matt et al. (2015) sugerem que
as empresas precisam adotar metodologias ageis para garantir que possam
responder rapidamente as mudanc¢as do mercado.

Para que a Transformacé&o Digital seja bem-sucedida, as tecnologias digitais
precisam ser integradas a estrutura organizacional. Isso pode incluir a adocao de
novas ferramentas de colaboracao digital, plataformas de comunicacéo interna e
sistemas de gestdo de desempenho. Sarker et al. (2018) discutem como a
Transformacdo Digital pode ser usada para melhorar a transparéncia, a
responsabilidade e a eficiéncia da institui¢ao.

Algumas organizacdes, por exemplo, podem optar por adotar a abordagem
organizacional holocratica, que € uma pratica de autogestdo para administrar
empresas responsivas e orientadas a propositos (Verhoef et al., 2021). E importante
frisar que a Transformacéao Digital requer capacidade de implementacao da tecnologia
necessaria, desenvolvimento de uma infraestrutura adequada, cultura para suportar a
nova tecnologia, capacitacdo dos colaboradores e, eventualmente, condi¢cdes para
atracdo de colaboradores com competéncias digitais e analiticas que possam
substituir a forca de trabalho existente (Di Vaio et al., 2020; Sebastian et al., 2017,
Verhoef et al., 2021).
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O Quadro 2 resume as mudancas provocadas pela Transformacé&o Digital nos

pressupostos estratégicos,

anteriormente.

considerando as diferentes dimensdes abordadas

Quadro 2: Mudancgas nos pressupostos por conta da transformacgéo digital

Dimensdo Passado Presente e futuro
Mercado de massa Mercado em rede
Clientes Empresa como influenciadora Clientes como influenciadores
Fluxo de valor partindo da empresa Fluxo de valor reciproco
Competicdo intrassetores Competicdo entre setores
- Parceiros e rivais claramente definidos Parceiros e rivais sobrepostos
Competicdo . . .
Ativos mantidos na empresa Ativos na rede externa
Poucos concorrentes na categoria Concorrentes abrangentes de outras categorias
Geracdo de dados dispendiosa Geracdo de dados de forma continua e esparsa
Armazenamento e gestdo de dados como Conversdo de dados em informacgdes valiosas
Dados desafio como desafio
Uso de dados estruturados exclusivamente Dados nao estruturados uteis e valiosos
Uso de dados para gerenciar processos Dados ganham relevancia na geracdo de valor
Controle de processos e core business Terceirizacdo de processos secundarios e foco
amplo no core business
Financas Leniéncia para adocdo de tecnologias Adocdo de tecnologias como prioridade para
S diante dos custos manter-se na vanguarda
Centralizagdo de processos e ocultacdo de Busca de parcerias para adogao tecnolégica e
informagdes sobre as atividades terceirizacdo de processos de TI
- T . Decisdes baseadas em testes e validagdes com
Decisdes baseadas na intuicdo e autoridade .
e ciclos curtos
Testagem cara, lenta e dificil . - .
> . Teste de ideia barato, rapido e facil
Experimentos raros e conduzidos por . ~ . .
L Experimentos sdo continuos e conduzidos por
especialistas
= . . todos
x Solugdo certa como principal desafio )
Inovacéo . Resolver o problema certo como desafio
Fracasso sendo evitado .
Fracassos como fonte de aprendizado
Foco no produto acabado L .
S - Foco nos produtos minimos viaveis
Otimizacdo do modelo de negdcios pelo . .
. . Evoluir antes de ser obrigado a fazer e manter-
maior tempo possivel R . =
. . - se a frente da disrupcdo
Mudanca julgada pelo impacto no negécio . .
Mudanca julgada pelas oportunidades geradas
Proposta de valor definida pelo setor e com | Proposta de valor redefinida pela evolucédo das
Valor viés de permanéncia necessidades dos clientes
Execucdo da atual proposta de valor Descoberta da oportunidade de criar valor
Estrutura tradicional e focada no core Estrutura voltada aos recursos tecnolégicos e
business oportunidades marginais
Estrutura Estrutura estavel e completa Estrutura leve e agil
Desenvolvimento de competéncias Aquisi¢do de profissionais capacitados no
internamente mercado

Fonte: adaptado de Rogers (2017); Matt et al. (2015); Peruta (2018) e Verhoef et al. (2021).

O estudo da Transformacédo Digital € de grande relevancia no contexto atual,

tanto no meio gerencial quanto no meio académico. Embora as pesquisas tenham se

concentrado principalmente nos aspectos tecnoldégicos e organizacionais da

Transformacéo Digital, é fundamental destacar o papel central do ambiente externo

nesse processo de mudanca (Malar et al., 2019; Weritz et al., 2020). Portanto, ao

abordar a Transformacado Digital considerando suas sete dimensfes, € importante

considerar a integracdo das diferentes competéncias, perspectivas, atores e

tecnologias, e como isso pode alterar o Ciclo de Valor na economia digital (Ritala et

al., 2013).
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2.2.VALOR

A definicdo de valor, sob a perspectiva de retribuicao, foi moldada nos estudos
econdmicos que partiram do conceito de “excedente do consumidor”. Desde aquela
época, ja havia a percepcéo da diferenca entre o valor de mercado e o valor subjetivo
de determinado produto, este sendo aquele que o consumidor atribui individualmente
e pelo qual ele estaria disposto a pagar (Shaw, 1912). Tal perspectiva foi reforcada no
reconhecimento de que o valor unitario é afetado pela percep¢édo da importancia da
compra individual, o esforgo de compra e os riscos atrelados (Miracle, 1965; Winzar,
1992). A visdo predominante em grande parte dos estudos até o ano 2000 é de que 0
valor é definido e entregue pela empresa por meio de produtos e processos de
producdo, cuja lucratividade advém da capacidade de criar valor por meio de
esquemas de marketing (Levitt, 1960). Como € possivel verificar, a percep¢éo de que
o valor é atribuido pelo cliente com base em seus proprios critérios ja tem certa
maturidade.

A viséo inovadora surge com o reconhecimento da importancia das empresas
entenderem as necessidades dos clientes para adaptarem as ofertas e estabelecer
uma melhor relacdo custo-beneficio junto ao mercado (Kohli & Jaworski, 1990). Essa
l6gica é aceita e tem como premissa de que a lucratividade da empresa estara
atrelada a sua capacidade de aumentar a percepcao de valor dos seus produtos juntos
aos clientes. Tal premissa foi reformulada com o reconhecimento da diferenga
estrutural na légica de criacdo de valor entre produtos e servicos. A construcao de
valor no segmento de servicos passou a ser vista como um processo participativo
entre a empresa e 0 seu mercado, logo, o cliente ndo apenas julga o valor ofertado,
mas participa ativamente na criagéo do valor (Vargo & Lusch, 2004) e a sua percepgao
de valor é afetada pelos esforcos despendidos frente aos beneficios recebidos
(Grénroos, 2011) e pode influenciar outros clientes por meio das redes (Arica et al.,
2022; Wu & Tsai, 2022).

Desta forma, uma das proposicOes deste trabalho € que o contexto da
Transformacéao Digital afeta o Ciclo de Valor de servi¢os; assim sendo, o conceito de
valor utilizado neste trabalho é “valor é o resultado de uma narrativa dinamica e
continua, firmada na integracdo de recursos e troca de servigos pelos agentes do
mercado” (Vargo & Lusch, 2017, p. 2). A escolha dessa definicdo de valor se justifica

pela relacdo que a mesma possui com as dimensdes da Transformacéo Digital que



43

foram apresentadas em secdo anterior e também por ser aguela que obteve grande
contribuicdo de académicos de varias disciplinas, sendo uma das lentes tedricas mais
citadas, conforme informacdes sobre a amostra de artigos apresentada no Quadro 3.

Compreender como o valor é formado tem sido um importante desafio no
campo da administracdo. Esta pesquisa adota a visdo da formacao interativa de valor,
sendo conceituada como “resultado de uma narrativa dindmica e continua, firmada na
integragao de recursos e troca de servigos pelos agentes do mercado” (Vargo & Lusch,
2017, p. 2), essa visao entende o valor de forma interativa e estipula que ele é cocriado
durante a interacéo entre o fornecedor e o cliente (Echeverri & Skalén, 2011). Neste
sentido, se define a integracdo de recursos como o conteldo e o sistema de servi¢os
como o0 contexto para a cocriacao e codestruicdo de valor (Makkonen & Olkkonen,
2017). Contudo, a literatura nos traz outras perspectivas sobre o servico, sao elas:

e LoOgica de servigcos: que compreende a criacdo de valor somente na
perspectiva do servi¢co, colocando a empresa apenas como fornecedor de
recursos para criagao do valor interativo (Gronroos, 2011);

e Logica cliente-dominante: considera a criacdo de valor na perspectiva do
cliente, usando, portanto, todas as informacdes, atuais e lembradas, para
formar uma impressdo de valor influenciada por percepcfes cognitivas e
emocionais (Heinonen et al., 2010);

e Logica Servico-dominante (LSD): representa o resultado de uma narrativa
dindmica e continua, firmada na integracdo de recursos e troca de servicos
pelos agentes do mercado (Vargo & Lusch, 2017).

A diferenca entre esta e as duas outras perspectivas é a integracao de esforcos
da empresa e do cliente na formacéo do valor. A escolha pela LSD como teoria neste
trabalho, se deve ao fato desta estar mais alinhada as dimensées da Transformacao
Digital e ser mais abrangente, englobando os recursos e as praticas envolvidas na
interagc&o para a formacao do valor.

O processo, que pode ser chamado de valor em uso, é constituido por recursos
e praticas. Ou seja, 0s clientes usam os recursos disponiveis — proprios, do ambiente
ou fornecidos pela empresa — em suas praticas diarias. Desta interacdo emerge 0
valor criado (Echeverri & Skalén, 2021; Luyen et al.,, 2022). Neste sentido, a
construgdo de valor ndo esta vinculada aos fatores diretamente relacionados aos

produtos ou servicos comercialmente transacionados, o foco esta nas experiéncias,
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na légica e na capacidade do usuario de extrair valor dos produtos e outros recursos
usados (Cabiddu et al., 2019).

A perspectiva do valor em uso traz uma forma interessante de entender o valor
para os clientes, dado que a percepcao experiencial do cliente emerge dos usos dos
recursos (recursos operados) ou de estados mentais (recursos operantes). Logo, a
cocriacdo do valor em uso ndo é um processo tao abrangente se considerarmos que
etapas como design, desenvolvimento e manufatura de recursos (processos de back-
office) ndo compdem essa criacdo. Logicamente, a cocriagdo de valor € mais restrita
enguanto a criacdo de valor como um processo € abrangente, incluindo atividades de
criacdo de valor tanto pelo fornecedor quanto pelo cliente e que ndo podem ser

incluidos na mesma analise (Grénroos, 2011). Isso € demonstrado na Figura 2.

Figura 2: Criagcéo de valor em uso
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Criagdo de valor como Criagdo de valor
um processo abrangente como valor-em-uso

Fonte: adaptado de Gronroos, (2011, p. 5)

A LSD explica a cocriagdao de valor ou codestruicdo de valor a partir da
formacao interativa de valor, que ocorre em determinado sistema de servigos
integrando recursos disponiveis afetando as demais etapas do Ciclo de Valor
(Echeverri & Skalén, 2021; Gronroos, 2011; Vargo & Lusch, 2008). De forma a
explicitar a definicdo dos elementos citados, foram listados os conceitos principais no
Quadro 3.
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Quadro 3: Principais conceitos na légica servico-dominante

Termo Conceito Referéncia

Formacéo interativa Descreve a criagdo de valor a partir da interagcdo (Echeverri & Skalén, 2011, 2021)
de valor com os usuarios.

Integracdo de Processo que visa realizar, a partir da (Edvardsson et al., 2011;
recursos contextualizagdo do valor, propostas de valor com Gronroos, 2011)

base da interacdo e integracdo entre os atores
quanto aos recursos disponiveis.

Cocriagéo e Formas alternativas de valor no contexto em que os | (Echeverri & Skalén, 2011;
codestruigao atores estdo — eles vdo aumentando o valor no Gronroos, 2012; Plé & Caceres,
contexto ou reduzindo o valor também de forma 2010; Vargo & Lusch, 2008)
contextual.
Sistema de servigos Configuracdes de pessoas, tecnologia e propostas (Mengcheng & Tuure, 2022;
de valor que conectam sistemas de atendimento e Vargo & Lusch, 2017)

informagdes compartilhadas. Formado por redes
de atores que integram e interagem com objetivos
relacionados.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

A LSD, amplamente explorada por Vargo e Lusch (2004, 2017), representa uma
mudanca paradigmatica na teoria e na gestdo ao enfatizar a cocriagdo de valor em
ecossistemas de servico. Recentemente, Jaakkola et al. (2024) ampliaram essa
abordagem ao integrar conceitos do pensamento sistémico, destacando a natureza
interconectada e dinamica dos ecossistemas. Essa integracao permite compreender
a logica servico-dominante como um sistema adaptativo complexo, onde os atores
(individuos, organizacfes e instituicfes) interagem para criar, integrar e transformar
recursos em processos continuos de troca de valor. Nesse contexto, o uso de
frameworks sistémicos contribui para abordar a complexidade inerente a cocriacdo de
valor, ao considerar ndo apenas as interacfes diretas entre os atores, mas também
os efeitos indiretos e os feedbacks que emergem ao longo do tempo.

Complementarmente, Skalén (2024) propde um modelo inovador ao abordar os
servicos como préticas, realcando o papel das atividades e interacdes na
operacionalizacdo da LSD. Essa perspectiva enriguece a compreensdo das
dimensdes praticas envolvidas na criacdo de valor, ao destacar como 0S recursos e
competéncias dos atores sdo mobilizados em contextos especificos. Além disso, a
visdo baseada em praticas enfatiza a centralidade das relacfes institucionais e
culturais no delineamento das atividades de servigo, reconhecendo que a cocriagcao
de valor é profundamente influenciada por normas, regras e estruturas sociais. Assim,
a combinacao das lentes do pensamento sistémico e do enfoque em praticas fornece
uma base teodrica robusta para investigar como organizagdes podem projetar e gerir
suas estratégias de transformacdo digital em ecossistemas complexos e

interconectados.
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Assim, a LSD reforca que o valor € uma cocriacdo dinamica, o que €
especialmente verificado na era digital.

No presente estudo, a teoria LSD contribui com a compreenséo da importancia
dos movimentos externos a organizacgao, e, portanto, fora do seu controle direto, que
afetam as légicas de formacéo de valor ao longo do Ciclo de Valor. A compreensao
destes aspectos que sdo centrais na teoria, contribui na engenharia reversa dos
movimentos organizacionais que podem oferecer oportunidades e riscos no contexto
da Transformacao Digital, contribuindo com a reformulagéo estratégica.

ApoOs o advento da LSD, emergiu uma visdo complementar sobre a forma pela
qual o valor é formado. A proposta manteve o foco em servigcos e cunhou o termo
“valor em contexto” (Gronroos, 2011; Vargo & Lusch, 2004), solidificando a ideia que
o valor resulta da interacdo com o usuario. Logo, ndo ha uma completude do valor
exclusivamente dentro da empresa, no entanto, se aceita que existe uma dependéncia
da experiéncia com o usuario para tal definicdo (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Essa perspectiva considera a participagcdo de outros atores na formagéo de
valor, como fornecedores, por exemplo, e também a integracdo dos recursos no
processo de formacao de valor (Gronroos, 2011). No contexto deste trabalho, sera
considerada a visdo ampliada da participacéo de outros atores no processo de criacao
de valor, visto que a dimenséo clientes na Transformacéo Digital percebe a interacao

através de redes (Rogers, 2017) envolvendo usuarios, clientes, fornecedores, etc.
2.2.1. CICLO DE VALOR

A compreensdo sobre o Ciclo de Valor é essencial para a avaliagdo das
estratégias de uma organizacdo no contexto da Transformacédo Digital, uma vez que
ele descreve o processo pelo qual uma organizacao cria, entrega e captura valor para
seus clientes e stakeholders (Kothari & Lackner, 2006). E uma abordagem holistica
que envolve diversas etapas interconectadas, desde a proposicéo até a captura de
valor. O estudo do Ciclo de Valor permite as organizacdes compreenderem e
aprimorarem seu desempenho, identificando oportunidades de diferenciacdo e
obtencéo de vantagem competitiva (Drnevich & Croson, 2013; Hein et al., 2020).

Do ponto de vista da estratégia, a compreensdo do Ciclo de Valor é
fundamental para a tomada de decisdes, sobretudo, no contexto da Transformacé&o
Digital em que a cadeia de valor pode ser modificada (Dgbrowska et al., 2022; Verhoef

et al., 2021). Alguns exemplos da importancia da compreenséo do Ciclo de Valor.
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Compreender as necessidades dos clientes. O estudo do Ciclo de Valor
permite que as organizacdes se aprofundem nas necessidades, desejos e
expectativas dos clientes (Vargo & Lusch, 2004). Ao compreender os fatores que
influenciam a percepc¢éo de valor dos clientes, as organizacdes podem adaptar suas
proposicdes e estratégias para melhor atendé-los (Rogers, 2017).

Diferenciacdo competitiva. O Ciclo de Valor oferece uma estrutura para
identificar oportunidades de diferenciacdo e criagdo de valor Unico. Por meio da
andlise cuidadosa de cada etapa do ciclo, as organiza¢cdes podem identificar pontos
de diferenciacéo e inovacdo que as destacam da concorréncia (Melville et al., 2004;
Porter, 1985).

Maximizacdo do retorno financeiro. A captura de valor é uma etapa essencial
do ciclo, pois envolve a obten¢cdo de um retorno financeiro pelos beneficios entregues
aos clientes. Ao estudar e otimizar a captura de valor, a partir da sua relacédo intrinseca
com as etapas de criacdo e destruicdo de valor (Plé & Céceres, 2010), as
organizagbes podem maximizar seu retorno financeiro e garantir a sustentabilidade
do negocio (Bowman & Ambrosini, 2000; Kasperovica & Lace, 2021).

Adaptacdo as mudancas do mercado. O estudo do Ciclo de Valor permite
gue as organizacdes estejam preparadas para as mudancas e tendéncias do
mercado. Ao entender as necessidades em evolucdo dos clientes e as demandas
emergentes, as organizacdes podem ajustar suas estratégias de valor para se
manterem relevantes e competitivas (Vial, 2019).

O estudo do Ciclo de Valor oferece conhecimento para aprimorar a proposi¢ao
de valor, otimizar a entrega de valor, criar valor diferenciado e capturar valor financeiro
(Kothari & Lackner, 2006). Portanto, a seguir sao descritas as principais etapas do
Ciclo de Valor, analisando-as se entrelagcam para impulsionar o desempenho e o
crescimento das organizacfes, conforme representado na Figura 3. No contexto da
presente pesquisa, é proposto ainda a inclusao da etapa “destrui¢gao de valor” no Ciclo
de Valor.
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Figura 3: Ciclo de valor

captura proposicao

criagcdao ou VA L O R —
comunicagao

destruicao

percepgdo entrega

Fonte: adaptado de Kothari e Lackner (2006).

Ao entender como essas etapas se entrelacam e impactam o desempenho e o
crescimento das organizacfes, é possivel identificar oportunidades de melhoria e
desenvolvimento de estratégias mais eficazes para criar e capturar valor ao longo do
tempo (Daunt & Harris, 2017; Ogunbodede et al., 2021). Além disso, o Ciclo de Valor
€ um processo continuo (Kothari & Lackner, 2006), logo, requer monitoramento
permanente, visto que, o ambiente de negdcios estd em constante mudanca
(Schneider & Spieth, 2013). E importante considerar que, com a evolugéo tecnoldgica,
novas oportunidades e desafios surgem exigindo que as empresas reavaliem suas
estratégias e processos regularmente. Logo, entender o Ciclo de Valor pode ser uma
estratégia essencial para manter a empresa atualizada e adaptada as mudancas do
mercado (Verhoef et al., 2021).

Nos proximos topicos, serdo abordados com mais detalhes cada uma das

etapas deste ciclo.

2.2.1.1. Proposicao de valor

s

A proposicdo de valor € o primeiro estagio do Ciclo de Valor, onde a
organizacédo define e comunica o valor que pretende entregar ao cliente. Chesbrough
e Rosenbloom (2002) destacam que a proposi¢céo de valor deve ser baseada nas

necessidades e desejos dos clientes, oferecendo beneficios tangiveis e intangiveis
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que se diferenciam da concorréncia. Nesta etapa, a organizacao deve identificar seu
publico-alvo, compreender suas demandas e definir uma oferta Unica que atenda as
suas necessidades.

Como conceito fundamental nas pesquisas de administragdo, uma vez que se
refere ao valor que uma empresa oferece aos seus clientes por meio dos seus
produtos ou servicos (Osterwalder et al., 2015), a proposicao de valor passou por uma
evolugao conceitual ao longo do tempo:

A proposicdo de valor € especialmente importante em ecossistemas de
plataformas, onde varias empresas trabalham juntas para oferecer solucdes
completas aos seus clientes (Riasanow et al.,, 2021). Em outras areas, como a
industria automotiva, blockchain, financas, seguros e 10T, foi identificada a existéncia
de clusters de valor, que incluem componentes centrais, interdependentes e
especificos do ecossistema. Esses clusters de valor sdo importantes porque ajudam
a definir a proposicéo de valor de uma empresa em relacédo as outras empresas do
ecossistema (Riasanow et al., 2021).

E relevante reconhecer que a evolucdo dos sistemas de produto-servigo na era
da Transformacao Digital tem levado as empresas a repensarem suas proposi¢coes de
valor, tornando-as mais centradas no cliente e mais focadas na criacdo de valor
compartilhado (Gaiardelli et al., 2021). A adaptacdo muitas vezes é uma medida mais
eficaz do que a reinvencao completa da proposicao de valor de uma empresa. Neste
sentido, é fundamental que as empresas se concentrem em inovar incrementalmente,
em vez de tentar reinventar completamente o seu modelo de negdcio (Furr & Shipilov,
2019).

A proposicao de valor deve ser clara e diferenciada (Ruggieri et al., 2018), pois
apesar da Transformacéao Digital ser alcancada por meio da aplicagéo de tecnologias
emergentes e acessiveis, como IA, blockchain, nuvem e analise de dados; uma
melhor proposicao de valor requer mecanismo de comunicagédo eficientes e uma
mensagem sem ruidos (Akter et al., 2022).

A proposicao de valor na Transformacao Digital € um aspecto relevante para
as organizagOes que buscam se adaptar e prosperar em um mundo cada vez mais
digitalizado. Ao compreender e aplicar as inovagdes tecnologicas emergentes, as
empresas podem criar oportunidades e melhorar sua capacidade de atender as
necessidades e expectativas de seus clientes, parceiros e stakeholders (Vlachopoulou
et al., 2021).
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Em geral, a Transformacdo Digital exige que as empresas repensem seus
modelos de negdcio e a maneira como criam valor para seus clientes. A proposicao
de valor deve ser clara, diferenciada e capaz de atender as necessidades dos clientes
em um ambiente cada vez mais competitivo e dindmico. A utilizacdo de tecnologias
emergentes, a colaboracdo com outras empresas do ecossistema de plataforma e a
criacdo de valor com os clientes sdo algumas das estratégias que podem ser
empregadas pelas empresas para aprimorar sua proposi¢cdo de valor na era digital
(Wessel et al., 2021). A préxima etapa do ciclo € a comunicacéo de valor.

2.2.1.2. Comunicacéao de valor

A comunicacdo de valor envolve as estratégias e taticas utilizadas pela
organizac&o para transmitir sua proposta de valor aos clientes. E neste estagio que a
organizagao se esforca para criar uma conex&do emocional e racional com seu publico,
transmitindo os beneficios e diferenciais do produto ou servi¢co oferecido (Vargo &
Lusch, 2004). O papel da comunicacao de valor para conectar a proposta de valor de
uma organizacdo com seus clientes € fundamental (Anderson et al., 2006). Tal
comunicacdo deve ser fundamentada em uma logica de personalizacao (Vargo &
Lusch, 2004, 2008). Isso implica que a organizacdo deve entender e integrar 0 que
seus clientes valorizam em suas ofertas de produtos ou servigos.

Nesse contexto, a inovacdo tem um papel fundamental para que as
organizacbes possam efetivamente capturar valor. O modelo de negécios da
empresa, por exemplo, é um fator determinante para extrair valor das inovagfes
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Isso sugere que a comunicacao de valor deve
estar fortemente alinhada a capacidade da empresa de inovar e ajustar seu modelo
de negdcios em resposta as mudancas do mercado.

Complementarmente, as organizacdes devem procurar transformar seus
recursos e capacidades intangiveis, como reputacdo de marca ou conhecimento de
equipe, em beneficios concretos que possam ser transmitidos aos clientes (Freitas
Junior et al., 2023). A percepcéo do valor pelos stakeholders também é um fator
critico, ou seja, a comunicacao de valor deve ir além da simples transmissdo das
caracteristicas dos produtos ou servicos, mas também entender e responder as
percepcgdes e necessidades dos clientes (Kothari & Lackner, 2006). A partir desse

ponto, a etapa seguinte envolve a entrega daquilo que foi proposto e comunicado.
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2.2.1.3. Entrega de valor

A entrega de valor refere-se ao processo pelo qual a organizacéo disponibiliza
seu produto ou servico ao cliente final. Nesta etapa, é essencial garantir que o valor
prometido seja entregue de forma eficiente e eficaz (Eckhardt et al., 2019; Nicoletti,
2017). Libby (2005) destaca a importancia de estratégias de entrega bem planejadas,
que considerem fatores como logistica, cadeia de suprimentos e integracdo de
processos, a fim de proporcionar uma experiéncia de cliente satisfatoria.

A experiéncia do cliente é fundamental e as organizacdes precisam planejar
meticulosamente sua entrega para garantir que a promessa de valor seja cumprida
(Kothari & Lackner, 2006; Plé & Caceres, 2010). A concepcao de valor deve ser
integrada ao modelo de negocios da empresa para garantir que as inovacdes sejam
convertidas em valor. Como Chesbrough e Rosenbloom (2002) discutem, o modelo
de negocios € um fator chave na captura de valor das inovagfes, 0 que sugere que a
entrega de valor deve estar alinhada a capacidade da empresa de inovar.

Em um nivel mais granular, a entrega de valor precisa ser considerada no
contexto das capacidades dinamicas de uma organizacdo. De acordo com Helfat e
Peteraf (2003), as capacidades dos recursos das empresas passam por etapas de
desenvolvimento, maturidade e declinio. Portanto, a eficacia da entrega de valor pode
depender do estagio de vida da capacidade especifica utilizada para fornecer esse
valor. A légica servico-dominante também fornece um quadro importante para pensar
sobre a entrega de valor, visto que a teoria considera que o valor é criado com o cliente
e nao simplesmente entregue, o que implica uma participacdo ativa do cliente no
processo de entrega de valor (Vargo & Lusch, 2004, 2008).

Outro quadro relevante para pensar sobre a entrega de valor, envolve o0s
modelos que focam na criacdo de valor a longo prazo, o que pode envolver a
consideracao de fatores como sustentabilidade ambiental e impactos sociais na
entrega de valor (Bocken et al., 2014; Schaltegger et al., 2016).

Por fim, a entrega de valor também pode ser afetada pelas tecnologias
emergentes, sobre tudo, quando se tratam de produtos e servigos baseados em loT
(Molling, 2019). A mesma logica pode ser usada para analisar os modelos de negécios
de Fintechs, visto que em ambos casos se sugere que as tecnologias emergentes

podem oferecer novas formas de entrega de valor (Laidroo et al., 2021).
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2.2.1.4. Percepcéao de valor

A percepcéao de valor pelo cliente € um componente central do Ciclo de Valor,
que é profundamente influenciado pela estrutura e estratégia de um negadcio (Kothari
& Lackner, 2006). Neste sentido, a formulacdo de uma proposi¢cao de valor ao cliente
se mostra como um elemento essencial (Anderson et al., 2006). No entanto,
Chesbrough e Rosenbloom (2002) reforcam que a construgcdo de um modelo de
negacios eficaz é fundamental para capturar valor da inovagéo, o que pode ter impacto
direto na percepcao de valor dos clientes. Neste sentido, € fundamental que seja feita
a conversao de ativos intangiveis em resultados tangiveis para criar valor percebido
(Libby, 2005).

Paralelamente, abordagens estratégicas mais dinamicas, que consideram a
evolucao de capacidades e recursos, podem ser estratégicas. Uma visao dindmica
baseada em recursos pode permitir as organizacdes superarem as expectativas dos
clientes e proporcionarem um valor percebido superior (Helfat & Peteraf, 2003). No
contexto de mercados cada vez mais globalizados e interconectados, a governanga
de cadeias de valor globais também pode impactar a percepcéo de valor, visto que,
0s atores e suas interagdes dentro desta cadeia podem influenciar a forma como os

clientes percebem o valor (Gereffi et al., 2005).
2.2.1.5. Captura de valor

A captura de valor se refere ao processo pelo qual uma organizacdo obtém
retorno financeiro para os beneficios proporcionados aos clientes (Kothari & Lackner,
2006). Chesbrough e Rosenbloom (2002) argumentam que um modelo de negoécios
eficaz é indispenséavel para a captura de valor. Essa visdo esta alinhada com Helfat e
Peteraf (2003), que enfatizam a importancia da evolugéo de recursos e capacidades
ao longo do tempo — a chamada visédo dinamica baseada em recursos — para a captura
de valor.

Vargo e Lusch (2004, 2008) oferecem um olhar distinto sobre a captura de valor
por meio da sua proposta de l6gica dominante de servi¢o. Eles sugerem que o valor
€ criado com os clientes, o que desafia a visao tradicional de que as empresas sao as
Gnicas criadoras de valor. Neste contexto, as empresas capturam valor ao
participarem deste processo de criagdo de valor e ao oferecerem propostas de valor
atraentes (Anderson et al., 2006). Contudo, é importante converter ativos intangiveis
em resultados tangiveis para a captura de valor. A aplicacdo da Balanced Scorecard,
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por exemplo, € uma estratégia que pode auxiliar as organizacdes a alcancarem tal
objetivo, transformando ativos intangiveis, como o conhecimento e a inovacédo, em
resultados financeiros (De Borba, 2022; Libby, 2005).

No contexto de negdcios sustentaveis sao identificados diferentes arquétipos
de modelos de negocios que se mostram eficazes para a captura de valor. Esses
modelos incorporam a sustentabilidade em suas estratégias de negocios, 0 que pode
gerar beneficios financeiros e ndo financeiros, tanto para a empresa quanto para 0s
clientes e outras partes interessadas (Bocken et al., 2014; Schaltegger et al., 2016).

Em resumo, a captura de valor € um processo complexo que requer uma
estratégia de negdcios solida, a gestao eficaz dos recursos e capacidades, a criagao
de valor com os clientes, e a consideracgdo da sustentabilidade e da inovagao. Assim,
a organizagdo pode equilibrar as expectativas dos clientes com a rentabilidade
sustentavel do negocio. E importante considerar também que, no contexto deste
estudo, a captura de valor tende a ser o principal indicio de destrui¢cdo de valor para o
negdcio ou criacdo de valor, visto que, estas duas etapas séo as definidoras do real
valor do servigo entregue ou ofertado.

2.2.1.6. Criacéo e destruicao de valor

Os processos de criacao e destruicdo de valor podem ser analisados sob duas
perspectivas: criacdo/destruicdo de valor financeiro (Wei & Clegg, 2017) e
criacdo/destruicao de valor como retribuicéo (Plé & Caceres, 2010). Nesta pesquisa,
0s termos criacao e destruicdo de valor sdo empregados na perspectiva da empresa,
guando se referir a criar ou destruir valor para o negocio.

A criacdo e destruicdo de valor para 0 negdcio sdo caracterizadas nesta
pesquisa como eventos que modificam a captura de valor para os acionistas e outras
partes interessadas devido a uma série de fatores que afetam o desempenho
financeiro de uma empresa. Esses fatores podem incluir: gestdo do negdcio, decisdes
estratégicas, falhas ou acertos em projetos de investimento, entre outros (Echeverri &
Skalén, 2021; Prior & Marcos-Cuevas, 2016).

Por fim, & possivel perceber que o Ciclo de Valor é um processo dinamico e
interconectado, no qual as etapas de proposi¢cao, comunicagao, entrega, percepgao,
criagdo, destruicdo e captura de valor desempenham papéis importantes para o

sucesso organizacional, sobretudo no contexto da Transformagé&o Digital que, como
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foi possivel elucidar, imp&e mudanca no formato das relacdes que sédo estabelecidas

no contexto de negdcios.
2.2.2. RECURSOS OPERANTES E RECURSOS OPERADOS

Na perspectiva tedrica da LSD, os recursos sao classificados em operantes e
operados. O usuario é um operante de recursos, logo, conhecimento, motivacéo e
habilidades séo valorizados como insumos da construcao de valor (Vargo & Lusch,
2004). Os recursos operados sdo aqueles tangiveis e estaticos e precisam de agdes
para que gerem valor. Os recursos operantes, incluindo conhecimentos e habilidades
dos atores, sdo intangiveis e dinamicos, logo, geram valor por meio de interacfes
(Chen & Lin, 2018). De forma ampla, os recursos operados e operantes estao
envolvidos no Ciclo de Valor.

Bieler et al. (2022) contribuiram com a classificagdo de alguns recursos-chave
como sendo de controle dos usuarios e outros como sendo de controle dos
fornecedores, atribuindo a classificacdo de operantes e operados. Os recursos
operados dos usudrios sdo: tecnologia prépria, recursos monetarios e tempo; 0s
recursos operantes dos usuarios sdo: seu conhecimento preexistente, habilidades,
competéncias e motivacdo. Os recursos operados dos fornecedores séo: tecnologia
fornecida aos usuarios, recursos humanos e tecnologia de back-office; e os recursos
operantes dos fornecedores s&o: especializacdo (know-how), percepcdes
comportamentais e visdo do processo.

Essa distingdo é bastante intuitiva e ajuda a organizar de forma tedrica os
recursos envolvidos no processo de valor, no entanto, é possivel reconhecer que de
forma aplicada, as limitacbes tanto em termos de controle dos recursos como em
termos de operacao sdo mais dificeis de separar. A discusséo se destaca ao colocar
luz no fato da empresa precisar se preocupar com 0S recursos que estdo em posse
do cliente, pois depende deles muitas vezes para entregar 0S Seus Servigos
(Gronroos, 2011).

Enquanto a LSD conceitua a integracéao de recursos da empresa e do usuario
guase exclusivamente em termos de beneficios, notou-se que os desequilibrios de
recursos também precisam ser considerados como parte dessa integracdo, dado que
resultados negativos também podem ser obtidos (Farquhar & Robson, 2017). E
importante destacar que os processos de cocriacdo de valor e codestruicao de valor

nao sao distintos, na realidade, ambos os resultados podem ser obtidos a partir do
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envolvimento do negocio com o usuario sob duas perspectivas, dado que 0 mesmo
processo que é capaz de gerar valor, pode destruir valor. Assim, o0 ponto de interesse
€ entender que circunstancias podem modificar os resultados (Arica et al., 2022; Jarvi
et al., 2020; Prahalad & Ramaswamy, 2004). O valor pode ser codestruido por
qualquer combinagao de atores participantes do processo de cocriagao (Arica et al.,
2022; Prior & Marcos-Cuevas, 2016).

Na discussao sobre recursos envolvidos no processo de codestruigdo de valor,
€ possivel considerar que o proprio usuario pode ser entendido como recurso. A
selecéo e descarte de usuarios que ndo possuem ou possam usar indevidamente os
recursos, promovendo a codestruicdo de valor, € reconhecida e classificada como
Demarketing (Farquhar & Robson, 2017). Tais consideragbes estdo alinhadas ao
estudo seminal de Kaplan e Haenlein (2012) que concluiram que o abandono do
usuario ndo rentavel pode favorecer a empresa que podera se concentrar nos
usuarios rentaveis. E um ponto interessante de ser considerado nas estratégias das
empresas de servicos, visto que, conforme jA mencionado ao longo do texto,
fornecedores de servicos nem sempre tem controle sobre as praticas e recursos dos
usuarios do sistema de servicos, logo, a selecéo de usuarios pode ser uma alternativa
para mitigar os riscos, evitando assim que usuario possa comprometer o valor da
empresa de forma unilateral junto a outros usuarios.

Cabe considerar que muitas vezes 0S recursos precisam ser integrados pelo
fornecedor junto ao usuério (Pulkkinen et al., 2019). Tal aplicagdo geralmente ocorre
no contexto das plataformas digitais, foram evidenciados doze recursos, conforme
Quadro 4, que requerem a integracao junto as plataformas: informativos, emocionais,
fisicos, financeiros, temporais, comportamentais, relacionais, sociais, culturais,
recursos relacionados a fungdo, capacidade do cliente e disposicdo do cliente. E
possivel perceber que, assim como as praticas, alguns recursos operantes, como
comportamentos e disposic¢ao, sao de dificil gestdo pelos fornecedores, logo, expde o
sistema a codestruicdo de valor, sendo importante considerar que, no segmento de
servigos, 0 uso inadequado dos recursos ou falhas nos servicos podem produzir
codestruicdo de valor sem que aja distin¢gdo por parte do usuério se a falha foi dele ou
do fornecedor do servigo (Hsu et al., 2021) ou ainda, a falha no processo de integragao
dos recursos pode resultar em codestruicdo de valor (Smith, 2013). Tais achados
reforcam o potencial de codestruicdo de valor que pode ocorrer no contexto da TD,

visto que modelos de negécios digitais tendem a colocar a maior parte do processo
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sob o controle e recursos do cliente. O Quadro 4, a seguir, relaciona alguns dos

recursos operantes e operados mencionados na literatura.

Quadro 4: Recursos que afetam a destruicdo de valor para o negoécio

Tipos de Recursos  Recursos Operados Recursos Operantes Referéncias
Recursos dos Tecnologia propria Conhecimento preexistente (Bieler et al., 2022; Vargo
clientes & Lusch, 2004)
Recursos monetarios Habilidades (Bieler et al., 2022)
Tempo Competéncias
Motivacado
Informativos Capacidade e disposicao do  (Pulkkinen et al., 2019)
cliente
Temporais Culturais
Emocionais Comportamentos
Recursos dos Tecnologia fornecida aos Especializagdo (know-how) (Bieler et al., 2022; W.-H.
fornecedores usuarios Chen & Lin, 2018)
Recursos humanos Percepcoes (Bieler et al., 2022)
comportamentais
Tecnologia de back-office Visdo do processo
Fisicos Relacionais (Pulkkinen et al., 2019)
Financeiros Sociais

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

2.2.3. PRATICAS DE COCRIACAO E CODESTRUICAO

As préaticas sdo acdes executadas por qualquer dos atores na prestacdo de
servicos que podem ter relacdo com processo de formacdo de valor, abrangendo
varios pontos do Ciclo de Valor que podem ser representados como: concepcao de
valor, risco de valor, planejamento de recursos e processo de aprendizagem (Hamidi
et al., 2020). Tais préticas, quando combinadas com 0s recursos, podem originar
consequéncias com impacto em lealdade e satisfacdo, que estéo ligadas aos efeitos
de cocriagéo e codestruicdo de valor (Bordian & Gil-saura, 2021).

Como jé foi explicado, a codestruicado de valor e cocriacdo de valor s&o como
lados distintos de uma mesma moeda, ou seja, as mesmas praticas que podem criar
valor, tem igual potencial de destruir, sendo tal relacdo moderadas pelos antecedentes
anteriormente descritos. Evidéncias sugerem que praticas de interagdo social — como
saudar, informar, agradecer e ajudar — podem influenciar na codestruicdo de valor
(Echeverri & Skalén, 2011). Isso ocorre porgue na interacdo com o cliente o fornecedor
se expoe ao risco de ser julgado pelo cliente que, por conta da natureza estrutural do
servico, relaciona as interacbes como parte do servigo prestado.

Evidéncias indicam que a cocriacdo e codestruicdo de valor também podem
ocorrer fora do contexto de execugao do servigo ou interagdo com a empresa, quando

o cliente manifesta sua opinido negativa em relagdo a empresa nas redes sociais
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(Arica et al., 2022). A manifestacao de opiniao negativa é considerada como nao-
intencional por alguns autores (Bieler et al., 2022). A contribuigdo do estudo de Arica
et al. (2022) esclarece que os efeitos da prética ndo se limita ao usuario alvo da
experiéncia, ou seja, ela pode ser compartiihada na propaganda “boca-a-boca”
negativa em midias sociais. Cabe ressaltar que a literatura classifica praticas como
individuais e organizacionais e, neste sentido, € possivel destacar o construto de
comportamento de participacao do usuéario, que é composto por préticas de busca de
informacgdes, compartilhamento de informacdes, interacao pessoal e comportamento
responsavel, podendo ser associado tanto a codestruicdo como a cocriacdo (Kwon &
Namkung, 2022).

Como exemplo de codestruigéo de valor no contexto da prestacao de servicos,
€ possivel considerar o efeito negativo que decorre do aumento nas ocorréncias de
golpes e fraudes envolvendo servicos financeiros digitais. Tais exposi¢cdes tem
origem: na fragilidade dos dispositivos de seguranca dos bancos (Dandapani, 2017,
Dubyna et al., 2020; Tseng et al., 2014); no erro dos usudrios ao permitir acesso
indevido a terceiros (Bamoriya & Singh, 2011; Cham et al., 2016) ou hos mecanismos
de engenharia social que alcancam capacidades persuasivas aprimoradas e minam a
capacidade dos usuarios em diferenciar um contato legitimo do agente financeiro de
uma abordagem fraudulenta (Adeyemo, 2018).

Os comportamentos destrutivos nos ecossistemas de servigos também foram
apontados como praticas comprometedoras da confianca e parceria, condi¢des que,
se afetadas, podem promover a codestruicdo de valor. O ponto é que este tipo de
ambiente costuma ter uma regulacédo social prépria e alheia ao prestador de servigos,
visto que os usuarios de tais ambientes prezam pela liberdade de interacdo (Ardito et
al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Radziwon et al., 2022). Algumas préaticas mencionadas

na literatura, foram agrupadas e constam no Quadro 5.

Quadro 5: Exemplos de praticas ligadas a légica servico-dominante

Tipos de Praticas Descrigdo Referéncia

Praticas Acbes como saudar, informar, agradecer e ajudar que (Echeverri & Skalén, 201 1)
Relacionadas ao ocorrem durante a prestacgdo de servico, influenciando
Servico diretamente o valor

Uso inadequado, falha no servico, atraso na prestacdo do
servico, problemas na operagdo do sistema, atritos na
compra pela plataforma

Relacionadas a protecdo contra fraudes e golpes no contexto  (Dandapani, 2017; Dubyna
de servicos financeiros, envolvendo a seguranca dos et al., 2020; Tseng et al.,
dispositivos. 2014)
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Acbes que comprometem a segurancga, como permitir acesso  (Adeyemo, 2018; Bamoriya
indevido ou cair em fraudes por engenharia social. & Singh, 201 1; Cham et
al,, 2016)
Comportamentos destrutivos em ecossistemas de servicos, (Ardito et al., 2019;
comprometendo a confianca e parcerias em ambientes nado Cabiddu et al., 2019;
regulados. Radziwon et al., 2022)
Praticas de Opinides expressas por clientes fora do contexto de servico, (Arica et al., 2022; Bieler et
Comportamento como nas redes sociais, impactando a percepcdo de valor. al., 2022)
em Rede
Envolvem o comportamento do usuario em busca de (Kwon & Namkung, 2022)
informagdes, compartilhamento, interacdo e
responsabilidade.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

A secdo a seguir se concentra nos aspectos relacionados a Transformacao

Digital e o Ciclo de Valor.
2.2.4. DESTRUICAO DE VALOR PARA O NEGOCIO

Um outro movimento de pesquisas sobre a criagao de valor surgiu a partir das
criticas em relacdo a visao de via Unica da LSD. As premissas de cocriacao de valor
foram recebidas pelos pesquisadores, no entanto, foi sugerido que a mesma légica
pela qual o valor é cocriado, pode também resultar em codestruicdo (Echeverri &
Skalén, 2021; Plé & Caceres, 2010; Schulz et al., 2021).

A légica de formacéo e codestruicdo de valor traz importantes reflexdes acerca
das dimensdes clientes e valor propostas por Rogers (2017) no contexto da
Transformacdo Digital. A codestruicdo de valor € um conceito proposto por Plé e
Céaceres (2010) em complemento ao trabalho de Vargo e Lusch (2008). Os autores
reconheceram que as interacdes entre as partes podem resultar em cocria¢cdo, no
entanto, pela mesma ldgica, é possivel considerar que o valor também possa ser
codestruido. Uma das premissas é que nao € possivel garantir a auséncia de erros
em servicos, assim, € possivel afirmar que a codestruicédo de valor poderia resultar do
mau uso dos recursos durante as interagdes nos sistemas de servigo (Grénroos, 2011,
Smith, 2013) ou praticas de relacionamento inadequadas (Echeverri & Skalén, 2011;
Plé & Céceres, 2010).

Os estudos sobre codestruicdo de valor estdo ganhando espago na academia
como complemento aos estudos sobre cocriacdo de valor na LSD (Echeverri & Skalén,
2021; Gronroos, 2012; Vargo & Lusch, 2008). Na Figura 4 estd demonstrada a
evolucao dos estudos sobre esse conceito ao longo dos ultimos quatorze anos, sendo

destacados os principais trabalhos em cada periodo e a quantidade de artigos.

Figura 4: Visao geral dos estudos sobre codestruicao de valor
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CDV entre empresas (Prior & Marcos-Cuevas,
100 4 LSD (Vargo & 2016); CDV antecedentes (Vafeas & Hilton, 2016)
Lusch, 2004)

CCV em midias sodiais
(Moghadamzadeh et al., 2020)
CCV no B2B (Pathak et al., 2020)

CCV e CDV na pratica
(Echeverri & Skalén, 2011) Processo de CDV
(Smith, 2013)
CDV (Plé &
301 Caceres, 2010)

ccov nt Tl
CCV e CDV no Airbnb CCV e CDV no autoatendimento de A

. - (Hsu et al., 2021)
(Camilleri & Neuhofer, 2017)

CCV (vargo & CCV e CDV nos servigos
Lusch, 2008) CDV em ecossistemas (Ketonen & Valkokari, 2019) de Tl (Mengcheng &
CDV no B2B (Cabiddu et al., 2019) Tuure, 2022)
v CCV e DT em banco online (Malar et al., 2019) ",_""

& & & &

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

Existem dois trabalhos que se destacaram na definicdo e desenvolvimento da
codestruicao de valor, ambos estdo presentes na Figura 4 e ocupam as duas primeiras
posicdes da lista por ordem de citacdo. Plé e Céaceres (2010, p. 3) definem a
codestruicao de valor como “um processo interacional entre sistemas de servigos que
resulta em declinio no bem-estar de pelo menos um dos sistemas (que, dada a
natureza de um sistema de servicos, pode ser individual ou organizacional)”. Echeverri
e Skalén (2011, p. 5) compreendem a codestruicdo de valor como parte integrante da
interacdo entre fornecedores e clientes durante o consumo dos servigos, sendo
definida como “destruicdo colaborativa, ou diminuicdo, de valor por fornecedores e
clientes”. Ambos os trabalhos concordam que a codestruicdo de valor resulta da
interacdo que ocorre em um processo de praticas muatuas entre atores, logo, a
diminuicao do valor resulta desse processo. As expressdes cocriagdo e codestruicao
de valor estdo contidas na etapa criacdo/destruicao de valor, por tal motivo, elas ndo
estédo explicitadas no Ciclo de Valor.

Entre os antecedentes de codestruicdo de valor identificados na revisdo de
literatura sobre o tema, € possivel destacar aqueles relacionados ao servico em si:
uso indevido de recursos, falha no servico, comunicagéao interpessoal ruim, interagao
com informacdes incorretas, comportamento irresponsavel do cliente e
comportamento irresponsavel do funcionario (Arica et al., 2022; Hsu et al., 2021;
Marco-Stefan Kleber & Volkova, 2017). Tais antecedentes ndo surpreendem pois séo
elementos reconhecidos como objetos de insatisfagédo. O ponto que difere no contexto

da codestruicao de valor é a falha do cliente também ser considerada um antecedente,
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visto que, apesar de estar fora da zona de controle do fornecedor do servico e de
forma intuitiva ndo ser de responsabilidade deste, na codestruicdo de valor essa
separacédo nao é considerada, pois ndo ha como controlar a narrativa que o cliente ir4
adotar a partir da sua falha, ou mesmo, se havera o autorreconhecimento da falha.

Ha também alguns antecedentes ligados ao comportamento de rede e
integracdo: participacdo, compartihamento do conhecimento, networking e
compartilhamento de recurso (Ketonen-Oksi & Valkokari, 2019; Kwon & Namkung,
2022; Marco-Stefan Kleber & Volkova, 2017). O comportamento do cliente em rede
tende a ser influenciado pelos demais atores (Chen & Lin, 2018) logo, é esperado que
um ambiente de compartilhamento de informacdes, conhecimentos e recursos tenha
risco de codestruicao de valor, sobretudo quando envolvem atitudes de participacao
e networking, que tem como premissa envolver os atores que, caso tenham
depoimentos negativos em relacdo aos servigos prestados, ganham oportunidade de
propagacao.

Foi identificado que as pesquisas em codestruicdo de valor seguem,
basicamente, duas linhas: uma destaca o papel de recursos e sistemas de servigos
(Grénroos, 2011; Gronroos & Voima, 2013; Hamidi et al., 2020; Pulkkinen et al., 2019);
e a outra se concentra em praticas (Echeverri & Skalén, 2021; Ramos-Mejia et al.,
2019; Van Riel et al., 2019). Desta forma, abordamos esses elementos a seguir para

explicar a sua influéncia na destruigéo de valor.

2.3. TRANSFORMAGAO DIGITAL, CICLO DE VALOR E DESTRUIGAO DE
VALOR

Como ja foi abordado, a Transformacdo Digital tem impactado
significativamente os servigos, impulsionando a criacdo de valor através de novos
modelos de negdcios e de experiéncias do cliente (Malar et al., 2019). Essa mudanca
tem sido caracterizada pela crescente digitalizacdo e integracdo de tecnologias
emergentes, como IA (Suryono et al., 2020), por exemplo. No entanto, a
implementacdo bem-sucedida da Transformacdo Digital requer uma mudanca de
estratégia em vez de apenas uma adocao de tecnologia (Kane et al., 2015).

Os desafios e tendéncias no setor de servi¢os sao multiplos e incluem questdes
regulatérias, de segurancga, integragcdo com sistemas legados, mudangas nos habitos
dos consumidores e relagdo com stakeholders. Além disso, Adner et al. (2019)
destacam que a estratégia digital é diferente da estratégia tradicional, ja que requer
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uma mudanca qualitativa e ndo apenas quantitativa. E importante considerar que a
experiéncia do cliente é definidora para o sucesso da Transformac&o Digital em
servigos, neste sentido, é fundamental que a Transformacéo Digital contemple a
experiéncia do cliente, identificando fatores de sucesso, condigbes, armadilhas e
falhas; assim como, identifique os fatores criticos de sucesso na implementacéo de
chatbots, por exemplo, que é uma tecnologia emergente no setor de servicos e
costuma dividir opinides (Chatzopoulos & Weber, 2021; Janssen et al., 2021).

Também é pertinente considerar que a Transformacé&o Digital em servigos € um
processo complexo e multifacetado que requer uma abordagem estratégica e
adaptativa. Os fornecedores de servicos devem levar em consideracdo os desafios e
tendéncias emergentes, bem como as necessidades e expectativas dos clientes, para
garantir uma implementacdo bem-sucedida de novas tecnologias e abordagens
digitais (Holmstrom, 2022; Verhoef et al., 2021). A Transformacédo Digital esta
remodelando a maneira como as empresas criam e entregam valor aos seus clientes
(Reis et al., 2016). Neste contexto, o Ciclo de Valor torna-se fator critico, pois se refere
a entrega de beneficios a partir de propostas de valor comunicadas pelas empresas
(Kothari & Lackner, 2006; Molling et al.,, 2022). A 10T, por exemplo, tem
desempenhado um papel importante na criacdo de produtos e servi¢cos inovadores,
levando a novas proposicfes de valor, destacando a importancia da customizacéo,
integracdo, escalabilidade e seguranca (Molling et al., 2022). Esses aspectos sao
relevantes para garantir que os clientes recebam beneficios tangiveis e intangiveis
das solucdes digitais (Kasperovica & Lace, 2021).

A tecnologia permite que as empresas e os clientes trabalhem juntos para
desenvolver solugdes inovadoras, resultando em uma potencial satisfacéo do cliente
e vantagem competitiva (Smyth et al., 2018). No entanto, conforme ja identificado
neste trabalho, os mesmos processos e praticas que conduzem a criacdo de valor
também pode resultar em destruicdo de valor (Echeverri & Skalén, 2011; Plé &
Caceres, 2010). Desta forma, a dificuldade para criar valor pode também significar a
destruicéo de valor para o negocio.

O Ciclo de Valor na Transformacdo Digital € influenciado por fatores
facilitadores e barreiras enfrentadas pelas empresas (Braido et al., 2021). No contexto
brasileiro, por exemplo, as fintechs de pagamentos moveis enfrentam desafios como

a falta de infraestrutura e regulamentacédo inadequada, o que pode afetar a percepcao
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de valor dos clientes (Braido et al., 2021). Portanto, € essencial que as empresas
identifiquem e superem tais barreiras para garantir uma proposicao de valor eficaz.

Os conceitos de valor sdo especialmente relevantes aos prestadores de
servigos que necessitam realizar a Transformacgao Digital. Tanto pela expansao da
oferta dos servicos conduzidos digitalmente, quanto pela necessidade dos
prestadores tradicionais em ampliar a percepcéao de valor dos seus servi¢os diante da
oferta dominada pelas empresas nativas digitais (startups). Munidas de capital de
risco, tais empresas tém aval para ampliar sua participagdo, mesmo a despeito da
lucratividade (Gewald et al., 2019; Nicoletti, 2017). A resposta, em muitos casos, tem
sido o aproveitamento da jornada do usuario em seus aplicativos para agregar ofertas
de servigos com melhores margens de retorno (Nicoletti, 2017).

Organizagdes prestadoras de servigos financeiros e educacionais (dois setores
gue serdo abordados empiricamente nesta pesquisa), por exemplo, sdo, em grande
parte das vezes, intensivas em conhecimento (Abubakar et al., 2019; Casimir et al.,
2012; Kankanhalli et al., 2011). Isso é relevante no estudo, visto que, o conhecimento
€ o0 recurso base da vantagem competitiva e do crescimento econdmico (de Borba et
al., 2020). O conhecimento é entendido, portanto, como fator importante na formacéo
do valor (Hamidi et al., 2020; Stieler et al., 2014). Tal premissa é pontual na avaliacdo
da condicdo assimétrica em nivel de informacdo que medeia as relacbes entre
usuarios e fornecedores. Tal perspectiva merece estar presente no planejamento de
solugbes em servicos digitais que considerem o Ciclo de Valor (Gangi et al., 2019;
Gilliam et al., 2021; Lipusch et al., 2020). Setores com alta assimetria de informacéo,
como o setor de servigos financeiros e educacao, por exemplo, podem gerar relacées
que resultam em modificagdes no Ciclo de Valor (Gilliam et al., 2021).

As instituicbes de ensino, por exemplo, devem adaptar seus curriculos e
métodos de ensino para incorporar efetivamente as novas tecnologias. Isso requer
nao apenas investimento em tecnologia, mas também em formacé&o profissional para
gue educadores e alunos possam utilizar plenamente essas ferramentas (Kamsker et
al., 2020). Morrison e Camargo-Borges (2016) destacam a resisténcia a mudanca
cultural e metodoloégica como um obstaculo para a adocdo de ambientes de
aprendizagem digital. Muitas vezes, as instituicfes estdo enraizadas em praticas
tradicionais que podem ser dificeis de alterar. Superar essa resisténcia & essencial
para criar um sistema educacional mais conectado, transparente e envolvente. Assim

como, a desatualizacao curricular pode resultar em uma formacgao inadequada para o
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mercado de trabalho, destacando a importancia de manter o curriculo alinhado com
as demandas tecnolégicas contemporaneas (Sushchenko et al., 2022).

O alto custo de tecnologias emergentes como realidade virtual e IA e o custo
de treinamento associado sao considerados potenciais dificultadores, sobretudo, em
um cenario de destruicdo de valor. Esses investimentos precisam ser bem planejados
para garantir que proporcionem o retorno esperado e ndo comprometam o orgamento
da instituicéo (Gillpatrick, 2020). A IA tem papel relevante na Transformacao Digital e
no cenario global de negdcios. Ao viabilizar interacdes altamente personalizadas por
meio de boots de mensagens, a IA se insere no debate sobre a criacdo de valor
mediada por tecnologia que, ainda é limitada a uma discussdo de humanos como
atores. Distantes da realidade em que seja possivel discutir a criacao de valor de néo-
humano para humanos, a chance de destruicdo de valor para o negd6cio em relacdes
intermediadas por IA ainda se expfe a frustracdo de expectativa dos usuarios
(Neuhofer et al., 2021). Os servicos online, especialmente os chatboots que usam a
IA para interagBes com os clientes, é considerada uma atividade com alto potencial
de destruicdo de valor para o negdcio, sendo necessario o desenvolvimento de formas
para medir e dirimir os riscos de destruicdo em servi¢cos desta natureza (Canhoto &
Clear, 2020).

Evidéncias indicam que os investidores do mercado de Tl consideram a
existéncia de uma estrutura no conselho para identificar potenciais ameacgas de
destruicdo de valor de TI resultante de falhas operacionais (Benaroch & Chernobai,
2017). A |IA, na qualidade de recurso operado que medeia o atendimentos aos
usuarios, possui alto potencial de destruicdo de valor, como: suspeita dos usuarios,
isolamento social, falta de percepgcbes morais e contextuais da tecnologia,
desconhecimento de situa¢gdes nao previstas, entre outras (Neuhofer et al., 2021). Isso
requer o desenvolvimento de uma cultura forte voltada ao digital. Contudo, criacao de
uma cultura digital encontra dificuldades na mudanca de mentalidade dos
stakeholders tradicionais. A resisténcia interna pode retardar ou mesmo impedir uma
Transformacéo Digital efetiva (Branch et al., 2020).

Plé e Céaceres (2010) foram pioneiros em considerar a possibilidade de
destruicdo de valor na integracéo de recursos, contrapondo o0 pensamento dominante
gue considerava apenas a criacdo de valor. Tal cenario € ainda mais controverso
qguando ha TI envolvida, que pode causar transtornos quando um sistema nao esta

pronto, bem desenvolvido ou funcionando corretamente (Camilleri & Neuhofer, 2017).
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Outros trabalhos complementam os estudos de criacdo de valor, no entanto, focaram
na formacdo de valor ndo habilitada para Tl. Ao negligenciarem o conceito de
destruicdo de valor, limitaram sua analise a uma Unica relacéo diadica e deixaram de
examinar um ecossistema de servicos estabelecido (Schulz et al., 2021).

Os recursos ganham espaco no contexto de servi¢os digitais visto que o0 uso
dos dispositivos méveis tem sido amplamente empregados em solucdes digitais em
diferentes segmentos. Atendendo aos requisitos de flexibilidade e facilidade de uso,
as solugcdes moveis tém conquistado usuarios, ampliado a digitalizagdo e reduzindo
0os custos dos servicos (Frederik Klus et al.,, 2019; Gandara, 2018; Kato, 2020;
Razzaque et al., 2020). Tal flexibilidade também exp&e os fornecedores ao risco de
ndo desempenhar da forma esperada o seu servico no dispositivo do usuério por conta
da estrutura tecnolégica e de rede que o usuario optou por usar. Tais situacdes podem
ser exemplificadas nas transacdes bancérias que, por usar mecanismos de seguranca
gue causam atritos e até interrupcdes dos servigcos dos usuarios, tendem a resultar
em destruicdo de valor (Kashif & Zarkada, 2015). Ainda neste ponto, Luyen et al.
(2022) mapearam praticas associadas ao valor interativo e agruparam-nas pela
guantidade de interacdo que precisavam. Foi constatado que, quanto maior a
necessidade de valor interativo, maior é a chance de ocorréncia de destruicdo de valor
para o negocio.

Outro aspecto interessante a ser analisado € a necessidade de dispositivos de
seguranca no ambiente digital. Com propésito de garantir a preservacédo dos dados,
preservacdo dos recursos dos préprios usuarios e validacdo de identidades
(Razzaque et al., 2020), os dispositivos de seguranca sao fonte de atritos na trajetoria
digital. A reducédo de atritos na experiéncia dos usuarios é um dos pontos de maior
dor para os fornecedores de servicos que, além dos aspectos operacionais dos seus
servigos, precisam dar conta das medidas regulatorias, como a LGPD, que atinge a
maioria dos fornecedores. Assim como os mecanismos de seguranca digital, os
requisitos de protecdo de dados podem criar atritos que prejudicam a percepcao de
valor, logo, promovendo a destruicdo de valor ao invés da criacao de valor pretendida
(Echeverri & Skalén, 2021; Jenhaug, 2021; Malar et al., 2019).

Para reduzir a ocorréncia de destruicdo de valor para o negocio, elementos
como a flexibilidade e a empatia com o usuario precisam ser priorizados em qualquer
estratégia de Tl que envolva a interface de usuario, pois 0s usuarios sao sempre

cocriadores de valor pela légica do valor em uso e valor em contexto (Malar et al.,
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2019; Vargo & Lusch, 2008). A criacao de valor s6 se inicia a partir da utilizacao de
uma oferta de servico que precisa contar com a correta integracao dos recursos, tanto
do fornecedor como do usuério. Para tal, é fundamental a clareza quanto os aspectos
que impactam positivamente ou negativamente 0S USUArios.

Ofertar servicos digitais que lidem com dados sensiveis ou recursos pessoais
dos clientes podem representar um desafio importante para a criacdo de valor. Os
desafios estdo associados, geralmente, a introducdo de novos sistemas de servicos
devido & falta de procedimentos, métodos e ferramentas estabelecidas para
desenvolvé-los (Malar et al., 2019). Estudos sugerem que interfaces de cliente
amigaveis podem evitar a destruicdo de valor para o negécio, levando em conta o
nivel de conhecimento dos clientes e a capacidade em operar servigcos eletrénicos
(Malar et al., 2019; Stieler et al., 2014; F. S. Wu & Tsai, 2022). Contudo, existem
demandas contraditérias em certos aspectos no que se refere aos servicos digitais.
Em alguns momentos o cliente espera um atendimento rapido e fluido, como quando
precisa de uma execucao rapida de determinado servico; em outros momentos, na
ocasido de um golpe ou tentativa de golpe, espera mecanismos de seguranc¢a que
blindem o seu acesso contra terceiros mal-intencionados (Malar et al., 2019; Minina et
al., 2022).

De forma ampla, a destruicdo de valor para o negdocio é negligenciada por
grande parte das empresas. Em uma das estruturas mais conhecidas e usadas para
planejamento das propostas de valor, o Business Model Canvas, ndo ha qualquer
mencao sobre 0s riscos e prevencao em relacdo as perdas ou destruicdo de valor
para o negdcio, sendo que a perda de valor pode ser prejudicial para toda a rede de
stakeholders envolvida no negocio (Van Riel et al., 2019). Indo um pouco além,
aspectos relacionados a criacdo de valor para a sociedade também costumam ficar
de fora das pesquisas acerca do Ciclo de Valor. E este ponto é fundamental para
entendermos os aspectos mais amplos do Ciclo de Valor, sobretudo, se h& criagéo e
destruicdo de valor simultaneos para diferentes atores da cadeia.

No contexto da Transformacdo Digital, as empresas estdo mudando suas
abordagens para ofertas mediadas digitalmente (Palmié et al., 2022). Neste sentido,
em vez de simples transacdes, os clientes buscam experiéncias integradas, onde
produtos fisicos muitas vezes incorporam componentes de servi¢co, como atualizacdes
de software, por exemplo (Schneckenberg et al., 2021). A vantagem competitiva

reside no conhecimento e nos aprendizados adquiridos, especialmente através da
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analise de dados (Almasri et al., 2021; Lim et al., 2018). Isso € evidente a medida que
as economias se tornam predominantemente baseadas em servi¢os, impulsionadas
pela terceirizacdo e pela digitalizacdo (Mazumder & Garg, 2021).

O papel do cliente também esta evoluindo. Eles ndo sdo meros consumidores,
mas cocriadores de valor, contribuindo para a personalizacéo e aperfeicoamento das
ofertas (Echeverri & Skalén, 2011; Vargo & Lusch, 2008). Embora as empresas
proponham valor, € o0 cliente quem o percebe e o realiza, moldado por suas
experiéncias e contextos individuais (Grénroos, 2011). A tecnologia fortalece as
relacbes entre empresas e clientes, permitindo interagcdes mais personalizadas e
significativas (Bamoriya & Singh, 2011). Dentro desse ecossistema, todas as partes
interessadas, sejam elas empresas ou clientes, agem como integradores de recursos,
colaborando e cocriando em redes interconectadas (Echeverri & Skalén, 2021;
Gronroos & Voima, 2013). O Quadro 6 sintetiza as etapas do Ciclo de Valor e suas

implicacdes estratégicas.

Quadro 6: Ciclo de valor e transformacéo digital

Unica e diferenciada.

atualizagdo constante da proposta de valor
face as novas tecnologias e demandas sociais

Etapa do Ciclo ImplicagGes Desafios da Transformagédo Digital Referéncias
de Valor Estratégicas
Proposicao Proposicao de valor A dimensao valor destaca a necessidade de (Marco-Stefan

Kleber &
Volkova, 2017;
Rogers, 2017)

Comunicacao

Comunicacgdo eficaz
com o publico-alvo.

A dimensao clientes evidencia a mudanca de um
mercado de massa para uma rede de clientes,
exigindo novas estratégias de comunicacdo e
engajamento

(Kamalpour et al.,
2021; Rogers,
2017)

econémico através
da monetizacdo da
proposta de valor.

encontrar novas estruturas de receita para
financiar as demandas da Transformagéo
Digital

Entrega Eficiéncia na entrega A dimensdo inovacdo realca a importancia da (Rogers, 2017;
do produto ou velocidade e eficacia na entrega de inovagdes, Verhoef et al.,
servico ao cliente. enquanto a dimensdo estrutura enfatiza a 2021)
necessidade de estruturas ageis.
Percepcao Compreensao A dimensdo dados sugere o desafio de (Rogers, 2017)
profunda do valor gerenciar e interpretar grandes volumes de
percebido pelo dados para entender a percepcéo do cliente
cliente.
Criacdo Geragdo de valor A dimensdo inovacdo destaca a importancia da (MilosSevi¢ et al.,
através da inovacao. criacdo rapida e de baixo custo de inovagdes, 2017; Moro et
enquanto a dimensdo dados aponta a al,, 2015;
necessidade de mineracdo e andlise de dados Rogers, 2017)
para impulsionar a criacdo de valor
Destruicao Identificacdo e A dimensdo competicdo expde os riscos (Echeverri &
remocdo de associados a concorréncia intensificada e a Skalén, 2021;
elementos que nao "desintermediacdo da internet", enquanto a Rogers, 2017)
agregam valor. dimenséo financas sugere a necessidade de
mudanca na estrutura de financiamento para
suportar as demandas da Transformacéo
Digital
Captura Captura de valor A dimenséo finangas ressalta a necessidade de (Matt et al., 2015)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2023).
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A compreensdo detalhada dessas etapas, aliada as teorias e praticas
discutidas ao longo desta secdo, pode fornecer achados valiosos para o
desenvolvimento de estratégias eficazes de criagdo e captura de valor. No entanto, é
importante ressaltar que o Ciclo de Valor esta sujeito a mudancas continuas,
impulsionadas por avancos tecnoldgicos, expectativas dos clientes e mudancgas no
ambiente de negdcios. Portanto, as organizacfes devem ser ageis e adaptaveis,
buscando constantemente inovagao e melhoria em suas abordagens de valor para se
manterem competitivas e sustentaveis em um mundo em constante evolucao.

Conforme ja mencionado ao longo do texto, os conceitos de cocriacdo e
codestruicdo de valor, que sdo processos mais ligados a interacdo do cliente com o
servico prestado (Echeverri & Skalén, 2011), tem relacéo intrinseca com o Ciclo de
Valor.. E importante frisar que tanto a cocriagio quanto a codestrui¢éo de valor estdo
incluidas nos processos de criacao e destruicdo de valor, logo, estes ultimos sdo mais
abrangentes, conforme descrito nos paragrafos anteriores; por isso, iremos nos referir,
a partir daqui a criagao e a destruicdo de valor, ou seja, sem o prefixo “co”.

Mapear os riscos de destruicdo de valor para o negdcio associados a
Transformacéo Digital € fundamental. Na sequéncia, abordamos a literatura que indica
como esse mapeamento pode ser feito, uma vez que isso sera importante para a

construcao do artefato a ser proposto e testado nesta pesquisa.
2.4, MAPEAMENTO DE RISCOS

Para mapear riscos é fundamental, primeiramente, definir o que se entende por
risco. Covello e Mumpower (1985), caracterizam risco como a possibilidade de
ocorréncia de um evento adverso, juntamente com as consequéncias associadas.
Murray et al. (2011) complementam que risco pode ser visto como uma fungéo da
probabilidade de um evento e da magnitude de suas consequéncias, sejam estas
negativas ou positivas. Cabe ressaltar também que o mapeamento de riscos faz parte
da gestéo de riscos, a qual envolve um conjunto de processos, praticas e ferramentas
para identificar, analisar, responder, monitorar e controlar os riscos que possam
impactar uma organizacao (Power, 2004). As etapas dessa gestao sdo apresentadas

no Quadro 7.
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Etapa

Descrigdo

Referéncias

Identificacdo

Esta etapa inicial consiste na identificacdo de riscos potenciais que

(Covello & Mumpower,

de Risco possam afetar a organizacgdo. Isso inclui a analise de eventos 1985; Hopkin, 2010;
internos e externos que poderiam impactar negativamente a Power, 2004)
organizagao ou fornecer oportunidades de melhoria.

Andlise de Apos a identificagdo, o préoximo passo é analisar cada risco quanto (Lehar, 2005; Tae et al.,

Risco a sua probabilidade de ocorréncia e impacto. Esta analise pode 2020)

ser qualitativa ou quantitativa, dependendo da natureza do risco e
dos dados disponiveis.

Avaliagdo de
Risco

A avaliagdo de risco envolve comparar os resultados da analise de
risco com critérios de risco previamente estabelecidos pela
organizagdo para determinar sua significancia. O objetivo é
priorizar os riscos que necessitam de atencdo imediata.

(Acebes et al., 2024,
Wijnia, 2012)

Tratamento de
Risco

Esta etapa foca em desenvolver e implementar estratégias para
mitigar, transferir, aceitar ou evitar o risco identificado. Diferentes

(Chen et al., 2023; Coble,
2018)

técnicas, como controle de engenharia, procedimentos
administrativos, seguros e outras formas de mitigacdo, séo
avaliadas e implementadas conforme necessério.

A gestdo de risco € um processo continuo que requer
monitoramento e revisdo peridédica. Novos riscos podem surgir, e
os riscos existentes podem mudar em termos de impacto e
probabilidade. Portanto, o monitoramento continuo garante que
as estratégias de mitigacdo sejam eficazes e que ajustes sejam
feitos conforme necessario.

E fundamental que a comunicagdo sobre os riscos e suas
respectivas estratégias de gestdo seja clara e eficaz em toda a
organizagdo. A consulta com stakeholders internos e externos
ajuda a garantir que as percepgoes de risco sejam entendidas e
geridas de maneira apropriada.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2023).

Monitorament
o e Revisao

(McKinsey, 2015; Murray
et al., 2011)

Comunicagdo e
Consulta

(Hopkin, 2010; Stulz,
2022)

O presente estudo focou nas etapas de Identificacdo do Risco, Andlise de Risco
e Avaliacdo de Risco, dentro do escopo do artefato que sera proposto. Essas etapas
Sao essenciais para estabelecer uma base robusta de gestéo de risco, permitindo que
as organizac0Oes identifiguem e compreendam os riscos que enfrentam, avaliem sua
significAncia e, assim, se preparem para aborda-los de maneira eficaz (Hopkin, 2010;
Wijnia, 2012). Covello e Mumpower (1985) ressaltam que a identificacdo de riscos é
0 primeiro passo critico para qualquer processo de gestdo de risco, pois sem
reconhecer os riscos potenciais, a organizacdo nao pode responder de maneira
adequada. Tae et al. (2020) complementam que a analise e a avaliacao de riscos sao
fundamentais para determinar a probabilidade de ocorréncia e o impacto dos riscos
identificados, permitindo uma priorizagao apropriada.

As demais etapas, como o Tratamento de Risco, Monitoramento e Revisao, e
Comunicagéo e Consulta, serdo consideradas estratégias a serem desenvolvidas e
implementadas pelas empresas que utilizarem o artefato a ser proposto nesta
pesquisa. Estas fases estdo fora da competéncia do artefato proposto, uma vez que
dependem de fatores especificos de cada organizacdo, incluindo suas politicas

internas, recursos disponiveis e prioridades estratégicas (Coble, 2018; McKinsey,
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2015). As subsecdes seguintes exploram aspectos especificos das etapas enfocadas

nesse processo.
2.4.1. IDENTIFICACAO DO RISCO

A identificac@o do risco é a primeira e talvez a mais critica etapa no processo
de gestéo de riscos. Ela consiste na identificacdo sistematica e continua de riscos que
possam afetar negativamente ou positivamente o alcance dos objetivos de uma
organizacdo. Esta etapa é fundamental, pois permite a antecipacdo e a preparagao
para potenciais eventos, minimizando o impacto de eventos adversos e maximizando
0 aproveitamento de oportunidades (Hopkin, 2010).

A identificacdo de risco deve ser conduzida de forma estruturada, empregando
técnicas diversas para assegurar a deteccdo de todos os tipos de riscos. Acebes et
al. (2024) defendem uma abordagem quantitativa para priorizagao de riscos, que vai
além das tradicionais matrizes de impacto-probabilidade. Esse método pode incluir a
analise de dados histéricos, entrevistas com especialistas, brainstorming, e outras
técnicas analiticas, como analise de cendrios e simulagfes, que ajudam a prever
potenciais ameacas e oportunidades.

Por outro lado, Chen (2023), ressalta que a utilizacdo de uma matriz de gestéo
de risco, especialmente em ambientes de desenvolvimento agil, oferece uma estrutura
para avaliar riscos de forma continua e adaptativa. Essa técnica envolve a
categorizacao dos riscos de acordo com sua gravidade e frequéncia, proporcionando
um mapa claro dos riscos que precisam ser geridos com maior urgéncia.

Além disso, o uso de ferramentas tecnolégicas, como sistemas de IA e
aprendizado de maquina, tem ganhado relevancia na identificacdo de riscos. No setor
bancério, essas tecnologias permitem analisar grandes volumes de dados em tempo
real para identificar padrbes de risco que ndo seriam detectados por métodos
tradicionais. Tais ferramentas aumentam a eficacia da identificacdo de riscos,
permitindo respostas mais rapidas e precisas (Leo et al., 2019).

A identificacdo de riscos envolve varios procedimentos, que variam de acordo
com o contexto da organizagdo, sua cultura de gestédo de risco e os tipos de riscos
enfrentados. Um dos procedimentos fundamentais € a analise de eventos historicos,
gue permite aprender com eventos passados e identificar padrdes de risco. Outro

s

procedimento € a realizacdo de entrevistas e workshops com stakeholders e
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especialistas, que podem proporcionar uma Vvisdo mais detalhada dos riscos
especificos enfrentados pela organizacdo (Covello & Mumpower, 1985).

Além desses, a modelagem de cenarios é amplamente utilizada como um
procedimento para identificar riscos potenciais. De acordo com Bauer e Ryser (2004),
essa técnica permite explorar diferentes cenarios futuros e suas implicacoes,
ajudando as organizacfes a se prepararem para uma ampla gama de possiveis
eventos. Por exemplo, no setor bancario, a modelagem de cenérios € usada para
avaliar o impacto de crises financeiras, mudancas regulatérias ou variacbes
econdmicas significativas.

A identificacdo eficaz de riscos traz inUmeras vantagens para as organizagoes.
Primeiramente, ela permite que a organizacdo compreenda melhor seu ambiente
operacional, identificando vulnerabilidades e pontos fortes. Ao identificar riscos
proativamente, as organizacdes podem desenvolver estratégias de mitigacdo mais
eficazes e adaptar-se rapidamente as mudancas no ambiente de negdcios, garantindo
uma vantagem competitiva (McKinsey, 2015).

A identificacdo de riscos também auxilia na alocagdo eficiente de recursos,
pois, em situacdes de crise, a identificacdo precoce de riscos pode ajudar a direcionar
recursos financeiros e operacionais para as areas mais criticas, minimizando o
impacto negativo e protegendo o valor da organizacdao (Honohan, 2008).

Apesar das vantagens, a identificacao de riscos apresenta alguns desafios. Um
dos principais desafios € garantir que os riscos relevantes sejam identificados. Power
(2004) argumenta que muitos métodos tradicionais de identificacdo de riscos sao
limitados pela subjetividade e pelas suposi¢cdes iniciais, que podem resultar na
negligéncia de riscos significativos. Outro desafio € a comunicacéo eficaz dos riscos
identificados. A comunicacado entre diferentes departamentos e niveis hierarquicos
guando deficiente pode levar a uma subestimacdo dos riscos ou a uma resposta
ineficaz. Para superar esse desafio, € importante estabelecer canais claros de
comunicacao e garantir que a informacgéo sobre riscos seja compartilhada de forma
aberta e transparente em toda a organizacdo (Sheedy & Lubojanski, 2018).

E essencial que as organizacdes adotem uma abordagem integrada e
multidisciplinar na identificacdo de riscos, considerando tanto os riscos internos
guanto externos que possam impactar suas operacdes e objetivos estratégicos. A
partir de uma identificacdo robusta de riscos, as organizacdes estardo melhor

posicionadas para desenvolver estratégias eficazes de mitigacdo e aproveitar as
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oportunidades de crescimento, garantindo sua sustentabilidade e resiliéncia no longo

prazo.
2.4.2. ANALISE DE RISCO E MATRIZ DE RISCO

A analise de risco é uma etapa fundamental no processo de mapeamento de
riscos, que visa avaliar a probabilidade e o impacto dos riscos identificados
anteriormente. Esta fase é determinante para a tomada de decisdes informadas sobre
como lidar com os riscos, definindo prioridades para as a¢ces de mitigacéo e resposta.
A andlise de risco pode ser conduzida utilizando abordagens qualitativas, quantitativas
ou uma combinacdo de ambas, dependendo do contexto organizacional e dos
recursos disponiveis (Hopkin, 2010).

A anadlise de risco envolve a avaliacdo sistemética da probabilidade de
ocorréncia de um evento de risco e de suas possiveis consequéncias. Lehar (2005)
descreve a andlise de risco como um processo que deve considerar tanto fatores
internos quanto externos que influenciam a probabilidade e o impacto dos riscos,
como condicdes de mercado, tendéncias econdmicas, mudancas regulatérias,
avancos tecnologicos e comportamentos de concorrentes. Além disso, a analise de
risco deve ser adaptavel e revisada periodicamente para refletir mudancas no
ambiente operacional.

Existem diferentes abordagens para a analise de risco, que podem ser
agrupadas em qualitativas, quantitativas e semi-quantitativas. A andlise qualitativa
geralmente envolve julgamentos de especialistas e técnicas como analise SWOT
(Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), mapeamento de cenarios e
brainstorming, onde os riscos sdo classificados com base em descricdes subjetivas
de sua probabilidade e impacto (Hopkin, 2010).

A analise quantitativa, por outro lado, utiliza modelos mateméticos e estatisticos
para avaliar os riscos de forma mais precisa. Bauer e Ryser (2004) destacam 0 uso
de simulagbes de Monte Carlo, analise de arvores de decisdo e modelos de regressao
para quantificar a incerteza associada a riscos especificos. No setor bancario, por
exemplo, modelos quantitativos avancados s&o utilizados para medir o risco de
crédito, risco de mercado e risco operacional, levando em consideracdo a
complexidade das transacdes financeiras e a interdependéncia dos fatores de risco
(Leo et al., 2019).
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Uma abordagem semi-quantitativa pode combinar elementos de ambos os
meétodos, utilizando escalas numéricas para representar categorias qualitativas de
risco — como alto, médio ou baixo. Esta abordagem permite uma avaliacdo mais
detalhada do risco, mantendo a simplicidade dos métodos qualitativos (Murray et al.,
2011).

A andlise de risco deve seguir uma série de procedimentos sistematicos para
garantir a precisdo e a confiabilidade dos resultados. Um dos procedimentos
fundamentais envolve a coleta de dados relevantes para a avaliagéo dos riscos. Esta
coleta de dados pode incluir histéricos de eventos passados, dados de mercado,
relatorios financeiros, auditorias internas e informacdes fornecidas por especialistas
(Acebes et al., 2024).

A matriz de risco, por sua vez, € uma das ferramentas mais amplamente
utilizadas para apoiar a andlise de risco, oferecendo uma representacao visual que
ajuda a classificar e priorizar os riscos com base em sua probabilidade de ocorréncia
e impacto potencial (Coble, 2018).. Murray et al. (2011) descrevem a matriz de risco
como uma representacdo gréfica que facilita a comunicacdo de riscos para
stakeholders e a priorizacdo de acBes de mitigacdo. Na Figura 5 ha uma

demonstracao da estrutura de uma matriz de risco.

Figura 5: Matriz de risco para probabilidade e impacto

RISCO
o ALTA MODERADO RISCO ALTO RISCO ALTO
(]
<C
=]
— . RISCO
E-E MEDIA RISCO BAIXO MODERADO RISCO ALTO
o)
o
o
a- RISCO
BAIXA RISCO BAIXO RISCO BAIXO MODERADO
MODERADO ELEVADO
IMPACTO

Fonte: adaptado de Murray et al. (2011)
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A matriz apresentada € um modelo de avaliacdo de risco que utiliza a
combinacdo da probabilidade de ocorréncia de um risco com o impacto potencial
desse risco para classifica-lo em diferentes niveis de criticidade. Na matriz, os riscos
séo categorizados em trés niveis de probabilidade (baixa, média, alta) e trés niveis de
impacto (leve, moderado, elevado). A intersecdo entre a probabilidade e o impacto
define a classificacdo do risco como "baixo", "moderado” ou "alto". Riscos com alta
probabilidade e impacto elevado sé&o classificados como "risco alto", necessitando de
atencdo imediata e acdes de tratamento. Em contrapartida, riscos com baixa
probabilidade e impacto leve sdo considerados "risco baixo" e podem requerer apenas
monitoramento continuo. Essa matriz visual facilita a priorizacdo dos riscos, ajudando
as organizacdes a focar seus esfor¢cos e recursos nos riscos mais criticos.

Pardillo (2023) destaca que a matriz de risco € particularmente Gtil em cenarios
onde as organizacdes enfrentam incertezas significativas. Ele argumenta que a matriz
permite uma combinacéo flexivel de dados qualitativos e quantitativos, possibilitando
que os gestores integrem julgamentos de especialistas com dados estatisticos para
uma avaliagdo mais abrangente. Além disso, a ferramenta facilita a adaptagédo da
gestao de riscos a diferentes contextos organizacionais, permitindo ajustes conforme
0 ambiente externo e interno da empresa evolui.

Embora a matriz de risco seja amplamente utilizada, alguns autores apontam
limitacdes nesse método. Acebes et al. (2024) argumentam que a matriz de risco
tradicional pode néo ser suficiente para capturar a complexidade de alguns projetos,
sugerindo uma metodologia quantitativa mais robusta para a priorizacao de riscos.
Embora os autores critiquem as limitacdes da matriz de risco tradicional, reconhecem
Seu uso comum em projetos para a classificacao e priorizagéo de riscos com base na
probabilidade e impacto.

A utilizacdo da matriz na andlise de risco oferece algumas vantagens.
Primeiramente, a matriz de risco facilita a comunicagao e a compreenséo dos riscos
entre diferentes niveis da organizacdo. Como aponta Coble (2018), a matriz permite
que todos os stakeholders compreendam rapidamente 0s riscos mais criticos e
apoiem a tomada de decisGes baseada em dados. Outra vantagem importante é a
capacidade da matriz de risco de servir como uma ferramenta de priorizagao. Ao plotar
riscos em uma matriz de probabilidade e impacto, as organizagcées podem facilmente
identificar quais riscos requerem atencao imediata e quais podem ser monitorados de

maneira mais passiva (Chen, 2023). Isso permite a alocagdo mais eficiente de
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recursos limitados, garantindo que os esforcos sejam direcionados para 0s riscos mais
significativos.

E fundamental ressaltar que a matriz de risco é altamente dependente da
precisdo dos dados utilizados para preencher a matriz. Se as estimativas de
probabilidade e impacto forem imprecisas, a matriz de risco pode fornecer uma
representacdo distorcida dos riscos, levando a uma priorizacdo inadequada. A
subjetividade envolvida na classificagdo dos riscos também pode introduzir vieses,
reduzindo a eficacia da ferramenta (Hopkin, 2010; Wu & Olson, 2010). Avaliacao de

risco
2.4.3. AVALIACAO DE RISCOS

A avaliacdo de risco € um processo que envolve a comparacdo dos riscos
identificados e analisados com critérios de risco predefinidos pela organizacéo. Essa
etapa € essencial para determinar a significancia de cada risco, priorizando aqueles
gue necessitam de acdes de mitigacdo ou outras respostas. A avaliacao de risco serve
como base para a tomada de decisdes informadas sobre o gerenciamento de riscos,
ajudando a organizacao a entender a criticidade dos riscos que enfrenta e a preparar-
se para aborda-los de maneira eficaz (Hopkin, 2010).

A avaliacdo de risco € mais do que uma simples classificacdo dos riscos; ela
requer uma analise criteriosa baseada em multiplos fatores que determinam a
criticidade de cada risco para a organizacdo. Segundo Acebes et al. (2024), a
avaliacdo de risco deve considerar variaveis dindmicas que podem mudar
rapidamente, como o0 contexto organizacional, a evolucdo das ameacas, as
capacidades internas de mitigacdo, e a tolerancia ao risco dos stakeholders. Isso
implica que a avaliacdo de risco deve ser um processo continuo e adaptavel, integrado
ao planejamento estratégico da organizacao.

A técnica tradicional de matriz de probabilidade-impacto, amplamente utilizada,
fornece uma base inicial para essa avaliacdo. No entanto, para uma priorizagdo mais
precisa dos riscos com finalidade de incluir em um plano de agéo é essencial aplicar
meétodos que incluam outras variaveis (Thomas et al., 2013). No escopo do artefato
proposto, os riscos sao classificados em area de risco. Tais areas sao representadas
pelas maiores concentragdes de riscos por dimensédo da Transformacao Digital, etapa

do Ciclo de Valor e tipo de recursos.
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A avaliacao eficaz de risco permite que a organizacao aloque recursos de forma
otimizada, concentrando esfor¢cos nas areas de maior criticidade. Uma avaliacdo bem
conduzida permite que as empresas respondam rapidamente a eventos de risco
emergentes, reduzindo a exposi¢cdo a ameacas e maximizando as oportunidades de
crescimento. Além disso, uma avaliacdo de risco criteriosa pode melhorar a tomada
de decisdo estratégica, fornecendo dados detalhados e informacfes que ajudam a
organizacéo a identificar riscos antes que se materializem (McKinsey, 2015).

A avaliacdo de risco, embora essencial, ndo € isenta de desafios. Um dos
principais problemas € a complexidade associada a mensuracao precisa de todos 0s
fatores de risco. Power (2004) argumenta que muitos métodos tradicionais de
avaliagdo de risco simplificam excessivamente as inter-relagdes complexas entre 0os
riscos, o que pode resultar em decisdes de gestao de risco inadequadas.

Outro desafio é a subjetividade envolvida na definicdo e aplicacédo dos critérios
de avaliacdo. Stulz (2022) destaca que, em muitos casos, a avaliacdo de risco
depende de julgamentos subjetivos de especialistas, que podem ser influenciados por
vieses e percepc¢0Oes individuais. Para mitigar esses desafios, € recomendéavel adotar
técnicas de analise de dados que permitam uma avaliacdo mais objetiva e precisa dos
riscos. Ao adotar uma abordagem integrada e multidisciplinar para a avaliacdo de
risco, as organizacfes estardo mais bem posicionadas para enfrentar os desafios

atuais e futuros, garantindo sua sustentabilidade e sucesso a longo prazo.
2.5.FRAMEWORK TEORICO INICIAL

A partir da reviséo de literatura apresentada, elaborou-se um framework teorico
para guiar a pesquisa. Os conceitos considerados neste framework estdo no Quadro
8.

Quadro 8: Defini¢cbes dos elementos presentes no framework tedrico

Elemento | Definicao | Referéncias
Transformacao Digital
Transformacéo E uma condi¢do contextual, multinivel e multidimensional (Baskerville et al., 2019; Blanka
Digital (conceito impulsionada pelo mercado, apoiada em tecnologia e que et al., 2022; Dabrowska et al.,
proposto) altera o Ciclo de Valor das organiza¢des, impondo 2022; Gonzalez-Varona et al.,
mudancas estruturais e estratégicas para melhoria da 2021; Mugge et al., 2020;
performance e gestdo de riscos. Verhoef et al., 2021; Vial,
2019; Warner & Wager,
2019)
Dimensdes da Transformacdo Digital
Dimensao Foca na transicdo da perspectiva de mercado de massa para | (Kamalpour et al., 2021;
clientes um mercado visto como uma rede de clientes. Realca a Kuppelwieser & Finsterwalder,
importéncia das ferramentas digitais na influéncia e 2016; Prior & Marcos-Cuevas,
interacdo entre clientes e marcas. 2016; Rogers, 2017; F. S. Wu

& Tsai, 2022)
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Dimensao Destaca a necessidade de empresas se adaptarem a novos (Bouncken et al., 2015; Cornelli
competicao paradigmas de cooperagdo e competicdo, enfrentando et al., 2020; Gilsing et al.,
desafios tecnolégicos, novos concorrentes e concorréncia 2021; Nicoletti, 2017; Pathak
transversal. et al., 2020; Rogers, 2017)
Dimensao Trata da geracdo e gerenciamento de dados, enfatizando a (Matt et al., 2015; MiloSevi¢ et
dados necessidade de recursos para lidar com a quantidade e al., 2017; Moro et al., 2015;
variedade de informacgdes geradas e aplica-las no negécio. Rogers, 2017)
Dimensao Destaca a evolucdo dos processos de inovac¢do gragas a (Elia et al., 2020; Matos et al.,
inovagdo tecnologia, permitindo métodos mais rapidos, baratos e 2017; Matt et al., 2015;

eficientes de teste e implementacao.

Osman, 2019; Rogers, 2017,
Sepasgozar et al., 2019)

Dimensao valor

Aborda as mudancas na proposta de valor das empresas,
que agora precisa ser continuamente atualizada para
refletir mudancas tecnolégicas e sociais.

(Marco-Stefan Kleber &
Volkova, 2017; Matt et al.,
2015; Moghadamzadeh et al.,
2020; Rogers, 2017)

Dimensao Ressalta a necessidade de empresas reestruturarem seus (Cornelli et al., 2020; Kane et
financas modelos financeiros e operacionais, buscando al., 2015; Koriat & Gelbard,
terceirizacOes, parcerias e foco no core business, para se 2018; Kryvinska & Bickel,
adaptarem as demandas da Transformacdo Digital. 2020; Matt et al., 2015;
Nicoletti, 2017)
Dimensao Discute a reestruturacdo organizacional, envolvendo tanto a | (Di Vaio et al., 2020; Nicoletti,
estrutura aquisicdo de recursos digitais quanto a adaptacgdo de 2017; Verhoef et al., 2021;
estruturas organizacionais para serem mais ageis e Warner & Wager, 2019)
eficientes.
Criagdo e Destruicao de Valor em Servigos
Valor Representa o resultado de uma narrativa dindmica e (Grénroos & Voima, 2013;

continua, firmada na integracdo de recursos e troca de
servicos pelos agentes do mercado.

Vargo & Lusch, 2017)

Valor em uso

Processo constituido por recursos e praticas. Ou seja, os
clientes usam os recursos disponiveis — préprios, do
ambiente ou fornecidos pela empresa — em suas praticas
diarias. Desta interacdo emerge o valor criado.

(Echeverri & Skalén, 2021;
Luyen et al., 2022).

Praticas de Préaticas exercidas tanto pelos fornecedores quanto pelos (Ardito et al., 2019; Bieler et
interacdo clientes na prestagao do servico, no ambiente de negécios, al., 2022; Cabiddu et al.,
na rede de relacionamento e no processo de comunicacio. 2019; Camilleri & Neuhofer,
2017, Echeverri & Skalén,
2011; Plé & Caceres, 2010;
Wang et al.,, 2021)
Recursos Recursos dinamicos que geram valor por meio de (Bieler et al., 2022; W.-H. Chen
operantes interagdes, como conhecimentos e habilidades dos atores, & Lin, 2018; Farquhar &
por exemplo. Operam os recursos operados. Podem estar Robson, 2017; Grénroos,
em posse do fornecedor ou do cliente. 2011; Plé, 2016; Pulkkinen et
Recursos Recursos estaticos que precisam de agbes para gerar valor, al., 2019; Vargo & Lusch,
operados como tecnologia, dinheiro e informacdes, por exemplo. 2004)
Sao operados pelos recursos operantes. Podem estar em
posse do fornecedor ou do cliente
Fornecedor Fornecedor do servico. E responsavel por criar a proposta (Echeverri & Skalén, 201 1;
de valor e ofertar ao mercado por meio dos seus recursos Makkonen & Olkkonen, 2017,
e praticas. Vargo & Lusch, 2004)
Cliente Usuario do servico. Tem a capacidade de criar ou destruir o | (Echeverri & Skalén, 2011;

valor do servico por meio da interacdo que envolve
recursos e praticas.

Gronroos, 2000; Vargo &
Lusch, 2004)

Etapas do ciclo de Valor

Proposicao de
Valor

Definicdo e comunicagdo do valor que a organizagdo
pretende entregar ao cliente. Baseada nas necessidades e
desejos dos clientes, visa oferecer beneficios tangiveis e
intangiveis diferenciados.

(Chesbrough & Rosenbloom,
2002; Furr & Shipilov, 2019;
Gaiardelli et al., 2021; Payne
et al., 2021; Riasanow et al.,
2021)

Comunicacdo de
Valor

Estratégias e taticas para transmitir a proposta de valor aos
clientes. Busca criar uma conexao emocional e racional
com o publico, destacando os beneficios do
produto/servico.

(Kothari & Lackner, 2006;
Libby, 2005; Vargo & Lusch,
2004, 2008)

Entrega de
Valor

Processo pelo qual a organizacdo disponibiliza seu
produto/servico ao cliente, garantindo que o valor
prometido seja entregue de forma eficiente e eficaz.

(Eckhardt et al., 2019; Kothari
& Lackner, 2006; Laidroo et
al,, 2021; Libby, 2005;
Nicoletti, 2017; Plé &
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Céceres, 2010; Vargo &
Lusch, 2004, 2008)

Percepcao de
Valor

Reflete como o cliente percebe o valor da oferta,
influenciado pela estrutura e estratégia de um negécio.
Considera tanto ativos tangiveis quanto intangiveis.

(Anderson et al., 2006;
Chesbrough & Rosenbloom,
2002; Gereffi et al., 2005;
Helfat & Peteraf, 2003;
Kothari & Lackner, 2006;
Libby, 2005)

Captura de Processo pelo qual a organizagdo obtém retorno financeiro (Chesbrough & Rosenbloom,
Valor pelos beneficios oferecidos. Relaciona-se com a 2002; Gereffi et al., 2005;
governanca das cadeias de valor e requer uma estratégia Helfat & Peteraf, 2003;
de negocios sélida. Kothari & Lackner, 2006;
Vargo & Lusch, 2004, 2008)
Criagdo de E o processo em que o valor emerge de sua aplicacio e uso | (Vargo & Lusch, 2017)
Valor pelo consumidor. Isso significa que as empresas apenas

proporcionam propostas de valor, enquanto os clientes, ao
utiliza-las, geram o valor real.
E um processo interacional entre sistemas de servigos que

Destruicdo de (P1é & Caceres, 2010)

Valor resulta em declinio no bem-estar de pelo menos um dos
sistemas (que, dada a natureza de um sistema de servigos,
pode ser individual ou organizacional)
Fatores de Séo situagdes que oferecem risco a manutencdo de valor do | (Adaptado de Plé & Caceres,
Risco servico. 2010)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.

A proposta de um framework surgiu pelo fato que, apesar do impacto percebido
pela Transformacao Digital nos modelos de neg6cios, os pesquisadores tem prestado
pouca atencdo aos seus efeitos no Ciclo de Valor, em especial, ao seu potencial de
destruir valor (Echeverri & Skalén, 2011; Plé & Céaceres, 2010; Verhoef et al., 2021).
Visando superar essa lacuna, o presente trabalho considera os principais conceitos e
elementos ligados ao Ciclo de Valor para compreender 0s possiveis riscos de
destruicdo de valor no contexto da Transformacao Digital.

O framework proposto reconhece a influéncia das praticas, recursos e outros
fatores no Ciclo de Valor, sob a perspectiva das diferentes dimensbes da
Transformacédo Digital (Matt et al., 2015; Rogers, 2017; Verhoef et al., 2021). Além
disso, € sugerida uma oitava dimensao, ndo comumente destacada na literatura sobre
Transformacéo Digital: a dimenséo social (Peruta, 2018).

Assim, o framework proposto considera as sete diferentes dimensdes da
Transformacdo Digital: clientes, competicdo, dados, inovacao, valor, financas,
estrutura e social (Matt et al., 2015; Peruta, 2018; Rogers, 2017; Verhoef et al., 2021);
e propde consideragdes sobre a influéncia da Transformacéo Digital no Ciclo de Valor
na perspectiva de tais dimensdes, sobretudo, como essa interacdao pode influenciar
na destruicao de valor.

A partir da reviséo da literatura, especialmente aquela ligada a Légica Servico
Dominante, também foi possivel compreender que, de forma geral, fornecedores

usam recursos operados e operantes (Gronroos, 2012) para criar suas propostas de
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valor que, ao serem comunicadas ao mercado, tem sua percepc¢ao de valor definida
ou modificada pelos clientes no uso do servi¢co que ocorre apos a entrega (Echeverri
& Skalén, 2011; Plé & Céceres, 2010). O processo de valor em uso sofre efeito dos
recursos operados e operantes dos clientes determinando o valor do servigco
(Grénroos, 2012). A captura de valor é alterada na comparacéo entre o0 servico na
Transformac&o Digital e o servigo anterior a Transformacao Digital, como resultado da
criacao de valor ou destruicdo de valor para o negdcio.

A proposicdo central defendida nesta tese é a de que o Ciclo de Valor de
servicos é alterado na Transformacéo Digital, e, da mesma forma que se pode gerar
valor nesse processo, também ha riscos de potencial reducéo da captura de valor do
servico ofertado, podendo haver, assim, a destrui¢do de valor para o negécio. Junto a
isso, defende-se ser fundamental mapear os possiveis riscos de destruicdo de valor
para o negocio ao longo do ciclo de valor. O framework inicialmente proposto esta

demonstrado na Figura 6.

Figura 6: Framework para resumo conceitual

TRANSFORMAGCAO DIGITAL

BECURSUS PRATICAS
OPERANTES OPERADOS
PROVEDOR DE [ PROPOSTA SERVICOS [ vALOREM
DE VALOR DIGITAIS Uso CLIENTES

SERVICOS
CICLO DE VALOR

\
, (-) DV (+) CV

FATORES DE RISCO

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

E importante ressaltar que o ponto de partida para consideracdes sobre a
criagdo de valor ou destruicdo de valor para o negdcio € o ciclo de valor anterior &

Transformacdo Digital pois, desta forma, é possivel compreender qual efeito a
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Transformacéao Digital exerceu sobre o valor em uso percebido do servico e se houve
ou nado destruicdo de valor para o negécio.

Conforme a literatura, possiveis riscos de destruicdo de valor para 0 negdcio
podem ocorrer no ciclo de valor de servigos no contexto da Transformacao Digital por
diversas razfes. Por exemplo, a pratica de prestacdo de servicos no meio digital pode
resultar em falhas, uso inadequado dos servicos, atraso na entrega e dificuldades de
operacdo no sistema (Echeverri & Skalén, 2011; Plé & Céaceres, 2010) uma vez que
0S usuarios tém como recursos operados seus proprios aparelhos e conexdes de
rede, que nem sempre atendem aos requisitos minimos para a prestacao do servicos
(Grénroos, 2011, 2012; Vargo & Lusch, 2017) Também pode haver a falta de recursos
operantes, como conhecimento dos usuérios de tais requisitos minimos e a possivel
baixa capacidade em operar tais tecnologias, o que pode modificar a experiéncia de
servicos planejada pelo fornecedor (Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
Vargo & Lusch, 2008).

Da mesma forma, no contexto da Transformacao Digital, a comunicacgéo entre
fornecedores de servicos e clientes sofre influéncia das praticas de ambos que
produzem ou resultam em avaliagbes negativas, queda nas recomendacbes e
reclamacdes publicas nas redes sociais (Arica et al., 2022; Echeverri & Skalén, 2011;
Plé & Caceres, 2010); dos recursos operados pelos fornecedores como tecnologias
de 1A e recursos humanos (Grénroos, 2011, 2012; Holmstrom, 2022; Vargo & Lusch,
2017); dos recursos operantes dos fornecedores como cultura organizacional e visdo
do processo (Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017; Vargo & Lusch, 2008) e,
por fim, dos recursos operantes dos clientes como falta de disposicdo e motivacao
(Lusch & Vargo, 2006; Pulkkinen et al., 2019).

A préatica de comportamento em rede exercida pelos clientes de servicos no
contexto da Transformacé&o Digital pode sofrer influéncia dos atores do sistema, das
informagdes incorretas e do comportamento inadequado do fornecedor (Matt et al.,
2015; Rogers, 2017); da escassez de recursos operados pelos clientes, como tempo
(Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017; Vargo & Lusch, 2017); dos recursos
operantes dos clientes, como comportamento e emocodes (Bieler et al., 2022; Farquhar
& Robson, 2017; Vargo & Lusch, 2008) e dos recursos operados pelos fornecedores,
como usuarios indesejados e informacdes incorretas (Farquhar & Robson, 2017;

Vargo & Lusch, 2008). Logo, o valor dos servigos é influenciado pela facilidade de
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comunicacao depreciativa do servico entre os atores do sistema, o que também pode
gerar destruicdo de valor para o negaocio.

A prética de prestacéo de servigos exercida pelos fornecedores de servi¢cos no
contexto da Transformacdo Digital tem como recursos operados principais as
tecnologias de front office e os investimentos em infraestrutura (Chatzopoulos &
Weber, 2021; Tuunanen et al.,, 2019; Young & Rogers, 2019), no entanto, os
concorrentes muitas vezes operam 0S mesmos recursos podendo entregar uma
experiéncia de uso melhor na perspectiva do cliente. Assim, 0s recursos operantes
dos usuarios, como habilidades e competéncias, associados aos Seus recursos
operados, como smartphones, permitem o0 acesso as propostas de valor superior mais
rapidamente, essa comparagdo com a concorréncia pode gerar a destruicdo de valor
para o negdcio (Echeverri & Skalén, 2011; Plé & Céaceres, 2010).

O capitulo a seguir descreve a metodologia da pesquisa, incluindo os
procedimentos da revisdo sistematica da literatura, classificacdo da pesquisa, técnica

de coleta e técnica de andlise.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos executados
durante a pesquisa. Foram detalhados o método de pesquisa, os procedimentos
executados na revisdo sistematica da literatura, as técnicas usadas na coleta de e na

andlise dos dados em cada uma das etapas de pesquisa.
3.1.PROCEDIMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisao sistematica teve como objetivo analisar o estado da arte da literatura
relacionada aos temas chave da pesquisa, ou seja, criacdo de valor, destruicdo de
valor e Transformacao Digital. As evidéncias serviram de base para a discussdo
critica, identificacdo de lacunas e proposicfes de pesquisa. No entanto, como as
pesquisas com foco especifico em destruicdo de valor sdo ainda incipientes, foram
buscados artigos com escopo mais amplo para possibilitar um entendimento teérico
desses conceitos.

A revisdo implementada neste trabalho se configura como reviséo sistematica
da literatura, conforme definicdo de Snyder (2019), tem enfoque amplo, explora
pesquisas quantitativas, qualitativas ou tedricas e contribui com a demonstracdo do
estado da arte no campo. Os procedimentos de pesquisa ocorrem de forma
padronizada e esquematizada, com intuito de promover uma compreensao ampla dos
desdobramentos tedricos e empiricos e assim, identificar padrbes, lacunas e
tendéncias de pesquisa. Os procedimentos da pesquisa foram desenvolvidos em
quatros fases (Snyder, 2019):

1. Projeto: definicAo dos termos de pesquisa, bases de dados, critérios de
incluséo e excluséo;

2. Conducao: busca sistemética dos artigos para construcéo da amostra, selecéo
dos artigos pela leitura do titulo e resumo, selecdo dos artigos pela leitura
integral e selecdo pelo impacto da revista ou documento;

3. Andlise: definicho das questdes de pesquisa para orientar a busca das
informacgodes, codificacao dos trechos, classificagao dos achados e redacao das
analises;

4. Estruturar e redigir a revisdo: declaracdo do propoésito da revisédo, redacao
do relatério com os achados e manifestacdo da contribuigcdo da revisao.

Os termos de pesquisa para fase 1 foram definidos a partir da leitura de top
journals do campo de pesquisa que foram selecionados por busca no Google Scholar

a partir da quantidade de citacdes. A lista com os termos e referéncias segue abaixo:
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e Co-creation (Echeverri & Skalén, 2011; Malar et al., 2019; Pee & Kankanhalli,
2009; Plé & Caceres, 2010; Wataya & Shaw, 2019)

e Co-destruction (Echeverri & Skalén, 2011; Malar et al., 2019; Plé & Caceres,
2010)

e Interactive value (Echeverri & Skalén, 2011)

e Service-Dominant Logic (Echeverri & Skalén, 2011; Plé & Caceres, 2010)

e Digital transformation (Carlos, 2020; Malar et al., 2019)

e Value destruction (Canhoto & Clear, 2020; Mahajan, 2019; Malar et al., 2019)

As bases de pesquisa escolhidas foram Scopus (SCO), Web of Science (WOS)
e Proquest (PRO). A definicho das bases teve como critérios: possibilidade de
configuracéo dos filtros, reducdo da sobreposicao e suporte para exportacao a lista
dos artigos.

A partir da lista de termos, foram testadas diversas strings de busca até
encontrar aquela que reuniu a diversidade necessaria de material dentro da
delimitagdo do tema. Na Tabela 2 s&o demonstradas as buscas realizadas e seus
respectivos resultados.

Tabela 2: Quantidade de Artigos por String de Busca

Resultados apurados
SCO WOS PRO TOTAL

String construida a partir das palavras chaves

((Co-creation OR Cocreation OR "Value Construction") AND ("Interactive
value™" OR "Service-Dominant Logic")) OR ((Codestruction OR Co-
destruction OR "Value Destruction") AND ("Interactive value*" OR
"Service-Dominant Logic"))

(Co-creation OR Cocreation OR "Value Construction") AND
(Codestruction OR Co-destruction OR "Value Destruction") AND
("Interactive value™' OR "Service-Dominant Logic") AND ("Digital
transformation*" or "Technology Service*")

(Co-creation OR Cocreation OR "Value Construction") AND

3  (Codestruction OR Co-destruction OR "Value Destruction") AND 34 43 35 112

("Interactive value*" OR "Service-Dominant Logic")
("Value Destruction" AND (Digital OR Technolog* OR "Digital
Transformation")

787 957 556 2.300

16 15 o 31

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.

Em todos os casos os filtros utilizados foram: pesquisa por tépico (titulo, resumo
e palavras-chave), apenas artigos, sem limite da data e idioma inglés. As strings
escolhidas para obtencdo da amostra de artigos foram as opg¢oes 3 e 4 da Figura 7,
devido a capacidade em reunir de forma focada os artigos que correspondem aos
objetivos de pesquisa em quantidade suficiente para compreenséo do estado da arte
sobre as teméticas. Do total de 143 artigos, foram removidos da amostra 45 artigos
duplicados, 31 que foram considerados fora do escopo apés a leitura do resumo, 1
por material inadequado, 2 que foram considerados fora do escopo apés a leitura do

artigo completo e 1 por ndo haver disponibilidade do texto completo, totalizando 63
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artigos lidos na integra. Outros artigos foram buscados a partir das referéncias da
literatura base; tais trabalhos serdo referenciados ao longo do projeto e contribuiram

para melhor compreensao, conceituagao e limitacées dos temas de estudo.

Figura 7: Processo de selecao dos artigos

Base Escopo Escopo

iricial Duplicados Inadequado Indisponivel
inicia

-45 -1 -1
-31 -2

ApoOs as etapas de leitura e selecdo dos artigos, a amostra utilizada para a

revisdo sistematica esta descrita na Tabela 3.

Tabela 3: Descrigdo da amostra de artigos por fonte

Fator de impacto Citagbes*1 Quantidade e periodo
Revistas cientificas p

H Index SIR > X*2 N*3 Ult. Prim.
Sustainability 109 0,664 150 17 9 2022 2018
Marketing Theory 72 1,699 1419 237 6 2021 2011
Journal of Service Research 130 4,010 53 18 3 2022 2019
Administrative Sciences 23 0,477 6 3 2 2021 2021
Current Issues in Tourism 82 1,838 34 17 2 2021 2020
International J Project Management 153 2,495 97 49 2 2019 2018
Journal of Marketing Management 75 1,244 93 47 2 2022 2011
Journal of R Consumer Services 104 2,261 252 126 2 2017 2016
Journal of Services Marketing 111 1,599 994 497 2 2016 2010
Technology IManagement Review 9 0,399 53 27 2 2019 2019
Outras revistas (valores médios) 76 1,483 - 44 31 2022 2007

TOTAL 4518 63

Notas: *1 A quantidade de cita¢des foi obtida em consulta realizada no site Google Scholar.. *2 Média
de citacdes por artigo da revista. *3 Total de artigos por revista.

A discussdo do presente projeto perpassa o conteudo dos 63 artigos da
amostra na medida em que contribuem para a construcédo tedrica pretendida e aqueles
considerados mais relevantes pelo nimero de citagdes, estéo relacionados na Tabela
4.

Tabela 4: Artigos por relevancia
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Titulo do artigo Ref. artigo H Index *1 SJR* Cit. *2

1. Co-creation and co-destruction: A practice-theory (Echeverri & 72 1,699 997
based study of interactive value formation Skalén, 2011)

2. Not always co-creation: Introducing interactional (P1é & Céaceres, 111 1,599 836
co-destruction of value in service-dominant logic 2010)

3. Value co-creation and co-destruction in the Airbnb  (Camilleri & 100 2,288 280
sharing economy Neuhofer, 2017)

4. The value co-destruction process: A customer (Smith, 2013) 110 1,483 273
resource perspective

5. Co-Production, Interdependence And Publicness (Alford, 2016) 78 1,974 190
Extending Public Service-dominant Logic

6. Studying customers’ resource integration by (P1é, 2016) 111 1,599 158
service employees in interactional value co-creation

7. Value co-destruction in interfirm relationships: The (Prior & Marcos- 72 1,699 138
impact of actor engagement styles Cuevas, 2016)

8. Consumer showrooming: Value co-destruction (Daunt & Harris, 104 2,261 137

2017)

9. Operational it failures, it value destruction, and (Benaroch & 242 4,490 130

board-level it governance changes Chernobai,
2017)

10. Antecedents to value diminution: A dyadic (Vafeas et al., 72 1,699 115

perspective 2016)

Notas: " Os valores de H Index e SJR foram obtidos em consulta ao site Scimago em 05/06/2022. 2A
guantidade de citag6es foi obtida em consulta realizada no site Google Scholar em 25/05/2022.

3.2.CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Para esta pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativa, exploratoria e
prescritiva, tendo como objetivo principal compreender os impactos da Transformacéao
Digital no Ciclo de Valor de servicos e identificar os pontos criticos que podem levar a
destruicdo de valor para o negdécio. Para alcancar esse obijetivo, foi selecionado o
método de Design Science Research (DSR), que se concentra ndo s6 em
compreender fendbmenos mas também em buscar solucbes para uma classe de
2015; Gregor 2013).
Considerando que os efeitos da Transformacdo Digital no Ciclo de Valor, com

problemas (Dresch, Lacerda, & Antunes, & Hevner,
potenciais riscos de destruicdo de valor afetam diferentes aspectos de diversas
organizacdes, entende-se como o0 método mais adequado.

Para a classificacdo da pesquisa, foram utilizadas as camadas da research
onion proposta por Saunders et al. (2009). A research onion é uma estrutura utilizada
para explicar as questdes fundamentais relacionadas a selecdo do método de
pesquisa, técnica de coleta de dados e abordagens filoséficas. No Quadro 9 esta

apresentada a classificagcdo completa da pesquisa.
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Quadro 9: Classificacdo da pesquisa

Caracteristica Descrigédo

Paradigma da pesquisa Positivista

Abordagem cientifica Abdutivo

Natureza da investigacdo Qualitativa

Abordagem metodolégica Exploratéria e prescritiva

Unidade de andlise Ciclo de valor de servicos no contexto da TD

Unidades de observacdo Gestores e empreendedores de fornecedores de servicos financeiros e servigos
educacionais

Recorte Transversal

Coleta de dados Entrevistas, documentos, workshops e andlise de especialistas

Andlise de dados Andlise de conteudo

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2022).

O objeto de estudo é o Ciclo de Valor, em especial o fenbmeno de destruicdo
de nesse ciclo, valor ligado ao contexto de Transformacéao Digital.

As empresas escolhidas para o estudo atendem a dois critérios: prestacédo de
servigos financeiros ou educacionais e experiéncia na atuacdo no contexto da
Transformacéo Digital. O contexto da Transformacdo Digital no ambito do servi¢o
prestado é identificado pelo relato de transformacfes em algum ponto do Ciclo de
Valor por conta da digitalizacdo. A evidenciacao do contexto de Transformacéo Digital
foi realizada durante a coleta de dados, quando foi solicitado aos entrevistados que
descrevessem a evolugao do servigo.

O segmento de servicos financeiros foi escolhido porque apresenta a
maturidade digital mais alta no Brasil, conforme relatério divulgado pela consultoria
McKinsey (Martins et al., 2019). Ademais, 0 segmento de servigos financeiros tem
avancado de forma rapida no uso da tecnologia para Transformacdo Digital nos
negocios (Martins et al., 2019), tem sido povoado por novas empresas de tecnologia
financeira (fintechs) e liderado a adocao de inovagfes por bancos tradicionais. Além
disso, a crescente preferéncia dos consumidores por servi¢cos financeiros digitais e a
rapida expansdo da conectividade movel tém impulsionado a demanda por fintechs
(Nicoletti, 2017). As fintechs estdo ganhando espaco no mercado, em parte por
contraporem os prec¢os dos servigos ofertados pelos bancos e empresas tradicionais
do setor (Mihet & Philippon, 2019), e também por acelerarem a incluséo financeira
(Kumar et al., 2020). Tais sinais demonstram indicios de alteragdes no Ciclo de Valor
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no setor por conta da Transformacédo Digital. Assim, no segmento de servicos
financeiros existem diversos pontos a serem explorados ao longo do Ciclo de Valor
gue contribuem para a compreenséo do fendémeno de destruicao de valor, tais como:
advento das fintechs (Jorge et al., 2018; Laidroo et al., 2021), ocorréncia de fraudes
gue podem afetar a percepcao de valor (Leo et al., 2019; Oladejo & Akanbi, 2012),
migracao significativa do uso dos servigcos para o mobile (Bamoriya & Singh, 2011;
Peruta, 2018), e desafios para compreensao da criacdo de valor diante das inUmeras
ofertas similares (Frederik Klus et al., 2019; Lahteenmaki & Natti, 2013).

O setor educacional foi escolhido porque a Transformacao Digital nesse setor,
particularmente no ensino superior, € um processo complexo e multifacetado que
exige uma reformulacdo dos ambientes de aprendizagem (Morrison & Camargo-
Borges, 2016). Impulsionado pela necessidade de experiéncias de aprendizagem
personalizadas, adaptativas, colaborativas e mais digitais (Stefanovi¢ & Plasi¢, 2020),
o setor € influenciado pelo rapido avanco das tecnologias (Schmidt & Tang, 2020). No
entanto, também apresenta desafios, como a necessidade de desenvolver
competéncias digitais entre estudantes e docentes (Kamsker et al., 2020) e de lidar
com as possiveis disrupcbes aos modelos educacionais tradicionais (Gillpatrick,
2020). O segmento de servicos educacionais é caracterizado por uma ampla gama de
stakeholders, incluindo estudantes, professores, administradores, reguladores e
fornecedores de tecnologia, cada um com seus proprios interesses e expectativas em
relagdo a Transformagdo Digital (Stefanovi¢ & Plasi¢, 2020). Essa diversidade de
participantes pode resultar em resisténcia significativa a mudanca, especialmente de
atores que podem sentir que suas praticas tradicionais estdo sendo ameacadas ou
que ndo possuem as habilidades necessarias para se adaptar as novas tecnologias
(Vatolkina & Dos Santos Cardoso, 2021). A resisténcia a mudanc¢a pode retardar ou
até mesmo impedir a implementacdo eficaz de novas tecnologias e métodos
educacionais que sao essenciais para a modernizacdo e melhoria da qualidade da
educacao (Alenezi, 2021).

No segmento de servicos educacionais é relevante analisar os impactos nos
métodos, praticas e resultados das instituicdes educacionais (Alenezi, 2021).
Também, como a Transformacdo Digital impulsiona a integracdo de tecnologias
digitais, criando oportunidades para melhorar os processos educacionais, mas que
também podem criar barreiras a aprendizagem (Stefanovi¢ & Plasi¢, 2020). Além

disso, h&a outros desafios relacionados com a criacdo ou destruicdo de valor nesse
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setor, como o letramento digital, resisténcia a mudanca e infraestrutura inadequada
que podem dificultar a implementacdo eficaz das tecnologias digitais, levando a
resultados educacionais sofriveis e desperdicio de recursos (Alenezi, 2021; Vatolkina
& Dos Santos Cardoso, 2021).

A automacéo e a adocao de IA também emergem como fatores centrais nesse
contexto, conforme discutido por Michael et al. (2024), que analisam os impactos da
IA na educacgéo superior, destacando tanto os ganhos de eficiéncia e personalizacéo
quanto os riscos de desumanizacdo e desigualdade no acesso ao ensino. Esses
estudos reforcam a necessidade de uma abordagem critica & Transformacéo Digital,
pois, enquanto as tecnologias digitais oferecem novas oportunidades de inovacao e
eficiéncia, sua implementacdo sem estratégias adequadas pode prejudicar a
experiéncia dos usuarios e comprometer os beneficios esperados.

A pesquisa é do tipo corte transversal (Melville et al., 2004), pois os dados foram
coletados em um Unico momento do tempo, entre setembro de 2023 e dezembro de
2024. Por utilizar abordagem exploratoria, a pesquisa buscou identificar, conforme os
objetivos do trabalho, os fatores ja estudados e publicados na literatura, bem como,
as relacbes entre os fatores que produzem os efeitos destruicdo de valor na pratica.
Ainda assim, a abordagem metodol6gica também ser& prescritiva, a0 passo que se
pretende, a partir da exploracao realizada, propor um artefato que prescreva possiveis
aclOes e estratégias para a pratica.

As etapas da DSR, bem como o detalhamento dos procedimentos em cada

etapa, estdo descritas na préxima secao.

3.3.DESCRIGAO DO METODO DE PESQUISA

7

Conforme indicado, o método de pesquisa utilizado € o Design Science
Research (DSR). A DSR possibilita a fundamentacéo tedrica de artefatos, facilitando
a sua aplicacao pratica no intuito de alcancar solucdes satisfatorias (Dresch, Lacerda,
& Antunes, 2015; Gregor & Hevner, 2013).

A escolha da DSR como método desta pesquisa justifica-se por sua capacidade
de integrar rigor cientifico e relevancia pratica na solucédo de problemas complexos,
como aqueles relacionados a destruicdo de valor na Transformacdo Digital de
servicos. A DSR permite ndo apenas a criagdo de conhecimento tedrico, mas também
o desenvolvimento de artefatos inovadores que atendam as necessidades reais das

organizacdes. No contexto deste estudo, este metodo foi fundamental para estruturar
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o0 processo de investigacdo, desde a identificacdo do problema, passando pelo
desenvolvimento e refinamento do artefato, até sua validagdo em campo. Essa
abordagem garantiu que os resultados fossem ao mesmo tempo cientificamente
robustos e aplicdveis na pratica, atendendo a demanda por solu¢des que unam
pesquisa académica e impacto organizacional.

Entre as vantagens do uso da DSR, esta o fato de que ela possibilita que os
pesquisadores trabalhem em estreita colaboracdo com os stakeholders envolvidos no
projeto, incluindo os usuarios finais, fornecedores e outras partes interessadas. 1Sso
melhora a probabilidade de que as solu¢des desenvolvidas atendam as necessidades
reais e sejam implementaveis (Dresch, Lacerda, & Antunes, 2015).

Além disso, a DSR é flexivel e adaptavel, permitindo que os pesquisadores
ajustem e refinem a abordagem de acordo com os resultados obtidos durante o
processo de pesquisa. Isso significa que a metodologia pode ser aplicada a uma
ampla variedade de problemas e contextos de pesquisa (Hevner & Alan, 2007).

Na administracdo, a DSR auxilia na producdo de artefatos sociotécnicos —
como meétodos, sistemas, teorias, modelos, estratégias, entre outros — baseada na
teoria do design que prescreve o design e diz como fazer algo (Burgoyne & James,
2006; Gregor & Hevner, 2013). A DSR visa prescrever o design e instanciar um
artefato (Dresch, Lacerda, & Miguel, 2015). Gregor e Hevner (2013) defendem que o
método permite resolver problemas de pesquisa de forma mais conclusiva, visto que,
ao entregar um artefato, faz um avancgo importante no sentido de gerar conhecimentos
aplicados aos gestores.

O presente trabalho visa usar o método para explorar os aprendizados na
literatura, levantar os fatores no campo e, apos desenvolver o artefato e estruturar a
proposta inicial, retornar ao campo e validar a proposta, conforme demonstrado na

Figura 8.

Figura 8: Relacao entre problema, campo e pesquisa
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O artefato criado foi um framework para a resolucdo da seguinte classe de

problema: necessidade de andlise de pontos criticos do Ciclo de Valor de

servicos onde héa risco de destruicdo de valor para o negécio relacionado ao

contexto da Transformacgéao Digital. O artefato visa contribuir no mapeamento dos

riscos e potencializar a criagéo de valor.

A DSR é composta por varias etapas, incluindo a identificacdo do problema e

motivacdo, proposta de artefato, projeto e desenvolvimento, avaliagdo do artefato e

comunicacdo. As etapas e a forma de interacdo estdo demonstradas na Figura 9.

Figura 9: Etapas da DSR
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Problema Objetivo Desenvolvimments Cliente
Possiveis Pontos de Entrada da Pesquisa
Fonte: Peffers et al. (2007) e Pimentel et al, (2019)

A seguir, serdo apresentadas as etapas e a forma de aplicacdo nesta pesquisa,

sua descricdo e a forma de conducédo. O resumo das etapas, objetivos, técnicas de
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coleta, técnicas de analise e resultados estao descritos no Quadro 10. O detalhamento

€ apresentado apos o quadro.

Quadro 10: Desdobramento das etapas da DSR

Etapas

Objetivo da etapa

Técnica de coleta

Técnica de
analise

Resultados esperados

1) Entendimento

Identificar praticas e

Revisao sistematica da

Andlise critica da

Compreensao dos

objetivos da
solugdo e
critérios de
validacao

versdo do artefato
quanto a adequacao
e critérios de
validacdo

para coleta de
informagdes qualitativas

conteudo dos

depoimentos e

quantificacdo
das respostas
individuais de
avaliacdo em
questionario

do problema e recursos literatura académica e literatura processos do Ciclo de
motivacdo relacionados ao cinza Valor, praticas e
Ciclo de Valor na recursos relacionados
literatura aos processos de
destruicdo de valor
Identificar pontos Entrevistas Anédlise de Compreensao da
criticos do Ciclo de semiestruturadas com contetdo construcdo do valor ao
Valor relacionados a gestores e longo do Ciclo de
destruicdo de valor empreendedores de Valor; e
em servicos no servicos tradicionais e Reunir os elementos para
contexto da digitais uma proposta inicial de
Transformacgao artefato
Digital
2) Definicdo dos Avaliar a primeira Aplicacdo em grupo focal Anédlise de Sugestdes de melhorias

no artefato a partir da
avaliacdo da adequacao
e dos critérios de
validacdo

proposto atende
aos requisitos
demandados

artefato por usuarios
(casos ficticios)

participante e
quantificacdo
das respostas
individuais de
avaliacdo em
questionario

3) Projeto e Verificar aplicacdo e Entrevistas com Andlise de Artefato com aplicagdo e
desenvolviment consisténcia tedrica especialistas conteudo consisténcia tedrica
o do artefato validada
proposto
4) Demonstracdo | Verificar se o artefato | Instanciacdo com o uso do | Observagdo Lista de recomendagdes

para aprimoramento do
artefato

5) Avaliagdo do
artefato

Validagdo final do
artefato

Aplicacdo do artefato por
gestores e
empreendedores (casos
reais)

Observacao
participante e
quantificacdo
das respostas
individuais de
avaliacdo em
questionario

Validagdo do artefato

6) Comunicagdo

Difundir o
conhecimento

Nao aplicavel

Nao aplicavel

O conhecimento foi e
sera difundido por meio
de artigos, palestras e
publicacdo do artefato
na web

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2023).

E importante ressaltar que o método DSR possui inicio (objetivo) e fim

(resultados esperados) em cada etapa, conforme demonstrado no Quadro 10. Nas

proximas subsecdes serdo detalhadas a conducado de cada etapa.
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3.3.1. TECNICAS DE COLETA E ANALISE EM CADA ETAPA
3.3.1.1. Etapa 1 - Entendimento do problema e motivacéo

Nesta etapa, o objetivo foi identificar claramente o problema e entender como
ele se apresenta, reunindo evidéncias para a sua definicdo (Hevner & Alan, 2007,
Peffers et al., 2007).

Conforme detalhado no Quadro 10, esta etapa foi dedicada a compreenséao dos
processos do Ciclo de Valor, além das préticas e recursos relacionados aos processos
de destruicao de valor para o negécio no contexto da Transformacao Digital. As fontes
de dados foram secundarias (literatura) e primarias, por meio de entrevistas com
informantes que atuam com servicos tradicionais e digitais.

Foram também utilizadas entrevistas semiestruturadas, uma técnica que inclui
um roteiro preliminar, mas permite que outras perguntas sejam adicionadas ao longo
da coleta, dependendo das informacfes fornecidas pelo entrevistado. O roteiro de
entrevistas foi elaborado a partir dos elementos relacionados no Quadro 8 e das
relacdes identificadas no framework apresentado na Figura 6 e esta apresentado no
APENDICE E — Etapa 1 — Roteiro de entrevistas. Como forma de garantir a pertinéncia
das respostas dos entrevistados ao objetivo da pesquisa, e dirimir eventuais duvidas
acerca da participacdo e tratamento dos dados, foi elaborada uma carta de
apresentacéo com um termo de concordancia que esta apresentado no APENDICE B
— Termo de consentimento.

Para esta etapa inicial, os participantes foram selecionados a partir da sua
atuacao no segmento de servicos na posicdo de empreendedor, gestor ou operador.
A carta de apresentacdo da pesquisa e convite esta apresentada no APENDICE A —
Carta de apresentacédo . As entrevistas foram conduzidas, gravadas e transcritas por
meio da plataforma Teams. A selec&o ocorreu de forma néo probabilistica (Lancaster,
2005). O numero de entrevistas foi baseado no principio da saturacao (Stieler et al.,

2014). A relacao dos entrevistados consta na Tabela 5.
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ID Segmento da Empresa Tipo de Servigo Analisado' Idade? Tempode  Fungdo Nivel de Atuaggo Local de Tempo de
Empresa® Atuacio Entrevista*
EO1 Banco Comercial Servicos financeiros 45 19 anos  Gerente Geral Operacional Santiago 52m 38s
EO2 Corretora Investimentos Assessoria de investimentos 41 1 ano Assessor de Investimentos Operacional Porto Alegre 27m 43s
EO3 Corretora Investimentos Assessoria de investimentos 29 3 anos Gestor Comercial Estratégico Brasil 41m 19s
EO4 Banco Comercial Abertura de conta 32 2 anos  Gerente de Negocios Operacional Curitiba 34m 23s
EO6 Universidade Ensino estrito senso 41 13 anos Professor Operacional Porto Alegre 39m 55s
EO7 Banco Comercial Abertura de conta 40 17 anos  Analista de Negocios Tatico Porto Alegre 29m 9s
EO8 Plataforma EAD Educacdo a distancia 47 14 anos  Sécio Estratégico Brasil 42m 9s
EO9 Banco Comercial Transferéncia bancaria 59 21 anos Superintendente Estratégico Santa Cruz 42m 37s
E10 Banco Comercial Crédito comercial 40 18 anos  Gerente Geral Operacional Regiao 25m 22s
E11 Banco Comercial Crédito consignado 33 7 anos  Gerente Adjunto Operacional Harmonia 24m 34s
E12 Universidade Aceleracdo de fintechs 22 2,5 anos Analista Operacional Porto Alegre 23m 44s
E14 Universidade Educacgao a distancia 40 4 anos Coordenadora Tatico Porto Alegre 39m 42s

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).
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A Tabela 5 detalhou o perfil dos entrevistados, abrangendo os setores de
servicos financeiros e servigos educacionais. Os participantes variam de 22 a 59 anos,
com tempos de atuacao na empresa que vao de 1 a 21 anos, refletindo uma gama de
experiéncias e perspectivas. A maioria desempenha func¢des operacionais, mas héa
representantes estratégicos e taticos, mostrando diversidade no nivel de atuacao. As
entrevistas duraram em meédia 36 minutos. A distribuicdo geografica inclui cidades
brasileiras e alguma atuagdo em nivel nacional, oferecendo uma visdo abrangente
das préticas empresariais em diferentes contextos. O entrevistado escolheu um
servico do seu segmento para analise durante a entrevista, no intuito de facilitar a
evidéncia das etapas do Ciclo de Valor.

Esta etapa da pesquisa utilizou como fontes a literatura e informantes de
diferentes empresas. Os dados coletados sdo majoritariamente qualitativos, logo, a
principal técnica empregada foi a andlise de conteddo (Bardin, 2008; Mendes &
Miskulin, 2017).

Esta técnica permite uma abordagem sistematica e objetiva na descricdo do
contetdo das comunicacdes, facilitando a inferéncia de conhecimentos relacionados
as percepcdes e comportamentos subjacentes (Bardin, 2008). A Figura 10 demonstra

as etapas de desenvolvimento da andlise dos dados, conforme Mendes et al. (2017).

Figura 10: Esquema de desenvolvimento da pesquisa
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Fonte: Mendes et al. (2017, p.8).

De acordo com as definicbes de Mendes et al. (2017), a técnica analise de
conteudo é ideal para tratar dados textuais, sendo composta por trés etapas.
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A pré-anélise é a fase inicial. E o momento em que ocorre a preparacio e
organizacdo dos dados para analise. Esta etapa envolve uma imersao preliminar nos
dados para um entendimento intuitivo do material, seguida pela definicdo de
indicadores que orientardo a interpretacdo. Nesta etapa da pesquisa, 0 corpus
selecionado foram as 12 entrevistas semiestruturadas e objetivo perseguido foi a
identificacdo das relacdes entre as etapas do Ciclo de Valor, com intuito de evidenciar
a forma de destruicdo de valor para o negdécio, sob o contexto das dimensdes da
Transformacéo Digital.

Na exploracdo, € realizada a codificacdo do material. Os textos séo
decompostos em unidades menores (categorias ou codigos), categorizando-o0s
conforme critérios preestabelecidos. A categorizacdo a priori, ou theory-driven foi
baseada nas etapas do Ciclo de Valor e dimensdes da Transformagéo Digital,
totalizando 20 categorias. A categorizacdo a posteriori ou data-driven foi sendo
também considerada a medida que a analise evoluiu, totalizando 32 categorias. O
conjunto de 52 categorias esta detalhado no APENDICE D — Codebook, no qual
consta descricdo das categorias e exemplificacdo dos trechos nelas categorizados.
Esta fase é critica para a organizacdo dos dados de maneira que permitam uma
analise detalhada e sistematizada. Para codificacdo das entrevistas foi utilizada a

ferramenta Taguette® disponivel no site www.taguette.org. A ferramenta ChatGPT®

foi utilizada de forma complementar para validacdo da codificacdo realizada pelo
pesquisador. Em alguns casos, a ferramenta foi Gtil para identificar temas subjacentes
em determinados trechos da fala, contudo, a ferramenta identificou menos trechos do
gue o pesquisador.

Por fim, na etapa de tratamento dos resultados, foi feita a analise de contetido
propriamente dita. Trata-se de interpretar os dados codificados, permitindo a
extrapolacdo para generaliza¢cdes mais amplas. Esta etapa visa a compreensao mais
profunda dos textos, abrangendo a inferéncia de conhecimentos que estdo além dos
dados explicitos. Nesta pesquisa, buscou-se correlacionar as etapas do ciclo de valor
com enfoque destruicdo de valor para o negocio, inferindo relagbes a partir do
embasamento tedrico da literatura.

A possibilidade de profundidade e sistematizacdo da DSR é comumente
aplicada no campo da administracdo, pois permite a contextualizacdo dos dados,
oferecendo profundidade e relevancia no tratamento dos dados (Mozzato &

Grzybovski, 2011; Vergara, 2011). Apos a categorizacdo dos dados, a anélise buscou


http://www.taguette.org/

95

identificar evidéncias de que as etapas do Ciclo de Valor podem ser alteradas pela
Transformacédo Digital, a relacdo entre as etapas, recursos e praticas associados as
etapas e como as inter relacées podem originar criagéo ou destruicdo de valor.
Alguns trechos das falas dos entrevistados foram citados diretamente e
sombreados para diferenciar do texto do autor. Como se trata de citacGes diretas de
conversas, alguns ajustes foram necessarios para manter a compreensibilidade do
trecho na forma textual. Com excecao de ajustes de pontuacao, repeticéo de palavras

e conectivos, os demais foram sinalizados no texto por colchetes.

3.3.1.2. Etapa 2 - Definicdo dos objetivos da solucéo e critérios de

validacao

A etapa 2 teve como propdsito avaliar a primeira versdo do artefato quanto a
adequacao e critérios de validacdo. O artefato deve estar alinhado com as
necessidades dos usuarios finais e com os critérios de validacao (Dresch, Lacerda, &
Antunes, 2015; Peffers et al., 2007).

Inicialmente, os elementos do artefato foram apresentados e os participantes
foram convidados a aplicar o artefato a dois tipos de servicos (Conta Digital ou
Graduacao EAD) e a percorrer as trés partes do artefato: pontos criticos do ciclo de
valor, riscos associados e ameacas a captura de valor. O artefato usado na aplicacéo
consta no APENDICE M — Primeira vers&o do artefato.

Conforme detalhado no Quadro 10, nesta etapa foi proposta uma versao inicial
do artefato para aplicagao pratica. O artefato tem como objetivo: “Mapear os pontos
criticos do Ciclo de Valor afetados pela Transformacgéo Digital e que podem resultar
em destruicdo de valor para o negdécio”; e visa atender a seguinte classe de
problemas: “Necessidade de analise de pontos criticos do Ciclo de Valor de servigos
onde ocorre destruicdo de valor para o negdécio relacionada ao contexto da
Transformacgéo Digital”. O artefato proposto atende ao formato framework, conforme

demonstrado no Quadro 11.

Quadro 11: Tipos de artefato

Tipo de artefato Descricdo

Constructo Vocabulario conceitual de um dominio

Modelo Proposicdes que expressam relacionamentos entre os constructos

Framework Guia, conceitual ou real, que serve como suporte a implementacdo de estratégias

Arquitetura Sistemas de estrutura de alto nivel

Principio de projeto Principios-chave e conceitos para guiar o projeto

Método Passos para executar tarefas — “como fazer”

Instanciagao Implementacdes em ambientes que operacionalizam constructos, modelos, métodos e
outros artefatos abstratos
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Teorias de projeto Conjunto prescritivo de instru¢des sobre como fazer algo para alcancgar determinado
objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos abstratos, tais como constructos,

modelos, frameworks, arquiteturas, principios de design e métodos.
Fonte: Traduzido de Vaishnavi e Kuechler (2015, p. 62)

Os dados da Etapa 2 foram obtidos por meio da aplicacao pratica da primeira
versdo do artefato em grupo focal com praticantes e académicos da area. Para
operacionalizacao desta etapa elaborou-se, com base nos aprendizados da Etapa 1
da DSR, um roteiro de grupo focal, que esta no APENDICE G.

A saida esperada desta etapa foi obter dos participantes sugestdes de
melhorias no artefato, a partir da avaliacdo da adequacéo da solucéo aos objetivos e
dos critérios de validacdo propostos. A relacéo dos participantes do grupo focal consta
na Tabela 6. Para o conjunto de participantes desta etapa foram selecionados
académicos e praticantes de diferentes areas de atuacao. Entre os académicos, ha
predominancia de docentes na area de Servicos Educacionais, com titulacbes que
variam entre Mestrado e Doutorado e especialidades como Sistemas de Informacé&o
e Servicos Educacionais. Estes participantes demonstram envolvimento com a
Transformacéo Digital principalmente por meio de estudos e pesquisas sobre o tema,

atuando em cidades como Porto Alegre/RS e Sobral/CE. Ver Tabela 6.

Tabela 6: Perfil dos participantes - etapa 2

Categoria Setor de Atuagdo  Fungdo Titulagdo Especialidade Experiéncia com Local de
Transformacdo Digital Atuacdo
Praticante Industria Gestor Mestrado Aplicagdo de Trabalho com o tema Séao
Tecnologias Paulo/SP

Académico  Servicos Docente Doutorado  Sistemas de Estudo o tema; Pesquiso Porto
Educacionais Informacéo o tema Alegre/RS

Académico  Servicos Docente Mestrado Sistemas de Estudo o tema Sobral/CE
Educacionais Informagdo

Académico  Servicos Docente Mestrado Servicos Estudo o tema; Pesquiso Sobral/CE
Educacionais Educacionais o tema

Académico  Servicos Docente Mestrado Generalista Estudo o tema Porto
Educacionais Alegre/RS

Académico  Servicos Pesquisador Doutorado  Sistemas de Estudo o tema; Trabalho Séo
Educacionais Informacao com o tema; Leciono o Paulo/SP

tema; Pesquiso o tema

Praticante Servigos Gestor Doutorado ~ Comportamento Trabalho com o tema Porto
Financeiros do Consumidor Alegre/RS

Praticante Servicos Gestor MBA Servicos Trabalho com o tema Santiago/RS
Financeiros Financeiros

Praticante Tecnol. da Especialista Doutorado  Sistemas de Pesquiso o tema; Porto
Informagdo Informacdo Trabalho com o tema Alegre/RS

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Os praticantes pertencem a setores variados, como Industria, Servigos

Financeiros e Tecnologia da Informacdo. Eles ocupam funcbes de gestores e

especialistas, com formag&o académica que inclui desde MBA até doutorado. Estes
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profissionais possuem experiéncia pratica na aplicacao de tecnologias e no estudo do
comportamento do consumidor, além de trabalharem diretamente com a
Transformacéo Digital em suas organizacoes, localizadas em diferentes regibes do
Brasil, como S&o Paulo/SP, Porto Alegre/RS e Santiago/RS. A selecdo dos
participantes aconteceu por meio de duas estratégias: convite aberto junto ao grupo
de pesquisa UbiBusiness da Unisinos que tem 45 membros e convite via mensagem
de texto para 3 profissionais de dois bancos nacionais brasileiros. Do grupo de
pesquisa, 7 membros compareceram a reunido. Dos profissionais bancarios, 2
responderam e compareceram a reunido. Assim, o grupo focal contou com 9
participantes, sem contar o pesquisador e a orientadora da tese.

Durante a reunido, os participantes, divididos entre académicos e praticantes
de diferentes setores, manipularam o artefato, manifestaram opinides e preencheram
um formulario online sobre o artefato.

A interacdo dos participantes com o artefato foi orientada pelo pesquisador
responsavel, os quais escolheram livremente por um dos dois servicos ficticios

previamente selecionados e descritos pelo pesquisador:

e Servico: Conta Digital
o Segmento: Servigos Financeiros;
o Publico-alvo: Universitérios;
o Local de entrega do servico: Aplicativo da prépria empresa.
e Servico: Graduagdo EAD
o Segmento: Servigos Educacionais;
o Pdublico-alvo: Adultos sem graduacdo;
o Local de entrega do servico: Aplicativo da prépria empresa.
Nessa aplicagéo os participantes deveriam analisar os riscos de destruigao de
valor para o negocio de um desses servicos usando a primeira versao do artefato.
O encontro foi conduzido, gravado e transcrito por meio da plataforma Teams®.
Os participantes foram incentivados a comentar o artefato e sugerir melhorias.
Apos a aplicagao, houve um momento para considerac¢des sobre a experiéncia,
0 qual gerou criticas positivas, negativas e sugestées de melhoria. As manifestacdes
dos participantes durante o encontro foram n&o-estruturadas. A avaliagdo do artefato
foi complementada por meio de um questionario estruturado conduzido via Microsoft
Forms®. Foram avaliados critérios de validacdo como utilidade, relevancia, rigor,

originalidade, adequacao do design, impacto, generalizacao e justificativa tedrica, com
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espaco para comentarios adicionais e sugestdes sobre outros critérios de avaliacao.
O formulério aplicado esta apresentado no APENDICE G — Etapa 2 e 4 — Instrumento

de coleta. No total, 8 participantes responderam ao questionario.
3.3.1.3. Etapa 3 - Projeto e desenvolvimento

Conforme detalhado no Quadro 10, na etapa de projeto e desenvolvimento, 0
objetivo foi verificar a aplicacdo e consisténcia tedrica do artefato desenvolvido e
aprimorado a partir dos resultados da Etapa 1, descrita anteriormente. Esta etapa foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com académicos especialistas nos
temas: Transformacdo Digital; Ciclo de Valor; e Gestdo de Riscos. Foram

selecionados seis especialistas, conforme a Tabela 7.

Tabela 7: Perfil dos participantes - etapa 3

# Instituicdo Atuacdo Competéncia Experiéncia

ESP Empresa de Tecnologia Pesquisador e Tecnologia da Informacdo e Valor > 10 anos
1 Praticante

ESP Universidade Federal Pesquisador e Gestdo de Riscos, Transformacao > 20 anos
2 Professor Digital e Bancos

ESP Instituto Federal Pesquisador e Sistemas de Informacdo e > 10 anos
3 Professor Transformagdo Digital

ESP Universidade Federal Pesquisador e Transformacdo Digital e Gestdo de > 10 anos
4 Professor Riscos

ESP Universidade Estrangeira Pesquisador e Valor e Teoria Légica Servigo- > 15 anos
5 Professor dominante

ESP Universidade Federal Pesquisador e Valor e Teoria Légica Servigo- > 10 anos
6 Professor dominante

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Os especialistas receberam para leitura prévia:

e Resumo estruturado do processo de construcdo do artefato até a etapa
2;

e Lista de termos utilizados no artefato, acompanhados das devidas
referéncias;

e Artefato atualizado em branco no formato Excel®;

e Artefato atualizado e preenchido no formato PDF.

Apoés a entrega do material para leitura prévia, foi agendada entrevista com
cada um dos especialistas, a qual foi guiada pelo roteiro contido no APENDICE H —
Etapa 3 — Roteiro entrevistas. Os dados foram analisados por meio de andlise de
conteudo seguindo as mesmas técnicas aplicadas na etapa 1.

Teve-se como objetivo validar a aplicacao e consisténcia tedrica do artefato, o
gue foi feito junto a 06 especialistas. Os especialistas foram identificados no texto pela

sigla "ESP” acrescida da ordem constante na Tabela 7, que detalha o perfil deles.
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3.3.1.4. Etapa 4 - Demonstracao

A saida esperada desta etapa foi obter sugestdes de melhorias no artefato, a
partir da avaliacdo da adequacdo e dos critérios de validacdo adotados pelos
participantes para se chegar a versao final a ser avaliada.

O artefato foi testado e avaliado por 20 profissionais e académicos com
especializacbes e experiéncias praticas em Transformacdo Digita por meio de um
grupo focal.

Os participantes da pesquisa na Etapa 4 foram 20 profissionais e académicos
com diversas especializacdes e experiéncias em Transformacado Digital. Os setores
de atuacdo incluem Tecnologia da Informacdo, Desenvolvimento de Sistemas,
Servigcos Financeiros, Servicos Educacionais, Servigcos Juridicos, Logistica, e
Consultoria, entre outros. Suas especialidades abrangem areas como Aplicacdo de
Tecnologias, Sistemas de Informacédo, Gestdo de Projetos, Valor e Propriedade
Intelectual, e Comportamento do Consumidor. A experiéncia com transformacao
digital varia, com alguns participantes lecionando, pesquisando e trabalhando
diretamente com o tema, enquanto outros possuem pouca ou nenhuma experiéncia
pratica. A relacdo dos participantes do grupo focal consta na Tabela 8.

O roteiro desta etapa foi elaborado a partir dos elementos relacionados no
Quadro 8 e das relacbes identificadas no framework apresentado na Figura 6. Os
dados obtidos nesta etapa sao majoritariamente qualitativos, logo a técnica
empregada foi a analise de conteudo (Bardin, 2008; Mendes & Miskulin, 2017).

A analise das respostas dos participantes no questionario estruturado (ver
APENDICE G — Etapa 2 e 4 — Instrumento de coleta) forneceu uma viséo geral sobre
a adequacdo e conformidade do artefato. Foram fornecidos também dados

qualitativos, a partir da percepcao dos participantes, apés a aplicacao.
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Categoria Setor de Atuagéo Fungéo Titulagao Especialidade Experiéncia com Transformagéo Digital Local de Atuagdo
Académico Desenvolvimento de Gestor(a) Mestrado Sistemas de Informacéo Trabalha com o tema Séo Paulo/SP
Sistemas
Servico de saude Pesquisador(a)  Doutorado Sistemas de Informagéo Estuda e trabalha com o tema Séo Paulo/SP
Servicos Financeiros Discente Mestrado Valor e Sistemas de Informacéo Estuda o tema Séo Paulo/SP
Gestdo de projetos Gestor(a) Especializacdo Gestdo de Projetos Estuda o tema Séo Paulo/SP
Servicos Financeiros Docente Mestrado Servicos Financeiros Sem experiéncia com o tema Nova Mutum/MT
Servigos Financeiros Gestor(a) Mestrado Métodos de Pesquisa Estuda o tema Séo Paulo/SP
Servicos Educacionais Técnico(a) Mestrado Servicos Educacionais Estuda o tema Séo Paulo/SP
Servicos Educacionais Docente Mestrado Técnico Pesquisa o tema Jodo Pessoa/PB
Servicos Educacionais Discente Doutorado Gestdo de Projetos Trabalha com o tema Séo Paulo/SP
Industria de Gestor(a) Especializacdo Andlise de Sistemas e Aplicacdo de Pesquisa, estuda e trabalha com o tema Séo Paulo/SP
equipamentos Médicos Tecnologias
Consultoria Consultor Mestrado Servicos Educacionais e Valor Sem experiéncia com o tema Séo Paulo/SP
Servicos Educacionais Gestor(a) Mestrado Valor Estuda o tema Macei6/AL
Académico e Tecnologia da Gerente Mestrado Aplicagdo de Tecnologias e Leciona, estuda, pesquisa e trabalha com o tema Séo Paulo/SP
Praticante Informacao Comportamento do Consumidor
Tecnologia da Diretor(a) Mestrado Aplicagdo de Tecnologias Leciona, estuda, pesquisa, presta consultoria e Séo Paulo/SP
Informagédo trabalho com o tema
Varejo Gestor(a) Doutorando Gestdo de Riscos Estuda o tema Séo Paulo/SP
Servigos Educacionais Docente Mestrado Servicos Educacionais Estuda o tema Parana/PR
Servigos juridicos Especialista Mestrado Valor e Propriedade Intelectual Estuda e trabalha com o tema Porto Alegre/RS
Logistica Gestor(a) Mestrado Aplicacdo de Tecnologias, Gestdo de  Presta consultoria no tema Séo Paulo/SP
Riscos e Sistemas de Informacédo
Tecnologia da Diretor(a) Mestrado Aplicacdo de Tecnologias, Métodos Estuda, leciona, pesquisa, presta consultoria e Séao Paulo/SP
Informagdo de Pesquisa, Sistemas de trabalha com o tema
Informacéo e Valor
Servicos Ambientais Gestor(a) Especializacdo Aplicacdo de Tecnologias Pesquisa, estuda e trabalha com o tema Séo Paulo/SP
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).
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A diversidade de perfis buscou contribuir para uma visdo abrangente e
multifacetada sobre a transformacédo digital, refletindo diferentes perspectivas e
conhecimentos acumulados em varias areas de atuacdo e pesquisa. Esses
participantes sao doutorandos e mestrandos de uma universidade sediada em S&o
Paulo/SP e o grupo focal com os mesmos foi realizado como parte da disciplina
“Transformacao Digital”, que estavam cursando. Foi solicitado que testassem o DTRA
a partir de servigos digitais de sua preferéncia ou avaliassem casos ficticios que foram
oferecidos pelo pesquisador (APENDICE | — Etapa 4 — Casos ficticios). O trabalho que
embasou o artefato foi apresentado em aula para os estudantes A apresentacao se
deteve aos aspectos conceituais, filosoficos e tedricos do DTRA, ou seja, a
operacionalidade ndo foi explicada. A omissdo das instrugbes de aplicagdo foi
intencional, para verificar se o artefato atendia aos requisitos de intuitividade durante

0 USO.
3.3.1.5. Etapa 5 - Avaliacao do artefato

Conforme detalhado no Quadro 10, a presente etapa teve como proposito a
validacdo final do artefato, a partir da aplicacdo do mesmo por gestores e

empreendedores a partir de dois casos reais. A descricdo dos gestores é apresentada

na Tabela 9.
Tabela 9: Perfil dos participantes - etapa 5
ID Entrevistado G1 G2
Categoria Profissional financeiro Académica e praticante
Género Masculino Feminino
Setor de Atuacdo Servigos financeiros Servicos Educacionais
Funcéo Gestor Docente, pesquisadora e gerente académica
Titulagao Especializacdo Doutorado

Gestdo de riscos, aplicagdo de tecnologias,
Especialidade Gestdo de riscos e servigos financeiros andlise de sistemas, métodos de pesquisa,
servicos educacionais e sistemas de informacao
Experiéncia com Leciona, estuda, pesquisa, presta consultoria e
P ~ L Trabalha com o tema ; » pesquisa, p
Transformagdo Digital trabalha com o tema

Local de Atuacao Santiago/RS Porto Alegre/RS

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Os dados sobre os casos foram obtidos junto aos gestores em entrevistas
semiestruturadas. O roteiro desta etapa (APENDICE J — Etapa 5 — Roteiro escala real)
foi elaborado a partir dos elementos relacionados no Quadro 8 e das relagdes

identificadas no framework apresentado na Figura 6. Os dados coletados foram
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majoritariamente qualitativos, logo, a principal técnica empregada foi a analise de
conteudo (Bardin, 2008; Mendes & Miskulin, 2017).

Apés a coleta das informacdes para construcdo dos casos de estudo, 0s
participantes foram convidados a usar o artefato a partir do servigo descrito. Os
resultados da avaliacdo foram documentados e analisados para determinar se 0s
objetivos foram alcancados e se o artefato é eficaz na resolucdo do problema real
(Peffers et al., 2007).
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4. ANALISE DOS DADOS
4.1.RESULTADOS DA ETAPA 1 (ENTENDIMENTO DO PROBLEMA)

Nesta secdo, apresentamos a analise dos dados coletados nas entrevistas
semiestruturadas (ETAPA 1 - Entendimento do Problema - da DSR). Como ja foi
explicado no capitulo de Metodologia, a intencdo desta etapa foi levantar o
entendimento do problema no campo, utilizando a literatura como suporte para a
investigacao.

O foco foi explorar e tragar relacdes entre as etapas do Ciclo de Valor de valor
em servicos relacionadas com a destruicdo de valor para o negécio relacionadas a
Transformacédo Digital. A classificacdo dos achados nas etapas do Ciclo de Valor foi
construcdo do pesquisador baseado no cruzamento das falas dos entrevistados com
a literatura revisada, visto que as questdes usadas nas entrevistas estavam pautadas
nas dimensodes da Transformagéao Digital.

No item 4.1.1 é delineada a evolucéo dos servigcos no ambito da Transformacéo
Digital, com base na fala dos entrevistados. No item 4.1.2 é desenvolvida a analise
das etapas proposicdo, comunicacéo, entrega e percepcao de valor com base nas
falas dos entrevistados. No item 4.1.3 foi identificada a classe de problemas. No item

4.1.4 é demonstrada a construcao a primeira versao do artefato.
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4.1.1. EVOLUCAO DOS SERVICOS NA TRANSFORMACAO
DIGITAL

A Transformacéo Digital tem remodelado os servicos em diversos setores,
introduzindo novas formas de interagdo, otimizacdo de processos e mudancas na
maneira como 0s servigos sao concebidos e entregues (Dgbrowska et al., 2022; Matt
et al., 2015; Rogers, 2017). No ambito desta pesquisa, a Transformacéao Digital foi
posicionada como um contexto que marca a passagem do “cenario analégico” para o
“cenario digital”. Como forma de tragar com maior clareza a linha que liga esses dois
cenarios, esta secdo foi dedicada a explorar as caracteristicas e aspectos que
perpassam servicos e segmentos, com base nas experiéncias compartilhadas pelos
entrevistados. Apés este panorama, cada etapa do Ciclo de Valor seré delineada por
meio da lente dos entrevistados e analisada com base na literatura sobre os temas.

Abaixo, foi elaborada uma anélise com base nas respostas dos entrevistados
as questdes 1 e 2 do roteiro disponibilizado no APENDICE E — Etapa 1 — Roteiro
entrevistas. Esta etapa visa compreender como 0s gestores percebem o cenario de
Transformagdo Digital. Os achados serdo sintetizados no Quadro 12 e trechos
extraidos das falas dos entrevistados foram associados como exemplo.

Como observado nas diversas entrevistas, servicos que antes requeriam a
presenca fisica do cliente e a manipulacdo de documentos em papel agora séo
realizados digitalmente, aumentando a eficiéncia e otimizando o tempo. O processo
de abertura de contas bancarias, por exemplo, ja foi um procedimento
necessariamente presencial, agora pode ser iniciado e concluido digitalmente, sem
qgualquer contato humano entre as partes (EQ7).

A introducao de sistemas automatizados e interfaces intuitivas permite que os
clientes gerenciem suas necessidades de servico com maior autonomia. Um bom
exemplo desse movimento € o processo de avaliagdo de crédito que antes dependia
de extensas verificagcbes manuais e decisdes discricionarias de gerentes, agora sao
processadas por ferramentas automatizadas que agilizam decisdes e reduzem o viés
humano (E10). Esta automacéao nao apenas acelera o processo, mas também introduz
um nivel de transparéncia e consisténcia que era dificil de alcangar manualmente.

As midias sociais, antes relegadas a momentos de entretenimento e
ociosidade, se transformaram em potentes instrumentos de engajamento de clientes.

A habilidade de atender clientes online e utilizar plataformas como Instagram contribui
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com a dindmica de captacéo de clientes (E14). Este fendmeno néo se limita a um
setor especifico, sendo aplicavel a quase todas as areas de servico.

E preciso reconhecer que a adaptacido é continua, passando por diferentes
estagios até que se possa perceber um salto de melhoria e maturidade no servigo
digital. Um expoente desse fenbmeno € o servico de pagamentos. No Brasil, apos
passar por modalidades como cheque, DOC, TED e cartdo de débito, o servico de
pagamentos resulta no PIX, uma revolucdo que carrega um imenso legado
pavimentado com anos de aprendizado em transagdes financeiras (E12). Este
exemplo ilustra como inovag¢des especificas podem transformar radicalmente o
servigo, contudo, nem sempre se trata de uma iniciativa isolada.

Antes da Transformacéo Digital, a seguranca nas transagfes baseava-se em
procedimentos fisicos, onde a confianga era construida face a face e os documentos
eram validados manualmente. Com a digitalizacao, a implementacdo de tecnologias
como criptografia, autenticacdo biométrica e reconhecimento facial fortaleceu a
seguranca das transacdes online, protegendo melhor os dados dos clientes (E11).
Contudo, isso gera um alto custo para construcéo de confianca digital e pde em xeque
solucBes de navegabilidade mais leve.

O acesso a informacéo, muitas vezes limitado ou controlado por poucas
pessoas, foi democratizado em larga escala removendo a dependéncia dos clientes
para obter informacgdes relevantes para suas decisdes de compra. Isso empodera 0s
clientes e aumenta a transparéncia nos servicos (E06). Ao combinarmos as
plataformas digitais ao maior acesso a informacéo, temos o fendmeno de redes de
clientes digitais, que ganham cada vez mais corpo e forca, conseguindo influenciar
grandes marcas e mudar a direcdo do mercado ao seu favor.

No Quadro 12 foram relacionados os principais elementos que marcam a

evolucdo dos servicos por conta da Transformac&o Digital, na visdo dos entrevistados.

Quadro 12: Evolucéo dos servigos na transformacgéo digital
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Elemento Passado Presente Exemplo de Trecho Referéncia
s
Processos Dependéncia de interagcdes presenciais  Processos automatizados e digitais “Antes era todo manual a gente fazia, assinava o EO7, E10
Operacionais e processos manuais. permitindo interagcdes remotas. contrato, aprovava na ferramenta, aprovava o
contrato e fazer o crédito na conta, e isso foi sendo
automatizado” (E10)
Autonomia do Consumidores passivos, dependentes Consumidores ativos, usando "Uma vez preenchido o cadastro, tem algumas EO7,E10
Consumidor das recomendacgdes dos prestadores. ferramentas digitais para decisdes avaliacdes ali que sdo feitas e a conta é aberta, [...]
personalizadas. ele vai fornecendo as informagdes e as imagens sdo
necessarias para abertura dessa conta" (E7)
Eficiéncia e Processos lentos e propensos a erros, Eficiéncia melhorada com transa¢des "principalmente nas linhas de crédito consignado INSS, E12, E11
Conveniéncia restritos a horarios comerciais. instantaneas e acessibilidade total. ndo se tem mais a impressdo de contratos. Ela
[operacdo] é toda via aplicativo. O banco se comunica
com o INSS e é gerado um QRCode" (E11)
Seguranca e Seguranca baseada em interagdes Seguranca digital avancada com "Ela [assinatura] é substituida pelo reconhecimento E11
Confianca fisicas e verificagdes manuais. tecnologias como criptografia e facial ou reconhecimento biométrico, entdo, o cliente
autenticagdo biométrica. fazendo esse aceite ali ndo é necessario a impressdo
de nenhum documento"” (E11)
Acesso a Informacdo  Acesso limitado e controlado a Acesso democratizado a informacao "o aluno] busca materiais para ilustracdo daquilo que EO6
informacao. com transparéncia aumentada. ele esta fazendo, busca outros artigos, elabora a
ideias, apresenta idefas que elaborou” (EO6)
Interatividade e Interatividade limitada, com Comunicagdo bidirecional e interativa, "especialmente as evidéncias de aprendizagem. Elas E14, EO6
Engajamento comunicagdo unidirecional. com engajamento em tempo real via veem tanto pela forma de apresentar, de expor
plataformas digitais. conteudos, né, que é expor aquilo que ele que ele
leu. Ele [ensino remoto] ja tem essa I6gica invertida”
(EO6)
Capacidade de Inovacgdes lentas devido a restricoes Inovacdo rapida e continua, "dificilmente, na histdria do Brasil, outra corretora vai EO3, E12
Inovagdo tecnolégicas e burocraticas. impulsionada pela facilidade de alcangar ou outro banco vai alcangar o nivel
implementacdo de novas tecnologias. tecnoldégico que eles tém" (EO3)
Personalizagdo de Servigos padronizados com pouca Personalizagdo extensa baseada em "depois da transformacdo digital, ele vai fornecendo as  E10, EO7
Servicos personalizagdo disponivel. analise de dados e preferéncias informagdes e ele pode ser impactado por um
individuais do usuario. andncio de marketing digital que leva ele para uma
Jornada [personalizada]” (EO7)
Competitividade de Competicdo baseada principalmente Competicdo global intensificada, "Quando um produto ele é igual, ele tem ele ndo tem EO9, EO3
Mercado em localizagdo e acesso fisico. baseada em qualidade, inovagdo e nenhuma diferenciacdo. O Pix é igual em todo lugar.
eficiéncia de servicos. Agora o banco estd tendo que oferecer vantagens”
(E09)
Resiliéncia Vulnerabilidade a interrupc¢des fisicas Operacdes robustas e continuas, menos  “Essa proximidade do cliente é muito interessante, EO8
Operacional (ex.: desastres naturais, greves). afetadas por restricdes fisicas ou porque antes no presencial vocé precisava fazer uma

geogréficas.

reunido e /a conhecer a pessoa. Para mim se tornou
muito mais fécil” (EO8)
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A compreensdo deste momento de transicdo, que € a Transformacédo Digital
nos servicos, pode auxiliar a forjar novas estratégias para prevenir, mitigar ou
remediar potenciais consequéncias dessa transicdo para um dominio cada vez mais
digitalizado. A mudanca de um cenario “analdgico” para “digital” ndo apenas redefine
a forma como os servi¢os sdo entregues e consumidos, mas também instiga a reflexao
sobre possiveis perdas que podem ocorrer pelo caminho.

Neste trabalho, essas eventuais perdas séo classificadas como destruicdo de
valor para o negdécio e estdo associadas as mudancgas no Ciclo de Valor. As reflexdes
levantadas nas proximas sec¢des na visao dos praticantes auxiliaram a compreender

o problema e buscar uma solucdo adequada.
4.1.2.  ANALISE DO CICLO DE VALOR

Nesta secdo serdo abordadas as contribuicdes dos entrevistados sobre os
efeitos da Transformacgéo Digital em seus segmentos de atuacdo em cada etapa do
Ciclo de Valor. Em cada subsecéo, foi fornecido um quadro resumo no intuito de
condensar o aprendizado e reunir elementos para compor a identificacdo do problema
e gerar a primeira versao do artefato. Na Tabela 10 estédo relacionados os codigos
principais, a quantidade de codificacbes, a descricdo e a questdao do roteiro que
originou as codificacdes. A identificacdo da origem das categorias de andlise — se

vieram da literatura ou campo — esta demonstrada no APENDICE D — Codebook.

Tabela 10: Categorias e frequéncias do ciclo de valor

Categoria Descrigéio Questdo do  Frequénci
Roteiro a

Proposicao Projecdo do valor para o cliente a partir da visdo do fornecedor do 3,4,5,6, 17
servico. 7,8, 13

Comunicagd  Estratégia do fornecedor para dar conhecimento do valor ao cliente e 20

o tentar influenciar a sua percepcao.

Entrega Valor em uso pelo destinatario do servico. 40

Percepcao O quanto do valor atribuido ao servico/produto é percebido pelo 4, 10, 11, 162
cliente, sendo influenciado pela proposicdo, comunicacdo e 12, 14,
entrega. 16

Criagdo Quantificacdo subjetiva e relativa do valor atribuido ao 62
servigo/produto a partir de uma referéncia anterior.

Destruicao Reducéo relativa do valor atribuido ao servico/produto a partir de 172
uma referéncia anterior, afetando a captura de valor.

Captura Retorno financeiro que o fornecedor obtém a partir do valor que foi 9, 15, 34
gerado.

Total 234

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

Os cbdigos dispostos na Tabela 10 correspondem as etapas do Ciclo de Valor,

que € a forma como foi organizada a analise dos dados. Quando pertinente, serao
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apresentadas tabelas detalhadas com as codificacdes de cada etapa. A lista completa
esta acessivel no APENDICE D — Codebook.

41.2.1. Proposicao de valor

7

A etapa proposicdo de valor é um ponto fundamental do Ciclo de Valor,
sobretudo, no contexto da Transformacao Digital, pois determina como as empresas
apresentardo suas propostas diante das mudancas tecnolOgicas. Esta etapa nao
apenas reflete a capacidade de uma organizacdo de se adaptar as novas demandas
do mercado, mas também de se reinventar em um ambiente em constante evolugéo
(Vial, 2019). As respostas descritas nessa secdo foram obtidas a partir das questdes
3,4,5, 6,7, 8 e 13 do roteiro (APENDICE E — Etapa 1 — Roteiro entrevistas). As
guestdes versaram sobre as dimensodes clientes, valor, competi¢édo, inovagéo e dados.
O objetivo foi compreender os desafios observados pelo entrevistado nas diferentes
dimensdes da Transformacéao Digital e como tais relatos caracterizavam as etapas do
Ciclo de Valor.

A sustentabilidade financeira foi abordada por E12 que sinaliza a importancia
de gerar valor sustentavel e relevante: "[...] ndo adianta eu fazer algo legal [...] e ndo
conseguir gerar valor e ser sustentavel". Esta contribuicdo captura a esséncia do que
se entende por Destruicdo de Valor na Transformacéo Digital, ja que néo é suficiente
para a perpetuacdo do negocio apenas atender os anseios dos clientes, € preciso que
a organizacédo consiga estabelecer um negdcio sustentavel.

Também foi possivel estabelecer relagbes entre as dimensBes da
Transformacéo Digital com a etapa da proposicdo de valor. A dimensédo dados foi
exemplificada por EO1, ao perceber que "os aplicativos estdo tracando o
comportamento de cliente”, ilustrando a importancia de adaptar ofertas com base em
analise comportamental. Contudo, € possivel compreender que a Transformacéo
Digital configura aspectos profundos, podendo ela mesma moldar comportamentos.

Um aspecto importante que E14 menciona, evidencia o aparente prejuizo na
percepcao de valor do cliente das ofertas de servicos digitais, ainda que tal cenario
esteja em modificacdo: "Muito do preconceito que existia tem se desfeito porque mais
pessoas tém feito cursos online e ttm emergido bons cursos online também".

Foi abordado também que, apesar da tecnologia facilitar a personalizagdo em
massa, ela também pode diminuir a percepcédo de um atendimento individualmente

personalizado e humano. Tal constatacdo pode gerar certo ceticismo sobre a
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capacidade do digital de replicar a persuasdo humana "O digital acredito que nao vai
conseguir fazer isso nunca" (E01), sendo um elemento importante nas estratégias
comerciais de muitos setores, como o de servigos financeiros. A proposicao de valor
precisa ser clara e compreendida pelo cliente. Foi apontado por EO1l que a
complexidade de comunicar eficazmente o valor em um mundo digital requer
estratégias inovadoras de comunicacdo que aproveitem as tecnologias digitais sem
perder o “toque pessoal” (EOL).

A cocriacdo de valor com os clientes também emergiu como um aspecto
essencial na proposicao de valor. Conforme destacado por E12, entender como 0s
clientes percebem valor e envolvé-los no processo de desenvolvimento de produtos e
servigos pode enriquecer significativamente a proposicao de valor.

A adocéao e integracao efetiva de tecnologias emergentes, como |A e big data,
podem contribuir para refinar a proposicdo de valor. Os entrevistados EO01 e E04
discutiram como dados podem ser utilizados para entender melhor e prever
comportamentos de clientes, permitindo que as empresas oferecam produtos e
servicos mais alinhados com as expectativas e necessidades dos consumidores.

Engajar clientes de maneira significativa exige um uso estratégico das
tecnologias digitais. As empresas devem explorar plataformas e ferramentas que
oferecem personalizacdo em massa, permitindo a customizacdo de produtos e
servigcos de acordo com as preferéncias individuais dos clientes (E14). Isso destaca a
importancia de considerar diferentes formas de midia, melhorando a acessibilidade e
a relevancia do conteudo para os clientes.

Os entrevistados também reforcam que, no contexto da Transformacéao Digital,
a diferenciacdo € um elemento chave, dado que uma pergunta costuma preceder a
proposta de valor: "onde que a gente se diferencia?” (E03). No contexto da
Transformacdo Digital, isso € ainda mais importante, dado a simplificacdo que a
proposta sofre no ambiente web: "Quando um produto ele é igual, ndo tem nenhuma
diferenciacéao, [...] [€] mais dificil do que aquele produto que tem uma distingéo [no
mercado]" (E09).

Quanto aos atributos essenciais na proposicdo de valor ligados a
Transformacé&o Digital, foram mencionados a personalizacdo, destacada por E02 ao
mencionar que no setor financeiro "tem um cliente que vai sentir mais facilidade com
um aplicativo de um determinado banco [...] outros vao preferir de uma outra

instituicdo". Isso destaca que a personalizacéo, ainda que relevante, possui limitagoes
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estruturais, uma dimensao da Transformacé&o Digital, dada as variadas expectativas
dos diferentes clientes.

Os achados relacionados nesta subsec¢éo foram resumidos no Quadro 13.

Quadro 13: Pontos criticos na etapa de proposicao de valor

Pontos Criticos Destruigédo de Valor Criagédo de Valor Dimensédo da Ref.
D

Dificuldade em Aumento da concorréncia  Clarificagdo e inovacdo no Competicdo EO3, EO9
diferenciar o e diminuicdo da servico oferecem vantagem
servico relevancia competitiva

Incerteza sobre valor Falta de sustentabilidade = Melhor percepcdo de valor e Valor E12
gerado pelo e aceitacdo do mercado alinhamento com
servico expectativas do cliente

Necessidade de Perda de clientes devido Aumento da fidelidade do Clientes EO2, EO1
adaptacdo ao perfil a ofertas nao cliente através de servigos
do cliente personalizadas personalizados

Utilizacdo de Sobrecarga de Enriquecimento da experiéncia  Estrutura E14
multiplas formas informac@o e dispersado educacional e envolvimento
de midia de foco do aluno

Andlise de Risco de privacidade e Otimizagdo de ofertas Dados EO1
comportamento do percepcdo negativa baseadas em dados e
cliente aumento de vendas

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A partir dos achados desta secdo € possivel fazer algumas relacdes com a
literatura e discutir os resultados. Chesbrough e Rosenbloom (2002) destacam que a
proposi¢do de valor deve estar alinhada as necessidades e desejos dos clientes, o
gue é bastante intuitivo, contudo, os entrevistados elevaram a discusséo para o nivel
de sustentabilidade financeira (E12). Logo, € preciso que a organizacao consiga
estabelecer um negd6cio sustentavel ao passo que atende aos anseios dos clientes.

A literatura consolidada sobre proposicdo de valor h4 muito prescreve a
necessidade da organizacao ofertar uma proposta Unica de valor, que se destaque da
concorréncia (Osterwalder et al., 2015; Petersilge, 2020; Pfeiffer & Jarke, 2017). O
que foi capturado por EO1 e E02, enfatizando a necessidade de a proposta de valor
considerar 0s aspectos comportamentais dos clientes, bem como, novos
comportamentos oriundos do contexto da Transformacao Digital.

Os entrevistados E14 e EO1 elaboraram sobre a possibilidade de o servigco
digital destruir valor pela falta de relacionamento pessoal com o cliente. Contudo, é
possivel considerar que as organizagbes que conseguem combinar elementos do
servico digital com elementos do servico tradicional, tem oportunidades de
diferenciacao. Tal informacé&o nao foi constatada na literatura. Nessa mesma linha, a
saturacdo de informacdes pode prejudicar a estratégica de proposi¢édo de valor, visto

que, o esfor¢o para conseguir a atencdo do cliente € mais alto.
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A necessidade de envolver o cliente no processo de proposicao e valor (E12,
EO3 e EQ09), alinha-se com estudos que enfatizam a interacdo entre clientes e
empresas como um catalisador para a inovacdo e personalizacdo (Prahalad &
Ramaswamy, 2004).

Essa subsecdo reflete a importancia de uma abordagem integrada e estratégica
na formulacéo da proposicao de valor. Ao alinhar as iniciativas tecnolégicas com uma
compreensao profunda das necessidades dos clientes, as empresas podem criar uma
base solida para o crescimento sustentavel e a inovacdo continua no cenario

desafiador da Transformacéo Digital.
41.2.2. Comunicacéao de valor

A comunicacdo de valor refere-se as estratégias empregadas pelas
organizagdes para transmitir a clientes e stakeholders a proposta de valor de produtos
ou servicos (Vargo & Lusch, 2004). Logo, ela possui uma relacdo direta com a
proposta de valor, visto que serd o veiculo por meio do qual a proposta de valor
transitara. As respostas descritas nessa secao foram obtidas a partir das questdes 3,
4,5,6,7,8e 13 do roteiro (APENDICE E — Etapa 1 — Roteiro entrevistas). As questfes
versaram sobre as dimensfes clientes, valor, competicdo, inovacdo e dados. O
objetivo foi compreender os desafios observados pelo entrevistado nas diferentes
dimensdes da Transformacdo Digital e como tais relatos estavam associados as
etapas do Ciclo de Valor.

Os entrevistados forneceram varias percepcdes sobre a comunicacao de valor
no contexto da Transformacao Digital. Foi destacada a importancia da jornada digital
do cliente, que comeca com um simples cadastro e evolui para interacdes mais
complexas, como respostas a anuncios de marketing digital "Uma vez preenchido
esse cadastro, [...] ele pode ser impactado por um anuncio de marketing digital que
leva ele para uma jornada digital [...]" (EQ7).

Em alguns tipos de servigos digitais, a comunicacdo de valor pode ser
prejudicada pela perda do contato direto e presencial com o cliente. Isso requer um
esforco extra para diferenciar a oferta de servicos e criar valor perceptivel por meio da
confianga no ambiente digital, pois "antes [0 cliente] valorizava muito o relacionamento
com o assessor [...], e eu acho que isso acabou também se perdendo um pouco com

0 tempo, com essa digitalizagéo" (E02).
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Sobre os dados, eles sao utilizados para segmentar e personalizar ofertas, visto
qgue "[...] os aplicativos estdo tracando o comportamento de cliente de maneira a tentar
identificar o que ele é mais propenso a adquirir e ofertar [...]" (EO1).

E importante reconhecer que a era digital trouxe mudancas significativas nas
expectativas dos clientes. Contudo, a massificacdo € uma das vantagens do ambiente
digital, logo é fundamental “[...] segmentar os clientes em grupos em clusters e agrupar
eles por afinidade e a partir dai, direcionar ofertas de produto para um cliente que tem
perfis semelhantes” (E01). Este ponto tem relag&o intrinseca com a proposta de valor,
pois os clientes esperam mais do que respostas rapidas e solucdes eficientes, mas
também uma comunicacao que seja relevante e personalizada, de forma a envolvé-lo
sem fazé-lo perder tempo, pois “o tempo é sua moeda de troca. As coisas tém que ser
ageis, rapidas, precisas. Pode ser feita de qualquer lugar” (EO1).

A capacidade de adaptar rapidamente as estratégias de comunicacdo €
fundamental para a sobrevivéncia em mercados altamente competitivos, foi em “[...]
2015 ou 2016, [que houve] a digitalizagdo no mercado financeiro” (E12). Ainda que de
forma lenta, “[...] os bancos que comegarem a entenderem a forma de chegar no
cliente de uma forma mais rapida vao continuar no mercado, mas 0s bancos que nao
fizerem isso, [...] vao ter muita dificuldade de reter clientes para sua base" (E12).

E pertinente considerar também que o cliente ndo esta vinculado somente ao
contetdo da comunicacgdo de valor, ele consegue elevar a qualidade e a relevancia
da mensagem por meio da "busca de materiais para ilustracdo daquilo que ele esta
fazendo, outros artigos, elabora ideias” (E06). Logo, a tecnologia pode ser usada para
enriguecer a comunicacdo, tornando-a mais interativa e engajadora. Contudo, €&
importante atentar que ‘agora os momentos eles sdo muito diferentes pelo uso de
tecnologia [...]" (E06), o cliente é impactado pela comunicacdo de valor, mas busca
insumos para formar a sua convic¢ao de outras fontes sobre as quais a empresa nem
sempre tem controle.

Nos servicos financeiros, por exemplo, as startups adotam comunicacao em
escala, balanceando a personalizacédo, para isso combinam “ferramentas [para]
entender como chegalr] no cliente” (E12), e com o poder de escala, ‘elas estéo
definindo mais canais de comunicacao para chegar em mais clientes, e elas estao
conseguindo gerar valor para um grande numero de pessoas [...]" (E12).

Os achados relacionados nesta subsec¢éo foram resumidos no Quadro 14.
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Pontos Ciriticos Destruigéo de Valor Criagdo de Valor Dimensao da Ref.
TD
Perda de contato Dificuldade em manter a  Adaptacdo digital para criar Competicdo EO2
presencial confianga e diferenciacdo através de
pessoalidade no interacdes personalizadas
servico
Visibilidade Falta de engajamento Marketing digital e personalizagdo Clientes EO7
reduzida por conta da falta de da jornada do cliente
visibilidade
Dependéncia de Vulnerabilidade a Otimizagdo e personalizagao Dados EO1
dados digitais violacdes de através de andlise de dados
privacidade e
desconfianca
Necessidade de Risco de mensagens Comunicagdes direcionadas e Estrutura EO6
adaptar genéricas e personalizadas
comunicagoes desengajamento
Implementacdo de Custos iniciais e Maior alcance e engajamento do Inovacédo E12
tecnologias para resisténcia a mudanca cliente
interacdo digital
Personalizacdo de Generalizacgo e ComunicagSes altamente Clientes EO6
servicos irrelevancia em personalizadas baseadas em
campanhas de analises de comportamento do
marketing massificadas cliente
Marketing digital e =~ Saturacdo de mercado e  Estratégias de marketing digital Competicdo E12
visibilidade dificuldade em eficazes que ampliam o alcance e
destacar-se engajam especificamente os
publicos-alvo
Agilidade e rapidez  Percepcdo de Respostas rapidas e acesso Valor EO1
na comunicagdo impessoalidade e facilitado a servigos, valorizando
servico de menor o tempo do cliente e aumentando
qualidade a satisfacao
Adaptacao Resisténcia interna e Reestruturacdo dos processos de Estrutura EO2
estratégica ao custos de mudanca negoécios para alinhar melhor com
ambiente digital as necessidades digitais dos
clientes

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A partir dos achados desta secdo € possivel fazer algumas relacées com a

literatura e discutir os resultados. A estratégia de realizar comunicacdes via Marketing
Digital (EQ7) é importante pois, no ambiente digital, as comunicacdes via a¢ées de
marketing sdo menos generalistas e mais personalizadas, e iSso requer um
conhecimento prévio do perfil das pessoas, seja por meio dos dados cadastrais, ou
por analise de comportamentos de consumo, por exemplo (Morgan, 2012; Steinhoff et
al., 2019; A. Thomas et al., 2020).

Aqui também foi identificada a necessidade de manter algum tipo de
relacionamento pessoal, pois EO2 acredita ser relevante para manutencao do valor na
Transformacéo digital.

Os achados das entrevistas sinalizaram também relacdo com a dimenséo
estrutura, isso porque a transi¢cao para servigos digitais requer uma reestruturacao do
processo de negdécio. Como mencionou EO7, as tecnologias digitais séo utilizadas

para simplificar processos e personalizar a comunicacdo, o que esta alinhado com a
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transformacado das estruturas organizacionais para suportar a digitalizacdo (Verhoef
et al., 2021).

A dimenséao dados foi identificada na mencao de EO1 sobre a capacidade de
coletar, analisar e utilizar dados para personalizar e otimizar a comunicacao de valor.
Estes dados séo utilizados para segmentar e personalizar ofertas. Isso reforca a
necessidade de se tratar dados para estruturar a comunicacdo mais direcionada e
menos generalista (Rogers, 2017).

A comunicacdo de valor também é influenciada pela compreensdo das
expectativas dos clientes em um ambiente digital. Isso é evidenciado na forma como
0s entrevistados discutem a personalizacdo das comunicacdes e o alinhamento das
ofertas com as necessidades dos clientes (Irawan, 2021). E importante reconhecer
que a era digital trouxe mudancas significativas nas expectativas dos clientes.
Contudo, a massificacdo € uma das vantagens do ambiente digital (E01). Este ponto
tem relacao intrinseca com a proposta de valor, pois os clientes esperam mais do que
respostas rapidas e solucdes eficientes, mas também uma comunicacdo que seja
relevante e personalizada, de forma a envolvé-lo sem fazé-lo perder tempo (E01).

Além de ser agil e precisa, a comunicacao de valor também precisa responder
as rapidas mudancas no ambiente de mercado. A digitalizacdo trouxe novos
competidores e transformou indastrias inteiras (Rogers, 2017; Verhoef et al., 2021).
E12 ressalta a necessidade de uma estratégia de comunicacao que ndo apenas fale
sobre o valor, mas que também seja agil e adaptavel, que sdo caracteristicas
fundamentais da dimensdo competicdo e da dimenséao inovacéo (Elia et al., 2020;
Rogers, 2017; Warburton, 2012), dado que, o ambiente digital gera uma
“‘homogeneizacgao das propostas”, tornando os competidores mais parecidos (Rogers,
2017). Conforme sugerido por E06, o cliente busca outras fontes de informagé&o e tem
maior autonomia para formar a sua conviccdo. Nestas fontes, inclui-se o0s
concorrentes (E12), em linha com a dimensao competicao (Hein et al., 2020; Rogers,
2017). Esse ponto explora um tema muito pertinente no ambiente digital que é a
chamada “economia da atengao”. O termo refere-se a um conceito econémico que
destaca a aten¢cdo humana como um recurso escasso e valioso, especialmente na era
digital onde h&4 uma abundancia de informagfes e estimulos. Isso leva empresas e
individuos a competirem intensamente pela atencdo dos consumidores e usuarios
(Davenport & Beck, 2001).
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Ao considerar todas as perspectivas fornecidas pelos entrevistados, fica claro
gue a comunicacao de valor é multifacetada e influenciada pela Transformacéo Digital.
Cada setor enfrenta seus préprios desafios e oportunidades nesse aspecto, e as
empresas que conseguem adaptar suas estratégias de comunicagao para alinhar-se
com as expectativas emergentes ligadas as tecnologias digitais e as necessidades

dos clientes estdo mais bem posicionadas para ter sucesso.
4.1.2.3. Entrega de valor

. As entrevistas demonstram que as praticas de entrega de servigos alteram
mais do que a eficiéncia operacional, mas também a percepcdo e expectativa dos
clientes. As respostas descritas nessa sec¢ao foram obtidas a partir das questdes 3, 4,
5,6, 7, 8 e 13 do roteiro (APENDICE E — Etapa 1 — Roteiro entrevistas).. O resumo da
codificacdo esta na Tabela 11.

Tabela 11: Categorias e frequéncias entrega de valor

Caodigo Descrigédo Frequéncia
Ciclo de Valor — Entrega Valor em uso pelo destinatario do servico. 18
Agilidade Entrega de servicos ageis por conta da Transformagdo Digital. 15
Qualidade Maior qualidade da entrega por conta da Transformacdo Digital. 7
Ciclo de Valor — Entrega (Total) 40

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A transicdo de servigos que tradicionalmente exigiam interagdes fisicas para
entrega via plataformas digitais € uma das mudancas mais notaveis. Sobretudo, no
segmento de servicos financeiros, em que ‘[...] o processo que antes era todo feito
por agéncia e agora [0 cliente] ja consegue fazer [sozinho]" (E07). O autosservico
também pode ser reforcado pelas geracbes mais recentes “[...] na geragao mais nova
é tudo mais (rapido) me coloca la [...] um aplicativo aqui que eu ja saio [fazendo]”
(E10).

Um entrevistado do setor educacional informou que busca compensar a falta
do contato fisico e reducao da confianca na producéo do material: “Entédo, produziu o
nosso préprio conteudo com o rosto do nosso professor, alinhado ao nosso projeto
pedagodgico” (E14). Em servicos financeiros, a estratégia € compensar a reducdo da
seguranca gerada pelo contato fisico com melhora da seguranca digital “Mas eu acho
que o objetivo principal foi a questado da segurancga [mais do que] a tecnologia” (E11).

Por outro lado, o uso de tecnologias de seguranca, como o0 reconhecimento

biométrico, pode ter uma motivacdo maior na evitacdo de fraudes, especialmente em
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servicos financeiros: "Eu acredito que essa mudanca foi principalmente motivada por
conta da questéo de fraudes" (E11).

No segmento de servigos educacionais, a percepg¢ao de tempo e interatividade
pode ser equilibrada ao "permitir que as pessoas possam interagir, sendao em tempo
real, com prazos menores" (E14). Como o processo burocratico hoje é facilitado pela
tecnologia, a saida tem sido equilibrar a percepcéo de valor com uma entrega mais
qualificada e precisa. Outro ponto relacionado a gestdo de tempo no ambiente digital
€ a expectativa das pessoas em obter respostas mais ageis e fora do horario comercial
"[...] as pessoas querem muita velocidade, porque dada a tecnologia, hoje vocé se
comunica pelo WhatsApp de forma muito rapida” (E08).

A personalizagéo da experiéncia do cliente est4 além da mera digitalizagéo do
servigo. Em alguns casos, é preciso mudar a forma de interagir e as métricas. No caso
dos servicos educacionais, por exemplo, a aprendizagem pode ser adaptada para
atender as necessidades individuais do aluno no ambiente digital: "As evidéncias de
aprendizagem vém tanto pela forma de apresentar, [como] de expor contetudos" (EQ6).
Contudo, a diferenciacéo é um dos aspectos fragilizados pela Transformacéao Digital,
pois, "quando um produto ele € igual, ele ndo tem nenhuma diferenciacao [...] o Pix é
igual em todo lugar" (EQ9).

Os achados relacionados nesta subsecdo foram resumidos no Quadro 15.

Quadro 15: Pontos criticos da etapa de entrega de valor

Pontos Criticos Destruigéo de Valor Criagdo de Valor Dimensdo da  Ref.
D
Autosservico e Reducdo do contato humano Aumenta eficiéncia e Clientes, EO7, E10
independéncia pode diminuir confianca. satisfagdo pela rapidez e Inovagdo
autonomia.
Seguranca digital Complexidade pode Reduz fraudes e aumenta a Dados, E11
prejudicar a experiéncia confianga nos servigos. Estrutura
digital.
Personalizagédo e Falta de personalizagdo pode  Atendimento as necessidades  Clientes, EO6, EO9
adaptabilidade gerar entregas inadequadas individuais melhora a Inovacédo
experiéncia.
Interatividade e Expectativas de respostas Maior engajamento e Inovacéo, EOS, E14
resposta instantaneas podem satisfacdo com interacoes Clientes
tempestiva sobrecarregar e insatisfazer. mais dindmicas.
Uso reduzido de Servico pode ser percebido Promove sustentabilidade e Financas, E11
recursos fisicos como menos tangivel ou reduz custos operacionais. Clientes
valioso.
Simplificacdo e Simplificagdo excessiva pode Processos mais rapidos e Inovacéo, EO7
eficiéncia dos ser percebida como servico acessiveis melhoram a Estrutura
servicos de baixo valor. percepcao de eficacia do
servico.
Diferenciacdo em Uniformidade dos servicos Tecnologias digitais permitem  Competicdo, EO9
ambiente digital digitais pode reduzir a inovagdes que podem Inovacgdo
diferenciacdo. diferenciar servicos.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).
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A partir dos achados desta secdo é possivel fazer algumas relagbes com a
literatura e discutir os resultados. A necessidade de entrega de servicos por meio de
plataforma (E07) esté alinhada com a dimensé&o inovacédo (Gaffley & Pelser, 2021,
Rogers, 2017), na qual a tecnologia ndo so6 simplifica procedimentos existentes mas
também introduz novos métodos de interacdo com os clientes, buscando uma maior
valor percebido. A capacidade de autosservico € reforcada por Verhoef et al. (2021),
apontando-a como um impulsionador da satisfacdo do cliente na era digital e
referendado por E10.

Apesar das vantagens, a perda da interacdo pessoal por conta da
Transformacdo Digital retira um componente importante em muitos servicos,
particularmente aqueles que dependem da confianca e do engajamento pessoal
(EO02). Essa barreira digital pode ofuscar a qualidade da entrega do servigo ao impedir
intervencdes mais pessoais e empaticas, potencialmente prejudicando a relacéo de
confianca entre cliente e prestador (E02). E11 informou que busca valorizar o “toque
pessoal’ nas produgbes de conteudo, no intuito de reduzir a sensagdo de
despersonalizacdo. Na literatura, a despersonalizacdo em servicos digitais é
considerada como obstaculo a percepcédo de valor, o que pode resultar em uma
reducdo da lealdade do cliente (Brodie et al., 2011).

A adocao de tecnologias digitais pode também reduzir o uso de recursos
fisicos, como papel, apoiando préaticas de negdcios mais sustentaveis e entregando
um servico mais eficiente e verde (E11). Contudo, a simplificagdo do processo no
ambiente digital pode comunicar erroneamente um menor esforco do prestador de
servicos, podendo causar uma reducao da percepcao de valor (E11).

A dificuldade de diferenciacéo apontada por EQ9, expde o que a literatura traz
sobre a necessidade de imprimir um esfor¢o maior para diferenciar o servigo daqueles
prestados pelos concorrentes tende a ser maior no ambiente digital (Malar et al., 2019;
Skalén & Gummerus, 2023).

Em resumo, a entrega de valor na Transformacdo Digital apresenta um
panorama complexo que abrange desde a melhoria da eficiéncia operacional até a
necessidade de adaptar as interacdes humanas a um ambiente digital. As
organizagbes devem estar atentas ndo apenas as oportunidades trazidas pela
digitalizacdo, mas também aos desafios que ela impde em termos de seguranca,
personalizacdo e manutencéo de relacionamentos significativos com os clientes. As

multiplas dimensdes da TD fornecem um quadro para analisar e orientar essas
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transformacdes, garantindo que a entrega de valor permaneca alinhada com as

expectativas e necessidades em constante evolucéo dos clientes.
4.1.2.4. Percepcgao de valor

A percepcdo de valor € um ponto de referéncia imprescindivel para
compreender a formacdo do valor dos servigos. E por meio dela que a organizacéo
consegue ter um feedback mais rapido acerca da comunicacdo da sua proposta de
valor (Libby, 2005). A analise desta etapa se baseia na visdo dos gestores e
empreendedores sobre a percepc¢éo de valor dos clientes do seu mercado.

Como a percepcao de valor perpassa outras etapas do Ciclo de Valor, aqueles
trechos das entrevistas que ja foram analisados em subsecfes anteriores ndo serao
citados novamente, mas serdo analisados sob o aspecto da percepc¢éo de valor. A
frequéncia de codificacdo das categorias esta resumida na Tabela 12. A frequéncia
identifica a quantidade de vezes em que a categoria foi atribuida ao corpus da
pesquisa a partir das questdes 4, 10, 11, 12, 14 e 16 do roteiro (APENDICE E — Etapa
1 — Roteiro entrevistas).

Tabela 12: Categorias e frequéncias percepc¢ao de valor

Cédigo Descrigéo Frequéncia
Ciclo de Valor — O quanto do valor atribuido ao servigo é percebido pelo cliente, sendo 18
Percepcao influenciado pela proposicdo, comunicagdo e entrega.
Autonomia Percepcéo de valor por meio da maior autonomia. 3
Confianca Confianca que o cliente deposita na empresa. 13
Eficiéncia Eficiéncia como atrativo importante na decisdo pelo Servico Digital. 19
Exclusividade Percepcdo de exclusividade por parte dos clientes que usam servicos 6
bancéarios tradicionais.
Gestdo Tempo Percepcdo de valor na melhor gestdo do tempo. 11
Ofertas Relativo a forma como o cliente percebe valor nas ofertas que recebe. 14
Praticidade Percepcdo de economia de tempo no uso de servigos digitais 52

Relacionamento Maneira pela qual o cliente percebe valor no relacionamento pessoal com a 14
empresa, ndo mediado por tecnologia.

Seguranca A percepcao de seguranca pode influenciar a forma como a pessoa valoriza 8
o servigo ndo digital.

Transparéncia Maneira pela qual o cliente percebe valor na maior transparéncia das 4
informagdes pelo uso de tecnologias.

Ciclo de Valor — Percepgéo (Total) 162

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A mobilidade é apontada como um importante elemento de percepg¢éo de valor,
mesmo em servicos financeiros, pois a pessoa ‘pode [fazer o servigo] de qualquer

lugar” (EO1). Assim como, a seguranca e a confianca também foram arguidas como
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itens que influenciam na percepcdo de valor. Contudo, por um lado a maior
transparéncia e controle para o usuario aumenta a percepcao de seguranca (E11),
para outros usuarios que “estdo contratando pela primeira vez [...] tem certa
insegurancga [...]” (E11).

E preciso considerar a questdo geracional também, pois, apesar de “as
pessoas mais novas [...] estfarem] muito focadas no valor [do] tempo”, e por conta
disso tenderem a confiar mais na tecnologia, ja que para este publico “...] se puder
economizar tempo, [isso] tem um grande valor” (EO1); a tecnologia pode ser algo
estranho para algumas pessoas, gerando inseguranca: ‘quando a pessoa tem um
pouco mais de idade, [...] a sequranga € um valor que ainda continua muito grande”
(EO1). Logo, a mesma funcionalidade pode ser valorizada ou n&o por diferentes
publicos: "eu trabalho no banco publico, cuja idade média dos clientes é mais elevada.
Nem sempre a oferta digital é tdo assertiva quanto a oferta presencial” (EO01).

Ainda sobre servicos financeiros, um outro aspecto relacionado a seguranca
teve destaque: o trade-off usabilidade e seguranca. A escolha costuma ser dificil do
lado da empresa, pois “quanto mais simples for o aplicativo, [ha] uma tendéncia de ele
ser mais inseguro, [pois] ele tem menos etapas. Algumas dessas etapas sao tipo uma
verificagdo em dois passos € uma coisa chata, mas que ela prové a seguranga” (E01).

A eficiéncia e a reducéo de esforco proporcionadas pelas solucées digitais sdo
aspectos valorizados, especialmente, em contextos em que a rapidez e a simplicidade
sdo importantes, pois "0 mundo ficou mais rapido [...] entéo, todo mundo quer [tudo]
mais agil, principalmente" (E10). Contudo, a prépria agilidade do processo pode ser
elemento de reducdo da percepcdo de valor, como no caso de experiéncias com
servicos educacionais ‘[...] hoje em dia fazer um doutorado € moleza. Alguém pode
dizer assim [...] porque o [ChatGPT] reduz todos os textos, [...] os textos estdo todos
disponiveis nas bases, a estatistica [...] algum software que vai resolver [...]” (E06).

No mercado de servigos educacionais, muitas pessoas buscam o servi¢o online
como alternativa de um servico mais barato, cientes que muitas vezes a entrega pode
nao atender requisitos de qualidade. Isso favorece o nicho de servicos mais
sofisticados: "[...] ndo faria 0 menor sentido a gente entrar em guerra de preco, [...]
tentar ficar provando para as pessoas que procuram pelo preco” (E14). E, apesar do
melhor custo total gerado pelas solugbes online, pois "[a pessoa] ndo precisa se

deslocar até o banco para efetuar algum servi¢o" (E04).
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Na falta de relacdes interpessoais algumas empresas buscaram incrementar o
relacionamento digital: “[...] acho que eu entendo que as empresas tém que estar
atentas a este universo de digitalizacdo das préprias plataformas ou de uma forma
com que tenha um relacionamento” (E12). Entretanto, em alguns tipos de servico,
como a assessoria financeira, o relacionamento interpessoal pode ser dispensado,
pois para o cliente "[...] com esse ambiente digital, [...] ficou muito mais pratico. [...] se
perdeu um pouco em questao de relacionamento com o profissional” (E02). Assim
como, nos servicos financeiros de crédito, "antigamente, os clientes preferiam ter esse
vinculo com o banco, ter alguém la no banco como contato. Hoje, preferem muito mais
gue as coisas sejam rapidas” (E12).

E preciso ponderar que no mesmo segmento de servigos, a percepgao de valor
pode variar. No caso da assessoria financeira, por exemplo, pode variar pelo padrao
de transacéao do cliente, pois "alguns clientes precisam do aplicativo ou do site online,
porque eles fazem transa¢cfes muito mais rapidas, [...] compram no meio da manha,
vendem ao meio-dia" (E02). J& outros clientes, que transacionam com menor
frequéncia e com valores mais altos, como o "[cliente] private, [...] ele tem um
relacionamento mais direto com o assessor, tem mais reunides, etc." (E02). Ainda tem
0 aspecto da competitividade transversal, pois com a “normaliza¢ao” dos concorrentes
gue o ambiente digital promove, “o uso do aplicativo abriu o caminho para que as
corretoras comecassem a ter bancos também, e hoje elas oferecem servicos como 0s
bancos, conta corrente, cartdo de crédito" (E02); e “isso acabou tirando alguns clientes
de instituices mais tradicionais" (E02).

O ambiente digital, por conta da sua fluidez e agilidade de inovacao, pode afetar
a percepcao de valor das solugbes que, apesar de eficientes e inovadoras, se tornam
banais: "[...] h4 um ano atras, por exemplo, as pessoas valorizavam mais o Pix do que
valorizam hoje, por incrivel que pareca, hoje ficou meio, ficou meio que meio banal
[...]" (E09). As possibilidades de diferenciagéo séo reduzidas e tem pouca ou nenhuma
barreira "[no digital] ele ndo tem nenhuma diferenciacéo, [...] € mais dificil do que
aguele produto que tem uma distin¢do. [...] Pix é igual em todo lugar" (EQ09). Essa
banalizacdo pode levar a simplificacdo dos servicos por conta da necessidade de
massificacao: “o basico da graduacgéo é a aula que eu dei para varias especializagbes”
(EO6); sobretudo, no mercado de educacao online em determinados servi¢cos que sao

pouco regulados.
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Alguns entrevistados falaram sobre a importancia da jornada digital “eu acho
gue os também te na questdo de tornar a jornada mais facil para o cliente, [...] porque
a gente tinha um processo bastante burocratico antes” (E07). Entretanto, conforme ja
analisado, o ambiente digital deixa pouca margem para diferenciacdo, tornando a
competitividade um grande desafio, pois ai “entra a questdo de mercado forte, [...] se
tu for comparar com as fintechs [...] ndo cobram tarifas sobre a conta, [...] que seria a
primeira renda em cima disso” (E07). Em resumo, a jornada precisa ser simplificada e
com baixo ou nenhum custo ao cliente. Entéo, para alguns segmentos de servicos, 0
desafio passa a ser ‘[...] rentabilizar o cliente com outros produtos” (E07). Mas,
estamos falando de negocios, entdo as grandezas receitas e despesas precisam ser
conciliadas “para consegquir [...] que se atinja o ponto de equilibrio, ai se ultrapasse
esse investimento que foi feito para disponibilizar a jornada digital” (EO7).

A transparéncia do ambiente digital € um aspecto que costuma estar associado
a percepcdao de valor. Como os servi¢cos sao digitais e geram rastros digitais, o cliente
consegue analisar com maior precisao detalhes que anteriormente poderiam passar
despercebidos, como no caso dos servicos financeiros, visto que a transparéncia “[...]
€ tanto para ter uma transparéncia maior, ter mais acesso as informacdes quanto pra
ser mais agil para ele” (E02). Como a transparéncia, de certa forma, expde o prestador
do servico, empresas que sao proativas na transparéncia costumam ter destaque na
percepcéao de valor.

Em alguns casos, como nos servigos de educacao, por exemplo, € possivel
combinar a prestacao do servico online com uma experiéncia mais completa: "[...] tem
estudante que vem para a universidade porque quer tomar um café no Starbucks, [...]
quer viver uma experiéncia social" (E14). Essa estratégia permite gerar valor para
diferentes publicos e obter retorno também distintos: "O aluno que procura um curso
de graduacéo online, ele € um aluno mais pragmatico. Ele ndo esta interessado no
Starbucks" (E14).

Os achados relacionados nesta subsec¢éo foram resumidos no Quadro 16.
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Pontos Ciriticos Destruicédo de Valor Criagdo de Valor Dimensao da  Ref.
TD

Autonomia Falta de suporte na utilizacdo Liberdade para escolha baseada  Clientes EO7
das plataformas digitais na expertise, ndo na localidade

Seguranca Inseguranca devido a Maior controle e transparéncia Dados, EO1,
complexidade e falta de nos servicos Inovagdo E11
familiaridade com a TD

Eficiéncia Percepcdo de servico Processos mais rapidos e menos  Estrutura, E10,
desvalorizado pela rapidez burocraticos Clientes EO6
excessiva

Personalizagao Servicos genéricos que nao Servicos adaptados as Clientes, E10
atendem necessidades necessidades individuais Inovacdo
especificas

Relacionamento Perda do contato humano Comunicagdo digital aprimorada  Clientes, EO2,

Interpessoal reduz a confianca e a e suporte personalizado com Competicado E14

fidelidade tiquete maior

Gestdo do Percepcdo de que servigos Melhoria na gestdo de tempo, Operacgoes, EO1,

Tempo rapidos e simples devem ser com servicos disponiveis a Clientes E10

gratuitos qualguer momento

Transparéncia Perda de confianca devido a Acesso facilitado a informagdes Dados, EO1,
falta de clareza nos servigos detalhadas, aumentando a Clientes EOQ2

confianca

Ofertas Ofertas padronizadas sem Ofertas personalizadas Dados, EO7
considerar as preferéncias do baseadas em dados do cliente Estrutura
cliente

Praticidade Servigcos complicados que Facilidade de uso e acesso Clientes, EO7
frustram os usuéarios conveniente a servicos Estrutura

Exclusividade Homogeneizacdo do mercado Servicos exclusivos para nichos Clientes, EO9,
reduz a percepgao de especificos Financas EO6
exclusividade

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A partir dos achados desta secdo € possivel fazer algumas relacbes com a
literatura e discutir os resultados. A autonomia proporcionada pelos servicos digitais é
frequentemente citada como um impulsionador significativo da percepgao de valor.
Como pbde ser observado na fala sobre o cadastro para abertura da conta digital
(EOQ7). Neste ambito, o ponto de apoio € a independéncia do cliente, assim como,
libera ao cliente um leque maior de op¢des. Contudo, a personalizagdo surge como
um tema recorrente, visto que, a tecnologia permite uma experiéncia mais adaptada
as necessidades individuais. A capacidade de personalizar servicos ndo s6 melhora a
eficiéncia, mas também reforca a relevancia do servico para o cliente (E10). Fica
evidenciado que a conveniéncia do servigo influencia a percepgdo de valor na
Transformacéo Digital (Muchlis Gazali & Jumadi, 2022).

A seguranca e a confianga foram arguidas como itens que influenciam na
percepc¢éao de valor, especialmente em servigcos que envolvem transagdes financeiras
ou dados pessoais (E11), em linha com os achados da literatura (Mostafa, 2020;
Sunmola et al., 2022). Contudo, a questao geracional (E0O1) ndo é mencionada na

literatura consultada. Assim como o trade-off usabilidade e seguranca (EO1). Desta
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forma, ainda que o publico valorize mais uma coisa em detrimento de outra, 0 excesso
de uma delas podera comprometer a percepcao de valor (Dandapani, 2017; Gokalp &
Martinez, 2021; Oladejo & Akanbi, 2012). Alguém que valorize a usabilidade pode ter
prejuizo na sua percepcao de valor do servico de determinada empresa no caso de
uma fraude, por insuficiéncia de seguranca no aplicativo. Por outro lado, alguém que
valorize a seguranca pode reduzir a sua percepcao de valor se o aplicativo se tornar
muito “burocratico” para o uso.

Se por um lado a eficiéncia e a redugcéo de esfor¢co proporcionadas pelas
solucbes digitais sdo aspectos valorizados pelos clientes (E10), por outro lado a
prépria agilidade do processo pode ser elemento de reducdo da percepcao de valor
(EO6). Esse ponto € interessante, porque em alguns servi¢os, a dificuldade inerente
ao servico gera percepcao de valor. No mercado de servigos educacionais, muitas
pessoas buscam o servico online como alternativa de um servico mais barato, cientes
gue muitas vezes a entrega pode ndo atender requisitos de qualidade. Isso favorece
0 nicho de servicos mais sofisticados (E14). E, apesar do melhor custo total gerado
pelas solucdes online (E04), é possivel considerar que a sensibilidade da pessoa ao
preco do servigco pode ser maior no ambiente online.

Essa banalizacdo pode levar a simplificacdo dos servicos por conta da
necessidade de massificacdo (E06); sobretudo, no mercado de educacédo online em
determinados servigos que sao pouco regulados. E, como no ambiente digital as
empresas tendem a se tornar todas muito parecidas perante o cliente, a reducéo da
qualidade em um determinado player pode comprometer a reputacdo de todo um
segmento (Lanyi et al., 2021).

Ficou evidenciado que a jornada do cliente precisa ser simplificada e ter
reducdo no custo (EQ7). Contudo, em se tratando de negdcios, é imprescindivel que
receitas e despesas estejam equilibradas, contudo, a transparéncia do ambiente
digital € um aspecto que costuma estar associado a percepcédo de valor. Nesse
sentido, as empresas além de ser competitivas em custo sdo pressionadas a reduzir
a assimetria de informacao em relagdo aos seus custos. Como 0s servigos sao digitais
e geram rastros digitais, o cliente consegue analisar com maior precisdo detalhes que
anteriormente poderiam passar despercebidos, como no caso dos servicos financeiros
(E02). Como a transparéncia, de certa forma, expde o prestador do servi¢co, empresas
gue sao proativas na transparéncia costumam ter destaque na percepcao de valor
(Barry & Bannister, 2014; Flechsig et al., 2022).
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Como foi possivel analisar, a Transformacédo Digital tem modificado as
expectativas e experiéncias dos clientes em diversos setores. Enquanto alguns
usuérios valorizam a agilidade, a conveniéncia e a autonomia proporcionadas pelas
solugdes digitais, outros ainda se apegam a seguranca e ao relacionamento pessoal,
indicando uma divisdo clara que pode influenciar estratégias de negoécio e
desenvolvimento de produtos. A capacidade de personalizar servicos e garantir a
seguranca sdo elementos que podem amplificar ou deteriorar a percepcao de valor.
Assim, entender e responder a percepcao de valor dos clientes torna-se um diferencial
competitivo que pode direcionar a inovacao e a sustentabilidade das empresas no

mercado digital.
4.1.2.5. Destruicéo de valor

A Transformagéo Digital introduz uma dindmica complexa de destruicdo ao
longo do Ciclo de Valor de servicos. Nesta pesquisa, o termo destruicdo de valor é
empregado na perspectiva da empresa, como eventos que modificam a captura de
valor para os acionistas e outras partes interessadas devido a uma série de fatores
que afetam o desempenho financeiro de uma empresa (Echeverri & Skalén, 2021;
Prior & Marcos-Cuevas, 2016). Nesta secdo serdo evidenciadas as ocorréncias de
destruicdo de valor na fala dos entrevistados.

A frequéncia de codificacdo das categorias esta resumida na Tabela 13. A
frequéncia identifica a quantidade de vezes em que a categoria foi atribuida ao corpus
da pesquisa a partir das questbes 4, 10, 11, 12, 14 e 16 do roteiro (APENDICE E —
Etapa 1 — Roteiro entrevistas). As questdes versaram sobre as dimensdes clientes,
valor, social e clientes. O objetivo foi compreender os desafios observados pelo
entrevistado nas diferentes dimensdes da Transformacao Digital e como tais relatos
caracterizavam as etapas do Ciclo de Valor.

Tabela 13: Categorias e frequéncias destrui¢céo e criacdo de valor

Cédigo Descricdo Frequéncia
Ciclo de Valor - Destruicéo Reducao relativa do valor atribuido ao servigo/produto a partir de 26
uma referéncia anterior, afetando a captura de valor.
Aumento da Ampliacdo da concorréncia por conta da Transformacgo Digital. 18
Concorréncia
Falta de Diferenciacdo A Transformacgo digital deixou o servigo igual. 5
Funcionarios Destruigdo de valor por perda dos funcionarios. 3
Destruicao pela IA Destruicdo de valor por conta da automacgao por IA. 10
Inseguranca Inseguranca dos clientes quanto ao ambiente digital, seja por fraude, 22

propaganda enganosa ou golpes.
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Instabilidade Maneira pela qual ha perda de valor pela instabilidade dos sistemas 7
e tecnologias empregados.
Letramento Maneira pela qual ha destruicdo de valor na TD por falta de 6
habilidade dos clientes em lidar com a tecnologia.
Oportunidade de Situacdes em que as oportunidades de vendas podem ser reduzidas 20
Vendas por conta da Transformacao Digital.
Relacionamento Maneira pela qual ha perda de valor pela reducdo do relacionamento 22
pessoal, ndo mediado por tecnologia.
Simplificacdo Reducdo da percepcdo de valor por conta da simplificacdo do 17
servico.
Verificacdo de Capacidade das pessoas distinguir uma oferta legitima de uma oferta 13
Autenticidade enganosa ou fraudulenta.
Volatilidade A Transformacdo Digital deixou as relagdes entre clientes e empresas 3
mais volateis.
Ciclo de Valor — Destruicéo (Total) 172
Ciclo de Valor - Criagdo Quantificagdo subjetiva e relativa do valor atribuido ao 46

servico/produto a partir de uma referéncia anterior.

Desafios Investiga os desafios que as empresas enfrentam para criar valor 16
para o cliente no contexto da transformacao digital.

Ciclo de Valor — Criagédo (Total) 62

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

As respostas descritas nessa secao foram obtidas a partir das questdes 4, 10,
11, 12, 14 e 16 do roteiro. As questdes versaram sobre as dimensdes clientes, valor,
social e clientes.

Conforme ja sinalizado ao longo da secao, a Transformacéo Digital tem levado
a uma reducdo no relacionamento interpessoal, isso porque "antes [0 cliente]
precisava estabelecer contato com o atendente sempre que precisava de qualquer
coisa, enfim, ia até a agéncia" (EQ7). Por outro lado, a Transformacéao Digital também
pode facilitar a criacao de valor, guando se consegue associar o contato humano com
a conveniéncia da mediacao tecnolégica, como no caso dos servicos educacionais
online, por exemplo "produziu o nosso proprio conteddo com O rosto do nosso
professor, alinhado ao nosso projeto pedagoégico” (E14).

Foram arguidas questbes relacionadas a mudanca de contexto, sendo
considerado o momento atual mais digital e agil: "[...] diminuiu o tempo com que ele
consegue acessar algum crédito ou acessar algum empréstimo” (E10). Ou seja, €
possivel que mesmo sem ter a necessidade genuina de conveniéncia e agilidade, o
contexto e a facilidade proporcionada pelas ferramentas promove essa necessidade:
‘ja antigamente, os clientes preferiam ter esse vinculo com o banco. Entédo eu ter
alguém |4 no banco como contato e hoje eu prefiro muito mais que as coisas sejam
rapidas” (E10).
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A intensificacdo da concorréncia, conforme ja discutido, afeta a manutencéo do
valor, ndo apenas por conta dos novos entrantes, mas também pela modificacdo nos
parametros de mercado: "se for comparar com Nubank, por exemplo, eles [...] nao
cobram tarifas sobre a conta" (E07). No entanto, a personalizacdo e a eficiéncia
melhoradas por tecnologias digitais sdo vistas como beneficios significativos, quando
0S recursos sao empregados na facilitacdo da jornada do cliente: "[...] tem todas essas
mudanc¢as de mercado, [como] o open finance, [que permite a oferta] de outros
servigos, naquele conceito de banking as a service" (EQ7).

Um exemplo interessante acerca da dualidade entre criacdo e destruicdo de
valor, é o trade-off entre usabilidade e seguranca, conforme ja apresentado. De uma
forma geral, os clientes querem seguranca ao usar ferramentas digitais, mas
valorizam também a usabilidade: "Se eu tirar a verificacdo em 2 passos, vou deixar [0
app] mais rapido, mais simples de usar, porém, mais inseguro” (E02). Existe uma
grande preocupacdo dos prestadores de servicos em melhorar a usabilidade,
sobretudo, diante da necessidade de popularizar os servigos para ganhar escala como
servigo digital: “[...] tem na questdo de tornar a jornada mais facil para o cliente, [...]
porque [antes] a gente tinha um processo bastante burocratico” (E07). No ambito dos
servicos financeiros, essa relacéo é ainda mais tensa, como no caso do Pix: “ele é um
baita instrumento [financeiro], s6 que ele deixa os flancos abertos” (EQ9).

Um dos segmentos mais impactados na Transformacéo Digital, sem davidas é
o marketing digital: "Depois da transformacao digital, ele pode ser impactado por um
anuncio de marketing digital que leva ele para uma jornada digital, onde ele vai
fornecendo as informacdes e as imagens sdo necessarias para abertura dessa conta"
(EO7). O que facilita 0 acesso do cliente as novidades, pois muitas coisas que existem
na web em termos de servigos e produtos, sdo lancadas ao conhecimento dos clientes
por meio do marketing digital: “a ocorréncia, ela ja esta muito grande, [...] tem que
estar atento a[os] novos ares [...] de inovagéo aberta que as empresas vém fazendo"
(E12).

A Transformacao Digital implica na mudanga de elementos tradicionais do
mercado, como no caso dos servicos de educacgdo, sobretudo, na urgéncia das
demandas: “quanto tempo vai levar para vocé entregar alguém para o mercado?
Talvez 60 anos atras, a urgéncia fosse menor do que é hoje” (E14). Ainda assim,
existe a confianca de que o saldo podera ser positivo, dado a enorme capacidade de

escala da educacao digital: “eu percebo que mudou a percepgdo das pessoas com
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relacdo a modalidade [EAD], muito do preconceito que que existia tem se desfeito”
(E14). Assim como no segmento de servicos financeiros, que a despeito da
concorréncia acirrada no ambiente digital, comeca a converter resultados: “Os bancos
estdo comecando a colher rentabilidade vinda de algoritmo de ofertas digitais,
selecionadas por big data” (EO1). As mudancas também podem ser vistas como
evolucao do servico que, de certa forma, pode contribuir para a criacédo de valor: “saiu
de um de um servigo que era mais operacional, de tirar pedido, para algo mais ativo e
mais de orientagdo mesmo, um trabalho mais intelectual” (E03).

Em uma analise mais ampla, € preciso reconhecer que o grande atrativo dos
servicos digitais é a conveniéncia que foi introduzida pela tecnologia: "Com a utilizacéo
de aplicativo para o celular, [...] os clientes [podem] fazer toda a gestdo do seu
patrimonio” (E02). Com destaque para a autonomia: "eu vejo assim que o pessoal
valoriza muito ter essa possibilidade de utilizar o banco sem ter que ir até o banco”
(EO4). Conforme ja mencionado, a perda de contato pode significar uma menor
capacidade persuasiva, afetando a assertividade nas negociagdes, por exemplo: "Eu
acho que o maior potencial de perda de valor com a digitalizacao [...] é [a] diminui¢édo
da abordagem presencial, da persuasdo na venda de produtos e servicos" (EOL).
Alguns entrevistados confiam que, para servi¢cos que requerem maior engajamento ou
sdo mais complexos, o servico offline ainda tera o seu espaco: "O cliente comeca
investir sozinho, [...] porque ele baixou um e-book que disse que ele [iria] ficar rico
com acdes [...]. Depois disso, ele vé que ndo é bem assim que ele precisa comecar a
olhar para coisas com maior fundamento” (E03). Ou seja, o servico digital acaba sendo
uma porta de entrada para servicos mais sofisticados: [ele percebe que] precisa
estudar e tal, quando ele comecou a ter mais dinheiro. [...] agora ndo d& mais para
brincar com isso aqui, [...] ai ele procura ajuda” (E03).

Como forma de deixar mais clara a relacdo das etapas do Ciclo de Valor no
contexto da Transformacao Digital, foi elaborado o Quadro 17 que consolida os

pontos criticos com base na literatura e no campo estudado.

Quadro 17: Consolidacédo dos pontos criticos
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Dimensao

‘ Pontos Criticos

‘ Pratica Associada

Recurso Associado

Risco de Destruigédo de Valor Associado

Referéncias do Campo e Académicas

Etapa do Ciclo de Valor;: PROPOSICAO

Competicdo (1) Dificuldade em (2) Personalizagdo | (3) Acesso a (1) Aumento da concorréncia e diminuicdo da relevancia; (2) EO3, EO9, EO2, EO6, E14
diferenciar o de servicos informacao Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a
servico digitais via (Operados pelos fornecimento de dados; (3) Sobrecarga de informacao, Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Luyen
analise de dados Clientes) reducdo da percepcao do valor, desinformacéo e et al., 2022; Radziwon et al., 2022
manipulacdo, reducdo da lealdade.
Valor (1) Incerteza sobre (2) Entrega de (3) Conhecimento (1) Falta de sustentabilidade e aceitacdo do mercado; (2) E12, EO8, EO2, EO3
valor gerado pelo servicos sobre o servico Falta de interacdo face a face pode limitar os resultados; (3)
servico sincronos de (Operantes pelos Falta de conhecimento pode levar a baixos resultados e Bieler et al., 2022; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
forma online Clientes) reducdo na percepcdo de valor no servico. 2019
Clientes (1) Necessidade de (2) Personalizagdo | (3) Infraestrutura de Tl | (1) Perda de clientes devido a ofertas ndo personalizadas; (2) | EO1, EO7, E10, EO2, EO3
adaptacdo ao perfil de servicos (Operados pelos Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a
do cliente digitais via Fornecedores) fornecimento de dados; (3) Infraestrutura inadequada pode | Echeverri & Skélén, 201 1; Luyen et al., 2022;
analise de dados causar interrup¢des de servico e perda de dados. Ngqulunga & Walwyn, 2020; Plé & Caceres,
2010; Wang et al., 2021
Estrutura (1) Utilizagdo de (2) Integracao de (3) Plataformas de (1) Sobrecarga de informacdo e dispersao de foco; (2) E14, EO9, E12, EO1, EO4
multiplas formas servicos através pagamento Dificuldades técnicas podem levar a perda de dados; (3)
de midia de plataformas (Operados pelos Problemas técnicos ou falhas de seguranca podem Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
Fornecedores) comprometer transagdes. Pulkkinen et al., 2019
Dados (1) Analise de (2) Personalizagdo | (3) Infraestrutura de Tl | (1) Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a EO1, EO7, E10, EO2, EO3

comportamento do
cliente

de servigcos
digitais via
analise de dados

(Operados pelos
Fornecedores)

fornecimento de dados; (2) Risco de percepcéo negativa;
(3) Infraestrutura inadequada pode causar interrupcdes de
servico e perda de dados.

Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Luyen
et al., 2022; Radziwon et al., 2022

Etapa do Ciclo de Valor: COMUNICACAO

Clientes (1) Perda de contato | (2) Entrega de (3) Plataformas de (1) Dificuldade em manter a confianca e pessoalidade no EO2, EOS, E14
presencial servicos comunicagdo servico; (2) Falta de interacdo face a face pode limitar os
sincronos de (Operados pelos resultados; (3) Falhas de comunicacéo podem reduzir a Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
forma online Clientes) eficacia do trabalho, surgimento de redes de Neuhofer, 2017
desinformacéo.
Valor (1) Visibilidade (2) Uso de (3) Plataformas (1) Falta de engajamento por conta da falta de visibilidade; EO7, EO1, EO4, EO8, E14
reduzida plataformas digitais (Operados (2) Reduz a percepcdo de um servigco personalizado; (3)
digitais de pelos Clientes) Plataformas instaveis podem causar frustracédo e erros nos Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
servicos servigos. Pulkkinen et al., 2019
Dados (1) Dependéncia de (2) Implementacdo | (3) Ferramentas de (1) Vulnerabilidade a violagdes de privacidade e EO1, EO9, E11

dados digitais

de sistemas de
seguranca
avancados

seguranca digital
(Operados pelos
Clientes)

desconfianca; (2) Complexidade pode afastar usuarios
menos técnicos; (3) Redugdo da usabilidade no aplicativo e
falhas de seguranca.

Bieler et al., 2022; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
2019; Echeverri & Skalén, 201 1; Luyen et al.,
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2022; Ngqulunga & Walwyn, 2020; Plé &
Céceres, 2010; Wang et al., 2021

Estrutura (1) Necessidade de (2) Implementacdo | (3) Estratégias de (1) Risco de mensagens genéricas e desengajamento; (2) EO6, EO2, EO3, E12
adaptar de marketing marketing digital Pode levar a saturacdo de comunicagdes, reduzindo a
comunicacoes digital (Operantes pelos eficacia; (3) Estratégias ineficazes podem diluir a marca e Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
Fornecedores) alienar potenciais clientes. Neuhofer, 2017
Inovacédo (1) Implementacao (2) Automatizacdo | (3) Infraestrutura de Tl | (1) Custos iniciais, resisténcia a mudanca e atritos; (2) Perda E12, EO1, EO7, E10
de tecnologias de processos de (Operados pelos do contato humano pode reduzir a confianga; (3)
para interacdo atendimento Fornecedores) Infraestrutura inadequada pode causar interrup¢des de Arica et al.,, 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
digital servico e perda de dados. Neuhofer, 2017
Competicdo (1) Personalizagédo (2) Personalizagdo | (3) Infraestrutura de Tl | (1) Generalizagdo e irrelevancia em campanhas de marketing EO6, EO1, EO7, E10, EO2, EO3
de servicos de servicos (Operados pelos massificadas; (2) Risco de invasdo de privacidade e
digitais via Fornecedores) resisténcia a fornecimento de dados; (3) Infraestrutura Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
analise de dados inadequada pode causar interrupcdes de servigo e perda Pulkkinen et al., 2019, Echeverri & Skalén,
de dados. 2011; Luyen et al., 2022; Ngqulunga & Walwyn,
2020; PIé & Céceres, 2010; Wang et al., 2021
Competicdo (1) Marketing digital | (2) Implementacdo | (3) Estratégias de (1) Saturagdo de mercado e dificuldade em destacar-se; (2) E12, EO2, EO3
e visibilidade de marketing marketing digital Pode levar a saturacdo de comunicagdes, reduzindo a
digital (Operantes pelos eficacia; (3) Estratégias ineficazes podem diluir a marca e Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
Fornecedores) alienar potenciais clientes. Neuhofer, 2017
Valor (1) Agilidade e (2) Automatizacdo | (3) Software de (1) Percepcdo de impessoalidade e servico de menor EO1, EO7, E10
rapidez na de processos de relacionamento qualidade; (2) Perda do contato humano pode reduzir a
comunicagdo atendimento (Operados pelos confianga; (3) Software defasado pode diminuir a eficiéncia, | Arica et al., 2022; Camilleri & Neuhofer, 2017;
Fornecedores) dinamicidade e seguranca. Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
Pulkkinen et al., 2019
Estrutura (1) Adaptacao (2) Integracéo de (3) Plataformas (1) Resisténcia interna e custos de mudanca; (2) Dificuldades | EO2, EO1, EO4,

estratégica ao
ambiente digital

servicos através
de plataformas

digitais (Operados
pelos Clientes)

técnicas podem levar a perda de dados; (3) Plataformas
instaveis podem causar frustracdo e erros nos servicos.

Echeverri & Skalén, 2011; Luyen et al., 2022;
Ngqulunga & Walwyn, 2020; Plé & Caceres,
2010; Wang et al., 2021; Bieler et al., 2022;
Farquhar & Robson, 2017; Pulkkinen et al.,
2019

Etapa do Ciclo de Valor: ENTREGA

Inovacédo (1) Autosservico e (2) Mobilidade no (3) Plataformas de (1) Reducédo do contato humano pode diminuir confianga; (2) | EO7, E10, EO8, E14, E12
independéncia acesso a servigos comunicagdo Aumento do risco de fraudes e golpes; (3) Falhas de
digitais (Operados pelos comunicagédo podem reduzir a eficacia do trabalho, Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
Clientes) surgimento de redes de desinformacéo. Neuhofer, 2017
Estrutura (1) Seguranca digital | (2) Implementacdo | (3) Ferramentas de (1) Complexidade pode prejudicar a experiéncia digital; (2) E11, EO9

de sistemas de
seguranca
avancados

seguranca digital
(Operados pelos
Clientes)

Complexidade pode afastar usuarios menos técnicos; (3)
Reducdo da usabilidade no aplicativo e falhas de
seguranca.

Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
Pulkkinen et al., 2019, Echeverri & Skalén,
2011; Luyen et al., 2022; Ngqulunga & Walwyn,
2020; Plé & Céceres, 2010; Wang et al., 2021
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Clientes (1) Personalizagdo e | (2) Personalizacdo | (3) Plataformas (1) Falta de personalizagdo pode gerar entregas EO6, E14, EO1, EO4, EO2, EO3
adaptabilidade de servicos digitais (Operados inadequadas; (2) Risco de invasdo de privacidade e
digitais via pelos Clientes) resisténcia a fornecimento de dados; (3) Plataformas Echeverri & Skalén, 2011; Luyen et al., 2022;
analise de dados instaveis podem causar frustracdo e erros nos servigos. Ngqulunga & Walwyn, 2020; Plé & Caceres,
2010; Wang et al., 2021
Inovacédo (1) Interatividade e (2) Automatizacdo | (3) Plataformas de (1) Expectativas de respostas instantaneas podem EOS8, E14, EO7, E10
resposta de processos de comunicagdo sobrecarregar e insatisfazer; (2) Perda do contato humano
tempestiva atendimento (Operados pelos pode reduzir a confianga; (3) Falhas de comunicagdo Bieler et al., 2022; Pl¢é, 2016; Pulkkinen et al.,
Clientes) podem reduzir a eficacia do trabalho, surgimento de redes 2019, Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022;
de desinformacao. Camilleri & Neuhofer, 2017
Financas (1) Uso reduzido de (2) Promocao de (3) Consciéncia digital | (1) Servico pode ser percebido como menos tangivel ou E11
recursos fisicos praticas (Operantes pelos valioso; (2) Pode ser visto como menos tangivel e,
sustentaveis com Clientes) portanto, menos valioso; (3) Desconhecimento pode levar a | Bieler et al., 2022; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
reducdo de vulnerabilidades legais e exploragdo, reduzindo a 2019
recursos fisicos percepgdo de valor.
Inovagédo (1) Simplificacdo e (2) Simplificagdo (3) Plataformas (1) Simplificacdo excessiva pode ser percebida como servico EO7, EO1, EO4, E10, E11
eficiéncia dos de servigos por digitais (Operados de baixo valor; (2) Pode diminuir a percepcédo de valor
servigos meio da pelos Clientes) devido a falta de esforco percebido; (3) Plataformas Bieler et al., 2022; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
tecnologia instaveis podem causar frustracdo e erros nos servigos. 2019
Competicdo (1) Diferenciagdo em | (2) Uso de (3) Competéncias (1) Uniformidade dos servicos digitais pode reduzir a EO9, EO8, E14
ambiente digital plataformas digitais (Operantes diferenciacdo; (2) Reduz a percepcao de um servico
digitais de pelos Fornecedores) personalizado; (3) A falta dessas habilidades pode limitar a | Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Luyen
servicos adaptacdo a Transformacdo Digital. et al., 2022; Radziwon et al., 2022
Etapa do Ciclo de Valor: PERCEPCAO
Clientes (1) Autonomia para (2) Uso de (3) Plataformas (1) Falta de suporte na utilizacdo das plataformas digitais; (2) | EO7, EO1, EO4, EO8, E14
contratar e utilizar plataformas digitais (Operados Reduz a percepcdo de um servigo personalizado; (3)
o servico digitais de pelos Clientes) Plataformas instaveis podem causar frustracdo e erros nos Bieler et al., 2022; Pl¢, 2016; Pulkkinen et al.,
servicos servicos. 2019
Inovacédo (1) Seguranca ao (2) Implementacdo | (3) Ferramentas de (1) Inseguranca devido a complexidade e falta de EO1, E11, EO9
usar o servico de sistemas de seguranca digital familiaridade com a TD; (2) Complexidade pode afastar
seguranca (Operados pelos usuarios menos técnicos; (3) Reducdo da usabilidade no Bieler et al., 2022; PIé, 2016; Pulkkinen et al.,
avancados Clientes) aplicativo e falhas de seguranca. 2019
Clientes (1) Percepcao de (2) Mobilidade no (3) Consciéncia digital | (1) Percepcdo de servico desvalorizado pela rapidez E10,E11,E12
eficiéncia acesso a servigos (Operantes pelos excessiva; (2) Aumento do risco de fraudes e golpes; (3)
digitais Clientes) Desconhecimento pode levar a vulnerabilidades legais e Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
exploragdo, reduzindo a percepcgdo de valor. Pulkkinen et al., 2019; Echeverri & Skalén,
2011; Luyen et al., 2022; Ngqulunga & Walwyn,
2020; PIé & Caceres, 2010; Wang et al., 2021
Inovacédo (1) Personalizagao (2) Personalizagdo | (3) Software de (1) Servicos genéricos que ndo atendem necessidades E10, EO7, EO2, EO3

do servico

de servigcos
digitais via
andlise de dados

relacionamento
(Operados pelos
Fornecedores)

especificas; (2) Risco de invasdo de privacidade e
resisténcia a fornecimento de dados; (3) Software defasado
pode diminuir a eficiéncia, dinamicidade e seguranca.

Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Luyen
et al., 2022; Radziwon et al., 2022
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Estrutura (1) Acesso a (2) Automatizacdo | (3) Software de (1) Perda do contato humano reduz a confianca e a EO2, EO7, E10
alternativas de de processos de relacionamento fidelidade; (2) Perda do contato humano pode reduzir a
relacionamento atendimento (Operados pelos confianca; (3) Software defasado pode diminuir a eficiéncia, | Arica et al., 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
Interpessoal Fornecedores) dinamicidade e seguranca. Neuhofer, 2017; Bieler et al., 2022; Pl¢é, 2016;
Pulkkinen et al., 2019
Clientes (1) Melhora na (2) Entrega de (3) Cultura de (1) Percepcdo de que servicos rapidos e simples devem ser E10, EO8, EO1, EO4, EO9
gestdo do Tempo servicos inovacdo (Operantes gratuitos; (2) Falta de interacdo face a face pode limitar os
sincronos de pelos Fornecedores) resultados; (3) Falta de inovacdo pode resultar em perda de | Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019; Luyen
forma online mercado e obsolescéncia. et al., 2022; Radziwon et al., 2022; Arica et al.,
2022; Bieler et al., 2022; Camilleri & Neuhofer,
2017
Dados (1) Acesso (2) Personalizagdo | (3) Consciéncia digital | (1) Perda de confianga devido a falta de clareza nos servicos; | EO1, EO2, EO3, E11
transparente aos de servicos (Operantes pelos (2) Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a
dados utilizados digitais via Clientes) fornecimento de dados; (3) Desconhecimento pode levar a Arica et al.,, 2022; Bieler et al., 2022; Camilleri &
analise de dados vulnerabilidades legais e exploracéo, reduzindo a Neuhofer, 2017; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
percepcao de valor. 2019
Dados (1) Recebe ofertas (2) Implementacdo | (3) Estratégias de (1) Ofertas padronizadas sem considerar as preferéncias do EO7, EO2, EO3, E12
personalizadas de marketing marketing digital cliente; (2) Pode levar a saturagdo de comunicagdes,
digital (Operantes pelos reduzindo a eficacia; (3) Estratégias ineficazes podem diluir | Arica et al., 2022; Camilleri & Neuhofer, 2017;
Fornecedores) a marca e alienar potenciais clientes. Bieler et al., 2022; Plé, 2016; Pulkkinen et al.,
2019
Clientes (1) Praticidade no (2) Uso de (3) Conhecimento (1) Servicos complicados frustram os usuarios; (2) Interfaces EO7, EO2, EO3
acesso ao servigo interfaces sobre o servico mal projetadas podem frustrar usuarios e reduzir a
intuitivas para (Operantes pelos seguranca; (3) Falta de conhecimento pode levar a baixos Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017;
gestdo de Clientes) resultados e reducdo na percepcdo de valor no servico. Pulkkinen et al., 2019; Echeverri & Skalén,
servigos 2011; Luyen et al.,, 2022; Ngqulunga & Walwyn,
2020; Plé & Céceres, 2010; Wang et al., 2021
Competicédo (1) Exclusividade no | (2) Simplificagdo (3) Conhecimento (1) Homogeneizacdo do mercado reduz a percepgéo de EO1, E10, E11, EO2, EO3

uso do servico

de servicos por
meio da
tecnologia

sobre o servico
(Operantes pelos
Clientes)

exclusividade; (2) Pode diminuir a percepcdo de valor
devido a falta de esforco percebido; (3) Falta de
conhecimento pode levar a baixos resultados e reducdo na
percepg¢do de valor no servico.

Bieler et al., 2022; Pl¢é, 2016; Pulkkinen et al.,
2019); Ardito et al., 2019; Cabiddu et al., 2019;
Luyen et al., 2022; Radziwon et al., 2022
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Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024). Nota: A
identificacdo dos dados do campo seguiu a codificacao dos entrevistados, conforme Tabela 2.
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Com a substituicdo do contato humano direto pelo relacionamento digital,
embora aumente a eficiéncia tanto para o cliente quanto para a empresa, ocorre uma
fragilizacdo da relagédo (E14). Essa relacdo pode ser explicada pela redugcéo da
confianca, conforme sugerido por Vafeas et al. (2016) no seu modelo que combina:
auséncia de confianca, comunicacdo inadequada, desequilibrio de poder,
coordenacao inadequada e capital humano inadequado, como fontes para destruicao
de valor .

As evidéncias nos levam a crer que a Transformacdao Digital nos servicos tende
a se intensificar, incutindo as empresas prestadoras desses servicos o
desenvolvimento de capacidades para atender necessidades especificas de maneira
mais eficiente (E10). No segmento de servi¢cos financeiros, a preferéncia pela
conveniéncia e praticidade, parece ter tomado o lugar do relacionamento em muitos
casos (E02), reduzindo as oportunidades para criacéo de valor.

A concorréncia também tem papel em dificultar a criacdo de valor, visto que, a
Transformacé&o Digital reduz a diferenciacdo entre as empresas (E07), levando-as a
buscar alternativas de personalizacao e eficiéncia mediadas por tecnologias digitais.
Ou seja, mesmo instituicdes tradicionais podem criar valor para 0 seu mercado
melhorando a jornada e ampliando o leque de oferta de servicos, como forma de
equilibrar a captura de valor, diante de eventual fuga de receita (Khan, 2022; Ozili,
2023).

Outro ponto interessante de ser analisado € o trade-off entre usabilidade e
seguranca (E02). A preocupacdo com seguranca acaba sendo uma barreira para o
crescimento em escala de alguns negdcios que precisam entregar aplicacdes com
baixo atrito (E07). O caso do PIX é emblemético, pois € reconhecido como uma
solucédo de pagamentos com boa usabilidade e baixo atrito, registrando um aumento
significativo em sua utilizagdo, com um total de 5,37 bilhGes de transacdes realizadas
em abril de 2023 (Bolzani, 2023). Contudo, as fraudes também aumentaram, foram
mais de 1,7 milhdo de golpes no mesmo ano (Estadao, 2023). Isso se contrapde a
facilidade de uso do servi¢co (EO1), ja que boa parte dos servigos digitais é oferecido
em dispositivos mobile, o que facilita o acesso (E02), mas o expde como ferramenta
de fraude. Se ele tivesse mais camadas de seguranca, sera que a popularidade estaria

prejudicada pela menor usabilidade?
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Cabe ressaltar que a evolugdo dos pagamentos digitais no Brasil tem sido
marcada por avancos tecnoldgicos e regulatérios que buscam ampliar a inclusédo
financeira e a eficiéncia das transagdes. Cernev e Diniz (2021) analisaram o impacto
da digitalizagéo dos meios de pagamento, destacando o crescimento do PIX como um
modelo que visa evitar a oligopolizacdo do mercado e garantir a interoperabilidade
entre instituicdes financeiras. Diniz et al. (2005) ja evidenciavam desafios relacionados
a usabilidade, seguranca e confiabilidade das plataformas bancarias digitais, fatores
gue emergiram do estudo como indutores de riscos.

Diante desse cenario de aumento das fraudes, o custo de preven¢do ou mesmo
de tratamento delas pode pressionar 0s custos, podendo contribuir para o
desequilibrio do valor percebido e, portanto, potencializando a destruicdo de (E01). E
esse custo tende a aumentar, pois 0s golpes tem se intensificado e otimizado (Grizotti,
2022), sobretudo, com o apoio da IA que cria cenarios muitos realistas de voz ou
video, se aproximando do que alguns autores chamam de pés-verdade (GULACTI &
KAHRAMAN, 2021; Saquete et al., 2020).

O aumento da transparéncia pode ser visto como uma vantagem da
Transformacdo Digital, assim como, um aumento na quantidade e qualidade de
informacdes a disposi¢do dos clientes. Com esse background, os clientes alcancam
determinados niveis de complexidade e poder que torna dificil a tarefa de
compreender os elementos que fazem sentido na sua jornada, podendo agravar a
destruicdo de valor. No segmento de servicos financeiros, por exemplo, pode ser um
desafio justificar os custos (E11). Hoje o cliente sabe que os bancos ndo tém muitos
dos custos operacionais do passado, e a instituicao financeira precisa informar com
alta transparéncia todas as suas tarifas. Ou seja, ainda que 0s custos operacionais
nao sejam a parte mais importante da entrega, eles concorrem por importancia com
0S servicos, na visao do cliente, por serem tangiveis.

Além da questdo da otimizagdo do tempo, € preciso reconhecer que a
percepcao de esforgo afeta a percepcao que afeta o valor, pois, em alguns casos, um
tempo maior para execucao de um servigo pode significar um esfor¢co maior, logo, um
valor maior também. Este ponto foi reforcado no mercado de educacao digital, visto
que a dificuldade em “passar pelo processo”, como no stricto senso por exemplo, fazia
parte da composicéo do valor (E06). A tecnologia faz com que estes processos sejam
simplificados (E06), logo, sendo um potencial fonte de destruicdo de valor para o

negocio.
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Enguanto um dos segmentos mais impactados pela Transformacao Digital, o
marketing digital facilitou a veiculacéo de anuncios personalizados (E07). Contudo, a
mesma facilidade que determinada empresa tem de colocar a sua mensagem na web
e acessar clientes e potenciais clientes, se estende a toda a sua concorréncia,
revelando um cenario de sobrecarga aos clientes e uma verdadeira disputa entre 0s
concorrentes pela atencdo dos clientes (Davenport & Beck, 2001). A chamada
economia da atencgéo, especialmente nas redes sociais, vém sendo questionada do
ponto de vista ético (Bhargava & Velasquez, 2021), o que pode se revelar uma
potencial fonte de destruicdo de valor para o negocio.

E preciso reconhecer que um dos principais atrativos dos servicos digitais é a
praticidade (E02) e a autonomia (E04). Tal facilidade € reconhecida pelos
representantes de todos 0s setores que participaram da pesquisa, contudo, em alguns
casos, o servico digital ndo sera o mesmo servico fora da web. No entanto, a perda
de contato pode sacrificar oportunidades de negocios que dependem de uma relagéo
mais proxima (EO1).

A Transformacéo Digital claramente afeta o Ciclo de Valor, gerando tanto a
criacao e destruicdo de valor para o negdcio ao longo desse ciclo. Conforme analisado
ao longo desta secao, a Transformacéo Digital impulsiona a eficiéncia operacional e
expande o0 acesso aos servicos, promovendo a criacdo de valor em diversas
instancias. Contudo, ela também introduz desafios que, se ndo sobrepostos, podem
deteriorar a confianga do consumidor e afetar negativamente a percepgao de valor.
Assim, enquanto a Transformacéo Digital oferece oportunidades para criacdo de
vantagem competitiva, ela também exige uma reavaliacdo continua das estratégias
de valor para assegurar que a criacdo de valor ndo seja ofuscada pelos elementos
destrutivos que acompanham a transi¢cao para o digital.

4.1.2.6. Recursos operados e operantes

Conforme ja definido no item 2.2.1, os recursos podem ser considerados fontes
de criacdo ou destruicdo de valor na Transformacao Digital. Os recursos sao
classificados em operantes e operados. Recurso operante é intangivel, tal como
conhecimento, motivacao e habilidades; e age em recursos operados (Vargo & Lusch,
2004). Recurso operado sdo tangiveis e estéticos e precisam de acbes para que
gerem valor (Chen & Lin, 2018). Os recursos operados e operantes sdo importantes

no Ciclo de Valor.
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O Quadro 18 descreve como diferentes recursos, tanto acessados por clientes
guanto por fornecedores, influenciam a destruicdo de valor para o negdcio no contexto
da Transformacao digital. Para os clientes, recursos como plataformas digitais, acesso
a informacéo e canais de comunicacdo aumentam eficiéncia e facilitam a interacéo,
mas também podem levar a sobrecarga de informacéo e falhas de comunicacao. Para
os fornecedores, recursos como software de relacionamento, infraestrutura de Tl e
competéncias digitais suportam operacdes eficientes e estratégias de marketing, mas
desafios como sistemas desatualizados e falta de competéncias digitais podem
comprometer a eficacia e a seguranca. O Quadro 18 destaca o impacto dualistico
desses recursos, demonstrando como eles podem simultaneamente impulsionar a
criacdo de valor ou fomentar a destruicdo de valor para 0 negécio no contexto da
Transformacéo Digital.



Quadro 18: Recursos operantes e operados na transformacao digital
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Recurso Descrigdo do Recurso Destruicédo de Valor Criagdo de Valor Fonte
Recursos Operados pelos Clientes
Plataformas digitais = Tecnologia usada para acesso a servigos Plataformas instaveis podem causar frustracdo Facilita transa¢Ges seguras e eficientes, EO1, EO4
online. € erros nos servigos. economizando tempo.
Acesso a informacdo  Disponibilidade de informacdes sobre Sobrecarga de informacdo, reducdo da Qualifica o mercado, permite a criacdo de EO6, E14
produtos, empresas e outros clientes. percepcao do valor, desinformacéo e clusters de clientes e gera valor por meio
manipulacdo, reducdo da lealdade. da especializagdo da oferta.
Ferramentas de Tecnologias para proteger transagdes online. Reducdo da usabilidade no aplicativo e falhas Aumenta a confianca do usuario em EO9, E11
seguranca digital de seguranca. servicos digitais ao melhorar a
segurancga.
Plataformas de Canais online utilizados para interagdo e Falhas de comunicacdo podem reduzir a Facilita a colaboragdo remota e a troca de EOS, E14
comunicagdo colaboracao. eficacia do trabalho, surgimento de redes de ideias em tempo real.
desinformacéo.
Recursos Operantes pelos Clientes
Conhecimento sobre  Conhecimento e experiéncia sobre o servico Falta de conhecimento pode levar a baixos Capacita os usuarios a maximizar seus EO2, EO3
o servico. ofertado. resultados e reducdo na percepcdo de valor resultados por meio dos servigos
no servico. digitais.
Consciéncia digital Entendimento dos direitos e Desconhecimento pode levar a vulnerabilidades = Empodera individuos a protegerem seus E11
responsabilidades em ambientes digitais. legais e exploragdo, reduzindo a percepc¢do interesses legais online.
de valor.
Recursos Operados pelos Fornecedores dos servigos
Software de Aplicacdes usadas para gerenciar o Software defasado pode diminuir a eficiéncia, Automatiza e simplifica a gestdo de EO7,E10
relacionamento relacionamento com o cliente. dinamicidade e seguranca. clientes, aumentando a satisfacdo.
Infraestrutura de TI Sistemas de tecnologia da informagdo que Infraestrutura inadequada pode causar Sustenta servicos digitais eficientes e EO1,
suportam operagdes. interrupcoes de servico e perda de dados. confiaveis. EO7,
E10
Plataformas de Sistemas que facilitam transac¢des financeiras  Problemas técnicos ou falhas de seguranca Agiliza pagamentos, reduzindo tempo e EO9, E12
pagamento digitais. podem comprometer transagoes. erros.
Recursos Operantes pelos Fornecedores
Competéncias Habilidades em operar e gerenciar recursos A falta dessas habilidades pode limitar a Permite a implementacdo eficaz de EO8
digitais digitais. adaptacdo a Transformacéo Digital. estratégias de educagdo digital.
Estratégias de Uso de ferramentas de marketing para Estratégias ineficazes podem diluir a marca e Promove produtos e servicos, alcancando EO2,
marketing digital engajar clientes online. alienar potenciais clientes. um publico mais amplo de forma eficaz. EO3,
E12
Cultura de inovacdo  Abordagem organizacional que encoraja a Falta de inovacdo pode resultar em perda de Fomenta a criagdo de novos produtos e EO1,
inovacdo constante. mercado e obsolescéncia. servicos, mantendo a competitividade. EO4,
EO9

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).
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41.2.7. Praticas de interacao

Conforme ja definido no item 2.2.3, as praticas sdo acdes executadas pelos
atores na prestacéo de servico e podem ter relacdo com processo de formagéo de
valor, abrangendo varios pontos do Ciclo de Valor (Hamidi et al., 2020). Tais préticas,
gquando combinadas com os recursos, podem originar consequéncias ligadas aos
efeitos de destruicdo de valor para o negdcio (Bordian & Gil-saura, 2021).

O Quadro 19 detalha préticas associadas a destruicado de valor para 0 negocio
na Transformacgdo Digital, com base nas entrevistas. Entre as praticas, estdo a
automatizacao de processos para melhorar eficiéncia e transparéncia, uso avancado
de seguranca para proteger dados dos clientes, e personalizacao de servigos através
de analise de dados, aprimorando a experiéncia do usuario. Tais praticas demonstram
como a tecnologia pode facilitar e enriqguecer a oferta de servigcos, promovendo
inovagbes que sao diretamente percebidas como aumento de valor pelos
consumidores. Por outro lado, a Transformacédo Digital também apresenta desafios
gue podem resultar na destruicdo de valor para o negocio. A reducao de interacdes
pessoais em servicos digitais pode comprometer a percepcao de qualidade, enquanto
sistemas de seguranca complexos podem desencorajar usuarios menos experientes.

Além disso, a simplificacao excessiva pode fazer com que 0s servicos pare¢cam menos

valiosos aos olhos dos clientes.

Quadro 19: Praticas associadas a destruicao de valor

Pratica Destruigdo de Valor Criacdo de Valor Fonte
Automatizacdo de processos de Perda do contato humano Melhora a gestdo de tempo, EO7, E10
atendimento pode reduzir a confianga eficiéncia e autonomia
Uso de plataformas digitais de Reduz a percepcdo de um Acesso ampliado e flexivel EOS8, E14
servicos servico personalizado aos clientes
Implementacdo de sistemas de Complexidade pode afastar Fortalece a protecédo de EO9, E11
seguranca avancados usuarios menos técnicos dados do cliente
Mobilidade no acesso a servicos Aumento do risco de fraudes  Facilita transagdes em E12
digitais e golpes qualquer lugar e hora
Integracdo de servicos através de  Dificuldades técnicas podem Cria um ecossistema de EO1, EO4
plataformas levar a perda de dados servicos mais coeso
Personalizacdo de servigos Risco de invasdo de Melhora a satisfacdo do EO2, EO3
digitais via analise de dados privacidade e resisténcia a cliente ao alinhar servicos
fornecimento de dados as suas necessidades
Implementacdo de marketing Pode levar a saturacdo de Alcanca um publico mais EO2, EO3,
digital comunicagdes, reduzindo a amplo e segmentado E12
eficacia
Entrega de servicos sincronos de  Falta de interagdo face a face  Privilegia a conveniéncia e EO8
forma online pode limitar os resultados comodidade
Simplificacdo de servigos por Pode diminuir a percepgao Torna os servigos mais E10, E11
meio da tecnologia de valor devido a falta de acessiveis e faceis de usar
esforco percebido
Uso de interfaces intuitivas para Interfaces mal projetadas Permite que clientes EO7
gestdo de servicos podem frustrar usuarios e gerenciem suas
reduzir a seguranga necessidades de forma
auténoma
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Promocdo de praticas Pode ser visto como menos Contribui para a E11
sustentaveis através da reducao tangivel e, portanto, menos sustentabilidade ambiental
do uso de recursos fisicos valioso

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2023).

A partir das construcdes até aqui, ha proxima subsecéo sera analisada a ultima
etapa do Ciclo de Valor, sendo o ponto mais relevante para identificacdo da destruicao

efetiva de valor.
4.1.2.8. Captura de valor

Nesta subsecdo, serdo analisadas as mudancas impulsionadas pela
Transformacédo Digital nos processos de servicos, buscando identificar como essas
mudangas contribuem para o retorno financeiro e sustentabilidade das organizagdes.
A captura de valor se refere ao processo pelo qual uma organizacao obtém retorno
financeiro para os beneficios proporcionados aos clientes (Kothari & Lackner, 2006).
As respostas descritas nessa secao foram obtidas a partir das questdes 9 e 15 do
roteiro (APENDICE B — Termo de consentimento). As questdes versaram sobre as
dimensodes clientes, valor, social e financeiro.

A integracdo de novos servi¢cos digitais como abertura de contas, crédito e
seguros, conforme mencionado por EO7 e E10, ilustra a transi¢cao para praticas que
ndo apenas simplificam as operagfes, mas também reduzem custos e aumentam a
capilaridade do mercado. Contudo, a Transformacéo Digital promove a abertura do
mercado reduzindo a captura de valor por meio de tarifas sobre 0s servi¢cos. Na visao
dos entrevistados, uma das solucbes é ampliar o leque de servicos, incorporando
receita por fontes diversas: ‘..] oferta de produtos de crédito e de seguros, para
conseguir [que] esse cliente atinja [o] ponto de equilibrio” (EQ7).

A potencial reducéo da captura de valor por conta da Transformacéo Digital nos
servigcos esteve presente na fala de diversos entrevistados. Como forma de solucao,
foi sugerida uma abordagem orientada para a valorizacéo do cliente (E12). A premissa
€ que a estratégia nao se limita a oferecer produtos, mas a entender profundamente
as necessidades do cliente, visando gerar valor de maneira sustentavel: “[...] nao
adianta eu fazer algo legal, [...] e ndo consiga gerar valor e ser sustentavel” (E12). Isso
€ corroborado pela exploracdo de novas oportunidades de venda e aumento da
eficiéncia operacional, como demonstrado pela introducéo do Pix (E09), que, apesar
de reduzir receitas de tarifas, abre novas vias para a aquisicao e retencao de clientes

devido a sua praticidade e eficiéncia.
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Além disso, a capacidade de personalizar a oferta de servicos, como no caso
das corretoras que expandiram para servicos bancarios (E02), demonstra uma
resposta adaptativa a perda de diferenciacdo no mercado. Este movimento € uma
manifestacdo de como as empresas estao utilizando as dimensdes da Transformagao
Digital — particularmente dados e inovacédo — para refinar suas propostas de valor e,
consequentemente, maximizar a captura de valor: “As corretoras estdo trabalhando
com outros produtos, [como:] crédito, imobiliario, cAmbio, tendo esse cliente dentro da
corretora, pode trabalhar com outros produtos, além do investimento” (E02).

No entanto, a captura de valor também enfrenta desafios significativos, como a
pressdo sobre a rentabilidade devido a intensificacdo da concorréncia e a erosao das
margens tradicionais. Os entrevistados EO1 e EO3 discutem como as organizagoes
estdo adaptando suas estratégias para mitigar os impactos da digitalizacdo, como o
aumento da oferta de servicos sem taxas, compensando com a venda cruzada de
produtos adicionais: “Os bancos estdo comegando a colher rentabilidade vinda de
algoritmo de ofertas digitais selecionadas por big data” (EO1). Existe uma percepcao
de que a estratégia digital precisa se qualificar, visto que "[o cliente] ndo esta vindo ao
banco, a gente estd perdendo o negdcio, nés estamos perdendo oportunidade. A
gente esta destruindo o valor assim" (E01).

A implementacao do Pix, como mencionado por EQ9, exemplifica uma mudanca
que, enquanto elimina receitas de tarifas tradicionais, potencializa a aquisicdo e
fidelizacdo de clientes através da conveniéncia. Este servico reflete a dimensao
estrutura na Transformacdo Digital, indicando que as instituicées que rapidamente
adaptam suas estruturas para incorporar novas tecnologias, como o Pix, tendem a se
beneficiar de uma maior capilaridade no mercado. Isso reforca a importancia de
alinhar inovacdes tecnolégicas com a estratégia de negécios para capturar e sustentar
valor ao longo do tempo. Contudo, € preciso ter atencdo ao alinhamento de outras
ofertas de forma a manter a estrutura de receita sempre prejudicar muito a captura de
valor, afinal, “o Pix € bom porque o aplicativo é bom, é dificil vocé mensurar que ele
vai ser teu cliente ou vai te dar a receita em fungdo somente disso, né” (E09).

Além disso, a Transformacdo Digital impulsiona uma mudanca na dinamica
competitiva, como evidenciado pela entrada de corretoras no mercado bancério
tradicional, conforme mencionado por E02. Esta mudanca ndo apenas aumenta a
competicdo, mas também forga as instituicdes tradicionais a inovar e a diversificar

suas ofertas para manter sua relevancia e capacidade de captura de valor. A
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capacidade de adaptar-se rapidamente a essas novas realidades do mercado € um
determinante da eficacia na captura de valor.

No entanto, a Transformacé&o Digital também traz desafios significativos, como
a seguranca cibernética, que pode afetar negativamente a percepc¢éo de valor pelos
clientes e, por sua vez, a capacidade de captura de valor pelas empresas, como
destacado por E11. A confianca do cliente, que é fundamental para a captura de valor
a longo prazo, pode ser comprometida se ndo forem tomadas medidas adequadas
para garantir a seguranga das transacdes e a protecdo dos dados pessoais.

Em linhas gerais, a captura de valor € etapa de analise dos efeitos, visto que,
nesta etapa se percebe a consolidacao dos efeitos produzidos nas etapas anteriores.
Logo, o tratamento dado a ela é diferente das demais etapas. No Quadro 20 foi
realizado o agrupamento das etapas do Ciclo de Valor conforme a sua participacao
no processo, sendo dividido em etapas de “Producéo de Efeitos” e etapas de “Analise
dos Efeitos”

Quadro 20: Agrupamento das etapas do ciclo de valor
Etapa do Ciclo de Valor ‘

Conceito da Etapa ‘ Caracteristicas

Producdo de Efeitos

Definicao do valor que a
organizagao pretende
entregar ao cliente. Baseada
nas necessidades e desejos
dos clientes, visa oferecer
beneficios tangiveis e
intangiveis diferenciados.

Estratégias e taticas para

A proposicdo de valor estabelece a base sobre a
qual os efeitos positivos ou negativos serdo
criados. Uma proposicdo clara e diferenciada
direciona para a criagao de valor, enquanto uma
proposicdo confusa ou inadequada pode levar a
destruicdo de valor.

Proposicao de Valor

Comunicagdo de Valor A comunicagdo eficaz reforca a proposicédo de

transmitir a proposta de valor
aos clientes. Busca criar uma

conexao emocional e racional
com o publico, destacando os

beneficios do produto/servico.

valor, promovendo a criagdo de valor ao engajar
o cliente e aumentar a sua percepcao de valor.
Por outro lado, falhas na comunicagdo podem
resultar em destruicdo de valor por falta de
clareza ou relevancia.

Entrega de Valor

Processo pelo qual a
organizagdo disponibiliza seu
produto/servico ao cliente,
garantindo que o valor
prometido seja entregue de
forma eficiente e eficaz.

A entrega de valor materializa a proposta feita ao
cliente. Se a entrega corresponde as
expectativas criadas, ha consolidagdo de valor
positivo; se ndo, pode ocorrer destruicdo de
valor devido a frustracdo do cliente ou & quebra
de promessas.

Percepcdo de Valor

Reflete como o cliente percebe
o valor da oferta, influenciado
pela estrutura e estratégia de
um negocio. Considera tanto
ativos tangiveis quanto
intangiveis.

A percepcao de valor é o resultado direto da
proposicdo, comunicacdo e entrega, e define se
o efeito gerado é de criagdo ou destruicéo de
valor. A percepcdo do cliente sera um fator
chave na determinacdo da consolidacdo dos
efeitos positivos ou negativos.

Analise dos Efeitos

Criagdo de Valor

Destruicao de Valor

Eventos que modificam
positivamente ou
negativamente a captura de
valor para os acionistas e
outras partes interessadas
devido a uma série de fatores
que afetam o desempenho
financeiro de uma empresa.

A criacdo de valor é um reflexo positivo das
etapas anteriores, onde a proposta,
comunicagdo, entrega e percepc¢ao de valor
foram eficazes. Esta etapa consolida os efeitos
positivos e prepara a base para a captura de
valor, que serd medida na etapa final.

A destruicdo de valor ocorre quando as etapas
anteriores falham em atender as expectativas
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dos clientes ou criar valor real. Esta etapa
consolida os efeitos negativos, apontando os
pontos criticos que precisam ser ajustados antes
de se tentar capturar valor.

Captura de Valor Processo de obtencdo de A captura de valor depende da consolidacdo
retorno financeiro pelo valor eficaz dos efeitos positivos das etapas
criado e entregue aos clientes. anteriores (criacdo de valor) e da minimizagdo

dos efeitos negativos (destruicio de valor). Esta
etapa verifica os resultados consolidados,
determinando a sustentabilidade financeira e o
sucesso da estratégia.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).

A captura de valor no contexto da Transformacdo Digital requer uma
abordagem holistica que integre tecnologia, inova¢do, uma compreensao profunda
das necessidades dos clientes e uma estratégia de negdécios robusta que considere
os desafios e oportunidades do ambiente digital. O agrupamento das etapas do Ciclo
de Valor permite uma compreensdo mais clara e estruturada do processo de
destruicdo e criacdo de valor no contexto da Transformacéo Digital. As etapas de
producdo de efeitos sdo responsaveis por gerar impactos iniciais no mercado e na
percepcao dos clientes, os quais sao posteriormente consolidados em termos de
criacdo ou destruicdo de valor para o negécio. A eficacia dessas acdes iniciais
determinara se a organizacao conseguira capturar o valor gerado, assegurando sua
sustentabilidade e competitividade a longo prazo. A Figura 11 traz uma visualizacao

dos niveis.
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Figura 11: Niveis de producéo e analise dos efeitos

NiVEL DE PRODUCAO DOS EFEITOS NiVEL DE ANALISE DOS EFEITOS
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Na secdo seguinte serd consolidada a analise sobre a identificacdo do

problema e motivacao.

4.1.3. SINTESE DO ENTENDIMENTO DO PROBLEMA

Ao longo da analise dos dados desta etapa, foi possivel compreender melhor
como a Transformacéo Digital remodela as interacfes, processos e estratégias no
setor de servigcos. Observou-se que, embora a Transformacdo Digital ofereca
oportunidades para eficiéncia operacional e ampliacdo do alcance de mercado, ela
também introduz desafios significativos. Os pontos criticos identificados nas
entrevistas e na revisédo de literatura indicam uma dualidade onde a Transformagéao
Digital pode simultaneamente criar e destruir valor. Esta dualidade foi evidenciada na
forma como novos servicos digitais, nos segmentos financeiro e educacional,

transformam as operacgdes, reduzindo custos e aumentando a conveniéncia para os
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clientes, mas também potencializando riscos de seguranca, falta de diferenciacéo, e,
com isso, reduzindo as receitas.

A motivagdo principal para esta pesquisa surge, assim, da necessidade de
compreender melhor essas dinamicas para que as instituicdes de servigos possam
desenvolver modelos de negdécios que prosperem através da Transformacéo Digital.

O problema identificado foca a necessidade de um artefato que, a partir da
identificacdo dos pontos criticos, entregue uma lista de riscos potenciais de destruicéo
de valor do servigo analisado.

Na metodologia DSR, uma classe de problemas refere-se a um conjunto
especifico de questbes ou desafios que compartiiham caracteristicas comuns e
podem ser abordados por meio de artefatos semelhantes ou solugcbes de design
(Dresch, Lacerda, & Antunes, 2015; Hevner & Alan, 2007; Peffers et al., 2007). Ou
seja, o artefato € projetado para solucionar uma gama de problemas interrelacionados
dentro de um dominio especifico. A classe de problemas € identificada por meio de
uma andlise rigorosa que considera as necessidades dos stakeholders, os desafios
operacionais, tecnolégicos e estratégicos, além das lacunas existentes na pratica ou
teoria corrente. Esta abordagem assegura que o artefato criado tenha aplicabilidade
ampla e possa proporcionar beneficios significativos além do contexto imediato em
que foi originalmente concebido.

Assim, no contexto desta pesquisa, a classe de problemas pode ser definida
como: necessidade de andlise de pontos criticos do Ciclo de Valor de servi¢cos
onde ocorre destruicdo de valor para o negocio relacionada ao contexto da
Transformacéo Digital.

A classe de problemas visada é abrangente, refletindo a complexidade da
Transformacéo Digital nos servigos. A solucdo, ou conjunto de solugdes, que visa
enderecar essa classe de problemas deve ser holistica, considerando aspectos
tecnoldgicos, operacionais e estratégicos. Assim, o artefato desenvolvido na pesquisa
DSR nao apenas deve resolver problemas especificos de uma organizacdo, mas
também fornecer um artefato ou modelo que possa ser adaptado e aplicado em
diferentes contextos dentro do dominio para gerar valor continuado e adaptabilidade
as rapidas mudancgas tecnoldgicas e de mercado.

A motivacao para desenvolver e validar o artefato surge da necessidade de um
guia pratico que possa ser aplicado por gestores para a0 mesmo tempo em que

contribui com o desenvolvimento cientifico, na compreensao do problema de pesquisa
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(destruicéo de valor no contexto da Transformacao Digital). A solucéo a ser proposta
se concentra em oferecer um artefato para avaliar riscos de destruicdo de valor para
0 negécio, e a partir disso, contribuir no desenvolvimento de praticas na
Transformacéo Digital que reforcem as etapas de producéao de valor e reduzam os
riscos de destruicdo de valor para o negocio, para melhorar ou manter a captura de
valor.

Ao proporcionar um guia concreto, baseado em metodologias cientificas e
praticas de mercado, o artefato visa apoiar essas organizacdes a pensar seus
modelos de negdcio, de forma a tirar o maximo proveito das oportunidades oferecidas

pela tecnologia digital.

4.1.4. CONSTRUCAO E AVALIACAO DA PRIMEIRA VERSAO
DO ARTEFATO

A partir do entendimento do Quadro 8, que contém os elementos iniciais do
framework tedrico, sendo posteriormente atualizado no Quadro 22 que serviu de base
para conceituacao da estrutura do artefato, e dos elementos.

O Quadro 22 foi desenvolvido para fornecer uma visado consolidada dos dados
obtidos na Etapa 1 (Entendimento do Problema), dados que vieram tanto da revisao
de literatura quanto das entrevistas. O Quadro 26 reune os Pontos Criticos levantados
no campo e discutidos a luz da literatura. Os elementos de ambos 0s quadros foram
considerados para gerar a primeira versao do artefato.

Estes Quadros guiaram a criagdo da primeira versdo do artefato proposto no
estudo.

O artefato (framework) tem como objetivo “Mapear os pontos criticos do Ciclo
de Valor afetados pela Transformacé&o Digital e que podem resultar em destruicéo de
valor para o negécio”. A primeira vers&o desse framework consta no APENDICE M —
Primeira versao do artefato. O servigo avaliado deve ser necessariamente um servico
digital. Essa premissa € importante para garantir que os efeitos da Transformagéo
Digital sejam contemplados na analise. O artefato visa auxiliar empresas que operem
o servico digital ou planejem opera-lo.

Os pontos criticos indicam desafios ou situagdes potencialmente problematicas
no que se refere a destruicdo de valor para o negoécio. Os pontos criticos estdo

compreendidos nas etapas do Ciclo de Valor, e estéo relacionados a tipos de recursos
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e praticas. Cada ponto critico foi associado uma dimenséao da Transformacéo Digital,
de forma a permitir a analise agregada dos riscos mapeados.

Na primeira parte do artefato o usuéario faz uma avaliacdo qualitativa, que
consiste em examinar 0S riscos com base nos recursos, praticas, dimensdes da
Transformacédo Digital e etapas do Ciclo de Valor envolvidas. Apds, faz a analise de
sensibilidade, que consiste no exame do gestor quanto aos pontos criticos
identificados e em como eles podem afetar o servico da empresa, gerando riscos. A
proposta € que o artefato seja preenchido pelo usuario com conhecimento de negocio
e do servico digital a ser analisado, conforme segue:

1. Ler as instrucfes de preenchimento;

2. ldentificar do servico digital a ser analisado;

Informar se a empresa opera com o servico digital [sim ou n&o];
Informar o segmento da empresa [educacional, financeiro ou outros];

Informar se o servico digital ja existe no mercado [sim ou nao];

o g bk~ w

Avaliar as afirmacdes sobre os pontos criticos contidas em cada etapa do
Ciclo de Valor na coluna “Avaliacdo” [concordo ou discordo], considerando
as praticas, recursos e dimensdes relacionadas.

O artefato mapeia até 31 riscos de destruicdo de valor com base na avaliacao
dos pontos criticos. A partir do preenchimento das informacdes pelo usuério, é
possivel identificar, na segunda parte do artefato, os riscos de destruicao de valor para
0 negdcio associados ao servico analisado. E pertinente informar que a descri¢éo dos
riscos nao consta na primeira parte do artefato para ndo induzir a resposta do usuario.

A avaliacdo do usuario (concordo ou discordo) sobre os pontos criticos pode
resultar ou ndo em risco de destruicdo de valor para o negécio. Ha casos em que a
avaliagao “concordo” seleciona o risco como sensivel e casos em que a avaliagcéo
“discordo” é que seleciona o risco como sensivel. A avaliacdo que consta na Figura
19 no APENDICE M — Primeira verséo do artefato é o valor associado a sensibilidade
do servigo ao risco. Assim, quando a avaliacdo do usuéario for igual ao valor contido
nos parametros do artefato, o risco sera selecionado para avaliacdo na segunda parte
do artefato.

Na segunda parte do artefato, a atividade de andlise de probabilidade e
impacto dos riscos sera realizada pelo usuario. Para cada risco listado na segunda
parte, que foram gerados automaticamente pelas respostas da primeira parte, 0

usuario devera atribuir um grau de probabilidade de ocorréncia (baixo, médio ou alto)



147

e 0 impacto que esses riscos teriam no negocio (leve, moderado e elevado). A

atividade de priorizacdo de riscos com base na matriz de risco sera operacionalizada

na terceira parte do artefato e descrita em secao posterior.

Apébs analisar e classificar os riscos com base na probabilidade e impacto, o

usuario deverda a terceira parte do artefato, onde constardo informacdes analiticas

sobre os riscos identificados, bem como a matriz de risco. ApGs a aplicacdo dos

critérios de probabilidade e impacto, trés situacbes podem ser visualizadas: Risco

Alto, Risco Moderado e Risco Baixo. O usuario podera utilizar essa classificacdo para

priorizar os riscos que devem receber acdes. Assim, nesta terceira parte:

1)

H& um quadro com a descricdo dos pontos de maior relevancia na analise;

2) A matriz de risco € dividida em trés categorias de impacto (Leve, Moderado,

3)

4)

5)

6)

Elevado) e trés categorias de probabilidade (Baixa, Média, Alta). A

combinacdo da avaliacdo dos riscos identificados determinara a

distribuicdo, conforme demonstrada na matriz:

e Risco Alto: Localizado nas trés intersec¢Oes do canto superior direito
de probabilidade e impacto (area vermelha);

e Risco Moderado: Localizado nas trés interseccdes da parte central e
diagonal de probabilidade e impacto (area amarela);

e Risco Baixo: Localizado nas trés interseccfes do canto inferior
esquerdo de probabilidade e impacto (area verde).

A tabela "Nivel de Criticidade" demonstra que foram identificados dois riscos

principais na analise de sensibilidade realizada na etapa anterior:

e Risco Alto: Representa 50% dos riscos identificados;

e Risco Moderado: Também representa 50% dos riscos identificados;

e Risco Baixo: Nenhum risco foi classificado como baixo.

A tabela dimens8es indica as dimensdes de transformacdo digital mais

afetadas pelos riscos;

No exemplo que consta na Figura 21, APENDICE M — Primeira vers&o do

artefato, a etapa com maior concentracao dos riscos identificados é a Etapa

Proposicéo. Esta etapa apresenta dois riscos (um de nivel alto e outro

moderado);

A tabela de recursos apresenta uma analise dos tipos de recursos afetados.

No exemplo, os recursos operados pelos clientes estdo com maior

concentragao de criticidade, com um risco de nivel alto identificado;
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Finalmente, na secdo “detalhamento dos riscos” é possivel verificar quais
riscos estédo com o nivel de criticidade mais alto e como se relacionam com as demais
variaveis: ponto critico, dimenséo, recursos e préticas. Ver exemplo demonstrado na
Figura 23 do APENDICE M — Primeira vers&o do artefato. A expectativa é que estas
informacbes possam subsidiar a tomada de decisdo dos usuarios quanto ao
tratamento dos riscos, bem como, na formulagéo do plano de acéo.

O artefato proposto (Primeira Versao) foi avaliado por praticantes, especialistas

e pesquisadores, conforme descrito na proxima secao.

4.2.RESULTADOS DA ETAPA 2 (OBJETIVOS DA SOLUGCAO E
VALIDAGAO DA PRIMEIRA VERSAO DO ARTEFATO)

Conforme ja foi explicado no capitulo de Metodologia, a avaliacdo dessa
primeira versédo do artefato ocorreu via Grupo Focal, com uma discussao qualitativa
pelos participantes do artefato criado, e, apds, foi aplicado um questionario
estruturado individualmente aos participantes para avaliacio do mesmo e seus
critérios de validacdo. Primeiro apresentamos os dados estruturados dessa avaliacéo
(questionério) e depois detalhamos os comentarios qualitativos, sugestdes recebidas

e como foram absorvidas para aprimorar o artefato.
4.2.1.  AVALIACAO QUANTITATIVA DO ARTEFATO

A percepcao dos participantes em relacdo a adequacéo do artefato proposto
para mapear pontos criticos no ciclo de valor afetados pela transformacéo digital e
riscos de destruicdo de valor para o negécio esta resumida na Tabela 14.

Tabela 14: Avaliacdo da adequacéao do artefato — etapa 2

AfirmagGes sobre a Adequacdo do Artefato Concordo Totalmente Concordo Neutro
Parcialmente

Atende ao objetivo 7 2 0]
E uma solucio adequada 4 5 o}
Se diferencia de outros com propésito semelhante 1 3 5
Contempla elementos necessarios para 6 3 0]
_mapeamento dos riscos indicados

E facil de ser utilizado 2 6 1
E informativo para o seu usuario 3 5 1
Consigo visualizar ele sendo usado na pratica 4 5 0]

N = 09 participantes do grupo focal. Nota: As alternativas "Discordo Parcialmente” e "Discordo
Totalmente" ndo foram selecionadas. Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo
(2024).

Quanto ao atendimento do objetivo, a maioria dos participantes (7) concordou

totalmente que o artefato atende ao objetivo, enquanto 2 concordaram parcialmente.



149

Isso sugere que o artefato esta alinhado com seu propdsito inicial de identificar areas
criticas para a captura de valor.

Quanto a ser uma soluc¢do adequada, houve um equilibrio entre os participantes
gue consideraram o artefato uma solu¢ao adequada, com 5 concordando totalmente
e 4 concordando parcialmente. Isso indica que o artefato tem potencial para ser eficaz,
mas pode necessitar de ajustes para atender as expectativas de todos os usuarios.

No que se refere a capacidade do artefato ser diferenciado de outras solucdes
semelhantes, apenas 1 participante concordou totalmente que o artefato se diferencia
de outras soluces com propésito semelhante, enquanto 3 concordaram parcialmente
e 5 se mostraram neutros. Este resultado sugere que a diferenciacéo do artefato pode
ndo estar suficientemente clara, que ele compartilha caracteristicas comuns com
outros artefatos existentes no mercado ou os participantes desconhecem outros
artefatos com o mesmo propésito.

Quando questionados se o artefato possui elementos necessarios para
mapeamento dos riscos, a maioria (6) concordou totalmente que o artefato contempla
0s elementos necessarios para 0 mapeamento dos riscos indicados, enquanto 2
concordaram parcialmente e 1 permaneceu neutro, indicando que a maioria dos
componentes-chave estdo incluidos no artefato.

A facilidade de uso contou com a concordancia total de 2 participantes, outros
6 concordaram parcialmente e 1 se manteve neutro, sugerindo que ainda ha margem
para simplificacdo e aprimoramento na usabilidade do artefato. Tal percepcao é
confirmada na analise dos dados qualitativos que serdo apresentados na sequéncia.

Quanto a sua capacidade informativa, 5 participantes concordaram
parcialmente e 3 concordaram totalmente que o artefato € informativo e 1 se manteve
neutro, indicando que o contetdo e a clareza das informacdes fornecidas séo
adequados, mas podem ser melhorados.

Sobre a aplicabilidade, 5 participantes concordaram totalmente e 4
parcialmente, indicando confiangca em seu potencial de implementacéo. Na Tabela 15
constam 0s comentarios realizados pelos participantes apos responderem as

guestdes objetivas sobre a adequacao do artefato.

Tabela 15: Comentarios sobre a adequacéo do artefato — etapa 2

Categoria Especialidade = Comentarios Sobre as Respostas Objetivas
Académico  Sistemas de Excesso de informagdes (colunas na etapa 1); questdes com o "pode" ficam muito
Informacéo dificeis de avaliar e a introducéo precisa ser mais simplificada e direta em

funcdo da nova perspectiva de TD como contexto.
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Académico  Sistemas de Um trabalho bem elaborado! Acho que o artefato atinge o que ele se propde.
Informacdo

Praticante Servicos Entendo que o artefato atende os propositos, sendo bastante intuitivo.
Financeiros

Praticante Sistemas de Acho que tem conteudo, falta refinamento na questdo da experiéncia e suporte
Informacdo mais facil para que o gestor/consultor que utilizar entenda os motivos das

avaliagdes e riscos.

Académico  Servigos O formato de planilha, a meu ver pode ndo ser o mais adequado para um

Educacionais espectro mais amplo de publico. Como protoétipo esta 6timo. Porém, creio que

seja necessario melhorar mais a usabilidade, para proporcionar uma experiéncia
do usuario melhor. Como vocé pensa numa versado que vai rodar na web, penso
que assim vocé podera trabalhar melhor a questdo da usabilidade. Mas o
artefato estd bem interessante.

Académico  Generalista Assinalei a "diferenciacdo" na resposta "Neutro”, pois desconheco outros artefatos
semelhantes; no quesito "facilidade" de uso, entendo que existem possiveis
pontos de melhoria a serem atendidos de modo a ampliar a facilidade no uso,
por isso a resposta "concordo parcialmente".

Académico  Sistemas de Tenho dividas em relagdo a definicdo da classe de problemas.

Informacéo O artefato precisa ser possivel de ser utilizado sem conducgado, na versao
apresentada isso ndo acontece.
S&o necessarios, na minha andlise, textos que conduzem o usuério a responder
sobre uma determinada iniciativa (especifica).
N&o conheco outras solugdes com o mesmo propésito.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

As respostas qualitativas da Tabela 15 complementam os resultados da Tabela
14 ao indicar que, embora o artefato seja percebido como adequado para mapear
pontos criticos no ciclo de valor e tenha potencial de uso pratico, houve criticas sobre
0 excesso de informacdes, necessidade de simplificacdo, refinamento na experiéncia
do usuério e maior clareza para garantir sua eficacia. A falta de diferenciacdo em
relacdo a outras solugdes parece refletir o desconhecimento de outras ferramentas,
mais do que uma falha do proprio artefato. Melhorias na apresentacdo e na
usabilidade, como uma versdo web, poderiam aumentar sua acessibilidade e
aplicabilidade, conforme os respondentes que o avaliaram.

A avaliacéo dos participantes quanto aos critérios de validacao do artefato esta
resumida na Tabela 16. A analise seguiu os critérios de validacdo sugeridos por
Dresch, Lacerda e Miguel (2015), que séo: utilidade, relevancia, rigor, originalidade,

adequacao do projeto, impacto, generalizacao e justificativa teorica.

Tabela 16: Avaliagdo dos critérios de validag&o — etapa 2

Critérios de Validagdo Atende Atende
Totalmente Parcialment

Utilidade 8 1e
Relevancia 7 2

Rigor 6 3
Originalidade 6 3
Adequacao do Projeto 9 0]

Impacto 6 3
Generalizacédo 6 3
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Justificativa Teoérica 6 3

N = 9. Nota: A alternativa "Nao Atende" ndo foi selecionada. Fonte: elaborado pelo autor com base
nos dados do campo (2024).

A utilidade teve concordéancia (parcial ou total) de todos os participantes (9),
que indicaram que o artefato atende totalmente ao critério de utilidade, o que sugere
que ele é visto como um recurso relevante para solucionar os problemas ou
necessidades para os quais foi desenvolvido. Quanto a relevancia, 6 participantes
afirmaram que o artefato atende totalmente ao critério de relevancia, 2 indicaram que
ele atende parcialmente. Isso implica que o artefato é considerado relevante, mas
houve aspectos que poderiam ser melhorados para aumentar sua aplicabilidade
pratica.

Sobre o rigor e a originalidade, 5 participantes indicaram que o artefato atende
totalmente, enquanto 3 afirmaram que ele atende parcialmente. ISso sugere que o
artefato é visto como original e rigoroso, mas com espaco para refinar a
fundamentacéo tedrica ou o desenvolvimento metodoldgico.

Para a adequacao do projeto, 8 participantes concordaram que o artefato
atende totalmente a adequacéao do projeto, indicando que o design € apropriado para
seu propasito. No critério de impacto, a avaliacdo revela que 6 participantes acreditam
gue o artefato atende totalmente a esse critério, enquanto 2 consideram que atende
parcialmente. ISso sugere uma percep¢ao positiva sobre o potencial do artefato para
influenciar a pratica e a teoria.

Sobre a generalizacdo, embora 5 participantes acreditem que o artefato pode
ser generalizado para outros contextos, 3 indicaram que ele atende parcialmente a
esse critério, sugerindo existir limitacdes na aplicacdo em diferentes cenarios. No que
se refere a justificativa tedrica, similarmente ao critério de impacto, 6 participantes
concordaram totalmente que o artefato possui uma justificativa tedrica robusta,
enquanto 2 afirmaram que ele atende parcialmente. Este resultado indica que a
fundamentacdo tedrica €, em geral, adequada, mas poderia ser mais explicita ou
fortalecida.

A anadlise das respostas ao questionario serviu para concluir que o artefato
atende aos requisitos minimos de validacao, sendo, portanto, uma solucao viavel para
0 problema que se prop0de resolver e, assim, estando apto a seguir as etapas da DSR
e ser aprimorado. Na Tabela 17, constam o0s comentarios produzidos pelos

participantes apos preencher as questdes objetivas.
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Tabela 17: Comentarios sobre os critérios de validacédo — etapa 2
Categoria

Especialidade Comentarios Sobre as Respostas Objetivas Sugestdo de Outros

Critérios

Praticante  Servigos Nao tenho embasamento para falar sobre a justificativa teérica
Financeiros
Académic  Generalista Embora eu ndo tenha um conhecimento muito

o profundo em relagdo aos critérios apresentados,
entendo que o artefato proposto nesta etapa atende
totalmente ou pode vir a atendé-los totalmente,
justificando, assim, as respostas fornecidas.

Com os elementos apresentados nao consigo afirmar
sobre a justificativa teérica do artefato.

Académic Sistemas de
o Informacéo

Facilidade de uso,
considero ser um
critério importante.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Ficou evidenciado que € necessario expor melhor a construcdo tedrica
subjacente ao artefato para que os usuarios possam compreender a origem das
estruturas e do conteudo que o compdem. A “facilidade de uso” foi sugerida como
critério adicional. Na secdo seguinte serdo analisados os dados qualitativos
(discussao do artefato com os participantes do grupo focal) que serviram de base para

compreender as melhorias necessarias.

4.2.2. AVALIACAO QUALITATIVA DO ARTEFATO

A sintese dos comentéarios recebidos no grupo focal sobre o artefato em
desenvolvimento, sobre as necessidades de melhoria esta apresentada na Tabela 18.
Eles sédo agrupados por categorias, como clareza do artefato, informacdes prévias,
interatividade, leiaute, redacdo dos termos, saidas do artefato e suporte gerencial.
Para cada comentario, h4 uma proposta de solucdo para melhoria, com base nas
criticas recebidas. A proposta de solucéo foi elaborada pelo pesquisador com base

nos comentéarios dos participantes e em alguns casos, o proprio participante sugeriu

a solucéo.
Tabela 18: Avaliacao qualitativa do artefato — etapa 2
Tipo Comentério Proposta de Solugéo Fonte da
Proposta
Clareza do A saida ficou meio "caixa Entregar as informagdes sobre a Participante
Artefato preta", sdo necessarias mais fundamentacdo ao longo do uso do
informacdes para o usuario artefato
Informagdes Necessidade de pensar em uma  Incluir mais informagdes da empresa e do Pesquisador
Prévias empresa e uma iniciativa servico no formulario

concreta

Estamos falando de servigos
existentes ou que serdo
criados?

Se definir o contexto de forma
clara, fica mais facil de aplicar

Explicar antecipadamente e
objetivamente a definicdo de
Transformacéo Digital

O uso foi facil porque foi
pausado e didatico

O artefato serviria para ambas as situagdes

Incluir mais informag¢es da empresa e do
servico no formulario

Compartilhar o conceito de Transformagéao
Digital, bem como dos demais
elementos-chave, de forma prévia

Estruturar melhor as informacdes e aplicar
sem a narrativa do pesquisador

Pesquisador

Pesquisador

Participante

Participante
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Nao é suficiente uma Estruturar melhor as informacdes e aplicar ~ Participante
documentacdo de apoio; a sem a narrativa do pesquisador
informacdo deve estar
integrada
Falta de instrucdes de uso Pensar em um tutorial na planilha Pesquisador
Faltam instrucdes de uso Pensar em ter um manual para consulta Pesquisador
Interatividade do  Melhorar a experiéncia do Pensar em uma jornada ludica e mais Participante
Artefato usuario, ndo se restringindo a agradavel, tornando-o interativo e
coleta de dados e saidas conectado a experiéncia do usuario
Leiaute do Terceira etapa tem muita Dividir melhor o contetido da 3° etapa e Pesquisador
Artefato informacdo e falta uma dar instrugdes mais claras
instrugdo mais clara
Nao ficou claro o objetivo da Dividir melhor o contelido da 3® etapa e Pesquisador
terceira etapa, tem muita dar instrucdes mais claras
informacéo
Sao muitas informagdes nas Sintetizar ou ordenar de forma diferente Participante
colunas (responder a avaliagdo depois das
colunas préticas e recursos)
Terceira Etapa ndo esta claro se  Dividir melhor o contetido da 3® etapa e Pesquisador
tem algo a preencher dar instrugdes mais claras
Nao estdo claros os nomes das  Renomear as etapas para nomes mais Participante
etapas intuitivos
As colunas em branco na etapa  Renomear as etapas para nomes mais Participante
2 geram confusdo intuitivos e entregar melhores instrucdes
Redacdo dos Rever o "termo possibilidade", Refazer a frase deixando-a mais taxativa e  Participante
Termos pois pode mudar a resposta direta
do usuario
Saidas do O artefato poderia entregar Verificar o que pode ser orientado em Pesquisador
Artefato mensuragao do impacto ou relagdo aos riscos dispostos
cenarios para riscos
Seria importante entender melhor qual é o cenario que esta sendo tratado Participante
Suporte Analisar o que fazer com o Ter uma saida no formato 5W2H Participante
Gerencial risco seria importante

N= 9. Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

A maioria das criticas foca na necessidade de melhorar a clareza do artefato e
as informacdes prévias fornecidas aos usuarios. Alguns participantes indicaram falta
de transparéncia sobre como os resultados sdo gerados e o propoésito de algumas
etapas. Para solucionar isso, serdo fornecidas mais informagbes sobre a
fundamentacéo tedrica ao longo do uso do artefato, além de incluir campos com mais
informacBes da empresa e do servico analisado.

Criticas também foram feitas a interatividade do artefato, com sugestdes para
tornar a experiéncia do usuario mais envolvente e conectada a pratica. Propostas
incluem criar uma jornada mais ludica e intuitiva, conectando-a diretamente as
experiéncias praticas dos usuarios.

A categoria de leiaute do artefato recebeu diversas criticas, apontando que a
terceira etapa contém muita informacao, falta clareza e tem colunas em branco que
geram confusdo. Sugere-se dividir melhor o contetdo, fornecer instrucdes claras e
renomear etapas para tornar o processo mais intuitivo. Além disso, a redacao dos

termos foi destacada como um ponto a ser melhorado, especialmente com relagéo ao
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uso do termo “possibilidade" em algumas afirmag¢des dos pontos criticos, que pode
levar a interpretacfes ambiguas. A sugestéo foi tornar as instru¢cdes mais taxativas e
diretas.

Por fim, as saidas do artefato e o suporte gerencial também foram mencionadas
como areas de melhoria, com a recomendacdo de incluir orientacbes sobre
mensuracdo de impacto e cenarios para riscos, além de adotar ferramentas de
anélise, como o modelo 5W2H.

Apesar de ndo constarem na tabela, foram recebidos comentarios positivos. A
analise qualitativa revelou que o artefato apresenta alta interatividade, sendo
considerado intuitivo e facil de aplicar, além de proporcionar uma experiéncia positiva
aos usuarios, com uma dindmica encadeada e l6gica. Quanto ao objetivo do artefato,
0s participantes destacaram que ele foi assertivo na mensuracéo de riscos, aborda
diversas questdes relevantes ao langamento de produtos, e que boa parte dos riscos
demonstrados esta sendo avaliada na pratica atualmente. Eles também consideraram
o artefato como muito bom em sua proposta geral e adequado como protétipo. No que
tange ao suporte gerencial, foi afirmado que o artefato € eficaz, com uma analise
gerencial assertiva que atende as necessidades dos gestores.

A andlise dos dados sugeriu que o artefato deveria ser aprimorado e elencou

pontos a serem considerados na proxima etapa do método, descrita a seguir.
4.3.RESULTADOS DA ETAPA 3 (PROJETO E DESENVOLVIMENTO)

Apés a conclusdo da analise dos dados da segunda etapa da DSR, foi
promovida a adequacédo do artefato. Diante das percepcdes de complexidade e falta
de clareza, julgou-se necessario simplificar a sua estrutura.

A nova proposta desvinculou 0s recursos e praticas dos pontos criticos,
colocando todos no mesmo nivel. Dessa forma, cada ponto critico do artefato possui
apenas um risco associado, diferentemente da proposta anterior que combinava trés
riscos em cada linha — risco associado ao ponto do Ciclo de Valor, aos recursos e as
praticas. Essa adequacao permitiu simplificar também as referéncias que embasam
cada ponto critico - ver Quadro 26 do APENDICE N — Consolidac¢&o dos pontos criticos
- verséo 2.

Ainda objetivando atender aos pedidos de maior clareza e objetividade, o
conteudo das colunas “Pontos Criticos” e “Risco de Destruicdo de Valor” focou em

produzir uma afirmac¢do mais clara e objetiva, de forma a facilitar o julgamento pelo
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usuario. O texto também foi ajustado para que a concordancia do usuario com a
sensibilidade do servigco ao ponto critico sinalizado provoque a identificacao do risco
associado pelo artefato. Diferentemente do que acontecia na versao anterior em que
tanto a concordancia como a discordancia do usuario poderiam provocar a
identificacdo do risco associado pelo artefato. A adaptacdo do conteddo da coluna
“Risco de Destruicao de Valor” focou em produzir uma expressao clara e instrutiva,
capaz de comunicar de forma clara o risco envolvido. A adaptacdo promovida do
conteido de avaliagdo dos pontos criticos esta detalhada no APENDICE L —
Adaptacdes de/para.

Para atender as sugestdes recebidas de gerar mais "Clareza do Artefato" e
"Informacdes Prévias" (Tabela 18), foi adicionada uma nova se¢ao “1. Informacdes
Iniciais” que reune os esclarecimentos prévios, instrucdes de uso, orientagao para
consulta na tabela de conceitos e concentra os campos com informacdes do usuario
e do servico. Foram acrescentados comentarios individuais para alguns campos no
intuito de orientar o seu preenchimento.

Para atender as sugestdes de melhoria da "Interatividade do Artefato" e
"Leiaute do Artefato” (Tabela 18), as se¢Bes foram subdivididas, os nomes das secfes
foram alterados e foram acrescentadas novas instru¢des para o usuario ao longo do
artefato. Conforme ja mencionado, foi adicionada a segao “1. Informacdes Iniciais”. A
antiga sec¢ao 1 na qual se faz a avaliagdo dos pontos criticos passou a se chamar “2.
Analise dos Pontos Criticos”. A antiga secao 2 na qual se faz a avaliagdo dos riscos
com base na probabilidade e impacto passou a se chamar “3. Avaliagao dos Riscos”.
A antiga secao 2 na qual sdo demonstradas as informacdes da zona de risco e matriz
de risco passou a se chamar “4. Ameacas a Captura de Valor”. E foi acrescentada a
secao “5. Tratamento dos Riscos”, na qual se analisa o grau de criticidade de cada
risco e pode-se atribuir um tratamento.

A nova e melhorada versdo do artefato é apresentada no APENDICE O —
Segunda vers&o do artefato. Nas figuras Figura 24 até Figura 28 do APENDICE O —
Segunda versao do artefato é possivel visualizar exemplos com os leiautes das
secOes. Além disso, foi acrescentada uma secdo ndo numerada chamada de
“Elementos Estruturantes” e “Defini¢des Pontos Criticos”, nas quais o usuario podera
consultar a definicdo dos termos usados no artefato.

Para atender as sugestbes das categorias "Saidas do Artefato” e "Suporte

Gerencial" (Tabela 18), foi incluida na seg¢ao “5. Tratamento dos Riscos” a
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possibilidade de indicar uma estratégia de tratamento, conforme as definicbes de
Hopkin (2010) ja apresentadas na secao 2.4 e descritas no Quadro 22. Quanto as
sugestdes de incluir medicdo do impacto dos riscos, criagdo de cenarios e
disponibilizagéo de plano de agdo 5W2H, foi analisado que o artefato ndo comporta
tais funcdes. Contudo, as sugestdes serdo aproveitadas na se¢do de conclusao desta
tese como sugestdo para pesquisas futuras.

Em relacdo as sugestdes sobre os critérios de validacao (Tabela 17), o critério
“Facilidade de uso” foi incluido nas proximas rodadas. Sobre as sugestdes de
adequacdo do artefato (Tabela 15), conforme ja& mencionado, foram incluidas
instrucdes adicionais para suprir a falta de clareza e tornar o artefato mais intuitivo
para uso sem a necessidade de orientacdo. Quando a critica ao uso de planilha em
Excel®, a nova versédo do artefato foi desenvolvida por meio da ferramenta nocode
Bubble® possibilitando que ele seja usado no navegador web.

Antes de aplicar as questbes do roteiro, foi solicitado aos especialistas que
manifestassem suas percepcdes acerca do trabalho analisado.

ESP2 demonstrou preocupacdo com o0 conceito de destruicdo de valor.
Defendeu que talvez seja necessario mudar a palavra ou usar outro termo. Também
propés duas validacdes extras para aumentar o rigor do método aplicado na tese: (1)
validacéo de face, por meio do Card Sorting; e (2) validade de conteudo, por meio do
CVI - content valid index. ESP5 destacou a abrangéncia do artefato e demonstrou
preocupacdo com a complexidade. Sugeriu também simplificar a lista de conceitos
para o usuario final, removendo as referéncias e agrupando conceitos muito similares.
ESP3 Destacou a fundamentacado tedrica e justificativa do artefato. Sugeriu algum
manual mais pratico para o usudrio e perguntar sobre o nivel de conhecimento do
usuario. Por fim, ESP6 acredita que a relacdo com a teoria LSD néo estava explicita
no artefato e que seria importante atualizar as referéncias.

Considerando essas avaliagdes, cabe esclarecer que o uso do termo destruicao
de valor (ESP2), é empregada na literatura sobre a LSD. E possivel que a terminologia
nao seja tdo aplicada aos estudos de sistemas de informacdo, mas é amplamente
empregada nos estudos de valor. As sugestdes sobre as validacdes de face e
validacdo de contetdo foram acatadas, uma vez que ja estdo contidas nas etapas da
DSR. Nas etapas 2, 4 e 5 foram realizadas valida¢gdes que cobrem a validacao de face
e nas etapas 3 e 5 atividades que cobrem a validagéo de conteudo.
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A complexidade do artefato demonstra a sua riqueza, pois abrange 54 pontos
criticos e 54 riscos associados (ESP5). Desta forma, reduzir a complexidade
significaria reduzir a sua cobertura. Contudo, no desenvolvimento da solugdo Web
foram empregadas alternativas de design para reducdo da percepgdo de
complexidade. A lista de conceitos também foi simplificada para a proxima etapa. No
desenvolvimento Web (terceira versao do artefato), este ganhou instrucdes na tela
que visam conduzir e orientar o usuario ao longo da aplicacdo (ESP3), dispensando a
necessidade de manual. O nivel de conhecimento em tecnologia do usuério ndo se
mostra relevante neste estudo, visto que, o foco é no servico digital. Contudo, o
usuario € informado sobre a necessidade de ter conhecimento de negdcios sobre o
servigo analisado no artefato. Sobre a teoria LSD, de fato, ela ndo esta empregada de
forma literal no artefato (ESP6). Contudo, a teoria contribuiu, no presente estudo, para
compreender a formacédo do valor interativo. A partir dessa lente de analise, foi
possivel identificar a centralidade do servi¢o na constru¢ao do valor ao longo do Ciclo
de Valor, a despeito de outras estruturas, como clientes e oferta, por exemplo. Logo,
é possivel defender que a teoria LSD foi utilizada como lente tedrica de andlise.

Em relacdo a aplicabilidade do artefato, ESP2 ponderou a necessidade de
aplicar o artefato em diferentes segmentos e medir as eventuais diferencas. ESP4
destacou como escolhas adequadas a escala bipolar, o uso da matriz de probabilidade
e impacto, o afunilamento da estrutura e a intuitividade da ferramenta. Acredita que,
em se tratando do tema Transformagé&o Digital, o artefato poderia ser aplicado em
qualquer empresa. ESP1 concordou que o artefato faz sentido e € aplicavel. Sugeriu
aplicar em formato Web. Considerou que o artefato estd mais adequado a pequenas
empresas e novos produtos. Sugeriu que poderia ser uma ferramenta de avaliagao
pelos clientes, no intuito de oferecer informacfes para analise de mercado pela
empresa. ESP5 considerou o artefato abrangente e complexo, mas tem aplicabilidade.
Entendeu que a ferramenta pode ser Gtil para pequenos negocios, 0s quais, em geral,
nao tém recursos para uma consultoria. ESP3 acredita que o artefato atende o
propésito, € util e aplicado, mas requer explicacdo de como usar. Contudo, considerou
que, pelo uso de elementos de andlise mais sofisticados, talvez fagca mais sentido para
corporag0Oes estruturadas, pois organizagcdes menores talvez tenham mais dificuldade
para usar devido aos parametros usados.

Em relacdo a aplicagdo Web, a sugestéo foi acatada e incorporada a 32. Versao

do artefato, a qual sera apresentada em secdes posteriores. Sobre a aplicacdo em
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diferentes segmentos e portes de empresas, acredita-se que o artefato consegue
atender toda a gama proposta, contudo, testes objetivos e comparativos poderao
elucidar essa capacidade. Inicialmente, o artefato foi projetado para segmentos de
servigos financeiros e educacionais de empresas de maior porte.

Quando perguntado sobre a consisténcia tedrica, ESP2 recomendou refletir
melhor sobre o uso do termo Transformacdo Digital, pois ha sua visdo, ndo existe
Transformacéo Digital, mas sim, Transformacao Organizacional. Contudo, considerou
gue os conceitos estdo adequados e ndo apontou nenhuma necessidade de revisao
ou inclusdo. ESP4 sugeriu um infograma que organize as dimensdes e elementos,
mas considerou que o artefato parece completo e ndo apontou a falta de nenhum
conceito. ESP1 considerou que o artefato estd bem representado em termos de
conceitos, contudo, tem muitos elementos. Sugeriu refletir sobre a necessidade de
praticas e recursos, por exemplo. Ndo apontou a falta de nenhum conceito, mas
sugeriu atualizar as referéncias da parte de riscos. ESP6 sugeriu revisar a
manutencdo da teoria LSD no trabalho, visto que, seu uso no artefato ndo esta
completo. ESP5 considerou presentes todas as referéncias necessarias,
recomendando apenas atualizar algumas relacionadas a LSD e a gestdo de risco.
Também néo apontou a falta de nenhum conceito. ESP3 considerou que a gama de
conceitos esta bastante completa e ndo identificou a falta de nenhum termo relevante.
Sugeriu a atualizacao das referéncias.

A sugestdo sobre transformacdo organizacional jA esta contemplada na
discusséo sobre Transformacéo Digital proposta na se¢édo 2, bem como, o infograma
sugerido, que esta no Quadro 22. As referéncias foram atualizadas e a LSD serviu
como lente tedrica que suportou o uso do artefato com foco nos servigcos, em
detrimento de outras estruturas, conforme jA mencionado.

Sobre o0 uso da abordagem Ciclo de Valor, ESP1 que a abordagem esta
coerente e faz sentido o uso no artefato, bem como, o cruzamento com as dimensoes.
ESP4 sugeriu revisar a definicdo da proposicdo de valor, por ter o termo
“‘comunicagao” no conceito. ESP5 considerou que a abordagem ficou didatica. ESP2
entendeu que a abordagem faz sentido na academia, mas teria que ver como 0S
praticantes percebem e entendem. ESP3 comentou que o termo “destruicdo” traz uma
avaliacao intrinseca. Também € um elemento negativo. Talvez para uso comum,

aplicacao do trabalho fora da academia, seja interessante mudar o titulo.
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Sobre a sugestao de alteracdo do conceito de proposicao, ele foi aplicado como
consta na literatura. Apesar da aparente sobreposicdo com o conceito de
comunicacdo, as perspectivas sao diferentes. Proposicao trata do valor que a
organizagdo pretende comunicar e a comunicagao trata dos mecanismos por meio do
gual a mensagem transitara. Sobre a percepcéao dos praticantes em relacdo ao Ciclo
de Valor e destruicéo de valor, este tema ja foi tratado nas etapas 1 e 2. A avaliacao
dos praticantes foi positiva em relagdo aos termos.

Em relacdo as questdes sobre a abordagem de Transformacéo Digital usada
no trabalho, ESP1 concordou com a proposta de conceituar a Transformacao Digital
como contexto, bem como, concordou com a associacdo do Ciclo de Valor as
dimensdes da Transformagdo Digital. ESP4 também concordou com 0 conceito
proposto, contudo, apontou que faltou a dimensao “aprendizagem”, a exemplo da
abordagem usada no BSC. ESP5 concordou com o0 conceito e considerou a
abordagem adequada e inclusiva. ESP3 alegou ter alguma dificuldade com o conceito,
pois entende que essas abordagens tendem a ser transitorias. Solicitou também que
o artefato deixe claro a qual servico e estagio se propdem analisar.

As dimensfes propostas foram obtidas por meio da revisdo sistematica da
literatura e, apesar de parecer significativa, a dimensao aprendizagem nao apareceu
na literatura e nem no campo. Sobre a transitoriedade do conceito, na secéo 2 explica-
se que a Transformacdo Digital € um contexto de transicdo. Logo, o presente trabalho
assume e aceita a transitoriedade inerente ao conceito.

Sobre as questdes relativas a abordagem para identificagcdo dos riscos de
Destruicéo de Valor, ESP1 considerou que o artefato informa sobre os riscos, contudo,
poderia articular melhor as etapas do ciclo, dimensdes e recursos/praticas. Também
avaliou que o artefato aponta um numero significativo de riscos, podendo gerar
alguma complexidade para os usuarios. Porém, considerou que a estrutura escolhida
para elaboracgdo do artefato é bastante conhecida e simples. ESP4 considerou que o
artefato cumpre o objetivo ao qual se propde. Avaliou que algumas nuances mais
especificas devem ficar de fora, contudo, compreendeu que o artefato ndo se propde
a analisar tais particularidades. ESP5 e ESP3 ressaltaram que a extensdo da andlise
estara limitada aos riscos que o artefato traz mapeados, contudo, reconheceram que
tal limitacdo € inerente a proposta. ESP5 sugeriu acoplar alguma estrutura de IA para

oferecer propostas de tratamento aos riscos identificados.
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Sobre a articulacdo entre as etapas do ciclo de valor, dimensbes da
Transformacéo Digital, praticas e recursos, conforme foi discutido na etapa 2, a
proposta inicial do artefato articulava esses elementos. No entanto, na avaliagéo
pratica, foi sugerido desacopla-los para simplificar a compreensdo. Sobre a
guantidade de riscos, entende-se que isso esta relacionado com a profundidade de
analise do artefato, cobrindo diferentes aspectos dos riscos. Sobre a cobertura de
especificidades de cada setor e estrutura para tratamento dos riscos, esses
elementos, apesar de importantes, estéo fora do escopo do artefato, mas seréo objeto
de sugestdo para pesquisas futuras.

Sobre as sugestdes de melhoria, ESP4, ESP5 e ESP3 recomendaram acoplar
alguma estrutura para tratamentos dos riscos. Conforme ja mencionado, isso esta fora
do escopo, mas sera mencionado como sugestdo para estudos futuros.

Sobre o0 melhor contexto para aplicacao pratica do artefato, ESP1, ESP4, ESP5
e ESP2 sugeriram que pequenos negocios e startups seriam mais beneficiados por
terem recursos limitados para contratar uma consultoria. J& ESP3 avaliou que a
aplicacao do artefato deveria ser direcionada para empresas de maior porte, devido
ao seu aspecto conceitual mais apurado.

As principais sugestbes e acOes trazidas nessa secao foram resumidas no
Quadro 21.

Quadro 21: Resumo da anédlise da etapa 3

"Destruicdo de
Valor"

de valor" por outro mais apropriado.

Aspectos Sugestbes/Preocupagdes dos Especialistas Acgdes e respostas planejadas para
aprimoramento do artefato
Termo ESP2 sugeriu substituir o termo "destruicdo | O termo é baseado na literatura da Logica

Servico-Dominante (LSD), reconhecendo sua
aplicacdo especifica em estudos de valor.

Validagdes
Recomendadas

ESP2 propés: (1) validacdo de face com
Card Sorting e (2) validagdo de contetdo
via Content Validity Index (CVI).

Ambas as validagdes estao contidas nas etapas
da DSR.

Complexidade
do Artefato

ESP5 destacou a complexidade e sugeriu
simplificar conceitos para facilitar o uso
pelo usuario final.

A complexidade sera mitigada no
desenvolvimento da solucdo web, com design
que reduz a percepcao de dificuldade,
enquanto a lista de conceitos sera
simplificada para a préxima etapa.

Relacionamento

ESP6 apontou que a relagdo com a LSD

A tese utilizou a LSD como lente teérica. A

diferentes segmentos; ESP1 viu utilidade
para pequenos negocios; ESP3
considerou mais adequado para grandes
empresas.

com LSD ndo esta suficientemente explicita. decisdo em analisar o servico, a despeito de
outras estruturas como oferta ou cliente, por
exemplo, se deveu ao uso da LSD.
Aplicabilidade ESP2 sugeriu testar o artefato em A aplicabilidade foi testada em segmentos

financeiros e educacionais inicialmente, e
sugestdes para adaptacdes futuras foram
anotadas para analise comparativa de
segmentos e portes.

Consisténcia
Tebrica

ESP2 recomendou avaliar o uso do termo
"Transformacdo Digital", preferindo
"Transformacdo Organizacional"; ESP1 e
ESP4 apontaram necessidade de
atualizacéo de referéncias.

O termo "Transformacéo Digital" sera mantido,
pois engloba o contexto da transicdo digital
descrito na literatura. Referéncias serdo
atualizadas conforme solicitado.
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Ciclo de Valor ESP3 sugeriu reconsiderar o uso do termo O conceito e sua aplicagdo foram baseados na
"destruicdo", considerando-o negativo literatura e validados nas se¢des anteriores,
fora do contexto académico. sendo interpretados positivamente pelos

praticantes consultados.

Sugestdes ESP4 e ESP5 sugeriram incorporar IA para A inclusdo de IA esta fora do escopo atual, mas

Futuras tratamento dos riscos mapeados. sera mencionada como recomendagdo para
estudos futuros.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Em sintese, a andlise das contribuicdes dos especialistas destacou importantes
consideracOes para entendimento do problema de pesquisa e aprimoramento do
artefato proposto, reforcando a necessidade de equilibrio entre rigor metodolégico e
aplicabilidade pratica. A manutencdo da complexidade intrinseca ao artefato foi
justificada por sua abrangéncia analitica, enquanto sugestfes relacionadas a
simplificacdo de conceitos, validacfes adicionais e adequacdes a aplicacdo pratica
foram incorporadas nas etapas subsequentes da pesquisa. Além disso, a escolha
tedrica pela Légica Servico-Dominante e pelo conceito de Transformacgéo Digital foi
reafirmada, evidenciando sua fundamentacdo na literatura e alinhamento com os
objetivos do estudo.

Algumas sugestdes de melhorias, embora fora do escopo da pesquisa, serao
utilizadas para guiar pesquisas futuras. As demais foram consideradas no
aprimoramento do artefato.

O artefato foi aprimorado em uma versao Web, conforme havia sido sugerido,
e foi denominado Digital Transformation Risk Analyzer (DTRA). A versao esta
apresentada e detalhada no APENDICE P — Terceira versdo do artefato, no qual se
detalha como ele foi construido e apresenta-se a sua interface.

O DTRA esta publicado em: https://riskanalyzer.bubbleapps.io/. A pagina inicial

pode ser visualizada na Figura 32 do APENDICE P — Terceira verséo do artefato.
Apresentamos aqui como ele opera.

Apos ler o contetdo da pégina inicial e certificar-se de que pretende seguir com
a avaliacao, o usuario podera clicar no botao “Sim, estou” para iniciar a avaliagdo. Na
etapa seguinte, o usuario devera fornecer informacdes sobre o seu perfil e concordar
com o termo de consentimento, para entéo liberar o botdo para seguir a proxima etapa.
A pégina pode ser visualizada na Figura 33 do APENDICE P — Terceira verséo do
artefato.

Na etapa seguinte, o usuario devera fornecer informagdes sobre o servigo
digital a ser analisado para entdo liberar o botdo para seguir a proxima etapa. Essas

informacdes serdo incorporadas as andlises apresentadas ao final da andlise e


https://riskanalyzer.bubbleapps.io/
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servirdo de referéncia para o usuario durante a jornada. A pagina pode ser visualizada
na Figura 34 do APENDICE P — Terceira vers&o do artefato.

Na etapa seguinte, o usuario devera avaliar os pontos criticos apresentados
considerando o servico digital informado na etapa anterior. Abaixo do titulo da etapa
sdo apresentadas informacBes para orientacdo do usuario, mesclando com
informacdes digitadas no formulario, no intuito de manter o foco do usuario nos
servigos e publico-alvo escolhido. Os icones dispostos a esquerda da sentenca que
caracteriza o ponto critico identificam a etapa do Ciclo de Valor e a dimenséo as quais
0 ponto critico esta relacionado. S&o exibidos 5 pontos criticos por vez, sendo
necessario clicar no botao “Avancar” para visualizar os préximos 5 pontos criticos. O
usuério devera concordar ou discordar das 54 sentengas para prosseguir a proxima
etapa. A pagina pode ser visualizada na Figura 35 do APENDICE P — Terceira versdo
do artefato.

Na etapa seguinte, o usuario devera atribuir um grau de probabilidade e depois
um grau de impacto para cada um dos riscos identificados. No exemplo da Figura 36,
foram identificados 30 riscos associados ao servico analisado, com base nas
respostas do usuario aos pontos criticos da etapa anterior. Para cada um dos pontos
criticos aceito pelo usuario foi atribuido um risco para ser avaliado na matriz. A partir
da atribuicdo pelo usuario do grau de probabilidade e impacto, o DTRA classificara a
probabilidade do risco como alta, média ou baixa, conforme Figura 36 do APENDICE
P — Terceira verséo do artefato.

Na etapa seguinte, o usuario podera visualizar a analise dos riscos identificados
para o servico digital. No exemplo da Figura 37 do APENDICE P — Terceira verséo do
artefato, foram identificados 30 riscos associados ao servico analisado e foi
demonstrada a distribuicdo percentual deles conforme a criticidade (alto, médio ou
baixo). Se o usuario passar o mouse sobre o grafico de pizza podera ver a quantidade
de riscos em cada nivel de criticidade, sendo: vermelho = risco alto, laranja = risco
moderado e verde = risco baixo. No grafico radar é exibida a distribuicdo dos riscos
nas dimensodes da Transformacéao Digital. As dimensdes com a maior area devem ser
a prioridade para o usuario. A pagina de andlise dos riscos pode ser visualizada na
Figura 38 do APENDICE P — Terceira verséo do artefato.

Ainda nessa etapa, 0 usuario poderd visualizar a analise dos riscos
identificados para o servigo digital. No exemplo da Figura 39 do APENDICE P —

Terceira versdo do artefato, foram identificados 30 riscos associados ao servigco
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analisado e foi demonstrada a distribuicdo ao longo do Ciclo de Valor, assim como a
relacdo dos riscos com as praticas e recursos. Se 0 usuario passar o0 mouse sobre 0s
gréficos podera ver a quantidade de riscos em cada classificacdo. As etapas do Ciclo
de Valor, praticas e recursos com a maior quantidade de riscos devem ser a prioridade
para o usuario.

Na etapa seguinte, o usuario podera visualizar a lista de riscos identificados
para o servigo digital. No exemplo da Figura 39, foram identificados 12 riscos altos, 10
riscos moderados e 8 riscos baixos associados ao servico analisado. S&o exibidas
algumas orientacfes de analise para 0 usuario. Assim como na etapa anterior, as
cores vermelho, amarelo e verde identificam a criticidade do risco. Essa classificacao
€ importante para que o0 usudrio possa estabelecer a ordem de prioridade na atuagao
para tratamento dos riscos. Ao final da pagina, o usuario encontrara um botéo para
exportar o relatério. Dessa forma, podera guardar a analise para utilizar no seu plano
de acéo.

A estrutura do DTRA foi projetada para permitir a analise sistematica e visual
dos riscos associados a Transformacdo Digital, com funcionalidades que incluem a
avaliacao dinamica de pontos criticos, atribuicdo de niveis de probabilidade e impacto,
e geracao do relatério com a analise realizada. Essa versao foi instanciada na Etapa

4 da DSR (Demonstracao), conforme informacdes na préxima secao.
4.4.RESULTADOS DA ETAPA 4 (DEMONSTRAGAO DO ARTEFATO)

Na Etapa 4 da DSR (Demonstracdo), o objetivo foi verificar se o artefato
proposto atende aos requisitos demandados. Os participantes desta etapa foram
descritos na secdo 4.4 e Tabela 8. Apoés utilizacdo do artefato, os usuarios foram
convidados a manifestar suas avaliacdes por meio de um formulario eletrdnico
(APENDICE G — Etapa 2 e 4 — Instrumento de coleta). Os participantes também
tiveram a oportunidade de registrar oralmente suas consideracdes. Ao final, foi gerada
uma lista de recomendacdes para aprimoramento do artefato. Os resultados da
avaliacdo foram documentados e analisados para determinar se 0s objetivos foram

alcancados e se o artefato é eficaz na resolucéo do problema (Peffers et al., 2007).
4.4.1.  AVALIACAO QUANTITATIVA DO ARTEFATO

A percepcgéo dos participantes em relacdo a adequacao do artefato proposto
para mapear pontos criticos no ciclo de valor, afetados pela transformacéo digital e os
riscos de destruicdo de valor correspondentes esta resumida na Tabela 19.
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Tabela 19: Avaliacdo da adequacédo do artefato — etapa 4

AfirmagGes sobre a Adequagdo  Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo
do Artefato Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Atende ao objetivo 9 8 2 1 o
E uma solucio adequada 9 10 o} 1 o}
Se diferencia de outros com 8 6 4 1 1
propésito semelhante
Contempla elementos 8 8 3 1 (0]

necessarios para mapeamento
dos riscos indicados

E facil de ser utilizado 7 7 1 4 1

E informativo para o seu 8 5 2 4 1
usuario

Consigo visualizar ele sendo 10 6 1 2 1

usado na pratica
N =27. Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Quanto ao atendimento do objetivo, a maioria dos participantes (9) concordou
totalmente e 8 participantes concordaram parcialmente que o artefato atende ao
objetivo, enquanto 2 se mantiveram neutros. I1Sso sugere que, apesar de demonstrar
alinhamento com seu proposito inicial de identificar areas criticas para a captura de
valor, o artefato ainda pode ser aprimorado.

Quanto a ser uma solucdo adequada, a maioria dos participantes (10)
concordaram parcialmente que o artefato € uma solucdo adequada, e 9 concordaram
totalmente. Restou 1 respondente que discordou parcialmente. Isso indica que o
artefato tem potencial para ser eficaz, contudo, talvez ainda precise de um melhor
design ou maior completude na sua entrega.

No que se refere a capacidade do artefato ser diferenciado de outras solucdes
semelhantes, 8 participantes concordaram totalmente e 6 parcialmente que o artefato
se diferencia de outras solu¢des com propésito semelhante, enquanto 4 se mostraram
neutros. Este resultado sugere que a diferenciacdo do artefato pode ndo estar
suficientemente clara para todos os usuarios. Contudo, € possivel considerar que 0s
participantes ndo se sentiram seguros em responder por incerteza em relacdo ao
conhecimento sobre outros artefatos. Existe ainda a questao do uso da matriz de risco
gue € uma estratégia bastante comum a gestéo, logo, pode dar a impressdo de ser
algo ja conhecido.

Quando questionados se o artefato possui elementos necessarios para
mapeamento dos riscos, a maioria (8) concordou totalmente ou parcialmente (8),
engquanto 3 permaneceram neutros, indicando que a maioria dos componentes-chave

estdo incluidos no artefato. Contudo, como a gama de riscos é diversa nos diferentes
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segmentos, € provavel que os participantes tenham percebido a falta de algum risco
conhecido por eles. Nenhuma critica a esse respeito foi registrada no formulario.

A facilidade de uso contou com a concordancia total de 7 participantes e parcial
de 7 participantes, outros 5 discordaram parcialmente ou totalmente e 1 se manteve
neutro, sugerindo que, apesar de ser considerado facil de utilizar pela maioria dos
respondentes, ainda ha margem para simplificacdo e aprimoramento na usabilidade
do artefato.

Quanto a sua capacidade informativa, 8 participantes concordaram totalmente,
enquanto 5 participantes concordaram parcialmente e 5 discordaram totalmente ou
parcialmente que o artefato é informativo e 2 se mantiveram neutros. A analise indica
que o conteudo e a clareza das informacdes fornecidas podem estar adequados, mas
nao para todas as pessoas. Logo, a capacidade informativa do artefato ainda pode
ser melhorada, conforme comentarios qualitativos demonstrados a seguir.

Sobre a aplicabilidade, 10 participantes concordaram totalmente e 6
parcialmente, indicando seu potencial de implementacdo. Outros 4 participantes se
mantiveram neutros ou discordaram em algum grau. Isso pode indicar que, apesar do
esforco de simplificar a ferramenta, sua complexidade ainda pode afastar alguns
usuarios. Na Tabela 20 constam os comentarios realizados pelos participantes apos

responderem as questdes objetivas sobre a adequacao do artefato.

Tabela 20: Comentarios sobre a adequacéao do artefato — etapa 4

Categoria Especialidade Comentario Sobre as Respostas Objetivas
Académico e  Aplicacdo de Tecnologias e Facil de preencher, porém um pouco longo e cansativo
Praticante Comportamento do

Consumidor

Académico Sistemas de Informacéo Penso que seria importante o usuario poder voltar a uma

questdo para alterar a sua resposta.

Académico Valor e Sistemas de Nao esta intuitivo a jornada de analise sobre um mapeamento
Informacéo de riscos de TD no ciclo de geracdo de valor.

Académico Gestdo de Projetos Caso nao interfira no modelo teérico proposto, sugiro distribuir

melhor as perguntas em blocos mais similares por tépicos para
facilitar a leitura e compreensdo de quem esta preenchendo.
Também sugiro um relatério final com um resumo mais
conciso, consolidando riscos gerais do negécio

Académico e  Aplicagdo de Tecnologias Existem palavras que dependendo do respondente pode gerar
Praticante ambiguidades, se o respondente tiver baixa escolaridade tera
dificuldade de preencher.
Académico e  Gestdo de Riscos Parabéns pelo trabalho. Acredito que o range de probabilidade
Praticante e impacto podia ser maior, com 5 itens ao invés de 3. Acho
que da mais precisdo ao resultado.
Académico e  Servicos Educacionais Destaco que a relevancia e a originalidade do teste desenvolvido
Praticante sdo notdrias, especialmente no que tange a inovagdo da

abordagem proposta, com potencial para gerar impacto tanto
na pratica quanto na teoria
Académico Servicos Educacionais A pesquisa e o artefato sdo inovadores e disruptivos.




Académico e
Praticante

Académico

Praticante

Académico

Praticante

Praticante

Académico

Académico

Valor e Propriedade
Intelectual

Valor

Aplicacdo de Tecnologias

Métodos de Pesquisa

Métodos de Pesquisa

Aplicagdo de Tecnologias

Métodos de Pesquisa

Servigos Educacionais e
Métodos de Pesquisa
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Melhores orientac¢Ges iniciais para como prosseguir com o
artefato, ele esta um pouco confuso, sobre a persona
principalmente.

A ferramenta realmente se apresenta muito util para a pratica
gerencial. Precisa ser melhorado em alguns aspectos
operacionais de melhor disposicdo das perguntas, opcdo de
retornar para corrigir respostas e estimar melhor o tempo de
resposta. Parabéns pelo trabalho.

O trabalho foi muito bem elaborado, o formulario é bastante
intuitivo. Minhas sugestdes de melhorias seria em reduzir a
quantidade de perguntas, achei o formulario muito longo, e
senti faltar do botdo voltar.

Tenho dificuldade em avaliar por ndo conhecer outros que facam
a mesma coisa, mas achei pratico e util.

Parabéns pela ferramental E bastante robusta, e talvez ai que
possa haver um redimensionamento para simplificar o
preenchimento, porém se o objetivo for usar em consultorias
mais aprofundadas, parece compativel. Acho que um tépico
adicional de sugestdes apés o mapeamento dos riscos seria
interessante. Ademais, uma possibilidade é adaptar para o
mapeamento de riscos institucionais no setor publico.

Excelente

Ferramenta interessante, porém, com um longo processo de
preenchimento.

Néo tenho familiaridade com boa parte dos conceitos usados na
ferramenta, entdo senti dificuldade para entender alguns
pontos. Mas me pareceu bastante simples de usar, amigavel,
bem diagramada e que da um resultado interessante.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

As respostas qualitativas da Tabela 20 complementam os resultados da Tabela

19 ao indicar que, embora o artefato seja percebido como adequado para mapear

pontos criticos no ciclo de valor com riscos de destruicdo de valor e tenha potencial

de uso pratico, ha criticas sobre o excesso de informacgfes e alguns requisitos de

navegacao, como o botdo “voltar’ sugerido. Contudo, é possivel observar que as

melhorias na apresentacao e na usabilidade da versdo web puderam aumentar sua

acessibilidade e aplicabilidade.

A avaliacdo dos participantes quanto aos critérios de validacéo do artefato esta

resumida na Tabela 21. A andlise seguiu os critérios de validacdo sugeridos por

Dresch, Lacerda e Miguel (2015), que séo: utilidade, relevancia, rigor, originalidade,

adequacdao do projeto, impacto, generalizacao e justificativa teorica.

Tabela 21: Avaliagcdo dos critérios de validacédo — etapa 4

Critérios de Validagdo Atende Atende Néo Atende
Totalmente Parcialment
Utilidade 9 1 : (0]
Relevancia 18 2 (0]
Rigor 14 6 0]
Originalidade 14 5 1
Adequacao do Projeto 15 3 2
Impacto 14 4 2
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Generalizacdo 13 4 3

Justificativa Teérica 16 3 1

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

A utilidade teve concordancia de 9 participantes, outros 11 indicaram que o
artefato atende parcialmente ao critério de utilidade, o que sugere alguma utilidade ao
artefato, contudo, pode haver lacunas. E provavel que as lacunas tenham relago com
os diferentes setores dos participantes. Quanto a relevancia, 18 participantes
afirmaram que o artefato atende totalmente e outros 2 parcialmente ao critério de
relevancia.

Sobre o rigor, 14 participantes indicaram que o artefato atende totalmente e 6
parcialmente. Quanto a originalidade, 14 participantes avaliaram com atendimento
total e 5 parciais, restando 1 que ndo consideraram original. De fato, a estrutura
(design) do artefato ndo é inovadora, contudo, a sua originalidade esta na identificacéo
dos riscos de destruicdo de valor na Transformacao Digital.

Para a adequacdo do projeto, 15 participantes concordaram que o artefato
atende totalmente e 3 parcialmente a adequacéo do projeto, contudo, 2 participantes
ndo concordaram. Isso indica que artefato precisa de maior clareza em seu proposito
e indiqgue adequadamente quais perfis de profissionais estdo aptos a usa-lo.

No critério de impacto, a avaliacdo revela que 14 participantes acreditam que
o artefato atende totalmente a esse critério, enquanto 4 concordam parcialmente e 2
consideram que ndo atende. ISso sugere uma percepcao restritiva a capacidade do
artefato em promover melhorias na gestao dos servicos digitais. Tal lacuna poderia
ser preenchida com a implementacédo de alternativas de tratamento para 0s riscos
identificados.

Sobre a generalizacdo, embora 13 participantes acreditem que o artefato pode
ser generalizado para outros contextos, 3 indicaram que ele ndo atende a esse critério,
sugerindo que podem existir limitagcdes na aplicacdo em diferentes cenérios. No que
se refere a justificativa tedrica, 16 participantes concordaram totalmente e 3
parcialmente que o artefato possui uma justificativa teorica robusta. Este resultado
indica que a fundamentacéo teorica €, em geral, adequada.

A andlise das respostas ao questionario serviu para concluir que o artefato
atende aos requisitos minimos de validacao, sendo, portanto, uma solucao viavel para
0 problema que se propde resolver. Contudo, ainda ha espaco para implementacdes
e melhorias. Tais lacunas serdo avaliadas ao longo das etapas da DSR e sua
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viabilidade contextualizadas no escopo da tese. Na secao seguinte serdo analisados
os dados qualitativos que serviram de base para compreender as melhorias

necesséarias. Na Tabela 22, constam os comentarios produzidos pelos participantes

apos preencher as questdes objetivas.

Tabela 22: Comentarios sobre os critérios de validacdo — etapa 4

Categoria Especialidade Comentarios Sobre as Respostas Objetivas

Académico Sistemas de O impacto considero que sé podera ser avaliado a posteriori.
Informacao

Académico Valor e Sistemas de O artefato precisa evoluir em clareza de objetivo, outcomes e interface
Informacao com usuario. Ainda ndo vejo um produto diferenciado quando

Académico e

Valor e Propriedade

comparado com firmas de business consulting que possuem estas
avaliacdes. Mas tem potencial de melhorar e superar estes produtos.

Acredito que é um artefato original, adequado ao projeto, mas precisa

Praticante Intelectual de melhorias para atender totalmente a utilidade e ao rigor.
Académico Valor A ferramenta realmente é bastante util, bem fundamentado
teoricamente, porém quanto a originalidade o modelo apresentado ja
é bastante utilizado e ndo tenho certeza sobre a possibilidade de
generalizacdo, considerando contextos.
Praticante Aplicacdo de O fato de aparecer durante todo o formulario o nome da solucdo que
Tecnologias eu estava avaliando foi bastante interessante e permitiu manter o foco
Académico Métodos de Pesquisa Tenho dificuldade em fazer comentarios produtivos por desconhecer a
literatura, mas olhando de forma dinamica parece estar de acordo com
a referéncia
Académico Servicos Educacionais  Para o servico que eu pensei, "Painel de Monitoramento do PNE", creio

e Métodos de
Pesquisa

que parte do que esta la ndo se aplica exatamente, por isso descontei
de "Impacto” e "Generalizacdo".

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Ficou evidenciado que o artefato tem condicbes de avancar no seu

aprimoramento e ja atende a maior parte dos requisitos. Os comentarios focaram,
principalmente, na capacidade de diferenciacdo do artefato. Isso pode se dever ao
uso da matriz de risco, que € um instrumento bastante conhecido na gestao. Contudo,

0 uso da estrutura simples contrabalanceia a complexidade dos conceitos.
4.42.  AVALIACAO QUALITATIVA DO ARTEFATO

A sintese dos comentarios recebidos sobre as necessidades de melhoria do
artefato e propostas de aprimoramento esta apresentada na Tabela 23.

Tabela 23: Avaliacao qualitativa do artefato — etapa 4
Comentério

Tipo Fonte da
Proposta

Pesquisador

Proposta de Aprimoramento do Pesquisador

Elementos do
Artefato

Alguns termos podem ser ambiguos. As sentencas serdo revisadas.

Perguntas repetitivas. Existem alguns elementos presentes em mais de
uma etapa do Ciclo de Valor, o que pode dar
a impressao de perguntas repetitivas.
Contudo, as sentencas serdo revisadas.

As sentencas serdo revisadas.

Pesquisador

Duas coisas distintas na mesma
sentenca.

Verificar a originalidade, tem produtos
similares no mercado.

Pesquisador

O uso da estrutura Matriz de Risco, de fato, é
bastante comum. Contudo, a originalidade
estd no mapeamento dos riscos de destruicdo
de valor na Transformag&o Digital.

Pesquisador



Entregar um resumo ao final para o
usuario.

O resumo esta contido no relatério com
gréficos.
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Pesquisador

Informagbes Deixar claro qual é a persona que esta Informagdo sera incluida no artefato. Pesquisador
preenchendo o formulario.
Identificacdo da persona ficou Informacdo sera incluida no artefato. Pesquisador
prejudicada.
Orientar o usuario como corrigir a Informacéo seré incluida no artefato. Pesquisador
questdo respondida errada.
Usabilidade Colocar botéo de voltar. O botdo sera incluido. Pesquisador

Tem uma quantidade grande de
questdes, pode afastar profissionais
ocupados.

Leva muito tempo para preencher.

A quantidade de questdes se deve a quantidade
de elementos mapeados pelo artefato.

A quantidade de questdes se deve a quantidade

Pesquisador

Pesquisador

de elementos mapeados pelo artefato.
A ordem de preenchimento é nativa da
ferramenta utilizada. Nao ha como alterar.

Alguns pontos podem atrapalhar a Pesquisador
evolugdo do preenchimento, evitar de
cima para baixo ao invés de esquerda
para direita. Ajustar a evolugdo do foco
para direita.

Néo usar o esmaecer para sinalizar que
ja foi preenchido.

Devido a quantidade de questSes é necessario
sinalizar aquelas que ja foram respondidas.
Contudo, sera incluida a orientagdo de retorno
e alteragdo da questdo.

Informacéo sera incluida no artefato.

Pesquisador

Mensagem do botdo se refere a todas as
questdes, mas da a impressdo de que
se refere as questdes da tela.

Organizar as perguntas por bloco para
facilitar. O icone néo ficou muito claro.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Pesquisador

Informacdo sera incluida no artefato. Pesquisador

No que se refere aos elementos do artefato, foram identificadas questdes de
ambiguidade nos termos, repeticdo nas perguntas e sentencas que agrupam
conceitos distintos. A solugdo proposta € revisar e reorganizar as sentencas,
assegurando maior clareza e coesdo. Além disso, a originalidade do artefato foi
guestionada, considerando que a estrutura Matriz de Risco € comum, mas a proposta
se diferencia pelo foco no mapeamento de riscos relacionados a destruicao de valor
em Transformacao Digital.

Em relacdo as informacdes apresentadas no artefato, houve destague para a
necessidade de identificacdo clara da persona que utiliza o formulario, bem como de
orientacdo para a correcdo de respostas erradas. Essas lacunas foram abordadas
com a inclusdo de informagfes adicionais no artefato, o que visa melhorar a
experiéncia e usabilidade para os usuarios. No campo da usabilidade, foram
apontadas dificuldades relacionadas ao excesso de questdes, falta de botdes de
navegacdo e ambiguidades na interface. Apesar de limitacbes impostas pela
ferramenta utilizada, serdo feitas melhorias, como organizagdo das perguntas em
blocos e incluséo de orientagbes sobre retorno e edi¢cdo de respostas.

De forma geral, a analise aponta para uma preocupacdo com a usabilidade e
eficiéncia do artefato, equilibrando o volume de informacdes e a clareza na interacao
com 0s usuarios. As propostas sugerem ajustes pragmaticos e viaveis, visando

atender as expectativas dos usuarios, sem comprometer a funcionalidade ou o



170

objetivo principal do artefato. O processo reflete um esforco para alinhar as
necessidades dos usuarios as exigéncias técnicas e ao proposito estratégico do
artefato.

Em relacdo as sentencas consideradas idénticas, foi realizada uma revisédo
comparativa dos textos dos pontos criticos e dos riscos. Para tornar a comparagao
objetiva foi usada a técnica distancia de Levenshtein. A distancia de Levenshtein é
uma métrica que calcula o niumero minimo de operac¢des necessarias para transformar
uma sequéncia de caracteres em outra, considerando insercdes, delecbes e
substituicGes como operacdes validas. Essa medida é amplamente utilizada em areas
como processamento de linguagem natural, correcéo ortografica e bioinforméatica, por
sua capacidade de quantificar diferencas entre strings de forma precisa. O algoritmo
baseia-se em uma matriz que avalia iterativamente o0s custos cumulativos das
operacdes para determinar a menor distancia de edicdo possivel entre duas cadeias
de caracteres, sendo essencial para aplicacdes que envolvem reconhecimento de
padroes e comparacao textual (Levenshtein, 1966). As diferencas encontradas foram
transformadas em percentuais, sendo que 100% significam textos iguais e 0% textos
diferentes.

Na analise das sentencas dos pontos criticos foi verificada que a média de
similaridade entre os textos foi de 29%. Assim, como ponto de corte, se adotou o valor
de 100% deduzido a média de similaridade (29%) e deduzido 10% como margem de
tolerancia. Desta forma, foram considerados similares textos cujo percentual ficou
acima de 61%. Foram encontradas 4 sentencas na faixa de similaridade, conforme
Tabela 24.

Tabela 24: Sentencas dos pontos criticos comparadas

# Sentencas dos Pontos Criticos Comparadas Semelhanga
1 & necessario personalizar a comunicagao € necessario adaptar a oferta ao perfil do 61%
do servico ao perfil do cliente cliente
2 aempresa utiliza marketing digital a empresa faz uso intensivo de marketing 65%
digital
3  é necessario personalizar e adaptar a é necessario adaptar a oferta ao perfil do 70%
entrega ao perfil do cliente cliente
4  é necessario personalizar e adaptar a € necessario personalizar a comunicagdo do 72%
entrega ao perfil do cliente servico ao perfil do cliente

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Nos casos das comparacoes 1, 3 e 4, apesar de similares elas tratam de etapas
diferentes do Ciclo de Valor: comunicacao, entrega e proposicéo (oferta). Desta forma,
nao serao realizadas alteracdes. No caso da comparacao 2, apesar da similaridade,

também tratam de elementos diferentes. O uso intensivo de marketing digital se
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relaciona com “Recursos operantes pelos fornecedores” e 0 mero uso de marketing
digital se relaciona com “Praticas de interagdo”, assim como, denotam riscos
diferentes. Assim, ndo h& correcéo a ser feita.

Na andlise das sentencas dos riscos foi verificado que a média de similaridade
entre os textos foi de 30%. Assim, como ponto de corte, se adotou o valor de 100%
deduzido a média de similaridade (30%) e deduzido 10% como margem de tolerancia.
Desta forma, foram considerados similares textos cujo percentual ficou acima de 60%.
Foram encontradas 4 sentencas na faixa de similaridade, conforme Tabela 25.

Tabela 25: Sentencas dos riscos comparadas

# Sentencas dos Riscos Comparadas Semelhanca
1 Entregas ndo personalizadas podem nao Ofertas padronizadas podem ndo refletir 69%
atender as expectativas dos clientes, gerando as preferéncias dos clientes, gerando
insatisfagdo insatisfagdo
2 Entregas ndo personalizadas podem nao Servicos padronizados podem nao 66%
atender as expectativas dos clientes, gerando atender as necessidades individuais dos
insatisfacdo clientes, gerando insatisfacao
3 Ofertas padronizadas podem néo refletir as Servigos padronizados podem ndo 69%
preferéncias dos clientes, gerando insatisfacao atender as necessidades individuais dos

clientes, gerando insatisfagdo
Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Na analise, foram identificadas duas expressoes relacionadas, cada uma, a trés
pontos criticos diferentes: "A padronizacdo do servigo pode diminuir a percepcéao de
exclusividade por parte dos clientes" e "Servigcos complicados de acessar podem
frustrar os usuarios e prejudicar a experiéncia de uso". As expressoées, provavelmente,
forma atribuidas por erro operacional ao transpor os dados do artefato para a
aplicacao web. Por se tratar, de fato, de um erro, a correcdo foi realizada conforme
Quadro 25, presente no APENDICE L — Adaptacdes de/para.

Quanto as comparacdes 1, 2 e 3 demonstradas na Tabela 25, assim como na
analise comparativa dos pontos criticos, apesar de similares, se referem a etapas
diferentes do Ciclo de Valor: entrega, proposicao (oferta) e percepcéo (servicos).
Assim, ndo ha correcao a ser feita.

Em relacdo a necessidade de estabelecer a persona do usuario do artefato e
informa-lo sobre a possibilidade de retornar as questdes respondidas e altera-las, foi
incluida mensagem abaixo do cabecalho da sec¢ao “Avaliagdo dos Pontos Criticos”,
um botdo para voltar e um box de dica informando a possibilidade de alteracédo das
respostas. A mensagem inicial também foi alterada recomendando os conhecimentos

necessarios aos profissionais que usardo o artefato, bem como, sugerindo a



172

comparacao dos resultados, em caso de uso por mais de um profissional. Conforme

Figura 12.

Figura 12: Altera¢cdes no artefato — etapa 4

@ AVALIACAO DOS PONTOS CRIiTICOS

ai avaliar os pontos criticos que podem significar riscos de Dest

gacio. Lembre-se que vocé esta ava
eio do canal Aplicativo Préprio.

Valtar

— ATENGAO

Este instrumento é aplicivel apenas a servigos digitais. E aconselhavel que a
anadlise seja conduzida por profissionais que conhe¢am o mercado, o servigo e a
tecnologia envolvida. Caso a andlise seja conduzida por mais de um profissional,
sugere-se comparar os resultados.

Fonte: DTRA.

A versdo ajustada foi instanciada na etapa 5 da pesquisa, conforme

informacdes na préxima secao.

4.5.RESULTADOS DA ETAPA 5 (AVALIAGAO FINAL DO ARTEFATO)

A etapa teve como objetivo avaliar o artefato em escala real, por meio da
interacdo e analise de gestores que estédo enfrentando desafios relacionados a gestao

de servicos digitais em seus setores.
4.5.1. CASO SERVICO EDUCACIONAL

O servigo analisado € um Curso de Graduacao Bacharelado a Distancia de uma
Universidade, voltado para o segmento de cursos de nivel superior. Ele é conduzido
por meio de duas plataformas digitais: uma dedicada a gestao de vendas e financas,
e outra, um LMS (Learning Management System), utilizado para ministrar aulas, com
integracdo ao Microsoft Teams e sistemas de avaliacdo. A operacdo é totalmente

digital, com encontros sincronos, mas sem necessidade de presenca fisica. O publico-
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alvo é composto por adultos acima de 25 anos, em sua maioria profissionais atuantes,
interessados em obter sua primeira graduacao ou realizar uma segunda. O servico ja
existe no mercado e € operado pela empresa no segmento de servi¢cos educacionais,
com um modelo de neg6cio baseado em contratos semestrais parcelados em até 6
vezes (entrevistado G2).

De acordo com G2, os principais desafios enfrentados pelos gestores incluem
a adaptacdo a um novo marco regulatorio para o ensino a distancia (EAD), enfrentar
concorréncia de mercado (especialmente de atores irregulares) e demonstrar o valor
do servico ao cliente. A necessidade de lancar e expandir o servi¢o surgiu em 2010
como estratégia de crescimento, com reformulacdes desde 2017 devido ao aumento
da concorréncia e a busca por fortalecimento da marca. O mercado potencial € amplo,
especialmente considerando a demanda crescente por educacédo a distancia, mas
enfrenta desafios de competitividade e regulacéo.

A Universidade atua no mercado digital desde 2010, com um portfélio de 8.000
alunos em cursos online, sendo 4.000 matriculados em cursos de bacharelado a
distancia. O corpo funcional € composto por 200 colaboradores, que atuam de forma
compartilhada entre modalidades presenciais e a distancia. A organizacdo pertence
ao segmento de servicos educacionais e apresenta uma trajetdria consolidada,
alinhando experiéncia de mercado com esforcos de inovagao e expansao para manter

sua posicado competitiva (entrevistado G2).
45.1.1. Riscos identificados

A analise dos riscos identificados no servico de Graduagcdo Bacharelado a
Distancia, ao final da aplicacdo do artefato, revelou uma série de desafios que
precisam ser abordados para garantir a sustentabilidade e o sucesso do servico no
contexto digital. Entre os principais riscos, destacam-se questdes relacionadas a
comunicacdo e proposi¢cao de valor. A falta de personalizacdo nas campanhas de
marketing e a padronizacao excessiva das mensagens foram apontadas como fatores
que podem gerar desengajamento dos clientes, comprometendo a percepcédo do
servico como relevante e de qualidade. Além disso, a adaptacdo as exigéncias do
ambiente digital, com custos iniciais elevados e resisténcia interna, emerge como um
ponto critico que demanda atencao. Do total de 33 riscos identificados para o servigo,

45% foram considerados risco alto, seguido de 33% risco moderado e 21% risco baixo.
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As dimensBes com maior concentracdo de riscos foram clientes, competicdo e

estrutura, conforme Figura 13.
Figura 13: Analise de criticidade e concentracao - servigcos educacionais

Criticidade dos Riscos

O grafico demonstra a distribui¢do dos 33 riscos identificados na analise nos trés niveis de
criticidade. A distribui¢do ficou emn 45% para RISCO ALTO, 33% para RISCO MODERADO &
21% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem em ameacas a Captura de
Valor por conta da Destruicdo de Valor que podem causar.

DICA: passe

O radar demonstra as dimensdes da Transformacdo Digital em que ha maior exposigdo
aos riscos. Do total de 54 riscos potenciais. o servigo avaliado demonstrou sensibilidade
a 33 riscos. As dimensdes com maior exposicdo devemn receber maior atencdo na

/ elaborag3o da estratégia para o servico Curso de Graduacdo Bacharelado a Distancia.
) ]

Clenies
-
/\ Concentragéo dos Riscos nas Dimensdes da Transformacgéo Digital
alor Campetigia

Fonte: Aplicacdo do DTRA.

No ambito operacional, foram destacados riscos relacionados a dependéncia
de intermediérios financeiros, o que pode comprometer transacdes em caso de falhas
técnicas ou de seguranca nas plataformas de pagamento. Adicionalmente, o uso de
tecnologias desatualizadas e a complexidade dos sistemas de seguranca podem
impactar negativamente a experiéncia do cliente, especialmente aqueles com menor
letramento digital. Esse cenario aumenta a possibilidade de frustracéo, prejudicando
a confianca e o engajamento dos usuarios com o Sservico.

Outro aspecto relevante identificado foi a dificuldade de diferenciagdo no
mercado digital. A alta concorréncia e a falta de elementos tangiveis perceptiveis no
servico podem fazer com que ele seja visto como genérico ou de menor valor
agregado. A simplificacdo excessiva dos processos, embora importante para facilitar
0 uso, também foi apontada como um fator que pode levar os clientes a questionarem
a qualidade do servico oferecido. A auséncia de suporte adequado durante o uso da
plataforma foi outro ponto de preocupacgéo, destacando a necessidade de oferecer

assisténcia mais efetiva para garantir a satisfacdo do cliente. As etapas do Ciclo de
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Valor com maior concentracéo de riscos foram comunicacao, entrega e percepcao de

valor. A maior relacédo se deu com as praticas de interacéo (Figura 14).

Figura 14: Analise de distribuicdo e relacdo — servi¢cos educacionais

Distribuicdo dos Riscos no Ciclo de Valor

O gréfico demonstra as etapas do Ciclo de Valor em que ha maior exposigao aos riscos.
Do total de 54 riscos potenciais, o servigo avaliado demonstrou sensibilidade a 19 riscos
ligados as etapas do Ciclo de Valor. As etapas com maior sensibilidade aos riscos devem
receber maior atengdo na elaboragdo da estratégia para o servico Curso de Graduagao
Bacharelado 4 Distancia.

DicA

Relagdo dos Riscos com as Praticas e Recursos

0 grafico demonstra se ha exposigio aos riscos relacionados aos recursos e praticas. Do
total de 54 riscos potenciais, o servigo avaliado demonstrou sensibilidade a 14 riscos
ligados as préaticas e recursos. As préticas e recursos com maior exposicdo devem receber
maior aten¢do na elaboracdo da estratégia para o servigo Curso de Graduagdo
Bacharelado a Distancia.

DicA

Fonte: DTRA.

De forma geral, a analise revela que, embora o servigo tenha potencial para

atender a demandas crescentes no mercado educacional, ele enfrenta riscos de

destruicdo de valor para o negdcio relacionados a experiéncia do cliente, a gestéao

operacional e a diferenciacao

competitiva, podendo comprometer a sua captura de

valor. Na Tabela 26, segue a relacdo completa dos riscos mapeados no caso em

analise.

Tabela 26: Riscos

mapeados no caso servigo educacional

Descricdo Etapa/Recursos/Praticas

Risco Associado

Etapa comunicacéo de valor

E necessario implementar tecnologias
para a interacdo digital

E necessario personalizar a comunicacio
do servico ao perfil do cliente

E necessario investimento em marketing
digital intensivo para sustentar a
visibilidade

A comunicacdo é dindmica e
padronizada

A implementacdo de tecnologias digitais pode gerar altos custos
iniciais e resisténcia a mudanca por parte dos envolvidos.

Campanhas de marketing sem personalizagdo podem ser vistas
como genéricas e irrelevantes pelos clientes.

O mercado saturado pode tornar dificil a distingdo do servico,
mesmo com campanhas de marketing intensivas.

A padronizacdo excessiva pode fazer com que o servico seja visto
como impessoal e de baixa qualidade.



A comunicagdo precisa ser adaptada ao
perfil do cliente

A estratégia precisa ser adaptada ao
ambiente digital
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A falta de personalizacdo na comunicac¢do pode resultar em
mensagens genéricas, desengajando os clientes.

A adaptacdo ao ambiente digital pode enfrentar resisténcia interna
e altos custos de implementacdo.

Etapa entrega de valor

Dispositivos de seguranca digital sdo
necessarios

O cliente tem expectativa de interacdo e
respostas tempestivas

A entrega do servico tem poucos
recursos fisicos perceptiveis ao cliente

E necessario personalizar e adaptar a
entrega ao perfil do cliente

A capacidade de diferenciacdo no
ambiente digital é prejudicada

Sistemas de seguranca complexos podem tornar a experiéncia
digital mais dificil para os usuarios.

A expectativa de respostas imediatas pode sobrecarregar o sistema
e gerar insatisfacao.

A auséncia de recursos fisicos tangiveis pode fazer com que o
cliente perceba o servico como menos valioso.

Entregas ndo personalizadas podem ndo atender as expectativas
dos clientes, gerando insatisfacao.

A falta de diferenciacdo no ambiente digital pode fazer o servico
parecer genérico aos olhos dos clientes.

Etapa percepgdo de valor

O cliente tem autonomia para contratar e
utilizar o servico

O cliente consegue melhorar a gestdo do
tempo com o servigo

O servigo oferecido ndo é exclusivo

O cliente recebe ofertas padronizadas,
sem customizacao

O cliente deseja obter o servico de
forma personalizada

A auséncia de suporte ao cliente durante o uso das plataformas
pode gerar frustragao.

A rapidez e simplicidade excessiva podem levar os clientes a
questionarem o valor pago pelo servico.

A padronizagdo do servigo pode diminuir a percepcao de
exclusividade por parte dos clientes.

Ofertas padronizadas podem nao refletir as preferéncias dos
clientes, gerando insatisfacao.

Servicos padronizados podem ndo atender as necessidades
individuais dos clientes, gerando insatisfacdo.

Etapa proposicéo de valor

E dificil diferenciar o servico

E necessario utilizar maltiplas formas de
midia

E necessario fazer analise do
comportamento do cliente via dados

A concorréncia esta aumentando, o que pode fazer com que o
servico perca relevancia no mercado.

O uso de varias midias pode gerar excesso de informagdes,
dispersando o foco dos clientes.

A analise de dados dos clientes pode gerar preocupagdes com
privacidade e uma imagem negativa para o servico.

Praticas de interacdo

O servigo esta integrado a plataformas
digitais

O acesso ao servico é moével e
multidispositivos

A empresa utiliza marketing digital

A empresa entrega os servicos somente
de forma online, ainda que sincrona

A empresa prioriza a reducdo de
recursos fisicos na entrega do servico

A empresa simplificou o servico por
meio da tecnologia

A empresa entrega o servico unicamente
por meio de plataformas de servigos

A empresa faz personalizacédo via analise
de dados dos clientes

A empresa precisa implementar sistemas
de seguranca avancados no servico

Problemas técnicos durante a integragdo de servigcos em
plataformas podem causar perda de dados importantes e
instabilidade no servico.

O aumento do acesso a servicos digitais pode aumentar a
exposicdo a fraudes e golpes se as medidas de seguranca nédo
forem adequadas.

A comunicagdo excessiva por meio de marketing digital pode
sobrecarregar o cliente, reduzindo o impacto das mensagens
enviadas.

A auséncia de contato direto pode prejudicar os resultados
esperados pelos clientes.

A reducdo de recursos fisicos pode levar a percepcdo de que o
servico é menos tangivel e, portanto, tem menor valor agregado.

A simplificacdo excessiva de processos pode fazer com que o
cliente tenha a impressdo de que o servigo tem menor valor
agregado.

O uso de plataformas digitais sem personalizacdo pode fazer com
que o cliente sinta que o servico é genérico e pouco adaptado as
suas necessidades.

A coleta de dados para personalizagdo pode gerar preocupagdes
sobre privacidade e levar a resisténcia dos clientes.

Sistemas de seguranca complexos podem dificultar o uso para
clientes menos familiarizados com tecnologia.

Recursos operados e operantes

Os clientes devem usar plataformas
digitais

Os clientes precisam usar ferramentas de
seguranca digital

A empresa depende de intermediarios
para receber pagamentos

A empresa faz uso intensivo de
marketing digital

Servicos complicados de acessar podem frustrar os usuarios e
prejudicar a experiéncia de uso.

Servicos complicados de acessar podem frustrar os usuarios e
prejudicar a experiéncia de uso.

Falhas técnicas ou de seguranca nas plataformas de pagamento
podem comprometer transac¢oes financeiras dos clientes.

Estratégias de marketing mal elaboradas podem prejudicar a
imagem da marca e afastar clientes em potencial.
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A empresa precisa usar software de O uso de softwares desatualizados pode prejudicar a eficiéncia, a
relacionamento seguranca e a qualidade do atendimento ao cliente.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Para mitigar os riscos mapeados, serd necessario, em sintese, um esforco
conjunto em aprimorar a personalizacao das estratégias de comunicacao, investir em
tecnologias atualizadas e intuitivas, e garantir suporte continuo e eficiente aos

clientes, promovendo maior confiangca e engajamento com o servico.

45.1.2. Avaliagdo do usuario sobre o artefato

As respostas fornecidas por G2 indicam uma avaliacdo predominantemente
positiva do artefato. A abrangéncia das analises e o detalhamento do relatério final
foram apontados como diferenciais importantes. Quanto aos critérios avaliados, G2
concorda totalmente que o artefato atende ao objetivo proposto e se diferencia de
outros com propositos semelhantes, destacando que o artefato € uma solucao eficaz
e apresenta elementos inovadores. No entanto, foi indicado concordancia parcial em
relacdo a adequacdo como solucdo, a facilidade de uso e a capacidade de ser
informativo para o usudrio. Esses pontos sugerem que, embora o artefato seja
funcional, existem éareas que podem ser aprimoradas. Os comentarios de G2
ressaltam aspectos positivos, como a qualidade do relatério final, que é completo e
bem estruturado, e 0 processo analitico que promove reflexdes profundas sobre os
riscos e oportunidades. Ao mesmo tempo, sao oferecidas sugestbes construtivas para
melhorias, como a adocao de escalas numéricas para analise de riscos, permitindo
captar nuances nas percepc¢des dos usuarios, e o agrupamento de riscos similares
para facilitar a gestao e priorizacdo de estratégias de mitigacao.

Em relacdo aos critérios de validacdo, as respostas de G2 refletem uma
percepcdo positiva em relagdo ao artefato avaliado. G2 considerou que o artefato
atende totalmente aos critérios de utilidade, relevancia, rigor, originalidade,
adequacao do projeto, impacto e justificativa tedrica. Ressaltando a consisténcia do
artefato em termos de funcionalidade, alinhamento aos objetivos propostos e
embasamento teorico. No que se refere a generalizacéo, o entrevistado indicou que o
artefato atende parcialmente a esse critério. Isso sugere que, embora o artefato tenha
aplicabilidade em contextos especificos e seja eficaz em atender a esses cenarios,

ainda ha espaco para adaptacdes que ampliem sua aplicagdo em outros contextos ou
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situacbes mais amplas. Essa limitacdo pode representar uma oportunidade para

aprimorar o artefato, garantindo maior versatilidade e alcance.
4.5.2. CASO SERVICO FINANCEIRO

O servico em analise é a Abertura de Conta Digital no Aplicativo, voltado para
o0 segmento de Servicos Financeiros. Ele utiliza uma plataforma digital prépria do
banco (sendo um banco de economia mista de grande porte) projetada para permitir
que novos clientes realizem a abertura de conta de forma totalmente digital. Este
servigo é destinado a jovens maiores de 18 anos, residentes no Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, que ndo possuem histérico de inadimpléncia e estéo interessados em
contas correntes (ndo poupancas). A proposta busca atrair novos clientes,
especialmente universitarios e jovens, oferecendo contas sem tarifa até um limite de
transacoes (entrevistado G1). O banco é uma empresa consolidada, com 96 anos de
atuacdo no mercado financeiro, atendendo a uma base de 4 milhdes de clientes,
segundo informacdes disponiveis no site oficial. O banco conta com uma equipe de
10 mil funcionérios e atua principalmente no segmento de pessoa fisica, oferecendo
servigcos como contas correntes e outros produtos financeiros. Na visdo do gestor, o
servico digital oferecido reforca o compromisso da instituicdo em inovar e atender as
demandas emergentes do mercado, adaptando-se as necessidades do publico-alvo e
as tendéncias de digitalizacao.

Conforme entrevistado G1, os gestores enfrentam preocupagodes significativas
relacionadas a segurancga, como fraudes em declaragcfes de renda e endereco, além
do uso de documentos roubados. Existe o receio de que contas digitais possam ser
utilizadas para fins ilicitos, como a movimentacdo de valores provenientes de
atividades criminosas. Por outro lado, ndo ha preocupacdo com a canibalizacdo de
canais tradicionais, jA que o foco estd na diversificacdo e ampliagcdo da base de
clientes. A necessidade de lancar o servigo digital foi motivada pela busca de uma
captacdo mais barata, maior agilidade na aquisicao de clientes e um posicionamento
estratégico voltado a comodidade e ao publico jovem.

Este caso destaca a integracdo de tecnologia para oferecer solucdes
financeiras modernas e acessiveis, ao mesmo tempo em que enfrenta desafios

criticos de seguranca e captacao de clientes qualificados.
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452.1. Riscos identificados

A andlise do relatério do servico de Abertura de Conta Digital no Aplicativo
identificou 40 pontos criticos, distribuidos em diferentes niveis de criticidade. A maior
parte dos riscos foi classificada como de criticidade baixa (50%), enquanto 33% foram
considerados moderados e 18% de alta criticidade. Esses riscos estdo associados a
guestbes estratégicas, operacionais e de percepcdo de valor, refletindo as
complexidades de operar no ambiente digital. A maior concentracéo de riscos foi na
dimensé&o clientes, seguida da dimensé&o estrutura, conforme Figura 15.

Figura 15: Analise de criticidade e concentracao - servi¢cos financeiros

Criticidade dos Riscos

0 gréfico demonstra a distribuicdo dos 40 riscos identificados na analise nos trés niveis de
criticidade. A distribuiggo ficou em 18% para RISCO ALTO, 33% para RISCO MODERADO e
50% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem em ameacas & Captura de
Valor por conta da Destruigédo de Valor que podem causar.

DICA: pas

aos riscos. Do total de 54 riscos potenciais, o servi¢o avaliado demonstrou sensibilidade
¢ a 40 riscos. As dimensdes com maior exposicao devem receber maior atencdo na
/ elaboracdo da estratégia para o servigo Abertura de Conta Digital no Aplicativo.
——

.
Inovagdo \ / Dados

Finangas Estrutura

. Concentracgdo dos Riscos nas Dimensdes da Transformacao Digital
Ve /\ comestete O radar demonstra as dimensées da TransformacZo Digital em que ha maior exposigdo

Fonte:Aplicacdo do DTRA.

Entre os riscos mais significativos, destaca-se a dificuldade de adaptacédo ao
ambiente digital, que pode gerar resisténcia interna e custos elevados de
implementacédo. Além disso, a falta de personalizagcdo na comunicacéo foi apontada
como um problema recorrente, podendo resultar em campanhas genéricas e pouco
efetivas. A padronizacdo excessiva do servigo € outra preocupacao, pois prejudica a
percepcao de exclusividade pelos clientes, tornando o servico menos atrativo frente a
concorréncia. No ambito operacional, a dependéncia de sistemas digitais também se
revelou critica, com instabilidades nas plataformas podendo gerar erros e frustracao

dos usuarios. A distribuicdo dos riscos ao longo das etapas do Ciclo de Valor se
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concentrou na etapa comunicacao, seguida da etapa percepcéo de valor. A maior
concentracao de riscos esta relacionada as praticas de interacdo, conforme Figura 16.

Figura 16: Analise de distribuicdo e relacdo — servicos financeiros
Distribuicdo dos Riscos no Ciclo de Valor
O grafico demonstra as etapas do Ciclo de Valor em gque ha maior exposigéo aos riscos.
Do total de 54 riscos potenciais, o servico avaliado demonstrou sensibilidade a 26 riscos

ligados as etapas do Ciclo de Valor. As etapas com maior sensibilidade aos riscos devem
receber maior atencdo na elaboracdo da estratégia para o servico Abertura de Conta

Digital no Aplicativo.

Relacdo dos Riscos com as Praticas e Recursos
0O grafico demonstra se ha exposiga@o aos riscos relacionados aos recursos e praticas. Do

total de 54 riscos potenciais, o servico avaliado demonstrou sensibilidade a 14 riscos
ligados as praticas e recursos. As praticas e recursos com maior exposicdo devem receber

maior atengdo na elaboragdo da estratégia para o servico Abertura de Conta Digital no

Aplicativo.

Fonte: DTRA.

Outro ponto relevante € o impacto da simplificacdo excessiva na entrega do

servico. Embora a automacéao e o autosservigco reduzam custos, elas também podem
levar a percepcao de que o servico possui menor valor agregado, especialmente pela
auséncia de recursos tangiveis e pela falta de interagdo humana. A preocupac¢ao com

privacidade e seguranca também foi mapeada pela ferramenta, pois o uso intensivo
de dados digitais pode gerar desconfianca entre os clientes, prejudicando a fidelidade

e a experiéncia geral.
atender a demandas crescentes no mercado financeiro, ele enfrenta barreiras

De forma geral, a analise revela que, embora o servigo tenha potencial para
relacionadas a seguranca, as demandas estruturais e ao uso de dados. Na Tabela 27,

segue a relagdo completa dos riscos mapeados no caso em analise.



Tabela 27: Riscos mapeados no caso servico financeiro
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Descrigao Etapa/Recursos/Praticas

Risco Associado

Etapa comunicagédo de valor

E necessario investimento em marketing
digital intensivo para sustentar a
visibilidade

A estratégia precisa ser adaptada ao
ambiente digital

E necessario implementar tecnologias
para a interagdo digital

A comunicacdo precisa ser adaptada ao
perfil do cliente

Ha perda de contato presencial na
comunicagao

O ambiente digital reduz a visibilidade
do servico

As acdes de marketing dependem de
dados digitais

E necessario personalizar a comunicacio
do servico ao perfil do cliente

A comunicacdo é dinamica e
padronizada

O mercado saturado pode tornar dificil a distincdo do servico,
mesmo com campanhas de marketing intensivas.

A adaptacdo ao ambiente digital pode enfrentar resisténcia interna
e altos custos de implementacdo.

A implementacdo de tecnologias digitais pode gerar altos custos
iniciais e resisténcia a mudanca por parte dos envolvidos.

A falta de personalizagdo na comunicagdo pode resultar em
mensagens genéricas, desengajando os clientes.

A falta de contato presencial pode prejudicar a confianca e a
proximidade com os clientes.

O servigo pode perder visibilidade, resultando em baixo
engajamento dos clientes.

O uso intensivo de dados digitais pode aumentar o risco de
violagdo de privacidade e gerar desconfianca.

Campanhas de marketing sem personalizacdo podem ser vistas
como genéricas e irrelevantes pelos clientes.

A padronizacdo excessiva pode fazer com que o servico seja visto
como impessoal e de baixa qualidade.

Etapa entrega de valor

A entrega do servico digital é
extremamente simplificada

Dispositivos de seguranca digital sdo
necessarios

A entrega do servigco ocorre por meio de
autosservico

A entrega do servico tem poucos
recursos fisicos perceptiveis ao cliente

A capacidade de diferenciagdo no
ambiente digital é prejudicada

O excesso de simplificacdo pode levar a percepcdo de que o
servico ndo tem valor agregado.

Sistemas de seguranca complexos podem tornar a experiéncia
digital mais dificil para os usuarios.

A entrega automatizada pode diminuir a confianca dos clientes
devido a falta de interagcdo humana.

A auséncia de recursos fisicos tangiveis pode fazer com que o
cliente perceba o servico como menos valioso.

A falta de diferenciacdo no ambiente digital pode fazer o servico
parecer genérico aos olhos dos clientes.

Etapa percep¢do de valor

O cliente recebe ofertas padronizadas,
sem customizagao
O servico oferecido ndo é exclusivo

O cliente ndo tem acesso a alternativas
de relacionamento interpessoal

O cliente percebe o servico como uma
commodity, ou seja, com baixo valor
agregado

O cliente consegue melhorar a gestdo do
tempo com o servigo

O cliente deseja obter o servico de forma
personalizada

O cliente tem autonomia para contratar e
utilizar o servico

Ofertas padronizadas podem nao refletir as preferéncias dos
clientes, gerando insatisfagao.

A padronizacdo do servigo pode diminuir a percepcdo de
exclusividade por parte dos clientes.

A falta de contato humano pode diminuir a confianca e a lealdade
dos clientes ao servico.

A baixa percepcao de valor agregado pode causar resisténcia ao
preco.

A rapidez e simplicidade excessiva podem levar os clientes a
questionarem o valor pago pelo servigo.

Servicos padronizados podem ndo atender as necessidades
individuais dos clientes, gerando insatisfacao.

A auséncia de suporte ao cliente durante o uso das plataformas
pode gerar frustracdo.

Etapa proposicéo de valor

E dificil diferenciar o servico

E necessario fazer analise do
comportamento do cliente via dados

Ha incerteza sobre o valor gerado ao
cliente

E necessario adaptar a oferta ao perfil
do cliente

E necessario utilizar multiplas formas de
midia

A concorréncia esta aumentando, o que pode fazer com que o
servico perca relevancia no mercado.

A andlise de dados dos clientes pode gerar preocupagdes com
privacidade e uma imagem negativa para o servico.

O servico pode ndo ser sustentavel ou aceito pelo mercado,
prejudicando a geracdo de valor percebido pelo cliente.

A falta de personalizacéo pode levar a perda de clientes que néo
se identificam com o servico.

O uso de varias midias pode gerar excesso de informacdes,
dispersando o foco dos clientes.

Praticas de interagdo

Os processos de atendimento sdo
automatizados

A empresa faz personalizacédo via analise
de dados dos clientes

A automacdo excessiva pode diminuir a interagdo humana e, assim,
afetar negativamente a confianca dos clientes no servico.

A coleta de dados para personalizacdo pode gerar preocupagoes
sobre privacidade e levar a resisténcia dos clientes.



A empresa precisa implementar sistemas
de seguranca avangados no servico
A empresa utiliza marketing digital

A empresa entrega os servicos somente
de forma online, ainda que sincrona

A empresa prioriza a redugdo de
recursos fisicos na entrega do servico

A empresa simplificou o servico por meio
da tecnologia

O servigo esta integrado a plataformas
digitais

A empresa entrega o servico unicamente
por meio de plataformas de servigos

Sistemas de seguranca complexos podem dificultar o uso para
clientes menos familiarizados com tecnologia.

A comunicagdo excessiva por meio de marketing digital pode
sobrecarregar o cliente, reduzindo o impacto das mensagens
enviadas.

A auséncia de contato direto pode prejudicar os resultados
esperados pelos clientes.

A reducdo de recursos fisicos pode levar a percepcdo de que o
servico € menos tangivel e, portanto, tem menor valor agregado.

A simplificacdo excessiva de processos pode fazer com que o
cliente tenha a impressdo de que o servico tem menor valor
agregado.

Problemas técnicos durante a integracdo de servicos em
plataformas podem causar perda de dados importantes e
instabilidade no servico.

O uso de plataformas digitais sem personalizacdo pode fazer com
que o cliente sinta que o servico é genérico e pouco adaptado as
suas necessidades.
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Recursos operados e operantes

Os clientes precisam usar ferramentas de
seguranca digital

Os clientes tém acesso a informagbes
sobre o servico em redes nao
controladas pela empresa

Os clientes devem usar plataformas
digitais

A empresa é reconhecida como
inovadora pelo mercado

A empresa faz uso intensivo de
marketing digital

Ferramentas de seguranca complexas podem reduzir a usabilidade
e gerar falhas.

O excesso de informagdes pode confundir os clientes, reduzindo a
percepcao de valor e a lealdade.

Instabilidades nas plataformas digitais podem gerar frustracdo e
erros na utilizagdo do servico.

A auséncia de inovagdo constante pode levar a obsolescéncia e a
perda de competitividade no mercado.

Estratégias de marketing mal elaboradas podem prejudicar a
imagem da marca e afastar clientes em potencial.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Por fim, a andlise sugere que a estratégia para mitigar esses riscos mapeados

deve incluir maior personalizacdo das ofertas, investimentos em infraestrutura
tecnologica robusta e a manutencao de um equilibrio entre digitalizacdo e interacdo
humana. Garantir a diferenciagdo no mercado digital e fortalecer a comunicagdo com
0 publico sdo passos fundamentais para aumentar a competitividade e o valor

percebido deste servico.

45.2.2. Avaliacdo do usuario sobre o artefato

As respostas do entrevistado G1 indicam uma percepc¢ao predominantemente
positiva em relacdo ao artefato proposto. G1 concordou totalmente que o artefato tem
capacidade de atender ao objetivo que se propde. Comentou que a ferramenta “for¢a”
a pensar sobre as implicacbes das decisbes. Quanto a adequacao da solucédo, G1
concordou totalmente, ressaltando que o artefato é bastante intuitivo e pratico sendo
bastante adequado para as finalidades a que se destina. Contudo, G1 concordou
parcialmente que o artefato se diferencia de outros com propésito semelhante. Isso
sugere que, embora o artefato se destaque em alguns aspectos, ha espaco para
ajustes ou inovacdes adicionais que o tornem uUnico no mercado. G1 concordou

totalmente que o artefato contempla elementos necessarios para mapeamento dos
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riscos indicados. Quanto a facilidade de uso, G1 concordo totalmente. A usabilidade
do artefato foi destacada como um ponto forte pelo usuario. Quanto a capacidade
informativa do artefato, G1 concordou totalmente e destacou a relevancia das
informagdes para a tomada de decisdes. Ao ser questionado sobre a capacidade do
artefato ser usado na pratica, G1 concordou totalmente.

A percepcéao geral do usuario sobre o artefato é positiva, com destaque para a
usabilidade e adequacao préatica. Contudo, o feedback sobre a diferenciagédo sugere
a possibilidade de explorar novas funcionalidades ou caracteristicas que o tornem
ainda mais competitivo.

Em relacdo aos critérios de validacdo, as respostas de G1 refletem uma
percepcao bastante positiva em relacdo ao artefato avaliado. O entrevistado
considerou que o artefato atende totalmente aos critérios de utilidade, relevancia,
rigor, adequacao do projeto, impacto, generalizacao e justificativa tedrica. No que se
refere a originalidade, G1 indicou que o artefato atende parcialmente a esse critério.
Isso sugere que, embora o artefato possua caracteristicas inovadoras, ainda ha
espaco para explorar elementos que o tornem mais distintivo em comparacéo a
solucbBes similares. Esse ponto pode representar uma oportunidade para futuros
ajustes que agreguem maior singularidade ao projeto.

A aplicacdo do artefato em dois casos reais, pelos gestores G1 e G2, nesta
etapa, ndo trouxeram mudancas significativas para o design do artefato. Houve a
sugestdo de incluir uma escala gradual, em substituicdo a avaliacdo dicotdmica
“Concordo/Discordo”, contudo, nao foi possivel incluir tal funcionalidade neste estudo,
sendo uma sugestdo para estudos futuros. O mapeamento dos riscos utiliza os
chamados “Pontos Criticos” como indutores de riscos. Ou seja, caso 0 servigo seja
sensivel ao ponto critico, o risco € mapeado.

Quanto a adequacao para aplicabilidade em outros contextos, trata-se de uma
limitagcdo inerente ao estudo, visto que, a base do campo foi elaborada em dois
segmentos especificos: servicos financeiros e servigos educacionais. Contudo,
durante os testes realizados nas etapas 2 e 4 participantes de outros segmentos
conseguiram utilizar o artefato com avaliages relativamente positivas.

Em relacdo ao aprimoramento do artefato no sentido de oferecer tratamento
aos riscos, conforme ja discutido em outras etapas, o estudo néo se propds a oferecer
tratamento aos riscos, mas sim, 0 mapeamento dos riscos. Contudo, foi elaborada

uma orientagdo genérica para compor o relatorio oferecido pelo DTRA destacando as
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alternativas de tratamento. A versao 4 do artefato, forjada a partir das sugestbes

coletadas até aqui, esta demonstrada no APENDICE Q — Quarta vers&o do artefato.
4.5.3. COMPARA(}AO DOS RESULTADOS DO ARTEFATO

Os resultados da etapa 5 serdo comparados aos resultados das andlises de
outros servicos ja realizadas pelo DTRA até 28/12/2024.

O DTRA possui um dashboard interativo que acumula dados sobre as
avaliacOes realizadas. Desde a sua publicacdo, j4 foram cadastrados no DTRA 61
servigos, sendo que destes 78% tiveram suas avalia¢des concluidas. A concluséo da
avaliacado é medida pelo registro do servico na ultima etapa (matriz de probabilidade

e impacto). Os dados agregados das avaliacdes podem ser visualizados na Figura 17.
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Figura 17: Dashboard do DTRA
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Fonte: DTRA.

Como pode ser visualizado, o DTRA acumula dados de avaliacbes dos
segmentos financeiro, educacional e outros.

Os resultados obtidos a partir da Tabela 28 demonstram como 0S riscos
associados a Transformacdo Digital podem variar entre os diferentes segmentos,
corroborando achados da literatura sobre adocao tecnoldgica e gestdo da mudanca
organizacional. Conforme (Reis et al., 2016), a Transformagdo Digital implica ndo

apenas a adocao de novas tecnologias, mas uma reestruturacdo profunda dos
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processos e da cultura organizacional. No caso do setor educacional, a predominancia
de riscos altos (60%) indica um processo mais desafiador, possivelmente associado
a complexidade e necessidade de reformulacdo dos ambientes de aprendizagem
(Morrison & Camargo-Borges, 2016). Aléem disso, o setor apresenta desafios, como a
necessidade de desenvolver novas competéncias digitais a ponto de reposicionar-se

diante dos clientes que navegam no ambiente digital (Kamsker et al., 2020).

Tabela 28: Distribui¢cao dos riscos por criticidade

Segmento Risco Alto Risco Moderado Risco Baixo
Educacional 60% 27% 13%
Financeiro 29% 37% 34%
Outros 31% 28% 41%
Fonte: DTRA.

No setor financeiro, a distribuicdo mais equilibrada entre riscos altos,
moderados e baixos pode estar relacionada a maturidade digital relativamente maior,
0 que se alinha com as discussdes de (Martins et al., 2019; McKinsey, 2015), que
destacam o papel das instituicdes financeiras como pioneiras na adoc¢ao de solugdes
digitais para aprimorar a experiéncia do cliente e a eficiéncia operacional. Vial (2019)
aponta que a Transformacéao Digital no setor financeiro é impulsionada pela crescente
demanda por servicos mais ageis e personalizados, tornando a inovac¢ao ndo apenas
uma vantagem competitiva, mas uma necessidade estratégica.

A andlise das dimensdes da Transformacéao Digital (Tabela 29), mostra alguma
homogeneidade entre os segmentos. Contudo, aponta alguma diferenca, como no
caso da dimenséo estrutural. O fato de a inovagéo ser um fator de risco relevante em
todos os segmentos (variando entre 22% e 27%) esta alinhado com os achados de
Rogers (2017), que destaca a inovagdo como um elemento critico para o sucesso da
Transformacdo Digital. No setor educacional, os riscos associados a estrutura
organizacional (20%) e aos clientes (23%) indicam desafios na adaptacdo de
processos internos as demandas tecnoldgicas e na satisfacdo das expectativas dos
clientes (Canhoto & Clear, 2020; Gillpatrick, 2020). JA& no setor financeiro, a
predominéancia dos riscos na dimensédo de dados (17%) e clientes (24%) evidencia as
preocupacdes com segurancga, regulamentacdo e experiéncia do usuario, temas
amplamente discutidos na literatura de fintechs e bancos digitais (Dandapani, 2017;
Oladejo & Akanbi, 2012; Rajendran et al., 2015).
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Tabela 29: Distribuicdo dos riscos por dimensdes
Dimensao da Transformagéo

Digital Educacional Financeiro Outros
Clientes 23% 24% 25%
Competicso 12% 11% 9%
Dados 13% 17% 13%
Estrutura 20% 15% 21%
Financas 3% 4% 2%
Inovagdo 22% 24% 27%
Valor 6% 5% 3%
Fonte: DTRA.

A analise dos riscos nas etapas do Ciclo de Valor (Tabela 30) reforca a
centralidade da comunicacéo e da percepcéo de valor na Transformacao Digital. No
setor educacional, a distribuicdo equilibrada entre a comunicacéo de valor (19%) e a
percepcao de valor (19%) sugere que as instituigdes enfrentam dificuldades tanto na
transmissdo da proposta digital quanto na sua aceitacdo pelo publico-alvo. Isso
corrobora a literatura sobre resisténcia a mudanca em ambientes académicos
(Stefanovi¢c & Plasi¢, 2020). No setor financeiro, a concentragdo dos riscos na
comunicacdo de valor (28%) e nas praticas de interacdo (22%) indica desafios
relacionados a transparéncia e confianca digital (Leo et al., 2019), a migracéo para 0s
dispositivos mobile (Bamoriya & Singh, 2011) e a ardua batalha entre as instituicées

financeiras tradicionais e as nativas digitais (Frederik Klus et al., 2019).

Tabela 30: Distribuicdo dos riscos por etapas do Ciclo de Valor

Etapas do Ciclo de Valor, Recursos e Praticas Educacional Financeiro Outros
Etapa comunicacéo de valor 19% 28% 22%
Etapa entrega de valor 9% 6% 13%
Etapa percepgdo de valor 19% 12% 14%
Etapa proposicdo de valor 9% 7% 10%
Praticas de interagdo 19% 22% 20%
Recursos operados pelos clientes 11% 6% 7%
Recursos operantes pelos clientes 3% 4% 2%
Recursos operantes pelos fornecedores 11% 15% 12%

Fonte: DTRA.

Além disso, 0s riscos associados aos recursos operados e operantes por
clientes e fornecedores destacam as diferencgas estruturais entre os setores. No setor
financeiro, os riscos relacionados aos recursos dos fornecedores (15%) indicam uma
dependéncia significativa de tecnologia das instituicbes bancarias (Bharadwaj et al.,
2013). Ja no setor educacional, a maior incidéncia de riscos nos recursos operados

pelos clientes (11%) pode ser explicada pelas dificuldades na adoc¢&o de plataformas
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digitais que compensem a perda da experiéncia online e a0 mesmo tempo sejam
aderentes as expectativas dos clientes (Vatolkina & Dos Santos Cardoso, 2021).

Por fim, a analise dos resultados indica uma capacidade limitada do artefato
em mapear os as nuances de diferentes setores. Contudo, andlises estatisticas com

amostragens maiores poderao corroborar ou refutar essas analises.
4.6.RESULTADOS DA ETAPA 6 (COMUNICAGAO)

Na etapa de comunicacgédo, os resultados da pesquisa serdo disseminados a
comunidade de académicos e praticantes por meio de artigos e palestras (Vaishnavi
& Kuechler, 2015).

4.6.1. ARTIGOS PUBLICADOS

Alguns resultados parciais, decorrentes do processo de desenvolvimento do
artefato, foram compartilhados por meio de publicagdes, contribuindo para o avancgo
do campo de estudo. A seguir, sdo apresentados os 9 artigos ja publicados como parte

desta etapa. A lista esta em ordem cronoldgica decrescente na Tabela 31.

Tabela 31: Artigos publicados durante a pesquisa

# Titulo Tipo Local Autores Ano
1 Transformacdo digital e ciclo de Blog IT Forum de Borba, Darci 2024
valor: o lado sombrio da forca
2 Transformacdo digital na criacdo de  Congresso Enanpad de Borba, Darci; Brinkhues,
conteudo: uma analise do perfil Rafael; Rosa, Jean; Frantz,
do usuéario do chatgpt Bernardo
3 Sensing and responsiveness: digital Revista Remark Freitas Jr, José Carlos; Macada, 2023
capabilities to face the challenges Antonio; de Borba, Darci;
of the digital economy Brinkhues, Rafael
4 Como criar valor com a Revista GV Executivo  de Borba, Darci; Frantz,
Transformacéo Digital? Bernardo; Rosa, Jonas; Freitas,
José; Gongalves, Bruno
5 Transformation or Destruction? The Congresso IAMOT de Borba, Darci; Klein,
Potential Effects of Value Co- Amarolinda

destruction on Digital
Transformation

6 Capacidade de gestdo da Congresso SINGEP Carvalho, Edison; Brinkhues, 2022
informacdo: valores e Rafael; Freitas, José Carlos; de
comportamentos do usuario Borba, Darci

7 Value Co-Destruction in Digital Congresso  ECIAIR de Borba, Darci

Banking Transformation: Research
Propositions
8 Value Co-creation and Co- Congresso SINGEP de Borba, Darci
destruction in the Service-
Dominant Logic: A Bibliometric
Perspective

9 Research Directions for Value Co- Capitulo de  E-Service de Borba, Darci
Destruction in Banking Digital Livro Digital
Transformation Innovation

Fonte: pagina Google Scholar do autor.
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O artigo 1 foi publicado em colaboracdo com o Think Tank da Associacao
Brasileira das Empresas de Software (ABES), na qual atuo como pesquisador. O
trabalho visou sinalizar que a Transformacéo Digital vai além da simples adoc¢éo de
tecnologias; ela exige que as empresas reavaliem profundamente suas estratégias,
focando na experiéncia do cliente, flexibilidade organizacional e otimizacdo de
processos.

O artigo 2 foi resultado do trabalho de conclus&o de curso em Data Science e
Analytics finalizado na Universidade de S&o Paulo (USP). O trabalho visou delinear o
perfil dos usuérios que usam o ChatGPT como ferramenta para criacdo de conteudo.
A conexdo com a tese se estabelece ao considerar que a criacdo de conteudo por
meio de ferramentas de IA € uma das mais relevantes mudancgas recentes em termos
de Transformacao Digital.

No artigo 3 colaborou-se com a secdo 3.1 que tratou sobre desafios da
economia digital, transformacéo digital e criacdo de valor. O trabalho contribuiu para
a disseminacdo do conhecimento sobre os riscos subjacentes a Transformacéo
Digital.

No artigo 4 enfatizou-se a necessidade de reavaliacdo de processos internos,
a centralidade no cliente e o papel da cultura organizacional. Este artigo conecta-se a
tese ao explorar os pontos criticos e os desafios de como criar valor aos clientes na
Transformacédo Digital, oferecendo um framework para gestores encontrarem
caminhos para delinear estratégias e planos de acao.

O artigo 5 aborda os desafios da Transformacéo Digital, com foco nos aspectos
negativos, como a destruicdo de valor para o negdcio em servicos. Baseando-se na
l6gica dominante de servicos (LSD ), analisou-se como a interacdo entre clientes e
fornecedores pode criar ou destruir valor. Uma revisao sistemética da literatura, com
143 artigos, identificou que praticas e recursos adotados influenciam esse processo,
oferecendo subsidios para futuras pesquisas.

A contribuicdo ao artigo 6 foi focada nas sec¢des 2.3, 5 e 6. O estudo tem como
objetivo exemplificar e examinar comportamentos e valores relacionados a informacao
no setor de Tecnologia da Informacdo, com base na perspectiva Information
Orientation (10) de Marchand, Kettinger e Rollins. A pesquisa destaca aspectos como
integridade informacional, transparéncia no uso da informacdo, compartilhamento e
proatividade. Esses elementos sao relacionados a dimenséo estrutura estudada na

tese.
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O artigo 7 explora a codestruicdo de Valor na Transformacao Digital Bancaria,
destacando como essa dinamica pode comprometer o potencial econdmico e criar
desafios para as empresas. A partir de uma revisdo semi-sistematica de 112 artigos,
o trabalho busca definir conceitos de codestruicdo de Valor, entender seus
mecanismos e relaciona-los ao setor financeiro. Duas propostas de pesquisa Sao
apresentadas para aprofundar o tema e orientar estratégias no contexto bancario
digital.

O artigo 8 investigou como ocorre a destruicdo de valor nos processos de
Transformacdo Digital e como as organizacdes podem enfrentar esse desafio. A
pesquisa € relevante por expandir a Légica Dominante de Servico (LSD),
tradicionalmente focada na cocriacdo de valor, para explicar também a codestruicdo
de valor. Utilizando uma abordagem bibliométrica com 957 artigos, foram identificadas
tendéncias, atualizacfes necessarias no LSD e novas perspectivas para o estudo.

Por fim, o artigo 9 propde a discussao sobre como a Transformacéo Digital traz
um legado invisivel para os gestores: a destruicdo de valor. A intangibilidade dos
servigos pode causar perdas irreparaveis, reduzindo o potencial econémico e impondo
uma "ditadura da gratuidade." Este estudo analisa a codestruicdo de Valor na

Transformacéo Digital Bancaria.
4.6.2. PALESTRAS E EVENTOS

Durante a jornada de elaboracéo da tese surgiram oportunidades de divulgacéo
do conhecimento por meio de apresentacdes de trabalho e palestras, conforme Tabela
32.

Tabela 32: Palestras e apresentacdes durante a pesquisa

# Titulo Ano Tipo de Autores Local
Apresentacédo

1 Transformation or Destruction? The Potential 2023  Apresentacdo de De Borba, Darci; IAMOT
Effects of Digital Transformation on Value Trabalho Klein, A.
Co-Destruction of Digital Services

2 O Mundo do Trabalho e a IA 2023  Palestra De Borba, Darci;  IFRS

Barcelos, Nilo

3 Design Science Research: possibilidades, 2022  Palestra De Borba, Darci UnC
contribuicdes e desafios

4 Value Co-creation and Co-destruction in the =~ 2022  Apresentagdo de De Borba, Darci SINGEP
Service-Dominant Logic: A Bibliometric Trabalho
Perspective

5 Value Co-Destruction in Digital Banking 2022  Apresentacdo de De Borba, Darci ECIAIR
Transformation: Research Propositions Trabalho

Fonte: curriculo Lattes do autor.

A apresentacdes 1, 4 e 5 se referem as apresentacdes dos artigos 5, 7 e 8 ja

descritos na secdo anterior. Nos trés casos, houve a oportunidade de discutir
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elementos da tese, obter feedbacks e sugestbes que contribuiram para o
aprimoramento do trabalho. No evento IAMOT, especialmente, a tese participou do
PhD Colloquium. A participagdo neste evento oportunizou a exposi¢éo do trabalho a
audiéncia internacional e foi capaz gerar reflexdes significativas na fase do ensaio

tedrico.
4.6.3. ARTEFATO PUBLICADO

Por fim, a dltima acdo da etapa 6 (comunicag&o) foi a publicacdo do artefato.
Com a denominagédo “Digital Transformation Risk Analyzer”, o artefato foi publicado

na pagina https://www.darcideborba.com.br/risk-analyzer.

O capitulo a seguir discute os resultados da pesquisa como um todo.


https://www.darcideborba.com.br/risk-analyzer
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secao, os resultados obtidos ao longo do estudo sao discutidos de forma
critica a luz dos objetivos, das questdes de pesquisa e da literatura.

Com base nos resultados de todas as fases da DSR apresentados
anteriormente, o framework tedrico que embasou a pesquisa, originalmente
apresentado na Figura 6, foi revisado e aprimorado. A sua nova versao encontra-se
na Figura 18.

A compreensdo conceitual gerada estrutura-se a partir da intersecéo entre
Transformacéo Digital, o Ciclo de Valor e os pontos criticos relacionados aos riscos
de destruicdo de valor. A Transformacao Digital é entendida como um fenédmeno
contextual, multidimensional e multinivel que, ao reconfigurar processos, modelos de
negacios e proposicdes de valor, altera significativamente a dindmica competitiva das
organizagbes. O Ciclo de Valor, por sua vez, representa 0 conjunto de etapas
envolvidas na captura de valor por uma organizacdo, incluindo a proposicao,
comunicacdo, entrega, percepcdo e destruicdo de valor. No contexto da
Transformacédo Digital, esse ciclo sofre modificagcbes, sendo necessario incluir a
destruicdo de valor como um elemento critico a ser analisado, considerando que, em
algumas circunstancias, o impacto da Transformacéo Digital pode comprometer a
sustentabilidade econbémica de determinados modelos de negdcio (Echeverri &
Skalén, 2021; Plé, 2017).

O framework (Figura 18) propde que a Transformacdo Digital influencia
diretamente a forma como o valor é concebido, entregue e apropriado pelas
organizacdes. A LSD sustenta que o valor € cocriado em uso e nao intrinseco aos
bens e servicos ofertados, sendo resultado da interacdo entre mdultiplos atores
(Echeverri & Skalén, 2021; Vargo & Lusch, 2017). Esse fendmeno pode ser
exacerbado pela Transformacdo Digital, na medida em que a adocdo de novas
tecnologias altera as interagdes entre consumidores, empresas e outros stakeholders,
criando oportunidades para inovagédo, mas também introduzindo pontos criticos no
ciclo de Valor que poderao resultar em riscos de destruicdo de valor (Dgbrowska et
al., 2022; Echeverri & Skalén, 2021; Rogers, 2017).
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Figura 18: Framework tedrico revisado
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Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2025).

Nesse sentido, a inclusdo da destruicdo de valor no ciclo de servicos busca
evidenciar os riscos associados ao contexto de Transformacdo Digital, onde a
intangibilidade e a inseparabilidade das interagBes tornam a experiéncia do usuério
um fator determinante para a geracdo de valor (Plé, 2017; Skalén, 2024), e, no
contexto digital, envolvendo, por exemplo, recursos que nao estdo somente no
dominio do negdcio.

A discussao sobre riscos na Transformacéo Digital pode ser aprofundada a luz
da perspectiva de Responsible Innovation, que propde uma abordagem equilibrada
entre o avancgo tecnolégico e as consideragfes éticas, sociais e econdmicas
envolvidas. E preciso considerar que a adogdo de estruturas legais adaptativas é
essencial para lidar com as dindmicas econdmicas e desafios gerados por tecnologias
emergentes, assegurando que a inovagao ocorra de maneira socialmente responsavel
(Lescrauwaet et al., 2022). Nesse contexto, 0 mapeamento de riscos, Como proposto
pelo DTRA, ndo deve limitar-se apenas a aspectos técnicos, mas incluir também
preocupacdes mais amplas, como privacidade, inclusédo digital e impactos sociais.

Dessa forma, o0 uso do artefato permite aos gestores ndo apenas mitigar riscos
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imediatos, mas também refletir sobre a construcdo de servicos digitais mais éticos,
inclusivos e alinhados com expectativas sociais e regulatorias.

E pertinente considerar que as estratégias de Responsible Innovation adotadas
por grandes empresas de tecnologia envolvem tanto a adogéo de praticas internas de
governanca quanto a conformidade com politicas internacionais que buscam
minimizar impactos sociais e ambientais negativos (Li et al., 2023). Para o contexto
analisado nesta tese, isso significa que a analise de riscos deve ir além das dimensdes
operacionais e abarcar preocupag¢des como transparéncia no uso de dados, equidade
No acesso a servicos e sustentabilidade ambiental. A integracdo dessa perspectiva ao
DTRA amplia sua aplicabilidade pratica e oferece as organizacfes a possibilidade de
alinhar suas préticas de gestao de riscos com demandas sociais e éticas emergentes,
reforcando a resiliéncia organizacional e fortalecendo a confianga junto aos
stakeholders.

O framework tedrico proposto, que serviu de base para a construcao do artefato
da DSR, contribui para a literatura ao integrar perspectivas sobre Transformacgao
Digital, destruic&o de valor e riscos no ciclo de valor de servigos, permitindo uma visao
mais abrangente sobre os desafios enfrentados pelas organizacfes

O artefato criado, DTRA, foi concebido para auxiliar gestores a mapear riscos
relacionados a destruicdo de valor para o negocio na Transformacdo Digital
(Dabrowska et al., 2022; Echeverri & Skalén, 2021; Plé & Caceres, 2010; Rogers,
2017). Sua estrutura esta baseada em trés componentes principais: (1) Identificacéo
de Pontos Criticos, (2) Matriz de Probabilidade e Impacto, e (3) Relatdrios de Riscos.

Identificacdo de Pontos Criticos. Baseia-se e integra categorias
estabelecidas a partir da literatura sobre Transformacao Digital e suas dimensdes
(Matt et al., 2015; Rogers, 2017; Verhoef et al., 2021) e Ciclo de Valor (Kothari &
Lackner, 2006), incluindo préticas de interacéo (Ardito et al., 2019; Arica et al., 2022;
Echeverri & Skalén, 2021), recursos e praticas (Bieler et al., 2022; Pulkkinen et al.,
2019; Vargo & Lusch, 2004) e etapas do ciclo de valor. Esse componente é essencial
para identificar possiveis pontos de sensibilidade que podem comprometer a captura
de valor (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Kothari & Lackner, 2006).

Matriz de Probabilidade e Impacto. A matriz classifica os riscos identificados
de acordo com dois eixos: a probabilidade de ocorréncia e o impacto potencial no
servico analisado (Hopkin, 2010; Murray et al., 2011). Essa abordagem segue 0s
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principios estabelecidos por Hopkin (2010) na gestdo de riscos corporativos,
permitindo uma priorizacao objetiva dos riscos mais criticos.

Relatorios de Riscos. Os relatorios consolidados traduzem as analises em
visualiza¢des intuitivas, como graficos e tabelas, evidenciando as dimensdes e etapas
do ciclo de valor com maior exposicdo aos riscos. A apresentacdo grafica dos
resultados facilita a comunicacdo com gestores e tomadores de decisdo (Rogers,
2017).

O suporte da teoria LSD foi fundamental para a constru¢cdo do artefato. O
trabalho baseou-se em seus principios fundamentais, como a centralidade do servico
na destruicdo de valor para o negoécio e a integracdo de recursos pelos atores
envolvidos. Isso proporcionou uma abordagem sistémica e holistica para
compreender os desafios e as oportunidades na Transformagéo Digital (Nariswari &
Vargo, 2024; Vargo & Lusch, 2017). Além disso, a pesquisa alinha-se a proposicéo 1
da agenda de pesquisa proposta por Skalén (2024, p. 13):

Servigos sdo conjuntos de praticas que consistem em modelos destinados a
cocriar valor para pelo menos alguns atores, mas que podem ser executados
de tal forma que o valor seja cocriado e codestruido.

Em relacdo aos trés ciclos propostos por Hevner, (2007) — ciclo de relevancia,
ciclo de rigor e ciclo de design — o DTRA atende aos requisitos formulados, conforme
segue.

O ciclo de relevancia tem como objetivo garantir que o problema de pesquisa
seja relevante para a pratica. Ele € concluido quando o artefato € validado como
relevante para a solucdo do problema pratico. Considerando que 90% dos usuarios
que testaram o artefato na etapa 4 avaliaram que ele atende totalmente ao critério de
relevancia (Tabela 21), os critérios desse ciclo foram atendidos.

O ciclo de design tem como objetivo garantir que o artefato seja aplicavel na
pratica. Considerando que 93% dos usuarios que testaram o artefato na etapa 4
avaliaram que o artefato atende totalmente ou parcialmente ao critério de adequacéao
do projeto, e que todos o0s usuarios que testaram o artefato na etapa 4 avaliaram que
o artefato atende totalmente ou parcialmente ao critério de utilidade os critérios desse
ciclo foram parcialmente atendidos.

O ciclo de rigor tem como objetivo garantir que o artefato criado no ciclo de
relevancia seja valido do ponto de vista cientifico. O ciclo de rigor € concluido quando

o artefato é validado como cientificamente valido e confiavel. Considerando que todos
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0S usuarios que testaram o artefato na etapa 4 avaliaram que o artefato atende
totalmente ou parcialmente ao critério de rigor, que 96% dos usuarios que testaram o
artefato na etapa 4 avaliaram que o artefato atende totalmente ou parcialmente ao
critério de justificativa tedrica e que nao foi apontada nenhuma necessidade de reviséo
substancial na etapa 4 pelos especialistas, os critérios desse ciclo foram atendidos.

O artefato foi produzido para auxiliar na identificacdo dos riscos relacionados a
destruicdo de valor, bem como, contribuir na classificagao da criticidade destes riscos.

Foi possivel perceber que o artefato tem um melhor desempenho quando os
usuarios possuem conhecimento sobre o servico, 0 mercado e a tecnologia, podendo
esses conhecimentos serem combinados em mais de uma pessoa. Assim, 0 USUArio
sem o conhecimento adequado podera ter um resultado inadequado do artefato, visto
gue o julgamento das afirmacdes apresentadas depende desse conhecimento.

O artefato foi proposto para o objetivo de identificar riscos de destruicdo de
valor para o negécio. Assim, organizacbes que tenham como objetivo levantar
fragilidades do seu servigo digital diante do contexto de Transformacg&o Digital
poderdo ter um resultado proficuo para aprimorar o seu planejamento e estratégia.
Contudo, o artefato ndo tem como propdsito fornecer alternativas de tratamento dos
riscos, bem como, solucdes para os riscos por ele identificados, pois isso vai além do
seu escopo.

O artefato mostrou aderéncia a diferentes segmentos de servigo, sendo capaz
de identificar riscos e obter um bom grau de acuréacia, conforme avalia¢des realizadas.
Cabe também ressaltar que o artefato foi produzido com base na andlise dos
segmentos de servicos financeiros e servicos educacionais, logo, espera-se que 0
desempenho dele nestes segmentos seja melhor do que nos demais segmentos.

Cabe também destacar que o artefato proposto foi utilizado e testado em
servicos comerciais. Ele ndo foi pensado considerando servigos publicos, devido as
diferencas estruturais e institucionais entre os setores publico e privado (Skalén &
Trischler, 2024).

Os resultados do estudo, por meio da aplicacao do artefato criado, revelaram
compreensdes importantes sobre o impacto da Transformacao Digital no Ciclo de
Valor de servigos, podendo resultar em destruicdo de valor para 0 negocio. As
entrevistas e analises de campo demonstraram que fatores como o desconhecimento
tecnoldgico dos clientes (recurso operante) e limitacdes em dispositivos e conexdes

de rede (recurso operado) foram frequentemente apontados como barreiras a
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percepcao de valor. Essa constatacdo reforca a relevancia de capacitar os clientes e
melhorar as condi¢des de uso, especialmente em servicos digitais que dependem de
infraestrutura tecnolégica robusta (Bieler et al., 2022; Farquhar & Robson, 2017).

A analise dos dados também revelou que a falta de clareza na comunicacéo de
valor, aliada a inadequacédo tecnolégica dos sistemas e ao comportamento
organizacional pouco adaptavel, pode resultar em avaliacées negativas e quebras de
confianga (Gronroos, 2012; Vargo & Lusch, 2017). Embora as redes sociais tenham
sido identificadas como canais que amplificam criticas e reclamacfes, ndo se
observou uma influéncia direta tdo significativa na percepcéo de valor para todos os
setores analisados, sugerindo que este efeito pode variar de acordo com o contexto.

Houve evidéncias de que o aumento da transparéncia das informacdes sobre
as ofertas de servigos, viabilizadas pela Transformacao Digital, facilita a comparagao
de ofertas entre concorrentes. Isso pode resultar em pressfes competitivas
significativas para os fornecedores, que precisam ajustar suas propostas de valor para
atender as expectativas mais elevadas dos usuarios (Echeverri & Skalén, 2021; Plé &
Céceres, 2010). Essa dinamica reforca a necessidade de estratégias digitais que
diferenciem servicos ndo apenas pela eficiéncia, mas também pela experiéncia e
personalizacao.

Para além da sua validade, a aplicacdo do artefato revelou a pertinéncia da
andlise do risco de destruicdo de valor para o negécio atrelado a Transformacéo
Digital. Os dados da pesquisa contribuiram no desenvolvimento dos estudos sobre
Transformacdo Digital e destruicdo de valor para o negocio, primeiramente, ao
identificar 54 pontos criticos e riscos atrelados as diferentes etapas do Ciclo de Valor
de servicos, recursos e praticas neles envolvidos.

Isso reforga que a complexidade da Transformagé&o Digital envolve ndo apenas
a criacdo de valor, mas também os desafios relacionados a destruicdo de valor para
0 negécio, um fendmeno frequentemente subestimado tanto na teoria quanto na
pratica. Durante o processo de construcéo do artefato, foi possivel identificar que os
participantes tinham dificuldade em perceber a destruicdo de valor para o negocio. Ao
serem apresentados ao tema destruicdo de valor a reagédo deles foi, inicialmente,
guestionadora, no sentido de compreender o que estava sendo proposto. Apds o
pesquisador explicar os conceitos e exemplificar, o conceito foi ficando mais claro.
Durante as entrevistas as questdes propostas no roteiro foram provocando a reflexao

dos participantes que, ao final, geralmente concordavam com a importancia do tema.
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E natural que isso aconteca, pois a Transformacdo Digital comumente é
associada a produtividade, capilaridade, ganho de escala e inovacéo, termos que
tornam a tornam um “tema positivo” para os gestores. Contudo, conforme foi
demonstrado neste trabalho, a Transformacdo Digital € um contexto que possui
desafios especificos e que merecem atencao e planejamento. Tais desafios, por sua
natureza modificadora das relacdes entre clientes e fornecedores — caracterizadas no
trabalho pelo Ciclo de Valor — tem potencial de reduzir o valor do servi¢o. O fenémeno
€ evidenciado, sobretudo, quando algum dos pontos criticos identificados no trabalho
estdo sendo articulados na relacdo. Quando os pontos criticos estdo comprometidos
em algum ponto do Ciclo de Valor do servico € possivel que isso se torne um risco
para a manutencdo do valor do servico, resultando, possivelmente, na reducdo da
captura de valor.

Considerando o conceito de "reversao ontologica da tecnologia" proposto por
Baskerville et al. (2019), as tecnologias digitais ndo apenas replicam a realidade fisica,
mas a moldam e a redefinem de forma ativa. Essa perspectiva permite uma reflexao
mais profunda sobre os impactos da Transformacao Digital na destruicdo de valor,
mostrando que as organizac¢des ndo estdo apenas utilizando ferramentas digitais para
melhorar processos existentes, mas estao participando de uma reconfiguracao mais
ampla das interacfes, operacdes e percepcdes no ambiente organizacional e de
mercado. Tal modificagcdo pode justificar que muitos gestores, inicialmente, tém
dificuldade em perceber a destruicdo de valor para o negécio no contexto da
Transformacéo Digital, pois tendem a associar a tecnologia exclusivamente a criacdo
de valor, com énfase em ganhos de eficiéncia, inovacdo e escala. A discussao
também mostrou que, ao moldar a realidade fisica, as tecnologias digitais criam riscos
estruturais que antes ndo existiam no mundo pré-digital. Por exemplo, as
organizacdes enfrentam desafios relacionados a interoperabilidade de sistemas,
protecdo de dados e manutencdo da confianga em servigos automatizados.

Neste sentido, este trabalho vai além da mera discussao sobre destruicéo de
valor para o negocio. Ao focar no comportamento do servico ao longo do ciclo e
desvelar as fragilidades até entdo subestimadas, o artefato produzido é capaz de
indicar subsidios para o plano de agdo dos gestores. Por exemplo, durante as
entrevistas foi informado por um dos participantes que o artefato possibilitou refletir
sobre as implicacdes das acdes e decisdes no ambito do servico digital. Esse efeito é

especialmente interessante, pois, ao forcar o pensamento direcionado dos gestores,
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o artefato atua como ferramenta de gestdo aplicada, conseguindo viabilizar a
articulacao pratica dos conceitos teoricos levantados na tese. Essa viabilizacdo € a
esséncia da DSR. Ou seja, a construcao do artefato demonstrou a capacidade de ir
além de apenas informar sobre os conceitos nos quais se assenta, mas provocar a
reflexdo critica dos gestores.

Em relacéo as tipologias de teorias propostas por Gregor (2006), a pesquisa
alinha-se ao tipo 1, como uma teoria para analise, a0 mapear as implicacdes da
Transformacé&o Digital no Ciclo de Valor. O trabalho explora como a Transformacao
Digital altera o Ciclo de Valor gerando destruicdo de valor para o negdcio, oferecendo
uma lente analitica para identificar pontos criticos que impactam diretamente na
sustentabilidade do valor em servigos digitais. Além disso, o estudo dialoga com 0s
tipos 4 e 5 da tipologia de Gregor ao propor uma abordagem prescritiva e preditiva.
Como uma teoria de explicacdo e previséo (tipo 4), o trabalho oferece uma nova
perspectiva para a Transformacdo Digital, apresentando-a como um contexto
transitério mediado pelo mercado, com implicacdes especificas sobre o Ciclo de Valor.
Esse posicionamento tedrico é reforcado pelo desenvolvimento de um artefato (tipo
5), que ndo apenas prescreve praticas para identificacdo e mitigacédo da destruicao de
valor para o negocio, mas também avanca o conhecimento teérico ao demonstrar
como ferramentas projetadas para a pratica podem retroalimentar a teoria, refinando
conceitos existentes e gerando novas interpretagoes.

Sobre as trajetérias de pesquisa em Transformacdo Digital propostas por
Ashrafi et al. (2024), os resultados do trabalho se relacionam as trajetérias (2) modelos
de negdcios digitais e novas formas de criacdo de valor e (3) novas formas
organizacionais habilitadas por tecnologias digitais. No ambito dos modelos de
negécios, o estudo investigou como a Transformacao Digital impacta o Ciclo de Valor,
propondo uma abordagem que ndo apenas considera os elementos tradicionais de
criagdo de valor, mas também incorpora a identificacdo e mitigacdo da destruicdo de
valor para o negdécio como componentes centrais, o que é fundamental considerar ao
se gerar um modelo de negdécio baseado em tecnologias digitais. Além disso, o
trabalho também esta alinhado com a terceira trajetéria, ao explorar como tecnologias
digitais habilitam novas formas organizacionais. A integracéo de tecnologias digitais
no contexto organizacional promove ndo apenas automacdo, mas também novas

maneiras de pensar e agir estrategicamente. Durante as entrevistas, ficou evidente
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gue os gestores perceberam a necessidade de repensar estruturas organizacionais
para acomodar a complexidade e as oportunidades trazidas pela digitalizacao.

Além do artefato, o presente trabalho também ofereceu um novo conceito para
Transformacdo Digital. O conceito proposto considerou as constru¢des tedricas
existentes e posicionou a Transformacdo Digital como um contexto transitério
impulsionado pelo mercado. O conceito foi apresentado em todas as etapas da
pesquisa e obteve adesao dos participantes, sobretudo, por contextualizar os efeitos
da Transformacdo Digital sobre as empresas, desacoplando do processo de
Transformacédo Digital propriamente dito. Tal posicionamento foi fundamental para a
execucao da pesquisa, visto que muitos dos pontos criticos identificados sdo produto
da relacdo do servigco com o cliente que, por sua vez, tem mediacao pela tecnologia.

Ao longo do processo de pesquisa, outro aspecto relevante identificado foi a
evolucdo da percepcéo dos participantes sobre o impacto da destruicdo de valor para
0 negécio em suas organizacdes. Inicialmente, a destruicdo de valor era
compreendida de forma limitada, muitas vezes restrita a falhas evidentes nos servigos
ou na entrega. Entretanto, a medida que as entrevistas progrediam, os participantes
comecaram a enxergar que a destruicdo de valor para o negocio pode ocorrer em
diversas etapas do Ciclo de Valor, muitas vezes de forma silenciosa. Essa percepcao
ficou evidente especialmente quando exemplos praticos e estudos de caso foram
apresentados, ajudando os gestores a reconhecer que a auséncia de planejamento
adequado ou a falta de alinhamento estratégico pode gerar consequéncias negativas
cumulativas e dificeis de reverter.

Nesse sentido, uma das contribuicdes centrais do artefato desenvolvido neste
trabalho foi a sua capacidade de estimular uma andlise sistemética e estruturada
sobre os pontos criticos que podem levar a destruicdo de valor para o negdécio. Por
meio de suas funcionalidades, o artefato ndo apenas apresentou areas de risco, mas
também incentivou os participantes a refletirem sobre a interacdo entre os fatores de
destruicdo de valor para o negocio. Essa abordagem holistica foi destacada como
essencial para permitir que os gestores se antecipassem a problemas potenciais,
alinhando as estratégias do servico digital as expectativas do cliente e as dindmicas
do mercado. Por exemplo, um dos gestores entrevistados observou que o artefato
possibilitou identificar riscos que, embora ndo estivessem inicialmente evidentes,

poderiam impactar significativamente a percepc¢ao do cliente sobre o servico.
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Outro ponto que emergiu das entrevistas foi a compreensdo de que a
destruicdo de valor para o negdécio ndo deve ser vista apenas como um elemento
negativo, mas como uma oportunidade de aprendizado organizacional. Ao identificar
areas problematicas e entender os fatores subjacentes que as originam, as empresas
podem ndo apenas mitigar riscos, mas também transformar situacfes de destruicao
de valor para o negécio em novos modelos de criacdo. Essa mudanca de perspectiva
foi considerada fundamental pelos participantes, especialmente porque, no contexto
da Transformacado Digital, as empresas enfrentam a constante necessidade de
adaptacao e inovacdo. Reconhecer e trabalhar proativamente com 0s riscos permite
gue as organizacdes se posicionem de maneira mais competitiva e resiliente em
mercados cada vez mais dinamicos.

A confirmacéao da relevancia da gestéo de risco emergiu durante as entrevistas,
em que os gestores apontaram que a Transformacéo Digital frequentemente introduz
vulnerabilidades nos servicos digitais, seja por meio de falhas tecnoldgicas ou pela
insuficiéncia de recursos operantes e operados dos clientes (Gronroos, 2012; Vargo
& Lusch, 2017). Esses riscos, associados a Transformacdo Digital, foram
sistematicamente mapeados e categorizados com base na matriz de probabilidade e
impacto, permitindo a priorizacdo dos riscos mais criticos. Por outro lado, desafios
como a subjetividade na classificacdo de riscos e a dependéncia de conhecimento
prévio por parte dos gestores, conforme apontado na literatura (Power, 2004; Stulz,
2022), ainda limitam a total eficacia do artefato. No entanto, a proposta inicial de focar
nas etapas de identificacdo e andlise de risco mostrou-se adequada, dado seu
impacto direto na facilitacdo da identificacdo de riscos mais criticos para destruicéo
de valor para o negécio.

E importante discutir essas contribuicbes da tese a luz das principais
referéncias no tema destruicdo de valor. Plé e Caceres (2010) introduziram o conceito
de codestruicao de valor na LSD, argumentando que as interagcdes entre sistemas de
servico ndo resultam apenas na cocriacao de valor, mas também podem levar a sua
destruicdo. Os autores definem a codestruicdo de valor como um processo
interacional no qual um sistema de servico acidental ou intencionalmente faz mau uso
de recursos proprios ou de outro sistema, agindo de maneira inadequada ou
inesperada. O estudo dos autores destaca que esse fendbmeno ocorre devido ao
desalinhamento de expectativas e ao uso indevido de recursos, podendo ser

categorizado como acidental (quando ha falhas n&o intencionais na interacdo) ou
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intencional (quando um ator deliberadamente prejudica o outro para maximizar seu
préprio valor).

No ano seguinte, Echeverri e Skalén (2011) exploraram a formacéo interativa
de valor na interface entre fornecedores e clientes sob uma perspectiva baseada na
teoria da pratica. Assim como o estudo anterior, eles destacaram que a formacao de
valor ndo ocorre apenas por meio da cocriacdo, mas também envolve a codestruicdo
de valor, um conceito frequentemente negligenciado na literatura. A partir de uma
pesquisa empirica no setor de transporte publico, os autores identificam cinco praticas
interativas de valor: informar, cumprimentar, entregar, cobrar e ajudar. Os autores
propuseram que a codestruicdo de valor ocorre quando ha incongruéncias nesses
elementos, levando a experiéncias negativas para clientes e fornecedores.

Plé (2017) propde que a codestruicdo de valor ocorre quando a integragéo de
recursos entre atores resulta em uma diminui¢do do bem-estar de pelo menos um dos
envolvidos, seja de forma acidental ou intencional. Ele destaca que a literatura
existente ainda carece de um arcabouco teérico consolidado sobre o tema e que a
pesquisa deve avancar para compreender melhor as dindmicas de codestruicéo,
especialmente em ecossistemas complexos, onde multiplos stakeholders interagem.
Além disso, o artigo sugere que a terminologia sobre valor deve ser revisada para ser
mais abrangente e realista, contemplando tanto os processos de criacdo quanto de
destruicdo de valor. Em dltima instancia, o autor defende que a compreensao da
codestruicdo é essencial para evitar que processos originalmente voltados para a
cocriacao resultem, na pratica, na destruicdo de valor para alguns atores envolvidos.

Por fim, Echeverri e Skalén (2021) revisam criticamente a literatura sobre
codestruicao de valor e propdem um modelo conceitual que integra a cocriacdo e a
destruicéo de valor no conceito de formacéo interativa de valor. Os autores identificam
duas principais abordagens na pesquisa: uma focada em recursos e sistemas de
servigo, e outra centrada em préticas e interagdes entre atores. Argumentam que 0
alinhamento dentro e entre praticas facilita a cocriacdo de valor, enquanto o
desalinhamento leva a sua destruicdo. O estudo destaca a reciprocidade entre 0s
conceitos, sugerindo que ambos podem ocorrer simultaneamente e que 0s sistemas
de servigo e recursos podem tanto habilitar quanto restringir esse processo.

A presente tese contribui com a compreensao anteriormente gerada por esses
autores ao ampliar o conceito de codestruicdo de valor para destruicdo de valor, em

linha com o que foi proposto por Plé (2017). A iniciativa teve como objetivo transpor a
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analise inicialmente proposta para a area de estratégia, permitindo assim, verificar os
efeitos da destruicdo de valor para o negocio. A diferenca conceitual reside na maior
amplitude de destruicdo de valor em relagéo a codestruicdo de valor. A elaboracéo foi
possivel ao distribuir o foco para as demais etapas do Ciclo de Valor (proposicéo,
comunicacado, entrega, percepcao e captura), facilitando assim, a compreenséo da
forma como o efeito da destruicdo de valor surge ao longo do ciclo. A literatura anterior
restringia a andalise a cocriacao e codestruicdo, enfocando unicamente nas relacdes
entre recursos (Plé & Caceres, 2010) e praticas (Echeverri & Skalén, 2011),
desconsiderando os efeitos potencialmente destrutivos, por exemplo, dos pontos
criticos evidenciados neste trabalho.

A desvinculac@o das praticas e recursos como unicas fontes de evidéncias,
permitiu analisar os efeitos da Transformacao Digital com foco em servigos digitais,
visto que, nesse cenario, as praticas e 0s recursos tangiveis tém menor relevancia.
Mesmo a logica de alinhamento e desalinhamento de praticas proposta por Echeverri
e Skalén (2021), deixa lacunas ao desconsiderar, por exemplo, a destruicdo de valor
ocasionada pela homogeneizacéo dos concorrentes promovida pelo ambiente digital,
a necessidade de personalizacdo dos servicos digitais, a necessidade do uso de
dados em servicos digitais, a queda na percepcao de valor pela auséncia de recursos
tangiveis, entre outros. A perspectiva de pontos criticos permite identificar riscos de
destruicdo de valor, facilitando a operacionalizagdo do conceito pelos gestores de
Servigos.

Além disso, a tese contribuiu com o encadeamento das etapas do Ciclo de
Valor, e seus respectivos pontos criticos, as dimensdes da Transformacédo Digital,
criando assim um framework generalizavel para diferentes tipos de servigos e
apresentando um elenco de riscos pertinentes ao contexto de transformacéo. Bem
como, introduziu na analise a etapa captura de valor que permite aos gestores refletir
sobre os impactos da destruicdo de valor no negécio. Dessa forma, a tese contribui
também com os estudos de Gestdo de Tl ao introduzir novos elementos que devem

ser avaliados na proposicao de sistemas para servicos digitais.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

A questdo de pesquisa proposta neste trabalho foi “Como a Transformacéo
Digital afeta o Ciclo de Valor no setor de servigos, e quais sdo 0s pontos criticos que
podem levar a destruigdo de valor para o negocio?”. Entende-se que essa questédo de
pesquisa foi respondida por meio da compreensédo gerada do ponto de vista teorico (ver
framework tedrico de pesquisa — Figura 18) sobre como a destruicdo de valor pode se
apresentar ao longo do ciclo de valor de servigos no contexto da Transformacao Digital,
revelando-se diversos pontos criticos que geram riscos, bem como compreendendo-se
praticas e recursos associados a esses riscos. O trabalho trouxe também uma nova
definicho de Transformagdo Digital, considerando essa expansdo sobre o seu
entendimento.

Essa compreenséo expandida da Transformacéo Digital e destruicdo de valor
se traduziu no artefato DTRA elaborado, conforme versdo final apresentada
APENDICE Q — Quarta versdo do artefato. O artefato contribui para a pratica ao
permitir mapear pontos criticos que possam resultar em destruicdo de valor para o

negocio no contexto da Transformacéao Digital.
6.1. CONTRIBUIGCOES TEORICAS

As contribuicdes tedricas da tese concentram-se especialmente na ampliacao
e no aprofundamento do entendimento sobre a Transformacdo Digital e suas
implicacbes na destruicdo de valor para o0 negoécio. Essas contribuicbes séo
apresentadas sob uma perspectiva critica, integrando conceitos estabelecidos e
avancando em relacdo as lacunas identificadas na literatura existente.

A Transformagdo Digital, compreendida como um processo continuo de
incorporacdo de tecnologias digitais em processos organizacionais, modelos de
negocio e interacdes com stakeholders, transcende a adocao tecnoldgica, envolvendo
praticas e diversos recursos que podem influenciar tanto a criagdo quanto a destruicao
de valor. A tese enfatiza a importancia de abordar essa transformacdo como um
fenbmeno multidimensional e contextual, que impacta ndo apenas 0s sistemas
técnicos, mas também as estruturas organizacionais, a cultura corporativa, a
experiéncia do cliente e a logica subjacente a destruicéo de valor para o negocio.

Ao analisar os efeitos da Transformacao Digital no Ciclo de Valor, a tese traz

uma contribuicdo ao mapear as alteracbes que ocorrem nos processos de proposigao,
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comunicacdo, entrega, percepc¢ao, criacdo e captura de valor, mapeamento, até
entdo, ndo encontrado na literatura.

Primeiramente, foi identificado que a introducdo de tecnologias digitais
frequentemente provoca um deslocamento nas expectativas dos clientes e nas
capacidades das organizacdes em atender a essas demandas. Por exemplo, 0 uso
de analytics, IA e plataformas digitais ndo apenas aumenta a eficiéncia operacional,
mas também modifica as percep¢des de valor dos clientes, criando expectativas de
personalizagao, acessibilidade e agilidade. A tese explora como esses fatores moldam
o valor em uso, ressaltando que o valor percebido pelo cliente ndo se limita ao produto
ou servi¢co em si, mas esta diretamente relacionado as etapas do Ciclo de Valor e seus
respectivos pontos criticos. O trabalho prop6e uma estrutura conceitual que associa
os elementos da Transformacao Digital as etapas do Ciclo de Valor, evidenciando os
mecanismos por meio dos quais a destruicdo de valor para o0 negdécio pode acontecer.

A contribuicdo da tese para os estudos de valor também reside na ampliacao
do conceito de valor no contexto digital. O trabalho argumenta que, em ambientes
digitais, o valor é criado em ecossistemas complexos que envolvem multiplos atores,
como clientes, parceiros de negdcios, fornecedores e até mesmo concorrentes. Essa
visdo ecossistémica do valor € fundamental para compreender as dinamicas da
Transformacdo Digital, uma vez que a tecnologia muitas vezes atua como um
facilitador de interacdes e trocas entre esses atores.

Esta tese avanca o debate sobre destruicdo de valor ao ampliar o conceito de
codestruigdo, conforme discutido por Echeverri e Skalén, (2011), Plé (2017) e Plé e
Céceres (2010), para uma no¢ado mais abrangente de destruicdo de valor. Enquanto
os estudos anteriores focam nas interacdes entre atores, praticas e recursos, a
pesquisa aqui apresentada amplia a analise para todas as etapas do Ciclo de Valor
— proposicdo, comunicacdo, entrega, percepcdo e captura — permitindo
compreender como o efeito destrutivo emerge ao longo desse ciclo. Essa abordagem
supera as limitacbes das andlises centradas apenas em recursos e praticas,
destacando, por exemplo, os riscos especificos do ambiente digital, como a
homogeneizagao de servicos, a necessidade de personalizacdo e o impacto do uso
de dados na percepcao de valor.

Além disso, a tese contribui ao conectar essas etapas do Ciclo de Valor com as
dimensdes da Transformacdo Digital, resultando em um framework que pode ser

aplicado a diferentes tipos de servigos. A incluséo da etapa de captura de valor é outro
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avanco relevante, pois permite aos gestores refletir sobre os impactos diretos da
destruicdo de valor para o negdocio. Com isso, a pesquisa amplia também o campo da
Gestao de Tl ao indicar novos elementos que devem ser considerados na concepgao
de sistemas para servi¢os digitais, tornando o conceito de destruicdo de valor mais
tangivel e claro para a pratica gerencial.

Esta pesquisa também contribui para o campo da DSR por meio do
desenvolvimento e validacéo do artefato DTRA, destinado ao mapeamento de riscos
de destruicdo de valor na Transformacao Digital de servigos. O trabalho combina
aportes tedricos e praticos, ampliando a compreenséo do ciclo de valor ao incluir, além
da criacdo, as dinamicas de destruicdo de valor. Além disso, demonstra a aplicacéao
do DSR em contextos reais, como 0s setores financeiro e educacional, oferecendo
solucdes relevantes e acionaveis para gestores. Essa contribui¢éo refor¢a o potencial
do DSR como abordagem capaz de gerar conhecimento cientifico Gtil e aplicavel.

Por fim, este trabalho demonstrou que a destruicdo de valor € um fenbmeno
muitas vezes negligenciado no contexto da Transformacdo Digital. Através do
desenvolvimento de um artefato focado no Ciclo de Valor e na identificagéo de pontos
criticos, foi possivel provocar reflexdes nos participantes da pesquisa, promovendo
mudancas na forma como gestores percebeme abordam a destruicdo de valor para o
negocio.

Em resumo, as contribui¢cdes tedricas da tese avangcam no entendimento sobre
a Transformacdo Digital e a destruicdo de valor para o negdcio, oferecendo uma
perspectiva integrada que conecta teoria e pratica, e propondo novas abordagens
para enfrentar os desafios e maximizar as oportunidades em um mundo cada vez mais

digitalizado.
6.2. CONTRIBUIGOES PRATICAS

As contribui¢cbes praticas da tese concentram-se, principalmente, em oferecer
uma ferramenta que permite identificar pontos criticos em que pode ocorrer destrui¢cao
de valor no ciclo de valor de servicos no contexto da Transformacao digital. Essa
ferramenta € capaz de auxiliar organizacdes e gestores a planejar melhor seus
servigos digitais.

De forma especifica, o DTRA pode ajudar os gestores a: (1) planejar a

implementacéo ou reformulacéo de servigos digitais; (2) prevenir riscos inerentes ao
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ambiente digital; (3) levantar pontos para elaborar um plano de agéo para tratamento
de riscos; e adaptar a transposi¢cao de servicos para o ambiente digital.

Além desses beneficios diretos, o DTRA possibilita uma mudanga na
mentalidade gerencial, estimulando os gestores a adotarem uma postura mais
proativa frente aos desafios da Transformacéo Digital. Ao invés de reagir apenas a
problemas ja manifestados, a ferramenta permite antecipar cenarios de risco e avaliar
preventivamente 0s impactos potenciais sobre a proposi¢cao, comunicagao, entrega,
percepc¢éao e captura de valor. Essa antecipacgéao fortalece a capacidade organizacional
de tomar decisbes mais informadas e alinhadas as expectativas dos clientes,
reduzindo a probabilidade de desalinhamentos que resultem em experiéncias
negativas e perda de valor para o negocio.

Outro aspecto relevante é a adaptabilidade do DTRA a diferentes setores e
modelos de servico. A tese demonstra que a ferramenta foi aplicada com sucesso nos
setores financeiro e educacional, dois contextos com dindmicas e desafios bastante
distintos. Essa adaptabilidade amplia sua utilidade pratica, tornando-a um instrumento
valioso ndo apenas para empresas de grande porte, mas também para organizacdes
de médio e pequeno porte, incluindo aquelas em processo de transformacéo digital
acelerada. O carater generalizavel do framework aumenta seu potencial de
disseminacao e uso em diferentes segmentos da economia.

Por fim, o DTRA contribui para a melhoria continua dos servicos digitais ao
oferecer uma base estruturada para monitoramento e aprendizado organizacional. A
medida que os gestores utilizam a ferramenta e acumulam informacdes sobre riscos
e pontos criticos, cria-se um ciclo de retroalimentacao que fortalece a capacidade de
adaptacao e inovacado das organizacdes. Essa contribuicdo pratica ndo apenas mitiga
riscos imediatos, mas também ajuda a construir uma cultura organizacional orientada

a aprendizagem, a experimentacao e a melhoria constante dos servicos digitais.
6.3.LIMITAGCOES DO ESTUDO

As principais limitacdes do estudo foram:

Base do estudo orientada a servi¢os financeiros e educacionais. Apesar
do potencial de abrangéncia do artefato desenvolvido, a escolha por direcionar a
investigacdo de campo nos segmentos de servigos financeiros e educacionais pode

ter limitado o escopo de abrangéncia de pontos criticos e riscos identificados.
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Dependéncia de dados qualitativos. A coleta de dados foi
predominantemente qualitativa, baseada em entrevistas e percepcdes dos
participantes. Isso pode restringir a generalizacao dos resultados, especialmente em
contextos em que andlises quantitativas sédo necessarias.

Amostra restrita. Embora o estudo tenha incluido entrevistas com
especialistas e profissionais de diferentes organizacdes, o grupo de sujeitos de
pesquisa pode néo representar adequadamente a diversidade de setores, tamanhos
de empresas e contextos culturais, o que pode impactar a generalizacdo dos achados.

Validacdo do artefato. A validacdo do artefato foi realizada em um numero
limitado de casos praticos, o que restringe a avaliacdo de sua aplicabilidade em
cenarios mais amplos e diversificados.

Tempo limitado para analise longitudinal. O estudo foi realizado em um
periodo delimitado, impossibilitando acompanhar os impactos de longo prazo do uso
do artefato nas organizacoes.

Auséncia de comparag¢ado com outras ferramentas. Embora o artefato tenha
sido avaliado em relacdo ao seu propdsito, o estudo ndo incluiu uma anélise
comparativa com outras metodologias ou ferramentas de gestdo de riscos e valor.

Foco em destruicdo de valor. Apesar de relevante, o estudo priorizou a
destruicdo de valor, o que pode ter deixado lacunas na analise da interacdo entre
criacao e destruicdo de valor em ambientes complexos.

Contexto dindmico da Transformacéo Digital. A Transformacao Digital € um
fenbmeno em constante evolucdo. Algumas conclusdes podem se tornar obsoletas
com o avancgo de novas tecnologias e mudancas nas dinamicas de mercado.

Essas limitagbes sugerem que futuras pesquisas podem ampliar os escopos e
metodologias para validar e enriquecer os achados apresentados, além de explorar

novas dimensdes sobre o tema da destruicdo de valor
6.4.SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Durante o desenvolvimento da pesquisa foram identificadas diversas
oportunidades para novas pesquisas.

Desenvolvimento de escala a partir dos elementos do artefato. Durante a
validacéo conceitual do artefato, os especialistas identificaram potencial para criagéo

de escala a partir dos pontos criticos e riscos identificados. Tal desenvolvimento
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podera contribuir para mensuracdo dos efeitos da Transformacao Digital no ciclo de
valor em diferentes segmentos de servicos digitais.

Aplicacdo sistematica do artefato em diferentes segmentos de servi¢os
digitais. A aplicacdo sistemética e em larga escala podera contribuir com novas
analises e retroalimentacdo, bem como aprimoramento, do artefato.

Tratamento dos riscos identificados. Durante o processo de pesquisa,
alguns participantes sugeriram a possibilidade de o artefato trazer sugestdes de
tratamento dos riscos identificados. Apesar de ndo estar no escopo do estudo,
entende-se que € um aprimoramento importante e pode trazer beneficios aos
usuarios. Uma eventual pesquisa poderia investigar junto ao campo alternativas de
tratamento para os riscos. Os pesquisadores poderiam utilizar também métodos
quantitativos para a selecdo das melhores estratégias.

Adaptacdo do artefato para diferentes setores. Realizar estudos que
investiguem a aplicabilidade do artefato em setores especificos, como saude,
educacdo, manufatura e varejo, ajustando suas funcionalidades e métricas para
atender as peculiaridades de cada industria.

Estudo longitudinal sobre a destruicdo de valor. Conduzir pesquisas de
longo prazo para acompanhar como as empresas gerenciam e mitigam a destruicao
de valor ao longo do tempo, utilizando o artefato como instrumento de monitoramento
continuo.

Impacto cultural na percepcdo de destruicdo de valor. Analisar como
diferentes contextos culturais e organizacionais afetam a compreensdo e o
gerenciamento da destruicdo de valor, identificando adaptacdes necessérias para o
artefato em diferentes regides ou culturas empresariais.

Uso do artefato em startups e pequenas empresas. Examinar como o
artefato pode ser ajustado para atender as necessidades de startups e pequenas
empresas, que muitas vezes possuem recursos limitados e processos menos
estruturados. O escopo foi sugerido mais de uma vez ao longo da pesquisa.

Eficacia do artefato em contextos de alta volatilidade. Investigar como o
artefato se comporta em ambientes altamente dinamicos, como mercados disruptivos
ou situacdes de crise, avaliando sua capacidade de prever e mitigar destruicdo de
valor em cenarios de extrema incerteza.

Dimensdo Social da Transformacéo Digital. Apesar da proposicdo da

dimensao social nesta tese, ela ndo emergiu dos dados do campo. Assim, sugere-se
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um estudo mais focado neste aspecto e que considere as nuances que merecem
destaque, como a incluséo digital e a excluséo digital.

Essas sugestdes buscam ndo apenas expandir o entendimento tedrico sobre
destruicdo de valor e Transformacdao Digital, mas também promover avancos préaticos
gue tornem o artefato mais eficaz e amplamente aplicavel em diferentes contextos

organizacionais.
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2. APENDICE A - CARTA DE APRESENTAGAO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Escola de Negdci
JU N ] S] N OS Pfggr:mz d:?:’%(:?gsraduagéo em Administragéo

CARTA DE APRESENTACAO
Projeto de Pesquisa: CRIACAO E DESTRUICAO DE VALOR NA TRANSFORMACAO DIGITAL
Pesquisador: Darci de Borba Santos Junior (darcib@edu.unisinos.br)
Orientador: Dra. Amarolinda Klein (Aczanela@unisinos.br)

Prezado ,

Venho por meio desta apresentar o projeto de pesquisa intitulado CRIACAO E
DESTRUICAO DE VALOR NA TRANSFORMAGAO DIGITAL. O objetivo do estudo é compreender
como a Transformagé&o Digital pode influenciar nas etapas do Ciclo de Valor resultando em
criacdo ou destruicdo de valor. A partir deste estudo, sera proposto um framework prescritivo
gue ajude a compreender o fenbmeno e sirva de insumo para criacao de estratégias.

Gostariamos de convidar a sua empresa para participar da pesquisa cientifica de
forma voluntaria. Quaisquer duvidas que tenha serdo esclarecidas pelo pesquisador e 0s
funcionérios selecionados tém a opcao de desistir de participar das entrevistas a qualquer
momento, sem quaisquer 6nus. Todas as informacdes fornecidas pelos participantes serdo
analisadas de forma impessoal, bem como os dados serdo anonimizados.

Desde ja, agradecemos a disponibilidade da sua empresa em contribuir para este
estudo e colocamo-nos a disposi¢cdo para esclarecer qualquer davida. Ainda, caso tenha
interesse no resultado da pesquisa, por gentileza enviar e-mail para o pesquisador acima
citado.

Eu, , declaro que fui
informado de todos os procedimentos da pesquisa e todas as minhas duavidas foram
esclarecidas. Declaro, também, que estou ciente que as informagfes coletadas na empresa
serdo utilizadas como dados da pesquisa. Portanto, assino o presente documento em duas
vias de igual teor e forma, permanecendo uma via em minha posse.

() Autorizo a realizacdo da pesquisa () Nao autorizo a realizagdo da pesquisa

Porto Alegre, de 202_.

Darci de Borba Santos JUnior Nome do autorizador:
Pesquisador Responsavel
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3. APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Escola de Negdci
JU N ] S] N OS Pfggr:mz d:?:’%(:?gsraduagéo em Administragéo

CARTA DE APRESENTACAO

Projeto de Pesquisa: CRIACAO E DESTRUICAO DE VALOR NA TRANSFORMACAO DIGITAL
Pesquisador: Darci de Borba Santos Junior (darcib@edu.unisinos.br)
Orientador: Dra. Amarolinda Klein (Aczanela@unisinos.br)

Prezado (a),

O presente documento € um termo de consentimento de entrevista. Vocé esta
sendo convidado(a) a participar como voluntario de uma pesquisa cientifica.
Quaisquer duvidas que tenha serdo esclarecidas pelo pesquisador e vocé tem a op¢ao
de desistir de participar da entrevista a qualguer momento, sem quaisquer 6nus.
Todas as informacdes fornecidas pelo participante serdo analisadas de forma
impessoal, permanecendo anonimizadas.

Desde ja, agradecemos sua disponibilidade em contribuir para este estudo e
colocamo-nos a disposicdo para esclarecer qualquer duvida. Ainda, caso tenha
interesse no resultado da pesquisa, por gentileza enviar e-mail para o pesquisador
acima citado.

Eu, , declaro
que fui informado de todos os procedimentos da pesquisa e todas as minhas davidas
foram esclarecidas. Portanto, assino o presente documento em duas vias de igual teor
e forma, permanecendo uma via em minha posse.

() Autorizo gravar entrevistas () Nao autorizo gravacdes de qualquer tipo

Porto Alegre, de 202_.

Darci de Borba Santos Junior Nome do participante:
Pesquisador Responsavel
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4. APENDICE C - VALIDAGAO FRAMEWORK

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

JU NI S] N OS Escola de Negoécios

Programa de Pos-graduacdo em Administracao

CARTA DE APRESENTACAO

Projeto de Pesquisa: CRIACAO E DESTRUICAO DE VALOR NA TRANSFORMAGCAO DIGITAL:
Proposta de um framework tedrico para servigos

Pesquisador: Darci de Borba Santos Junior (darcib@edu.unisinos.br)

Orientador: Dra. Amarolinda Klein (Aczanela@unisinos.br)

Prezado ,

Venho por meio desta apresentar o projeto de pesquisa intitulado CRIACAO E
DESTRUICAO DE VALOR NA TRANSFORMAGAO DIGITAL. O objetivo do estudo é compreender
como a Transformagé&o Digital pode influenciar nas etapas do Ciclo de Valor resultando em
criacdo ou destruicdo de valor. A partir deste estudo, sera proposto um framework prescritivo
gue ajude a compreender o fenbmeno e sirva de insumo para criacdo de estratégias.

Gostaria de convida-lo para que, de forma voluntaria, possa analisar, criticar e validar
0S seguintes materiais anexados a esta carta:
e Framework prescritivo elaborada a partir de uma revisao sistematica de literatura;
e Roteiro de pesquisa qualitativa (entrevistas semiestruturadas): lista de questées que
vao orientar a coleta de informagbes empiricas para complementar o estudo e
posterior modificacdo do framework prescritivo.

Peco por gentileza que, ap0s a andlise, retorne com suas criticas e indicacdo de
validacdo ou ndo conforme as questdes que se encontram ao final do documento.

Porto Alegre, de de 20__.

Darci de Borba Santos Junior
Pesquisador Responsavel
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5. APENDICE D - CODEBOOK
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Cédigo Tipo! Descrigdo Exemplo de texto codificado Freq

Etapas do Ciclo de Valor

CicloValor.Captura D Retorno financeiro que o fornecedor “O uso do aplicativo abriu o caminho para que as corretoras 17
obtém a partir do valor que foi gerado. comecassem a ter bancos também, e hoje elas oferecem servicos como

os bancos”

CicloValor.Captura.Rentabilidade DD Investiga os beneficios que as empresas “Instituicdo vai ter um ganho maior a partir de que comeca a ser mais 17
obtém ao criar valor para o cliente no amplamente adotado ali, até pra expandido para outras linhas de
contexto da Transformacdo Digital. crédito”

CicloValor.Comunicagado D Estratégia do fornecedor para dar “E mais uma oferta em massa por meio digital da qual se colhe alguns 20
conhecimento do valor ao cliente e tentar frutos”
influenciar a sua percepcao.

CicloValor.Criagdo D Quantificagdo subjetiva e relativa do valor “Eu acho que os também esta na questdo de tornar a jornada mais facil 46
atribuido ao servigo/produto a partir de para o cliente”
uma referéncia anterior.

CicloValor.Criagao.Desafios D Investiga os desafios que as empresas "Nado adianta eu fazer algo legal, se eu estou resolvendo o problema de 16
enfrentam para criar valor para o cliente poucas pessoas e ndo consiga gerar valor e ser sustentavel”
no contexto da Transformacdo Digital.

CicloValor.Destruicdo D Reducao relativa do valor atribuido ao "E isto ampliou o leque de servicos dentro da prdpria corretora. Os 26
servico/produto a partir de uma bancos acabaram perdendo”
referéncia anterior, afetando a captura de
valor.

CicloValor.Destruicdo.AumentoConcorr DD Ampliagdo da concorréncia por conta da "O mercado bancario é voraz, né? Entdo hoje tem os bancos digitais ali 18

éncia Transformacdo Digital. oferecendo muito”

CicloValor.Destruicdo.FaltaDiferenciaga DD A Transformacdo digital deixou o servigo "Quando um produto [...] ndo tem nenhuma diferenciacdo, é mais dificil 5

o igual. do que aquele produto que tem uma distincdo”

CicloValor.Destruicdo.Funcionarios DD Destruicdo de valor por perda dos "V&o ser extintos muitos empregos. E no setor financeiro como um todo, 3
funcionarios. mas principalmente em redes de agéncias”

CicloValor.Destruicdo.lA DD Destruicdo de valor por conta da "Hoje no EPL ele consegue ser se auto atender, claro, tem alguns 10
automacdo por IA. percalcos nessa jornada”

CicloValor.Destruicdo.Inseguranca DD Inseguranca dos clientes quando ao "O Pix é um baita de um instrumento, sé que ele deixa, deixa os flancos 22
ambiente digital, seja por fraude, abertos, [...] a seguranca ficou vulneravel”
propaganda enganosa ou golpes.

CicloValor.Destruicdo.Instabilidade DD Maneira pela qual ha perda de valor pela "Tem alguns clientes que precisam do aplicativo online, porque eles 7
instabilidade dos sistemas e tecnologias fazem transagées [durante o dia] e ndo tendo uma boa estabilidade do
empregados. sistema, isso acaba deixando algum cliente na mao”

CicloValor.Destruigdo.Letramento DD Maneira pela qual ha destruicdo de valor “Tem muitos clientes que ndo conseguem fazer ali pelo celular, entdo 6
na TD por falta de habilidade dos muitas vezes a gente acaba tendo que voltar ao método antigo”
clientes em lidar com a tecnologia.

CicloValor.Destruicdo.OportunidadeVe DD Situagdes que podem oferecer riscos a “O desafio é tu rentabilizar o cliente com outros produtos” 20

ndas

manutengao do valor.
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CicloValor.Destruicdo.Relacionamento DD Maneira pela qual ha perda de valor pela "fQuando] precisava de qualquer coisa, recorria ao escriturario [na 22
reducdo do relacionamento pessoal, ndo agéncial”
mediado por tecnologia.
CicloValor.Destruicao.Simplificacdo DD Reducdo da percepcdo de valor por conta "E, ndo pra todo mundo. Tem gente que faz questdo que seja presencial” 17
da simplificagdo do servico.
CicloValor.Destruicao.VerificagdoAutent DD Capacidade das pessoas distinguir uma “Foi mais pela questdo de seguranca de que o cliente realmente era ele 13
icidade oferta legitima de uma oferta enganosa quem estava contratando”
ou fraudulenta.
CicloValor.Destruicdo.Volatilidade DD A Transformagdo Digital deixou as "O banco vai ganhar dinheiro com aquilo ou vai perder dinheiro com 3
relagdes entre clientes e empresas mais aquilo, porque a gente falou, né, olha, pode ser que aumente a base"
volateis.
CicloValor.Entrega D Valor em uso pelo destinatario. “Buscou-se uma forma de deixar esse processo mais seguro. Com isso, 18
também tornou mais eficiente”
CicloValor.Entrega.Agilidade DD Entrega de servigos ageis por meio da “As pessoas querem muita velocidade, porque dada a tecnologia, hoje 15
tecnologia. vocé se comunica pelo WhatsApp de forma muito répida”
CicloValor.Entrega.Qualidade DD Maior qualidade da entrega por conta da “Hoje tu pode trabalhar com um livro com um infogréfico, com um video 7
Transformacdo Digital. com a podcast. Sdo multiplos os formatos de midia que tu pode
utilizar, entdo isso de fato transforma”
CicloValor.Percepcao D O quanto do valor atribuido ao “Nem sempre a oferta digital é tdo assertiva quanto a oferta presencial” 18
servico/produto é percebido pelo cliente,
sendo influenciado pela proposicdo,
comunicagdo e entrega.
CicloValor.Percepg¢do.Autonomia DD Percepcéo de valor por meio da maior “E também o fato de vocé poder se auto atender, ndo é fazer tudo 3
autonomia. sozinho, ndo depender de outra pessoa para fazer”
CicloValor.Percepcao.Confianga DD Confianga que o cliente deposita na "E vocé entregar uma experiéncia que o cliente assim, ndo preciso focar 13
empresa. no assunto investimentos, ele ndo vai se envolver com isso"”
CicloValor.Percepcao.Eficiéncia DD Eficiéncia como atrativo importante na "As pessoas mais jovens estdo muito focadas no valor pelo tempo, entdo 19
decisdo pelo Servico Digital. se economizar tempo. Ele tem um grande valor”
CicloValor.Percepcao.Exclusividade DD Percepcao de exclusividade por parte dos “Saiu de um de um servico que era mais operacional de tirar pedido para 6
clientes que usam servicos tradicionais. algo mais ativo e mals de orientacdo mesmo de um trabalho mais
intelectual, vamos pensar assim”
CicloValor.Percepcdo.GestdaoTempo DD Percepcdo de valor na melhor gestdo do "E hoje o cliente ele prefere muito mais a maximizacdo do tempo” 11
tempo.
CicloValor.Percepcao.Ofertas DD Relativo a forma como o cliente percebe “Entdo acredjto que os bancos que comegcarem a entenderem a forma de 14
valor nas ofertas que recebe. chegar no cliente de uma forma maris répida”
CicloValor.Percepcao.Praticidade DD Percepcdo de economia de tempo no uso “Eu vejo mais agilidade, mais autonomia do préprio cliente, poder fazer 52
de servigos digitais [sso de forma remota ndo precisa se deslocar até a instituicdo”
CicloValor.Percepcao.Relacionamento DD Maneira pela qual o cliente percebe valor “Entdo, por exemplo, assim tem estudante que vem para a universidade 14
no relacionamento pessoal com a presencial. Por que quer tomar um café no Starbucks”
empresa, ndo mediado por tecnologia.
CicloValor.Percepcgdo.Seguranca DD Quanto a percepcdo de seguranca pode "E também por conta desse puiblico ser muito abordado em fraudes, que 8

influenciar a forma como a pessoa
valoriza o servigo nao digital.

sdo constantes, eles acabam se sentindo mals seguros em um contato
pessoal”
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CicloValor.Percepcdo.Transparéncia DD Maneira pela qual o cliente percebe valor “F tanto para ter uma transparéncia maior, ter mais acesso as 4
na maior transparéncia das informacdes informagdes quanto pra ser mais agil para ele”
pelo uso de tecnologias.
CicloValor.Proposicao D Projecdo do valor para o cliente a partir da  “Continua se ofertando produtos presencialmente. Eu acho que isso ndo 17
visdo do fornecedor do servico/produto. vai acabar e talvez até nem possa acabar”
Dimensdes da Transformagéo Digital
Dimensao.Clientes D Mudanca de mercado para rede de “Eles querem ligar no WhatsApp, no telefone do gerente, que ele resolva 35
clientes, usando ferramentas digitais para o problema”
interagoes.
Dimens&o.Clientes.Geragoes DD Influéncia geracional na forma como os “Existem diferentes situacdes, dependendo da geracdo” 13
clientes interagem com os servicos.
Dimensdo.Competicédo D Avaliagdo de como as empresas precisam “Ninguém maris tem produto melhor que ninguém, porque tudo se 21
adaptar-se a novos paradigmas de transformou numa commodity dentro do mercado financeiro”
cooperag¢do e competicdo em um
ambiente digital.
Dimens&ao.Competicdo.Colaboracédo D Colaboracgdo gerada entre competidores "Terem o proprio contato com startups na inovagdo aberta ou a 2
por conta da Transformacdo Digital. investindo em startups ou contratando o servigo de startups”
Dimensdo.Competicdo.Concentracdo DD Concentracdo de poder em poucos players A gente sabe que isso demanda menos profissionais, menos professor 4
por conta da tecnologia. nas Institui¢bes de ensino superior, [...] tem ld meia dizia de professor,
o resto é tutor”
Dimensao.Competicdo.Segmentacédo DD Maior segmentacdo de mercado por conta "Numa prateleira de diferentes produtos para serem trabalhados, a 12
da Transformacéo Digital. concorréncia da uma atuagdo de nicho que atua sé com [determinado]
segmento, acaba tendo uma vantagem por atuagdo focada”
Dimensdao.Dados D Anédlise do gerenciamento e geracgdo de "Agora, os aplicativos estdo tracando o comportamento de cliente de 19
dados. maneira a tentar identificar o que ele é mais propenso a adquirir"”
Dimensao.Dados.LGPD Questodes relacionadas a LGPD. “F uma questdo ndo sé LGPD, mas também é uma questdo serissima de 1
seguranga e de reputacdo da instituicdo”
Dimensao.Estrutura D Avaliacdo da reestruturacdo "Quando vocé lida com o dinheiro das pessoas, tem que ter vérias 38
organizacional. camadas de seguranga para saber se aquela ordem, aquela compra,
estad sendo feita pela pessoa de fato”
Dimens&o.Estrutura.EvolugdoServico DD Analisa como o servico mudou ao longo “Antes era feito por sé por papel e hoje a gente pode abrir uma conta 83
do tempo em resposta a Transformacao com o aplicativo”
Digital.
Dimensao.Estrutura.Startup DD Relativo a empresas nativas digitais. “Ja startups que estdo em escala, elas estdo definindo mais canais de 4
comunicagdo para chegar em clientes, mas elas estdo conseguindo
gerar valor para um grande numero de pessoas”
Dimensao.Estrutura.Tradicional DD Relativo a empresas tradicionais que se “A maioria das autoriza¢ées ou quando o cliente precisava fazer alguma 11
tornam digitais. coisa, ele tinha que entrar em contato por telefone com a mesa de
operacdes”
Dimensao.Financas D Andlise da necessidade de reestruturacdo “Os bancos estdo comegando a colher rentabilidade vinda de algoritmo 7
dos modelos financeiros e operacionais. vinda de ofertas digitais, ofertas, ofertas selecionadas por big data”
Dimensao.Financgas.Custos DD Aumento de custos por conta da “Os bancos naturalmente tentam migrar elas pro digital para por uma 19

Transformacdo Digital.

questdo de reducdo de custos”
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Dimens&o.Inovacdo D Avaliacdo de como a Transformacdo "Eu Acredito que essas transformagcbes que estdo acontecendo, elas 34
Digital evolui os processos de inovacdo. podem mudar o mundo daqui para frente”

Dimensdo.Social D Foco no impacto social e inclusivo da “Eu trabalho no banco publico, cuja a idade média dos clientes é mais 2
Transformacao Digital. elevada”

Dimens&o.Social.Exclusdo.Digital D Examina o potencial de exclusdo digital “Gente ta vendo também uma toda uma geracdo de analfabetos digitais, 16
promovido pela Transformacdo Digital pessoas que usam aplicativos até sem saber muito bem as
em servicos especificos. consequéncias dos usos”

Dimensao.Social.Exclusdo.Financeira D Examina o potencial de exclusdo financeira “Isso ndo também ndo, sé um recorte etario, talvez um recorte até, 7
promovido pela Transformacdo Digital vamos falar assim, um recorte etdrio educacional e de renda”
em servicos especificos.

Dimens&o.Social.Inclusdo.Digital D Examina o potencial de inclusdo digital “Nem quem tem conta bancéria, porque o Pix também tem que ter a 25
promovido pela Transformacdo Digital conta. Mas o Pix ele deu uma, deu uma abrangéncia muito maior”
em servicos especificos.

Dimensao.Valor D Discussao sobre as mudancgas nas "Quando a pessoa tem um pouco mais de idade, eu penso, ao menos na 38

propostas de valor das empresas.

minha percepcdo, que a seguranga é um valor que ainda continua
muito grande”
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Notas: 10 tipo de cédigo pode ser theory-driven (TD) quando vindo da literatura e data-driven (DD),
quando vindo dos dados
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6. APENDICE E - ETAPA 1 - ROTEIRO ENTREVISTAS

Questao de Pesquisa:

Como a transformacéao digital afeta a criacdo e destruicdo de valor em servicos?

Objetivo geral

O objetivo principal deste trabalho € propor um framework para andlise dos
efeitos da transformacéo digital sobre a criacdo e destruicdo de valor em servicos.

Objetivos especificos

Os objetivos especificos buscam suportar a concretizagdo do objetivo geral:

Identificar as principais relagcdes entre as etapas do Ciclo de Valor e a
Transformacéo Digital;

Identificar os principais fatores, praticas e recursos relacionados a Criacéo de
Valor de servigos decorrentes da TD;

Identificar os principais fatores, praticas e recursos relacionados a Destruicao
de Valor de servicos decorrentes da TD;

Estruturar o framework para aplicacdo empirica e validar com gestores de
servigos e especialistas da area;

Propor uma nova perspectiva da Transformagéo Digital considerando os seus

efeitos no Ciclo de Valor.

INFORMACOES PREVIAS AO ENTREVISTADO

CONCEITO DE VALOR:

Valor, em termos simples, € atributo de determinado beneficio oferecido a
individuos ou grupos. Atribui-se valor & medida que determinado beneficio é desejado,
importante e util ao cliente. O Ciclo de Valor é o macroprocesso que operacionaliza o
valor em diferentes estagios:

Proposicéo: Projecao do valor para o cliente a partir da visdo do fornecedor do
servigo/produto.

Comunicacdao: Estratégia do fornecedor para dar conhecimento do valor ao
cliente e tentar influenciar a sua percepcao.

Entrega: Valor em uso pelo destinatario.

Percepcédo: O quanto do valor atribuido ao servigo/produto é percebido pelo

cliente, sendo influenciado pela proposicéo, comunicagao e entrega.
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Criacao: Quantificacdo subjetiva e relativa do valor atribuido ao servigo/produto
a partir de uma referéncia anterior.

Destruicdo: Reducéo relativa do valor atribuido ao servigo/produto a partir de
uma referéncia anterior, afetando a captura de valor.

Captura: Retorno financeiro que o fornecedor obtém a partir do valor que foi

gerado.

EXEMPLOS DE VALOR:

Smartphone: Um smartphone oferece valor além da comunicacéo; oferece
recursos como acesso a internet, aplicativos e entretenimento, aprimorando a
conveniéncia e a conectividade no dia a dia.

Painéis solares: os painéis solares fornecem valor gerando energia limpa,
reduzindo as contas de eletricidade e contribuindo para a sustentabilidade ambiental.

CONCEITO DE TRANSFORMACAO DIGITAL:

A Transformacao Digital € uma condicdo ambiental que envolve a aplicacédo
de tecnologias de forma disruptiva. E mais ampla do que digitalizacdo, pois envolve
outros elementos além da tecnologia, como cultura, estratégia, sociedade, modelo de
negocios e valor. O termo “transformagao” é empregado para sinalizar que a
organizacao se “transforma digitalmente” para atender anseios e pressbes do
mercado em que estd inserida. A Transformacdo Digital é analisada em sete
diferentes dimensoes:

Clientes: Mudanca de mercado para rede de clientes, usando ferramentas
digitais para interacoes.

Competicao: Empresas adaptam-se a cooperagdo, concorréncia e desafios
tecnoldgicos.

Dados: Gerenciar grande quantidade e variedade de informacdes.

Inovagéo: Tecnologia acelera testes e implementacao de ideias novas.

Valor: Atualizar constantemente proposta de valor com mudancas tecnologicas
e sociais.

Financas: Repensar modelos financeiros e operacionais, focando no
essencial.

Estrutura: Reestruturar com recursos digitais para agilidade.

EXEMPLO DE TRANSFORMACAO DIGITAL:
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Pagamentos Digitais: Quando os bancos introduzem aplicativos moéveis que

permitem aos clientes pagarem contas e transferir dinheiro de forma rapida e

conveniente, estao passando por uma transformacao digital.

Empresa: Setor: ID:
Funcdo: Posicéo:

Local Atuacao: Tempo Empresa: Idade:
Data Entrevista: Inicio: Término:

QUESTOES DA ENTREVISTA
Qual servico sera objeto da discussdo?

Como o servigo vem sendo ofertado ao longo do tempo? Houve

mudanca na forma como ele é ofertado atualmente? (DIM ESTRUTURA)

3. Como a Transformacdao Digital influenciou nessa mudanca?

4. O valor para o cliente mudou nesse processo? O que o cliente valorizava

anteriormente e valoriza atualmente? (DIM CLIENTES / DIM VALOR)

5. Quais sédo os desafios que as empresas prestadoras do servico
enfrentam, quanto a este servi¢co, em especifico, para:
6. Criar valor para o cliente (DIM VALOR)
7. Lidar com a concorréncia (DIM COMPETICAOQ)
8. Produzir inovacdo (DIM INOVACAO)
9. Gerar receitas (DIM FINANCAS)
10.0 surgimento do servi¢o causou a descontinuidade de algum

outro servico? Como que isso aconteceu? (DIM VALOR)

11.Existe algum risco de substituicdo ou transformacdo significativa do servigco

atualmente?

12. A Transformacéo Digital tem alguma influéncia nisso? Esse risco, se materializado,

significaria uma Destruicao de Valor?

13.Como as empresas prestadoras do servigo usam os dados para a

prestacédo desse servico? (DIM DADOS)
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14.Como a Transformacéo Digital do servi¢o pode causar incluséo

digital? Como isso € visto na empresa? (DIM SOCIAL)

15.A inclusdo digital por meio do servico tem potencial

mercadoldgico para a empresa? (DIM SOCIAL)

16.Para finalizar, vocé acredita que a Transformacao Digital pode causar Destruicao
de Valor no ambito do servico ? Para quem ocorre essa destruicao?
Como ela ocorre? (DIM VALOR)

17. Analisando a figura abaixo, vocé considera que ela representa o processo de
criagdo e destruicdo de valor de forma fidedigna? Faltam elementos ou relagdes

gue néo estao previstas nela? (Apresentar o framework inicial)
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7. APENDICE F — ETAPA 2 - ROTEIRO GRUPO FOCAL

A reunido tem como propasito realizar uma primeira avaliacdo do artefato em
laboratorio, para identificar pontos de melhoria necessarios para a proxima etapa de
validacdo com especialistas. Sera elaborado um formulério online que sera distribuido
entre os participantes durante a reunido. No formulario, os participantes registrardo os
dados demogréficos e as respostas as questdes objetivas de avaliacdo do artefato. A
reunido sera gravada e os participantes serdo instigados a comentar o artefato e

propor melhorias.

Classificacao Entrevistado: Académico, Estudante ou Praticante
Setor de Atuagéo: Financeiro, Educacional ou Outros
Funcéo:

Titulagdo académica:

Especialidade:

Experiéncia com Pesquisa o tema, Leciona o tema, Trabalha
Transformacéao Digital: com o tema, Estuda o tema ou Ndo tem
experiéncia

Local de Atuacao:

Data da Resposta:

Consideracdes iniciais (até 5 min):

Serao identificados e explicados os elementos no artefato;

Ser& apresentado um exemplo de artefato preenchido.

Apdbs espaco para duavidas, os participantes serdo convidados a aplicar o
artefato a partir da sugestéo dos seguintes servicos (até 10 min):

Servig¢o: Conta Digital

Segmento: Servigos Financeiros;

Pudblico-alvo: Universitarios;

Local de entrega do servico: Aplicativo da propria empresa.

Servico: Graduagdo EAD

Segmento: Servigcos Educacionais;

Publico-alvo: Adultos sem graduacéo;

Local de entrega do servico: Aplicativo da propria empresa.
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A aplicacao sera realizada pelos participantes e orientada pelo pesquisador. A
aplicacao devera transitar pelas trés etapas do artefato:

ETAPA 1: Avaliacdo Pontos Criticos do Ciclo de Valor;

ETAPA 2: Avaliacao dos Riscos;

ETAPA 3: Ameacas a Captura de Valor. .

ApoGs espaco para duvidas, os participantes serao instigados a manifestar suas
consideracdes acerca do artefato, considerando a aplicacéo realizada (até 20 min).

No formulario, sera solicitado que os participantes considerem as informacdes
a seguir ao responder as questodes:

OBJETIVO DO ARTEFATO: Mapear os pontos criticos do Ciclo de Valor
afetados pela Transformacéao Digital e que podem resultar em destruicéo de valor;

SOLUCAO PARA A SEGUINTE CLASSE DE PROBLEMAS: Necessidade de
analise de pontos criticos do Ciclo de Valor de servicos onde ocorre destruicdo de
valor relacionada ao contexto da Transformacao Digital.

Os participantes serdo incentivados a responder as seguintes questdes sobre
o artefato, usando uma escala likert de cinco pontos (até 5 min):

Atende ao objetivo;

E uma solucéo adequada;

Se diferencia de outros com propésito semelhante;

Contempla elementos necessarios para mapeamento dos riscos indicados;

E facil de ser utilizado;

E informativo para o seu usuario;

Consigo visualizar ele sendo usado na pratica;

Serd disponibilizado espaco para comentarios opcionais;

Serd solicitado que os participantes avaliem se o artefato atende aos seguintes
critérios de validacao (Dresch et al. 2015), por meio de uma escala likert de trés
pontos:

Utilidade: O artefato deve ser util e atender aos problemas ou necessidades
para os quais foi desenvolvido.

Relevancia: O artefato deve ser relevante para a pratica e contribuir para
solucionar problemas préticos reais.

Rigor: O desenvolvimento do artefato deve ser baseado em métodos rigorosos

e teorias bem fundamentadas.


https://forms.office.com/r/DVrHfJvra0
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Originalidade: O artefato deve oferecer uma contribuicdo nova e inovadora,
seja na teoria ou na pratica.

Adequacdo do Projeto: O design do artefato deve ser adequado ao propdsito
para o qual foi criado, considerando usabilidade, funcionalidade e eficacia.

Impacto: O artefato deve ter impacto significativo tanto na pratica quanto na
teoria, contribuindo para o avanco do conhecimento.

Generalizacdo: O artefato deve ser generalizavel para outros contextos ou
problemas similares.

Justificativa Teorica: O artefato deve estar embasado em teorias existentes e
avancar o conhecimento tedrico na area de estudo.

Por fim, os participantes poderao responder a ultima pergunta: Vocé sugere
outros critérios para avaliacdo do artefato? (pergunta aberta)
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APENDICE G - ETAPA 2 E 4 - INSTRUMENTO DE COLETA

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMACAO DIGITAL

Formulério destinado a registrar percepgdes, sugestdes e criticas sobre o artefato "Mapeamento dos Riscos na Transformacao Digital”
forjado no &mbito do doutorado do estudante Darci de Borba sob a supervisdo da profa. Amarolinda Klein. O artefato foi apresentado em
reunido online no dia 29/08/2024 com inicio as 16:15.

* Obrigatdria

ADEQUAGAO DO ARTEFATO o

1. Avalie o artefato conforme as afirmacgdes apresentadas na tabela: * [T}

Considere as informagdes a seguir ao responder as questdes:

OBJETIVO DO ARTEFATO: Mapear os pontos criticos do Ciclo de Valor afetados pela Transformacao Digital e que podem resultar
em destruicdo de valor.

SOLUGAO PARA A SEGUINTE CLASSE DE PROBLEMAS: Necessidade de andlise de pontos criticos do Ciclo de Valor de servicos

onde ocorre destruicéo de valor relacionada ao contexto da Transformacéo Digital.

Discordo Discordo Neut Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente eutro Parcialmente Totalmente

Atende ao objetivo C) C) (:) (:) C)
£ uma solugdo adequada C) C) C) C) C)

Se diferencia de outros com (:) (:) (:) (:) C)

proposito semelhante

Contempla elementos
necessarios para ~ - -~ -~ -
mapeamento dos riscos @ @ Q Q O

indicados

E facil de ser utilizado C) C) (:) (:) C)

Esilrjla"fg:)mativo para o seu C) C) C:) C) C)
e peitica 2 e O O O O O

2. Se possivel, comente as suas respostas na questdo anterior [T)

Insira sua resposta
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* Obrigatoria

CRITERIOS DE VALIDACAO 0

3. Avalie se o artefato atende aos sequintes critérios: * [T}

Utilidade: O artefato deve ser dtil e atender aos problemas ou necessidades para os quais foi desenvolvido.

» Relevéncia: O artefato deve ser relevante para a prética e contribuir para solucionar problemas préticos reais.

= Rigor: O desenvolvimento do artefato deve ser baseado em métodos rigorosos e teorias bem fundamentadas.

Originalidade: O artefato deve oferecer uma contribuicdo nova e inovadora, seja na teoria ou na pratica.

* Adequacdo do Projeto: O design do artefato deve ser adequado ao proposito para o qual foi criado, considerando
usabilidade, funcionalidade e eficicia.

» Impacto: O artefato deve ter impacto significativo tanto na prética quanto na teoria, contribuindo para o avanco do
conhecimento.

» Generalizacdo: O artefato deve ser generalizavel para outros contextos ou problemas similares.

Justificativa Tedrica: O artefato deve estar embasado em teorias existentes e avancar o conhecimento teérico na area de

estudo.

Dresch, A, Lacerda, D. P., 8& Antunes, J. A. V. (2015). Design science research: Método de pesquisa para avanco da ciéncia e tecnologia.

Bookman.

Né&o Atende Atende Parcialmente Atende Totalmente

Utilidade O O O

Relevancia

Rigor

Originalidade
Adequacio do Projeto
Impacto

Generalizagdo

ORNORNORRORNORNONNG)
O O O O O O O
O O O O O O O

Justificativa Tedrica

4. Se possivel, comente as suas respostas na questdo anterior [T}

Insira sua resposta

5. Vocé sugere outros critérios para validacdo do artefato? [T}

Insira sua resposta

252
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MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMA;AO DIGITAL

* Obrigatoria

DADOS DEMOGRAFICOS Lt

6. Qual é a sua categoria?
* m

() Académico
(O Estudante
() Praticante
(O Outra

7. Qual é o seu setor de atuacdo? * [1}

O Servicos Financeiros

O Servigos Educacionais

O Outra

8. Qual € asua funcdo? * [1]

O Analista

O Docente

O Discente

O Especialista
O Gestor(a)

O Pesquisador(a)
O Técnico(a)

O Outra

9. Qual € a sua titulacdo mais alta? = [1)
O Graduagdo
O Especializacio
O Mestrado

O Doutorade

O Outra



254

10. Qual € a sua especialidade que melhor se relaciona com o tema do estudo apresentado? * [T}

Profissional, académica ou de pesquisa

O Andlise de Sistemas

O Aplicagdo de Tecnologias
Comportamento do Consumidor
Gestdo de Riscos
Métodos de Pesquisa

Servigos Financeiros

Sistemas de Informacio

Valor

O
O
@)
O
O servigas Educacionsis
O
O
O

Outra

11. Qual é a sua experiéncia com o tema Transformacdo Digital? * [T}

E possivel selecao miiltipla

D Estudo o tema

D Leciono o tema

Pesquiso o tema

Presto consultoria no tema

Trabalho com o tema

O 0O 00O

No tenho experiéncia com o tema

12. Qual € o seu local de atuagao? * [T}

O Porto Alegre/RS
(O séo Paulo/sp
O Brasilia/DF

() sobralfcE

O Qutra

Vcltar
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9. APENDICE H - ETAPA 3 - ROTEIRO ENTREVISTAS
Instituic&o: Divis&o: | ID:
Cargo: Tema Especializacéo:

Local Atuacéo: Tempo Pesquisa:
Data Entrevista: Inicio: | Término:

QUESTOES DA ENTREVISTA — Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes (2015)

1. Aplicabilidade do Artefato:

a. Como vocé avalia a aplicabilidade deste artefato?

b. Existem contextos ou cenéarios onde este artefato pode ser particularmente (Gtil ou
inadequado? Por qué?

Consisténcia Tebrica:

a. Na sua visdo, 0s conceitos teodricos que fundamentam este artefato estdo
adequadamente representados e integrados?

b. Ha algum conceito que deveria ser incorporado ou revisado para enriquecer ou
aprimorar a fundamentagéo tedrica do artefato?

Ciclo de Valor:

a. Como vocé avalia o uso das etapas propostas do Ciclo de Valor no artefato e as
definicdes adotadas?

Transformacg&o Digital:

a. Vocé concorda com o conceito de Transformacéo Digital proposto? Por que sim ou por
que nao?

b. Como vocé avalia 0 uso das dimensdes da Transformacdo Digital no artefato e as
definicdes adotadas?

Destruicdo de Valor:

a. De que maneira o artefato contribui para a identificacdo de riscos de destruicdo de
valor no Ciclo de Valor de servi¢os no contexto da Transformacéo Digital?

b. Ha riscos especificos que o artefato falha em abordar ou poderia abordar de forma
mais eficaz?

C. Como vocé avalia 0 uso dos elementos de avaliagédo de riscos no artefato?
Sugestdes de Melhorias:

a. Quais ajustes ou melhorias vocé sugeriria para aumentar a consisténcia teérica e
aplicabilidade do artefato?

b. Existem funcionalidades ou elementos que poderiam ser adicionados ao artefato para
torna-lo mais completo ou eficiente?

Validagao Pratica e Feedback:

a. Como o artefato poderia ser testado ou validado em ambientes reais para garantir sua
eficicia e relevancia?

Ha algo mais que gostaria de acrescentar ou sugerir?
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APENDICE | - ETAPA 4 — CASOS FICTICIOS

Caso 1: Servico Financeiro - Conta Digital

Contexto:

Um banco digital oferece uma conta corrente 100% online para pessoas fisicas. O servigo inclui

funcionalidades como transferéncias, pagamentos, investimentos e saques por meio de parceiros, tudo

acessado por um aplicativo ou portal web.

Caracteristicas do Servigo:

Segmento: Servi¢cos Financeiros

Pablico-Alvo: Pessoas fisicas, especialmente jovens adultos e trabalhadores informais.
Plataforma: Aplicativo para smartphones e portal web.

Operacédo: Totalmente digital, sem agéncias fisicas.

Modelo de Neg6cio: Receita proveniente de tarifas de servigos e parcerias com instituicdes
financeiras.

Preocupac¢des dos gestores:

Seguranca Cibernética: Possiveis ataques que comprometam dados sensiveis e informacdes
bancérias.

Confianca do Cliente: Desconfianca em relacéo a confiabilidade de um banco sem presenca
fisica.

Acessibilidade: Limitacdes de acesso para pessoas sem familiaridade com tecnologia ou
conectividade limitada.

Experiéncia do Usuario: Interface complexa ou suporte ineficiente podem reduzir o uso e a
retencéo de clientes.

Caso 2: Servico Educacional - Graduagéo Online

Contexto:

Uma universidade oferece cursos de graduacdo online em diversas areas, como Administragao,

Engenharia e Pedagogia. O objetivo € democratizar 0 acesso a educagao superior para pessoas com

horérios flexiveis ou que vivem em regifes remotas.

N

Caracteristicas do Servico:

Segmento: Servigos Educacionais

Publico-Alvo: Jovens adultos e trabalhadores que buscam uma formacgao superior de forma
flexivel.

Plataforma: Portal de ensino online com acesso a aulas gravadas, féruns de discusséo e
suporte ao aluno.

Operacédo: Totalmente online, com avaliagfes e atividades realizadas por meio da plataforma.
Modelo de Negd6cio: Pagamento por mensalidade ou semestre, com possibilidade de bolsas
de estudo.

Preocupac¢des dos gestores:

Engajamento do Estudante: Alta taxa de evasao devido a falta de contato presencial ou
motivacao.

Qualidade do Conteldo: Materiais desatualizados ou inadequados ao mercado de trabalho.
Infraestrutura Tecnoldgica: Falhas na plataforma durante avaliagdes ou picos de acesso.

Acessibilidade: Limitagcdes para estudantes com deficiéncia ou conexao instavel.
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11. APENDICE J - ETAPA 5 - ROTEIRO ESCALA REAL

Instituic&o: Divis&o: | ID:

Cargo: Formacao:

Local Atuacéo: Tempo Atuacéo:

Data: Inicio: | Término:
QUESTOES

1. SERVICO DIGITAL

a. Qual é o servico digital a ser analisado?
Qual é o segmento de atuagédo?
Utilizara alguma plataforma digital? Qual?
A operacao seré totalmente digital?
Quem é o publico-alvo/nicho?
O servigo ja existe no mercado?

A empresa ja opera 0 servigo?

Se@ "o 200

Qual é o segmento de atuagéo?
i.  Qual é o modelo de negdcio (estrutura de receita)?

2. DESAFIOS PRESENTES
a. Quais séo as preocupacdes atuais dos gestores quanto ao servigo?
b. Por que surgiu a necessidade de colocar esse servico no mercado?
C. Qual é o tamanho estimado de mercado?

3. EMPRESA:
a. Quanto tempo a empresa atua no mercado?
b. Quantos clientes possui atualmente?
C. Quantos funcionarios possui?
d

Qual é o segmento de atuacéo?
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Quadro 22: Elementos estruturantes para elaborac¢ao do artefato

Elemento

Definigdo

Referéncia

Légica Servigo-dominante

Préaticas de interagao

Préaticas exercidas tantos pelos fornecedores quanto pelos clientes na prestacdo do servico, no
ambiente de negoécios, na rede de relacionamento e no processo de comunicagéo.

(Ardito et al., 2019; Bieler et al., 2022; Cabiddu et
al., 2019; Camilleri & Neuhofer, 2017; Echeverri
& Skalén, 201 1; Plé & Caceres, 2010; Wang et
al., 2021)

Recursos operantes

Recursos dinamicos que geram valor por meio de interagées, como conhecimentos e
habilidades dos atores, por exemplo. Operam os recursos operados. Podem estar em posse
do fornecedor ou do cliente.

Recursos operados

Recursos estaticos que precisam de a¢es para gerar valor, como tecnologia, dinheiro e
informagdes, por exemplo. Sdo operados pelos recursos operantes. Podem estar em posse
do fornecedor ou do cliente

(Bieler et al., 2022; W.-H. Chen & Lin, 2018;
Farquhar & Robson, 2017; Grénroos, 201 1; Plé,
2016; Pulkkinen et al., 2019; Vargo & Lusch,
2004)

Fornecedor Fornecedor do servigo. E responsavel por criar a proposta de valor e ofertar ao mercado por (Echeverri & Skalén, 201 1; Makkonen & Olkkonen,
meio dos seus recursos e praticas. 2017; Vargo & Lusch, 2004)

Cliente Usuério do servico. Tem a capacidade de criar ou destruir o valor do servico por meio da (Echeverri & Skalén, 2011; Grénroos, 2000; Vargo
interacdo que envolve recursos e praticas. & Lusch, 2004)

Valor Representa resultado de uma narrativa dindmica e continua, firmada na integracdo de recursos | (Grénroos & Voima, 2013; Vargo & Lusch, 2017)

e troca de servicos pelos agentes do mercado.

Transformagdo Digital e Dimensdes

Transformacdo Digital

E uma condicio contextual, multinivel e multidimensional impulsionada pelo mercado, apoiada
em tecnologia e que altera o Ciclo de Valor das organizacdes, impondo mudancas estruturais
e estratégicas para melhora da performance e gestédo de riscos.

Baskerville et al. (2019), Blanka et al. (2022),
Dabrowska et al. (2022), Gonzalez-Varona et al.
(2021), Mugge et al. (2020), Verhoef et al.
(2021), Vial (2019), Warner & Wager (2019)

Dimensao clientes

Foca na transicdo da perspectiva de mercado de massa para um mercado visto como uma
rede de clientes. Realca a importancia das ferramentas digitais na influéncia e interacdo entre
clientes e marcas.

Kamalpour et al., 2021; Rogers, 2017; Prior &
Marcos-Cuevas, 2016; Kuppelwieser &
Finsterwalder, 2016; Wu & Tsai, 2022

Dimensao competicdo

Destaca a necessidade de empresas se adaptarem a novos paradigmas de cooperagdo e
competicdo, enfrentando desafios tecnolégicos, novos concorrentes e concorréncia
transversal.

Cornelli et al., 2020; Rogers, 2017; Gilsing et al.,
2021; Pathak et al., 2020; Bouncken et al.,
2015; Nicoletti, 2017

Dimensao dados

Trata da geracdo e gerenciamento de dados, enfatizando a necessidade de recursos para lidar
com a quantidade e variedade de informagdes geradas e aplica-las no negécio.

Rogers, 2017; Matt et al., 2015; Moro et al.,
2015; Milosevi¢ et al., 2017

Dimensao inovagdo

Destaca a evolugdo dos processos de inovacdo gragas a tecnologia, permitindo métodos mais
rapidos, baratos e eficientes de teste e implementacdo.

Rogers, 2017; Matt et al.,, 2015; Elia et al., 2020;
Matos et al.,, 2017; Osman, 2019; Sepasgozar et
al., 2019

Dimensao valor

Aborda as mudancas na proposta de valor das empresas, que agora precisa ser continuamente
atualizada para refletir mudancas tecnolégicas e sociais.

Marco-Stefan Kleber & Volkova, 2017;
Moghadamzadeh et al., 2020; Rogers, 2017,
Matt et al., 2015
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Dimensao financas

Ressalta a necessidade de empresas reestruturarem seus modelos financeiros e operacionais,
buscando terceiriza¢bes, parcerias e foco no core business, para se adaptarem as demandas
da Transformacdo Digital.

Matt et al., 2015; Kryvinska & Bickel, 2020; Koriat
& Gelbard, 2018; Cornelli et al., 2020; Nicoletti,
2017; Kane et al., 2015

Dimensao estrutura

Discute a reestruturagdo organizacional, envolvendo tanto a aquisicdo de recursos digitais
quanto a adaptacdo de estruturas organizacionais para serem mais ageis e eficientes.

Verhoef et al., 2021; Nicoletti, 2017; Warner &
Wager, 2019; Verhoef et al., 2021; Di Vaio et
al., 2020; Sebastian et al., 2017

Ciclo de Valor

Proposicdo de Valor

Definicdo e comunicagdo do valor que a organizagdo pretende entregar ao cliente. Baseada
nas necessidades e desejos dos clientes, visa oferecer beneficios tangiveis e intangiveis
diferenciados.

Chesbrough e Rosenbloom (2002), Riasanow et al.
(2021), Payne et al. (2021), Gaiardelli et al.
(2021), Furr & Shipilov (2019)

Comunicacao de Valor

Estratégias e taticas para transmitir a proposta de valor aos clientes. Busca criar uma conexao
emocional e racional com o publico, destacando os beneficios do produto/servico.

Vargo & Lusch (2004, 2008), Libby (2005),
Kothari & Lackner (2006)

Entrega de Valor

Processo pelo qual a organizagdo disponibiliza seu produto/servico ao cliente, garantindo que
o valor prometido seja entregue de forma eficiente e eficaz.

Eckhardt et al. (2019), Nicoletti (2017), Libby
(2005), Kothari & Lackner (2006), Plé & Caceres
(2010), Vargo & Lusch (2004, 2008), Laidroo et
al. (2021)

Percepcao de Valor

Reflete como o cliente percebe o valor da oferta, influenciado pela estrutura e estratégia de
um negécio. Considera tanto ativos tangiveis quanto intangiveis.

Kothari & Lackner (2006), Anderson et al. (2006),
Chesbrough & Rosenbloom (2002), Libby
(2005), Helfat & Peteraf (2003), Gereffi et al.
(2005)

Captura de Valor

Processo pelo qual a organizagdo obtém retorno financeiro pelos beneficios oferecidos.
Relaciona-se com a governanca das cadeias de valor e requer uma estratégia de negécios
solida.

Kothari & Lackner (2006), Gereffi et al. (2005),
Chesbrough & Rosenbloom (2002), Helfat &
Peteraf (2003), Vargo & Lusch (2004, 2008)

Criacdo e Destruicdo de
Valor

Sao caracterizadas nesta pesquisa como eventos que modificam a captura de valor para os
acionistas e outras partes interessadas devido a uma série de fatores que afetam o
desempenho financeiro de uma empresa.

Kothari & Lackner (2006), Echeverri & Skalén
(2021), Prior & Marcos-Cuevas (2016)

Gestao de Risco

Gestdo de Risco

Todos os processos envolvidos na identificacdo, avaliacdo e julgamento de riscos, atribuicdo
de responsabilidades, ado¢do de agdes para mitigar ou antecipar riscos, e monitoramento e
revisao do progresso.

Hopkin, 2010

Matriz de Risco

A matriz de risco é uma ferramenta utilizada para avaliar e priorizar riscos, permitindo a
identificacdo dos riscos significativos que requerem atencéo e controle. A matriz de risco
representa graficamente a relagcdo entre a probabilidade de um risco se concretizar e o
impacto que ele teria na organizacdo caso ocorresse.

Murray et al., 201 1; Hopkin, 2010

Identificacdo de Risco

Esta etapa inicial consiste na identificacdo de riscos potenciais que possam afetar a
organizagdo. Isso inclui a andlise de eventos internos e externos que poderiam impactar
negativamente a organizacdo ou fornecer oportunidades de melhoria.

Hopkin, 2010; Covello & Mumpower, 1985;
Power, 2004

Analise de Risco

Apos a identificagdo, o préoximo passo é analisar cada risco quanto a sua probabilidade de
ocorréncia e impacto. Esta analise pode ser qualitativa ou quantitativa, dependendo da
natureza do risco e dos dados disponiveis.

Lehar, 2005; Tae et al., 2020

Avaliagdo de Risco

A avaliacdo de risco envolve comparar os resultados da analise de risco com critérios de risco
previamente estabelecidos pela organizagdo para determinar sua significancia. O objetivo é
priorizar os riscos que necessitam de atencdo imediata.

Wijnia, 2012; Acebes et al., 2024
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Tratamento de Risco

Esta etapa foca em desenvolver e implementar estratégias para mitigar, transferir, aceitar ou
evitar o risco identificado. Diferentes técnicas, como controle de engenharia, procedimentos
administrativos, seguros e outras formas de mitigacdo, sdo avaliadas e implementadas
conforme necessario.

Coble, 2018; Chen, 2023

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura (2024).
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13. APENDICE L - ADAPTAGOES DE/PARA

Quadro 23: Adaptacao do contetdo de pontos criticos

Pontos Criticos no Ciclo de Valor

DE

PARA

(1) Dificuldade em diferenciar o servico

E dificil diferenciar o servico

(1) Incerteza sobre valor gerado pelo servico

Ha incerteza sobre o valor gerado ao cliente

(1) Necessidade de adaptacdo ao perfil do cliente

E possivel adaptar ao perfil do cliente

(1) Utilizagdo de multiplas formas de midia

E necesséario utilizar multiplas formas de midia

(1) Analise de comportamento do cliente

E possivel fazer andlise de comportamento do cliente de forma consentida

(1) Perda de contato presencial

A perda de contato presencial gera prejuizos na comunicagao

(1) Visibilidade reduzida

O ambiente digital reduz a visibilidade do servico

(1) Dependéncia de dados digitais

A comunicacdo depende de dados digitais

(1) Necessidade de adaptar comunicagbes

A comunicagdo precisa ser adaptada

(1) Implementacéo de tecnologias para interacédo digital

E necessario implementar tecnologias para a interagdo digital

(1) Personalizagdo de servigos

E possivel personalizar o servigo

(1) Marketing digital e visibilidade

E necessério investimento em marketing digital intensivo para sustentar a visibilidade

(1) Agilidade e rapidez na comunicagédo

A comunicacdo é agil e rapida

(1) Adaptacdo estratégica ao ambiente digital

A estratégia precisa ser adaptada ao ambiente digital

(1) Autosservico e independéncia

O autosservico e independéncia geram valor

(1) Seguranca digital

Dispositivos de seguranca digital sdo necessarios

(1) Personalizagdo e adaptabilidade

E possivel personalizar e adaptar a entrega

(1) Interatividade e resposta tempestiva

Ha interacdo e respostas tempestivas na entrega

(1) Uso reduzido de recursos fisicos

O uso de recursos fisicos é reduzido

(1) Simplificagdo e eficiéncia dos servigos

O servico digital é simplificado e eficiente

(1) Diferenciacdo em ambiente digital

A diferenciacdo no ambiente digital é reduzida

(1) Autonomia para contratar e utilizar o servigo

O cliente tem autonomia para contratar e utilizar o servico

(1) Segurancga ao usar o servico

O cliente sente seguranga ao usar o servico

(1) Percepcdo de eficiéncia

O cliente percebe o servico como eficiente

(1) Personalizagdo do servigo

O cliente consegue obter o servico de forma personalizada
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(1) Acesso a alternativas de relacionamento Interpessoal

O cliente tem acesso a alternativas de relacionamento interpessoal

(1) Melhora na gestdo do Tempo

O cliente consegue melhorar a gestdo do tempo com o servico

(1) Acesso transparente aos dados utilizados

O cliente tem acesso transparente aos dados utilizados, mecanismos, politicas e preco

(1) Recebe ofertas personalizadas

O cliente recebe ofertas personalizadas com base em suas preferéncias

(1) Praticidade no acesso ao servigo

O acesso e uso do servigo é pratico

(1) Exclusividade no uso do servico

O servico é exclusivo

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).

Quadro 24: Adaptacéo do contetdo risco de destruicao de valor

Risco de Destruicdo de Valor

DE

PARA

(1) Aumento da concorréncia e diminui¢do da relevancia; (2) Risco de
invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados; (3)
Sobrecarga de informagdo, reducédo da percepcédo do valor, desinformacédo
e manipulacdo, reducdo da lealdade.

AUMENTO DA CONCORRENCIA E DIMINUICAO DA RELEVANCIA: A intensificacdo da concorréncia
pode levar a perda de relevancia no mercado, agravando desafios como a invasdo de privacidade,
resisténcia ao fornecimento de dados, sobrecarga de informacdo, desinformacdo, manipulagéo,
reducdo da lealdade e falta de inovacdo, resultando em perda de mercado e obsolescéncia.

(1) Falta de sustentabilidade e aceitacdo do mercado; (2) Falta de interacdo
face a face pode limitar os resultados; (3) Falta de conhecimento pode
levar a baixos resultados e reducdo na percepc¢do de valor no servico.

FALTA DE SUSTENTABILIDADE E ACEITACAO DO MERCADO: A auséncia de sustentabilidade e de
aceitagcdo no mercado, combinada com a falta de interacdo face a face, pode limitar resultados e,
junto com a falta de conhecimento, reduzir a percepgéo de valor do servico.

(1) Perda de clientes devido a ofertas ndo personalizadas; (2) Risco de
invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados; (3)
Infraestrutura inadequada pode causar interrupcdes de servico e perda de
dados.

PERDA DE CLIENTES DEVIDO A OFERTAS NAO PERSONALIZADAS: A falta de personalizagdo nas
ofertas, somada ao risco de invasdo de privacidade, resisténcia ao fornecimento de dados e
infraestrutura inadequada, pode resultar na perda de clientes, interrupcdes de servico e perda de
dados.

(1) Sobrecarga de informagdo e dispersédo de foco; (2) Dificuldades técnicas
podem levar a perda de dados; (3) Problemas técnicos ou falhas de
seguranca podem comprometer transagoes.

SOBRECARGA DE INFORMACAO E DISPERSAO DE FOCO: O excesso de informagdes pode dispersar
o foco, enquanto dificuldades técnicas e falhas de seguranca podem comprometer transacdes e
levar a perda de dados.

(1) Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados;
(2) Risco de percepcdo negativa; (3) Infraestrutura inadequada pode
causar interrupcdes de servico e perda de dados.

RISCO DE INVASAO DE PRIVACIDADE E RESISTENCIA A FORNECIMENTO DE DADOS: A invasdo de
privacidade e a resisténcia ao fornecimento de dados, junto com a percepcdo negativa e
infraestrutura inadequada, podem causar interrupcdes de servico e perda de dados.

(1) Dificuldade em manter a confianca e pessoalidade no servico; (2) Falta
de interacdo face a face pode limitar os resultados; (3) Falhas de
comunicagdo podem reduzir a eficacia do trabalho, surgimento de redes
de desinformacdo.

DIFICULDADE EM MANTER A CONFIANCA E PESSOALIDADE NO SERVICO: A falta de interacdo face
a face e as falhas de comunicagdo podem reduzir a eficacia do trabalho e favorecer o surgimento
de redes de desinformagdo, comprometendo a confianca e a pessoalidade no servico.

(1) Falta de engajamento por conta da falta de visibilidade; (2) Reduz a
percepcdo de um servigo personalizado; (3) Plataformas instaveis podem
causar frustracdo e erros nos servicos.

FALTA DE ENGAJAMENTO POR CONTA DA FALTA DE VISIBILIDADE: A falta de visibilidade e
personalizacdo, combinada com plataformas instaveis, pode reduzir o engajamento, causar
frustracdo e aumentar os erros nos servicos.

(1) Vulnerabilidade a violagdes de privacidade e desconfianga; (2)
Complexidade pode afastar usuarios menos técnicos; (3) Reducdo da
usabilidade no aplicativo e falhas de seguranca.

VULNERABILIDADE A VIOLAGCOES DE PRIVACIDADE E DESCONFIANCA: A complexidade das
plataformas pode afastar usuarios menos técnicos, enquanto vulnerabilidades em seguranca e
usabilidade reduzem a confianca e expdem os servicos a violagdes de privacidade.
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(1) Risco de mensagens genéricas e desengajamento; (2) Pode levar a
saturacdo de comunicagdes, reduzindo a eficacia; (3) Estratégias ineficazes
podem diluir a marca e alienar potenciais clientes.

RISCO DE MENSAGENS GENERICAS E DESENGAJAMENTO: A saturagdo de comunicacdes e
estratégias ineficazes podem diluir a marca, alienar potenciais clientes e resultar em mensagens
genéricas que desengajam o publico.

(1) Custos iniciais, resisténcia a mudanca e atritos; (2) Perda do contato
humano pode reduzir a confianca; (3) Infraestrutura inadequada pode
causar interrupcdes de servico e perda de dados.

CUSTOS INICIAIS, RESISTENCIA A MUDANCA E ATRITOS: A perda do contato humano, combinada
com infraestrutura inadequada, pode aumentar a resisténcia a mudanca, causar interrup¢des no
servico e gerar atritos, reduzindo a confianca.

(1) Generalizacdo e irrelevancia em campanhas de marketing massificadas;
(2) Risco de invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de
dados; (3) Infraestrutura inadequada pode causar interrup¢des de servico
e perda de dados.

GENERALIZACAO E IRRELEVANCIA EM CAMPANHAS DE MARKETING MASSIFICADAS: A
massificacdo das campanhas de marketing pode levar a generalizagdo e irrelevancia, exacerbando
os riscos de invasdo de privacidade, resisténcia ao fornecimento de dados e interrupcdes de
servico.

(1) Saturagdo de mercado e dificuldade em destacar-se; (2) Pode levar &
saturacdo de comunicagdes, reduzindo a eficacia; (3) Estratégias ineficazes
podem diluir a marca e alienar potenciais clientes.

SATURACAO DE MERCADO E DIFICULDADE EM DESTACAR-SE: A saturacdo de comunicagdes,
associada a estratégias ineficazes, pode dificultar a distingdo no mercado, diluir a marca e alienar
potenciais clientes.

(1) Percepcdo de impessoalidade e servico de menor qualidade; (2) Perda
do contato humano pode reduzir a confianca; (3) Software defasado pode
diminuir a eficiéncia, dinamicidade e seguranca.

PERCEPCAO DE IMPESSOALIDADE E SERVICO DE MENOR QUALIDADE: A perda do contato
humano, somada ao uso de software desatualizado, pode reduzir a confianca, a eficiéncia, a
dinamicidade e a seguranca dos servi¢os, aumentando a percep¢do de impessoalidade e baixa
qualidade.

(1) Resisténcia interna e custos de mudanca; (2) Dificuldades técnicas
podem levar a perda de dados; (3) Plataformas instaveis podem causar
frustracdo e erros nos servicos.

RESISTENCIA INTERNA E CUSTOS DE MUDANCA: Dificuldades técnicas e plataformas instaveis, além
de aumentar os custos de mudancga, podem levar a perda de dados e causar frustragdo nos
servigos.

(1) Redugdo do contato humano pode diminuir confianga; (2) Aumento do
risco de fraudes e golpes; (3) Falhas de comunicacdo podem reduzir a
eficacia do trabalho, surgimento de redes de desinformacéo.

REDUGAO DO CONTATO HUMANO PODE DIMINUIR CONFIANGA: A diminuicéo do contato humano,
aliada ao aumento do risco de fraudes, golpes, falhas de comunicagdo e surgimento de redes de
desinformacdo, pode reduzir a confianca e a eficacia do trabalho.

(1) Complexidade pode prejudicar a experiéncia digital; (2) Complexidade
pode afastar usuarios menos técnicos; (3) Reducdo da usabilidade no
aplicativo e falhas de seguranca.

COMPLEXIDADE PODE PREJUDICAR A EXPERIENCIA DIGITAL: A complexidade das plataformas
digitais pode afastar usuarios menos técnicos, comprometer a usabilidade e aumentar as falhas de
seguranca, prejudicando a experiéncia digital.

(1) Falta de personalizacdo pode gerar entregas inadequadas; (2) Risco de
invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados; (3)
Plataformas instaveis podem causar frustracdo e erros nos servigos.

FALTA DE PERSONALIZACAO PODE GERAR ENTREGAS INADEQUADAS: A falta de personalizacéo,
juntamente com o risco de invasdo de privacidade, resisténcia ao fornecimento de dados e
plataformas instaveis, pode resultar em entregas inadequadas, frustragdo e erros nos servicos.

(1) Expectativas de respostas instantaneas podem sobrecarregar e
insatisfazer; (2) Perda do contato humano pode reduzir a confiancga; (3)
Falhas de comunicagdo podem reduzir a eficacia do trabalho, surgimento
de redes de desinformacdo.

EXPECTATIVAS DE RESPOSTAS INSTANTANEAS PODEM SOBRECARREGAR E INSATISFAZER: A
pressdo por respostas instantaneas pode sobrecarregar o servigo, enquanto a perda do contato
humano e falhas de comunicacédo favorecem o surgimento de desinformacdo, reduzindo a
confianca e a eficacia.

(1) Servico pode ser percebido como menos tangivel ou valioso; (2)
Dificuldades técnicas podem levar a perda de dados; (3) Pode ser visto
como menos tangivel e, portanto, menos valioso; Desconhecimento pode
levar a vulnerabilidades legais e exploragdo, reduzindo a percepcao de
valor.

SERVICO PODE SER PERCEBIDO COMO MENOS TANGIVEL OU VALIOSO: Dificuldades técnicas,
perda de dados, desconhecimento que leva a vulnerabilidades legais e a percepcdo de um servico
menos tangivel podem reduzir o valor percebido do servico.

(1) Simplificagdo excessiva pode ser percebida como servico de baixo valor;
(2) Pode diminuir a percep¢do de valor devido a falta de esforco
percebido; (3) Plataformas instaveis podem causar frustracdo e erros nos
servicos.

SIMPLIFICACAO EXCESSIVA PODE SER PERCEBIDA COMO SERVICO DE BAIXO VALOR: A
simplificacdo excessiva e a falta de esforgo percebido, associadas a plataformas instaveis, podem
diminuir a percepcéo de valor, gerando frustragdo e erros nos servigos.
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(1) Uniformidade dos servicos digitais pode reduzir a diferenciacdo; (2)
Reduz a percepcdo de um servico personalizado; (3) A falta dessas
habilidades pode limitar a adaptacdo a Transformagdo Digital.

UNIFORMIDADE DOS SERVICOS DIGITAIS PODE REDUZIR A DIFERENCIACAO: A uniformidade dos
servicos digitais pode reduzir a percepcdo de personalizacdo e dificultar a adaptacdo a
Transformacdo Digital, limitando a diferencia¢do no mercado.

(1) Falta de suporte na utilizacdo das plataformas digitais; (2) Reduz a
percepcdo de um servico personalizado; (3) Plataformas instaveis podem
causar frustracdo e erros nos servigos.

FALTA DE SUPORTE NA UTILIZACAO DAS PLATAFORMAS DIGITAIS: A auséncia de suporte,
combinada com a percepcdo de um servico menos personalizado e plataformas instaveis, pode
causar frustracdo e erros, diminuindo a satisfacdo do usuério.

(1) Inseguranca devido a complexidade e falta de familiaridade com a TD;
(2) Complexidade pode afastar usuarios menos técnicos; (3) Redugdo da
usabilidade no aplicativo e falhas de seguranca.

INSEGURANCA DEVIDO A COMPLEXIDADE E FALTA DE FAMILIARIDADE COM A TECNOLOGIA: A
complexidade das plataformas e a falta de familiaridade com a tecnologia podem afastar usuarios
menos técnicos, reduzir a usabilidade e aumentar as falhas de seguranca.

(1) Percepcdo de servico desvalorizado pela rapidez excessiva; (2) Aumento
do risco de fraudes e golpes; (3) Desconhecimento pode levar a
vulnerabilidades legais e exploragdo, reduzindo a percepcdo de valor.

PERCEPCAO DE SERVICO DESVALORIZADO PELA RAPIDEZ EXCESSIVA: A velocidade excessiva,
juntamente com o aumento do risco de fraudes, golpes e desconhecimento, pode levar a
vulnerabilidades legais, reduzindo a percepcdo de valor do servico.

(1) Servicos genéricos que ndo atendem necessidades especificas; (2) Risco
de invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados; (3)
Software defasado pode diminuir a eficiéncia, dinamicidade e seguranca.

SERVICOS GENERICOS QUE NAO ATENDEM NECESSIDADES ESPECIFICAS: A padronizagédo dos
servigos, associada ao risco de invasdo de privacidade, resisténcia ao fornecimento de dados e
software desatualizado, pode diminuir a eficiéncia, seguranca e dinamicidade, ndo atendendo as
necessidades especificas dos clientes.

(1) Perda do contato humano reduz a confianca e a fidelidade; (2) Perda do
contato humano pode reduzir a confianca; (3) Software defasado pode
diminuir a eficiéncia, dinamicidade e seguranca.

PERDA DO CONTATO HUMANO REDUZ A CONFIANCA E A FIDELIDADE: A perda do contato
humano, aliada a software desatualizado, pode comprometer a confianca, a fidelidade e a
eficiéncia do servico, prejudicando a relacdo com o cliente.

(1) Percepcdo de que servicos rapidos e simples devem ser gratuitos; (2)
Falta de interacdo face a face pode limitar os resultados; (3) Falta de
inovacdo pode resultar em perda de mercado e obsolescéncia.

PERCEPCAO DE QUE SERVICOS RAPIDOS E SIMPLES DEVEM SER GRATUITOS: A falta de interacdo
face a face, aliada a percepcao de que servicos rapidos e simples tém menor valor, pode limitar os
resultados e, em caso de falta de inovacdo, levar & perda de mercado e obsolescéncia.

(1) Perda de confianca devido a falta de clareza nos servicos; (2) Risco de
invasdo de privacidade e resisténcia a fornecimento de dados; (3)
Desconhecimento pode levar a vulnerabilidades legais e exploracdo,
reduzindo a percepcdo de valor.

PERDA DE CONFIANCA DEVIDO A FALTA DE CLAREZA NOS SERVICOS: A falta de clareza,
combinada com o risco de invasdo de privacidade, resisténcia ao fornecimento de dados e
desconhecimento, pode levar a vulnerabilidades legais e exploragdo, reduzindo a confianca e o
valor percebido.

(1) Ofertas padronizadas sem considerar as preferéncias do cliente; (2)
Pode levar a saturagdo de comunicag¢Ges, reduzindo a eficacia; (3)
Estratégias ineficazes podem diluir a marca e alienar potenciais clientes.

OFERTAS PADRONIZADAS SEM CONSIDERAR AS PREFERENCIAS DO CLIENTE: A padronizagio
excessiva, que ignora as preferéncias do cliente, pode levar a saturacdo de comunicagdes,
diminuir a eficicia e, com estratégias ineficazes, diluir a marca e alienar potenciais clientes.

1) Servigos complicados frustram os usuarios; (2) Interfaces mal projetadas
¢ ]
podem frustrar usuarios e reduzir a seguranca; (3) Falta de conhecimento
pode levar a baixos resultados e reducdo na percepcao de valor no
servico.

SERVICOS COMPLICADOS FRUSTRAM OS USUARIOS: Interfaces mal projetadas e servigos
complexos podem frustrar os usuarios, reduzir a seguranca e, juntamente com a falta de
conhecimento, resultar em baixos resultados e na percepcdo de menor valor no servico.

(1) Homogeneizacdo do mercado reduz a percepcdo de exclusividade; (2)
Pode diminuir a percepcao de valor devido a falta de esforco percebido;
(3) Falta de conhecimento pode levar a baixos resultados e reducdo na
percepcao de valor no servico.

HOMOGENEIZACAO DO MERCADO REDUZ A PERCEPCAO DE EXCLUSIVIDADE: A homogeneizagéo
dos servicos, combinada com a falta de esforco percebido e conhecimento, pode levar a baixos
resultados e reduzir a percepcdo de exclusividade e valor no servico.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).
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Pontos Criticos

Riscos de Destruigdo de Valor

DE

PARA

DE

PARA

Etapa Proposigdo de Valor

Dificuldade em diferenciar o
servigo

E dificil diferenciar o servico

Aumento da concorréncia e diminuicdo da
relevancia

A concorréncia esta aumentando, o que pode fazer com
que o servico perca relevancia no mercado.

Incerteza sobre valor gerado pelo
servigo

Ha incerteza sobre o valor gerado
ao cliente

Falta de sustentabilidade e aceitacdo do
mercado

O servico pode nao ser sustentavel ou aceito pelo
mercado, prejudicando a proposi¢do de valor
pretendida.

Necessidade de adaptacdo ao
perfil do cliente

E necessario adaptar a oferta ao
perfil do cliente

Perda de clientes devido a ofertas nao
personalizadas

A falta de personalizacdo pode levar a perda de clientes
que ndo se identificam com o servico.

Utilizacdo de multiplas formas de
midia

E necessario utilizar multiplas
formas de midia

Sobrecarga de informacdo e dispersdo de
foco

O uso de varias midias pode gerar excesso de
informacdes, dispersando o foco dos clientes.

Anédlise de comportamento do
cliente

E necessario fazer analise do
comportamento do cliente via
dados

Risco de privacidade e percepcao
negativa

A andlise de dados dos clientes pode gerar
preocupagdes com privacidade e uma imagem
negativa para o servico.

Etapa Comunicacao de Valor

Perda de contato presencial

Ha perda de contato presencial na
comunicagao

Dificuldade em manter a confianca e
pessoalidade no servico

A falta de contato presencial pode prejudicar a
confianga e a proximidade com os clientes.

Visibilidade reduzida

O ambiente digital reduz a
visibilidade do servico

Falta de engajamento por conta da falta
de visibilidade

O servico pode perder visibilidade, resultando em baixo
engajamento dos clientes.

Dependéncia de dados digitais

As acdes de marketing dependem
de dados digitais

Vulnerabilidade a violagbes de
privacidade e desconfianca

O uso intensivo de dados digitais pode aumentar o
risco de violagdo de privacidade e gerar desconfianca.

Necessidade de adaptar
comunicagoes

A comunicagdo precisa ser adaptada
ao perfil do cliente

Risco de mensagens genéricas e
desengajamento

A falta de personalizacdo na comunicag¢do pode resultar
em mensagens genéricas, desengajando os clientes.

Implementagdo de tecnologias
para interacdo digital

E necessério implementar
tecnologias para a interacdo digital

Custos iniciais e resisténcia a mudanca

A implementacdo de tecnologias digitais pode gerar
altos custos iniciais e resisténcia a mudanca por parte
dos envolvidos.

Personalizagdo de servigos

E necessério personalizar a
comunicagdo do servico ao perfil
do cliente

Generalizacdo e irrelevancia em
campanhas de marketing massificadas

Campanhas de marketing sem personalizagdo podem
ser vistas como genéricas e irrelevantes pelos clientes.




Marketing digital e visibilidade

E necessario investimento em
marketing digital intensivo para
sustentar a visibilidade

Saturacdo de mercado e dificuldade em
destacar-se
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O mercado saturado pode tornar dificil a distincdo do
servico, mesmo com campanhas de marketing
intensivas.

Agilidade e rapidez na
comunicagdo

A comunicagdo é dinamica e
padronizada

Percepcédo de impessoalidade e servico de
menor qualidade

A padronizacdo excessiva pode fazer com que o servico
seja visto como impessoal e de baixa qualidade.

Adaptacdo estratégica ao
ambiente digital

A estratégia precisa ser adaptada ao
ambiente digital

Resisténcia interna e custos de mudanga

A adaptacdo ao ambiente digital pode enfrentar
resisténcia interna e altos custos de implementacao.

Etapa Entrega de Valor

Autosservico e independéncia

A entrega do servico ocorre por
meio de autosservico

Reduc¢do do contato humano pode
diminuir confianca.

A entrega automatizada pode diminuir a confianga dos
clientes devido a falta de interagdo humana.

Seguranca digital

Dispositivos de seguranca digital
sd0 necessarios

Complexidade pode prejudicar a
experiéncia digital.

Sistemas de seguranca complexos podem tornar a
experiéncia digital mais dificil para os usuarios.

Personalizacdo e adaptabilidade

E necessario personalizar e adaptar
a entrega ao perfil do cliente

Falta de personalizacdo pode gerar
entregas inadequadas

Entregas ndo personalizadas podem ndo atender as
expectativas dos clientes, gerando insatisfacdo.

Interatividade e resposta
tempestiva

O cliente tem expectativa de
interacdo e respostas tempestivas

Expectativas de respostas instantaneas
podem sobrecarregar e insatisfazer.

A expectativa de respostas imediatas pode
sobrecarregar o sistema e gerar insatisfacéo.

Uso reduzido de recursos fisicos

A entrega do servico tem poucos
recursos fisicos perceptiveis ao
cliente

Servico pode ser percebido como menos
tangivel ou valioso.

A auséncia de recursos fisicos tangiveis pode fazer com
que o cliente perceba o servico como menos valioso.

Simplificagdo e eficiéncia dos
servigos

A entrega do servico digital é
extremanente simplimplificada

Simplificagdo excessiva pode ser
percebida como servigo de baixo valor.

O excesso de simplificacdo pode levar a percepcao de
que o servico ndo tem valor agregado.

Diferenciacdo em ambiente
digital

A capacidade de diferenciacdo no
ambiente digital é prejudicada

Uniformidade dos servicos digitais pode
reduzir a diferenciagdo.

A falta de diferenciacdo no ambiente digital pode fazer
o servico parecer genérico aos olhos dos clientes.

Etapa Percepcdo de Valor

Autonomia para contratar e
utilizar o servico

O cliente tem autonomia para
contratar e utilizar o servico

Falta de suporte na utilizagdo das
plataformas digitais

A auséncia de suporte ao cliente durante o uso das
plataformas pode gerar frustracdo.

Seguranga ao usar o servico

O cliente sente inseguranga ao usar
o servico

Inseguranca devido a complexidade e
falta de familiaridade com a TD

A complexidade das plataformas pode gerar
inseguranca nos clientes menos familiarizados com a
tecnologia.




Percepcéo de eficiéncia

O cliente percebe o servico eficiente
demais

Percepcéo de servico desvalorizado pela
rapidez excessiva
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A rapidez excessiva pode levar a impressédo de que o
servico tem menor valor.

Personalizagdo do servigo

O cliente deseja obter o servico de
forma personalizada

Servicos genéricos que ndo atendem
necessidades especificas

Servigos padronizados podem nédo atender as
necessidades individuais dos clientes, gerando
insatisfacao.

Acesso a alternativas de
relacionamento Interpessoal

O cliente ndo tem acesso a
alternativas de relacionamento
interpessoal

Perda do contato humano reduz a
confianca e a fidelidade

A falta de contato humano pode diminuir a confianca e
a lealdade dos clientes ao servico.

Melhora na gestdo do Tempo

O cliente consegue melhorar a
gestao do tempo com o servico

Percepcdo de que servigos para a rotina
devem ser gratuitos

A rapidez e simplicidade excessiva podem levar os
clientes a questionarem o valor pago pelo servico.

Acesso transparente aos dados
utilizados

O cliente nao tem acesso
transparente aos dados utilizados,
mecanismos, politicas e preco

Perda de confianca devido a falta de
clareza nos servigos

A falta de transparéncia em relacdo aos dados pode
levar a perda de confianca por parte dos clientes.

Recebe ofertas personalizadas

O cliente recebe ofertas
padronizadas, sem customizacdo

Ofertas padronizadas sem considerar as
preferéncias do cliente

Ofertas padronizadas podem néo refletir as preferéncias
dos clientes, gerando insatisfacao.

Praticidade no acesso ao servico

O acesso e uso do servico nédo é
considerado pratico

Servigcos complicados que frustram os
usuarios

Servicos complicados de acessar podem frustrar os
usuarios e prejudicar a experiéncia de uso.

Exclusividade no uso do servico

O servigo oferecido ndo é exclusivo

Homogeneizagdo do mercado reduz a
percepcao de exclusividade

A padronizacdo do servi¢co pode diminuir a percepcao
de exclusividade por parte dos clientes.

Recursos Operados pelos Clientes

Plataformas digitais

Os clientes devem usar plataformas
digitas

Plataformas instaveis podem causar
frustracdo e erros nos servigos.

Instabilidades nas plataformas digitais podem gerar
frustracdo e erros na utilizagdo do servico.

Acesso a informagéo

Os clientes tem acesso a
informacdes sobre o servico em
redes nao controladas pela
empresa

Sobrecarga de informagdo, reducdo da
percepcdo do valor, desinformacdo e
manipulagdo, redugdo da lealdade.

O excesso de informagSes pode confundir os clientes,
reduzindo a percepcao de valor e a lealdade.

Ferramentas de seguranca
digital

Os clientes precisam usar
ferramentas de seguranca digital

Reducdo da usabilidade no aplicativo e
falhas de seguranca.

Ferramentas de seguranca complexas podem reduzir a
usabilidade e gerar falhas.

Plataformas de comunicacédo

Os clientes precisam usar
plataformas de comunicacdo
automatizadas

Falhas de comunicagdo podem reduzir a
eficacia do trabalho, surgimento de
redes de desinformacao.

Problemas de comunicagdo podem comprometer a
eficacia do trabalho e favorecer a disseminagdo de
desinformacao.

Recursos Operantes pelos Clientes

Conhecimento sobre o servico.

Os clientes ndo tem muito
conhecimento sobre o servigo

Falta de conhecimento pode levar a
baixos resultados e reducdo na
percepcao de valor no servico.

A falta de conhecimento sobre o servico pode resultar
em uma ma utilizagdo e percepcao de valor reduzida.




Consciéncia digital

Os cleintes tem baixa consciéncia
digital

Desconhecimento pode levar a
vulnerabilidades legais e exploragao,
reduzindo a percepcdo de valor.
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A falta de conhecimento digital pode expor os clientes a
vulnerabilidades legais e exploracdo, diminuindo o
valor percebido do servico.

Recursos Operados pelos Forneced

ores

Software de relacionamento

A empresa precisa usar software de
relacionamento

Software defasado pode diminuir a
eficiéncia, dinamicidade e seguranca.

O uso de softwares desatualizados pode prejudicar a
eficiéncia, a seguranca e a qualidade do atendimento
ao cliente.

Infraestrutura de Tl

A empresa nédo dispde de
infraestrutura de Tl ideal para
entrega o servico

Infraestrutura inadequada pode causar
interrupgdes de servico e perda de
dados.

Uma infraestrutura tecnolégica insuficiente pode causar
interrupcoes nos servicos e perda de dados
importantes.

Plataformas de pagamento

A empresa intermedia os
pagamentos por meio de
plataformas financeiras

Problemas técnicos ou falhas de
seguranca podem comprometer
transagoes.

Falhas técnicas ou de seguranca nas plataformas de
pagamento podem comprometer transacées
financeiras dos clientes.

Recursos Operantes pelos Fornecedores

Competéncias digitais

A empresa ndo possui as
competéncias digitais necessarias

A falta dessas habilidades pode limitar a
adaptacdo a Transformagdo Digital.

A auséncia de competéncias digitais pode dificultar a
adaptacdo dos clientes a Transformagéo Digital,
comprometendo o uso eficaz.

Estratégias de marketing digital

A empresa faz uso intensivo de
Marketing Digital

Estratégias ineficazes podem diluir a
marca e alienar potenciais clientes.

Estratégias de marketing mal elaboradas podem
prejudicar a imagem da marca e afastar clientes em
potencial.

Cultura de inovacdo

A empresa ndo tem uma cultura de
inovagdo

Falta de inovacdo pode resultar em perda
de mercado e obsolescéncia.

A auséncia de inovagdo constante pode levar a
obsolescéncia e a perda de competitividade no
mercado.

Praticas de Interacdao

Automatizacdo de processos de
atendimento

Os processos de atendimento sao
automatizados

Perda do contato humano pode reduzir a
confianca

A automacdo excessiva pode diminuir a interacdo
humana e, assim, afetar negativamente a confianca dos
clientes no servico.

Uso de plataformas digitais de
servicos

A empresa entrega o servigo por
meio de plataformas de servigos

Reduz a percepcdo de um servico
personalizado

O uso de plataformas digitais sem personalizagcdo pode
fazer com que o cliente sinta que o servico é genérico
e pouco adaptado as suas necessidades.

Implementacdo de sistemas de
seguranga avangados

A empresa implementou sistemas de
seguranca avancados no servico

Complexidade pode afastar usuarios
menos técnicos

Sistemas de seguranca complexos podem dificultar o
uso para clientes menos familiarizados com tecnologia.




Mobilidade no acesso a servicos
digitais

O acesso ao servigos é movel e
multidispositivos

Aumento do risco de fraudes e golpes
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O aumento do acesso a servicos digitais pode aumentar
a exposicdo a fraudes e golpes se as medidas de
seguranca nao forem adequadas.

Integracdo de servigos através de
plataformas

O servicos esta integrado a
plataformas digitais

Dificuldades técnicas podem levar a perda
de dados

Problemas técnicos durante a integracdo de servicos em
plataformas podem causar perda de dados
importantes e instabilidade no servico.

Personaliza¢do de servigos
digitais via analise de dados

A empresa faz personalizagdo via
analise de dados dos clientes

Risco de invasdo de privacidade e
resisténcia a fornecimento de dados

A coleta de dados para personalizacdo pode gerar
preocupacdes sobre privacidade e levar a resisténcia
dos clientes.

Implementacdo de marketing
digital

A empresa utiliza marketing digital

Pode levar a saturacdo de comunicagdes,
reduzindo a eficacia

A comunicacdo excessiva por meio de marketing digital
pode sobrecarregar o cliente, reduzindo o impacto das
mensagens enviadas.

Entrega de servigos sincronos de
forma online

A empresa entrega os servigos
somente de forma online, ainda
que sincrona

Falta de interacéo face a face pode limitar
os resultados

A auséncia de contato direto pode prejudicar os
resultados esperados pelos clientes.

Simplificagdo de servicos por
meio da tecnologia

A empresa simplificou o servico por
meio da tecnologia

Pode diminuir a percep¢ao de valor
devido a falta de esforco percebido

A simplificacdo excessiva de processos pode fazer com
que o cliente tenha a impressao de que o servico tem
menor valor agregado.

Uso de interfaces intuitivas para
gestdo de servigos

A plataforma na qual o servico é
entregue ndo € intuitiva

Interfaces mal projetadas podem frustrar
usuarios e reduzir a seguranca

Interfaces complexas ou confusas podem causar
frustracdo nos usuarios e aumentar o risco de falhas
de seguranca.

Promocgdo de praticas
sustentaveis através da reducao
do uso de recursos fisicos

A empresa prioriza a redugao de
recursos fisicos na entrega do
servico

Pode ser visto como menos tangivel e,
portanto, menos valioso

A reducdo de recursos fisicos pode levar a percepcdo de
que o servico € menos tangivel e, portanto, tem menor
valor agregado.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do campo (2024).
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14. APENDICE M - PRIMEIRA VERSAO DO ARTEFATO

Figura 19: Primeira parte do artefato — verséo 1

MAPEAMENTO DOS RISCOS NATRANSFORMAGAO DIGITAI

1) Preencha o nome do servigo a ser analisado e o publico alvo
2) Informe o segmento da empresa

3) Informe se a empresa ja opera com o servigo

4) Marque se o servigo ja existe no mercado

5) Analise os pontos criticos representados por afirmacoes

INTRUCOES DE USO: ETAPAL

6) Avalie se Concorda ou Discorda com as afirmacdes sobre o servico
7) As dimensdes representam a perspectiva da Transf. Digital
8) As préticas, recursos e dimensoes estao associados ao ponto critico

10) Passe para a etapa 2

9) A avaliagao dos pontos criticos vai gerar uma lista de riscos

SERVICO DIGITAL ANALISADO:

DIMENSAO
ASSOCIADA

AEMPRESA JAOPERA 0 SERVIGO DIGITAL?

() SIM () NAD

8

Etapa do Ciclo de Valor: PROPOSICAO

PONTOS CRITICOS NO CICLO DE VALOR

0 SERVIGO JAEXISTE NO MERCADO? ( )SIM ( ) NAD

ETAPA 1: AVALIACAO DOS PONTOS CRITICOS DO CICLO DE VALOR

<l de Valor, onde a organizacao

AVALIAGAO PRATICA ASSOCIADA

Personalizagao de servigos digitais via

| SEGMENTO: () EDUCACIONAL( ) FINANCEIRO ( ) OUTR

define o valor que prete;

e entregar ac

RECURSO ASSOCIADO

Acesso 3 informacgao (Operados pelos

COMPETICAD  |E dificil diferenci i Concord
c ificil diferenciar o servigo oncordo TN 1OH0 Y i
Entrega de servigos sincronos de forma Conhecimento sobre o servigo (Operantes
VALOR Hd incerteza sobre o valor gerado ao cliente Concordo 8 I50s sincror " 5o (Op
online pelos Clientes)
Parsonalizago de servigos digitais via Infraestrutura de Tl (Operados pelos
CLENTES  [E possivel adaptar ao perfil do cliente Discordo sonaizag 6o dighalsyi (op P
anilise de dados Fornecedores)
. Ints a0 d t d Plataf: e ito (Of ds
ESTRUTURA E necessario utilizar maltiplas formas de midia Concordo ntegragao de servigos através de ataformas de pagamento {Operados
plataformas pelos Fornecedores)
DADOS £ possivel fazer anlise d docliente de forma Discordo Personalizagao de servigos digitais via Infraestrutura de Tl {Operados pelos

analise de dados

DIMENSAQ

ASSOCIADA

Etapa do Ciclo de Valor: COMUNICAGAO

PONTOS CRITICOS NO CICLO DE VALOR

AVALIAGAO PRATICA ASSOCIADA

Entrega de servigos sincronos de forma

Eaetapa em que a organizagio se esforga para criar Uma conexao emoclonal e raclonal com seu publico,

Fornecedores)

RECURSO ASSOCIADO (*)

Plataformas de comunicacao (Operados

CLIENTES A perda de contato era prejuizos a Concordo
P P geraprej online pelos Clientes)
Plataformas digitais (Operados pelos
VALOR 0 ambiente digital reduz a visibilidade do servigo Concordo  Usade plataformas digitais desenigos -:e;I igitais (Operados p
jier
- L Implementacao de sistemas de seguranca Ferramentas de seguranca digital
DADOS A comunicagiio depende de dados digitais Concordo P 4 8 guranca dig
avangados (Operados pelos Clientes)
. Estratégias de marketing digital
ESTRUTURA  |Acomunicagio precisa ser adaptada Discordo  Implementacio de marketing digital 8l Ing cligl
(Operantes pelos Fornecedores)
N . . . o Automatizagao de processos da Infraestrutura de Tl (Operados pelos
INOVAGAO  [E necessirio implementar tecnologias para a interagao digital Concordo et P (op P
atendimento Fornecedores)
N . , . ) Personalizagéo de servigos digitaisvia  Infraestrutura de Tl (Operadas pelos
COMPETICAD  |E possivel personalizar o servigo Discordo N s ¢ ? P
anilise de dados Fornecedores)
" . Estratégias de marketing digital
COMPETICAD  |E para sustentara Concordo  Implementacao de marketing digital “ gdig
(Operantes pelos Fornecedores)
VALOR 4 comunicagio & dgile ripida — Automatizacao de processos de Software de relacionamento (Operados
atendimento pelos Fornecedores)
G : " - Integrac3o de servigos através de Plataformas digitais (Operados pelos
ESTRUTURA  |Aestratégia precisa ser adaptada ao ambiente digital Concordo ’ oS atr "mas digitais (Operados p
plataformas Clientes)
Etapa do Ciclo de Valor: ENTREGA Etapa na qual a organizagio disponibiliza o servigo ao cliente final.
DIMENSAO . .
ASSOCIADA PONTOS CRITICOS NO CICLO DE VALOR AVALIAGAD PRATICA ASSOCIADA RECURSO ASSOCIADO (*)
i anci : N Plataformas de comunicacao (Operados
INOVAGAO [0 autosservico e independéncia geram valor Discordo  Mobilidade no acesso a servigos digitais ©p
pelos Clientes)
estautura o de Lsio Goncordo 'MPlementaco de sistemas de seguranca Ferramentas de seguranca digital
avangados (Operados pelos Clientes)
. Personalizagao de servigos digitaisvia  Plataformas digitais (Operados pelos
CLENTES  |E possivel personalizar e adaptar a entrega Discordo s Gos digtiais Igials (Cp P
anilise de dados Clientes)
N . N B Automatizagao de processos de Plataformas de comunicagao (Operados
INOVAGAO Hi interacao e respostas tempestivas na entrega Discordo P O
atendimento pelos Clientes)
Integracao de servigos através de
. p, e i
FINANGAS 0 uso de recursos fisicos é reduzido Concordo_ P\@taformas; Promogao de praticas Consciéncia digital (Operantes pelos
sustentiveis com reducio de recursos Clientes)
fisicos
- Simplificacao de servigos por meioda Plataformas digitais (Operados pelos
INOVAGAO |0 servigo digital é simplificado e eficiente Concordo implificag nigos por mei " igitais (Operados p
tecnologia Clientes)
i " P " P N » Competéncias digitais (Operantes pelos
COMPETICAQD A diferenciacio no ambiente digital é reduzida Concordo Uso de plataformas digitais de servios P ¢ (op P
Fornecedores)
Etapa do Ciclo de Valor: PERCEPCAO Forma e intesidade com que o cliente percebe o valor proposto, comunicado e entregue.
DIMENSAO .
ASSOCIADA PONTOS CRITICOS NO CICLO DE VALOR AVALIAGAD PRATICA ASSOCIADA RECURSO ASSOCIADO (*)
Plataformas digitais (Operados pelos
CUENTES |0 cliente tem autonomia para contratar @ utilizar o servigo Discordo  Usode plataformas digitais desenigos (45 igitais (Op P
i
N ) ‘ k Implementacao de sistemas de seguranga Ferramentas de seguranca digital
INOVAGAO [0 cliente sente seguranca ao usar o servico Discordo P caodes! gurar guranca digt
avangados (Operados pelos Clientes)
Consciéncia digital (Operantes pelos
CLENTES |0 cliente percebe o servigo como eficiente Concordo  Mobllidade no acessoa senvicas digials (1101 igital (Op F
ientes
- Personalizagéo de servigos digitaisvia  Software de relacionamento (Operados
INOVACAO O cliente consegue obter o servico de forma personalizada Discordo - v ¥ 8 (Op!
analise de dados pelos Fo )
ESTRUTURA O cliente tem acesso a alternativas de relacionamento interpessoal Discordo  /uiomatizacao de processos de Software de relacionamento (Operados
atendimento pelos Fornecedores)
- Ent d i de f Cultura d a0 (0 T U
CLIENTES O cliente consegue melhorar a gestao do tempo com o servigo Concordo Threga de aarvigos siRcranos de forma uliura de inovagao (Opesantes pelos
online Fornecedores)
Personalizagao de servigos digitais via Consciéncia digital (Operantes pelos
DADOS O cliente tem acesso transp: a0s dados politicas e prego Discordo rsonalizag rigos diglals vi nsciéncia digital (Operantes p
andlise de dados Clientes)
. Estratégias de marketing digital
DADOS 0 cliente recebe ofertas persanalizadas com base em suas preferéncias Discordo  Implementagao de marketing digital & né et
(Operantes pelos Fornecedores)
Uso de interfaces intuitivas para gestao de Conhecimento sobre o servigo (Operantes
CLENTES |0 acessoe usodo servigo é pritico Discordo parag 2 (0p
servigos pelos Clientes)
COMPENGAD |0 asrvigo b eaclusiva I Simplili:.achodﬁ servigos por meio da Conhum.nwnwsobrﬁusowicotOpwamEs
tecnologia pelos Clientes)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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Figura 20: Segunda parte do artefato —verséo 1

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITA
INTRUGOES DE USO: ETAPA 2

1) Alista de riscos foi baseada nas respostas da etapa 1 3) Avalie o grau de impacto se cada risco se materializar
2) Avalie a probabilidade de cada risco ocorrer 4) Passe para a etapa 3

ETAPA 2: AVALIAGAO DOS RISCOS

PROBABILIDADE DE
RISCOS IDENTIFICADOS NAETAPA 1 OCORRER IMPACTO SE OCORRER

AUMENTO DA CONCORRENCIA E DIMINUICAQ DA RELEVANCIA: A intensificagao da concorréncia pode
levar a perda de relevancia no mercado, agravando desafios como a invasao de privacidade, resisténcia
ao fornecimento de dados, sobrecarga de informagao, desinformacao, manipulacao, redugao da
lealdade e falta de inovacéo, resultando em perda de mercado e obsolescéncia.

MEDIA ELEVADO

FALTA DE SUSTENTABILIDADE E ACEITACAQ DO MERCADO: A auséncia de sustentabilidade e de
2  aceitagdo no mercado, combinada com a falta de interagao face a face, pode limitar resultados e, ALTA LEVE
junto com a falta de conhecimento, reduzir a percepgao de valor do servigo.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).

Figura 21: Terceira parte do artefato: zonas de risco —versao 1

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITAL
INTRUGOES DE USO: ETAPA 3

1) A criticidade dos riscos foi baseada nas respostas da etapa 2 3) Avalie individualmente as riscos de maior criticidade
2) Avalie a criticidade de zona de risco 4) Elabore um plano de ac&o apara cada risco critico

ETAPA 3: AMEACAS A CAPTURA DE VALOR

3.1 ZONAS DE RISCO: Areas em que ha maior concentracao de riscos a serem 2aalisados
Atabela NIVEL DE CRITICIDADE demonstra a distribuigao dos 2 riscos identificados na a.muse‘

NIVEL DE CRITICIDADE ‘ Q1D %

trés niveis de criticidade. Conforme a matriz abaixo, a distribuigao ficou em 50% para RISCO @ RISCOALTO 1 509
ALTO, 50% para RISCO MODERADO e 0% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem RISCOMODERADO 1 5086
em ameagas 4 CAPTURA DE VALOR por conta da DESTRUICAQ DE VALOR que podem causar. ® RISCOBAIXO 0 0%
TOTAL 2 100%
MATRIZ DE RISCO 0 0
COMPETIGAQ 1 0 0
CLIENTES 0 0 0 0
DADOS 0 o 0 0
w ESTRUTURA 0 0 0 0
[=] INOVAGAO 0 0 0 0
g VALOR 1 0 1 0
=0 TOTAL 2 1 1 L]
o
< ‘ ° L
8 PROPOSIGAO 2 1 1 0
o COMUNICACAO [} 0 0 0
o ENTREGA 0 0 0 0
PERCEPGAD 0 o 0 0
TOTAL 2 1 1 L]
. D
OPERADOS PELOS CLIENTES 1 1 0 0
MODERADO ELEVADO OPERANTES PELOS CLIENTES 1 0 1 o
OPERADOS PELOS FORNECEDO 0 o o o
OPERANTES PELOS FORNECED( 0 0 0 0
IMPACTO TOTAL 2 1 1 []

Nas demais tabelas estao registradas as principais ZONAS DE RISCO envolvendo as dimensées da Transformacgao Digital, as etapas do Ciclo de Valor e os tipos de
recursos. Do total de 31 riscos potenciais, o servigo avaliado demonstrou sensibilidade a 2. Destes, 1 foram considerados RISCO ALTO merecendo prioridade no
tratamento. A dimensao com maior criticidade € COMPETIGAQ. A etapa do ciclo com maior criticidade € PROPOSIGAQ. E o tipo de recurso com maior criticidade é
OPERADOS PELOS CLIENTES.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).

Figura 22: Terceira parte do artefato: definicdo conceitual —verséao 1

3.2 DEFINIGAO CONCEITUAL: Conceito dos elementos que compdem as zonas de riscos identificadas na segao anterior

DIMENSAO COMPETIGAO  Destaca a necessidade de empresas se adaptarem a novos paradigmas de cooperacdo e competicao, enfrentando desafios tecnolégicos,
novos concorrentes e concorréncia transversal.

ETAPA PROPOSIGAO DE VALOR Definicao e comunicagao do valor que a organizagao pretende entregar ao cliente. Baseada nas necessidades e desejos dos clientes, visa
oferecer beneficios tangiveis e intangiveis diferenciados.

RECURSOS OPERADOS PELOS Recursos estaticos que precisam de acgdes para gerar valor, como tecnologia, dinheiro e informagdes, por exemplo. Sdo operados pelos
CLIENTES recursos operantes. Podem estar em posse do provedor ou do cliente

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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Figura 23: Terceira parte do artefato: detalhamento dos riscos —verséo 1
3.3 DETALHAMENTO DOS RISCOS: Identificagao detalhada dos riscos por nivel de criticidade

Na tabela abaixo é possivel identificar i 1te 0s riscos map s selecionando pelo seu nivel de criticidade, ao passo que é possivel relacionar o efeito a etapa do Ciclo de Valor, a
dimensao da Transformacao Digital, aos recursos operados e operantes e também as praticas.

# RISCOS POR NIVEL
AUMENTO DA CONCORRENCIA E DIMINUICAO DA RELEVANCIA: A intensificagao da
concorréncia pode levar a perda de relevancia no mercado, agravando desafios como a

iVEL DE RISCO PONTO CRITICO DIMENSAO RECURSOS PRATICAS

] Acesso a informagao Personalizagao de
PROPOSIGAO - E dificl diferenciar o reliia s

1 invasaode ao for de dados, sobrecarga de RISCO ALTO By COMPETICAO  (Operados pelos servigos digitais via
a i a 30, redugao da lealdade e falta de inovagao, Clientes) analise de dados
em perda de mercado e &
FALTA DE SUSTENTABILIDADE E ACEITAGAO DO MERCADO: A auséncia de
sustentabilidade e de aceitag&o no mercado, combinada com a falta de interagao face a RISCO PROPOSIGAO - Ha Incerteza sobre Conhacimanto sobve) Entrega desarvig o
2| | aca; poda lenltir insultadan &; it Comatalta da ConbeEIaNts, Fduil s pércaicac MODERADQ  ©Yalorgeradoaocliente NAKOR assndca (Opatantse. Sincronce e fonmia
pelos Clientes) online

de valor do servigo.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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APENDICE N — CONSOLIDAGAO DOS PONTOS CRITICOS -

Quadro 26: Consolidacédo dos pontos criticos - versao 2

Dimensao Pontos Criticos Risco de Destruigdo de Valor | Ref. Ref. Literatura
Camp
o
Etapa Proposicéo de Valor
Competica Dificuldade em diferenciar o | Aumento da concorréncia e EO3, (Malar et al., 2019;
o servico diminuicdo da relevancia EO9 Skalén & Gummerus,
2023)
Valor Incerteza sobre valor Falta de sustentabilidade e E12 (Plé & Caceres, 2010).
gerado pelo servico aceitacdo do mercado
Clientes Necessidade de adaptacdo Perda de clientes devido a EO2, (Morgan, 2012;
ao perfil do cliente ofertas ndo personalizadas EO1 Steinhoff et al., 2019;
Thomas et al., 2020)
Estrutura Utilizacdo de multiplas Sobrecarga de informacéo e E14 (Kamalpour et al., 2021;
formas de midia dispersdo de foco Rogers, 2017; Prior &
Marcos-Cuevas, 2016)
Dados Analise de comportamento Risco de privacidade e EO1 (Prior & Marcos-Cuevas,
do cliente percepgdo negativa 2016; Rogers, 2017;
Verhoef et al., 2021)
Etapa Comunicacdo de Valor
Clientes Perda de contato presencial | Dificuldade em manter a EO2
confianca e pessoalidade no
servico
Valor Visibilidade reduzida Falta de engajamento por EO7
conta da falta de
visibilidade
Dados Dependéncia de dados Vulnerabilidade a violagbes EO1 (Rogers, 2017; Matt et
digitais de privacidade e al., 2015)
desconfianca
Estrutura Necessidade de adaptar Risco de mensagens EO6 (Vargo & Lusch, 2004).
comunicagdes genéricas e desengajamento
Inovagdo Implementagdo de Custos iniciais e resisténcia a E12 (Echeverri & Skalén,
tecnologias para interacdo mudanca 201 1; Cabiddu et al.,
digital 2019)
Competica Personalizacdo de servigos Generalizagdo e irrelevancia EO6 (Echeverri & Skalén,
o em campanhas de 2011; Vargo & Lusch,
marketing massificadas 2008)
Competicd | Marketing digital e Saturagdo de mercado e E12 (Nicoletti, 2017; Rogers,
o visibilidade dificuldade em destacar-se 2017)
Valor Agilidade e rapidez na Percepcdo de impessoalidade | EO1
comunicagdo e servico de menor
qualidade
Estrutura Adaptacdo estratégica ao Resisténcia interna e custos EO2 (Vial, 2019; Verhoef et
ambiente digital de mudanca al. 2021; Rogers,
2017)
Etapa Entrega de Valor
Inovagdo Autosservico e Reducdo do contato humano EOQ7, (Muchlis Gazali &
independéncia pode diminuir confianca. E10 Jumadi, 2022)
Estrutura Seguranca digital Complexidade pode E11 (Pacheco et al., 2020;
prejudicar a experiéncia Dandapani, 2017;
digital. Dubyna et al., 2020;
Tseng et al.,, 2014)
Clientes Personalizacdo e Falta de personalizacdo pode | EO6, (Echeverri & Skalén,
adaptabilidade gerar entregas inadequadas EO9 2011; Vargo & Lusch,
2008)
Inovagdo Interatividade e resposta Expectativas de respostas EOS, (Echeverri & Skalén,
tempestiva instantaneas podem E14 2011; Cabiddu et al.,
sobrecarregar e insatisfazer. 2019)
Financas Uso reduzido de recursos Servico pode ser percebido E11 (Mugge et al., 2020;

fisicos

como menos tangivel ou
valioso.

Matt et al., 2015)
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Inovacdo Simplificacdo e eficiéncia Simplificacdo excessiva pode EO7 (Rogers, 2017; Sarker
dos servigos ser percebida como servico et al., 2018; Payne et
de baixo valor. al,, 2021).
Competica Diferenciacdo em ambiente Uniformidade dos servicos EO9 (Matt et al., 2015;
o digital digitais pode reduzir a Drnevich & Croson,
diferenciacao. 2013; Hein et al.,
2020; Melville et al.,
2004)
Etapa Percepcdo de Valor
Clientes Autonomia para contratar e | Falta de suporte na utilizagdo | EO7 (Muchlis Gazali &
utilizar o servico das plataformas digitais Jumadi, 2022)
Inovagdo Seguranca ao usar o servico | Inseguranca devido a EO1, (Pacheco et al., 2020;
complexidade e falta de E11 Dandapani, 2017;
familiaridade com a TD Dubyna et al., 2020;
Tseng et al.,, 2014)
Clientes Percepcéo de eficiéncia Percepcao de servico E10, (Rogers, 2017; Sarker
desvalorizado pela rapidez EO6 et al., 2018; Payne et
excessiva al.,, 2021).
Inovacgédo Personalizacdo do servico Servicos genéricos que nao E10 (Echeverri & Skalén,
atendem necessidades 2011; Vargo & Lusch,
especificas 2008)
Estrutura Acesso a alternativas de Perda do contato humano EO2, (Echeverri & Skalén,
relacionamento reduz a confianca e a E14 2011; Plé & Caceres,
Interpessoal fidelidade 2010)
Clientes Melhora na gestdo do Percepcdo de que servigos EO1,
Tempo rapidos e simples devem ser E10
gratuitos
Dados Acesso transparente aos Perda de confianca devido a EO1, (Sarker et al., 2018;
dados utilizados falta de clareza nos servigos EO2 Akter et al., 2022;
Rogers, 2017)
Dados Recebe ofertas Ofertas padronizadas sem EO7 (Echeverri & Skalén,
personalizadas considerar as preferéncias 2011; Vargo & Lusch,
do cliente 2008)
Clientes Praticidade no acesso ao Servicos complicados que EO7
servigo frustram os usuérios
Competica Exclusividade no uso do Homogeneizacdo do mercado | EO9,
o servigo reduz a percepcao de EO6
exclusividade
Recursos Operados pelos Clientes
Estrutura Plataformas digitais Plataformas instaveis podem EO1, (Bieler et al., 2022;
causar frustragdo e erros EO4 Chen & Lin, 2018)
nos servicos.
Clientes Acesso a informagéo Sobrecarga de informacdo, EO6, Vargo & Lusch (2004);
reducdo da percepcido do E14 Bieler et al. (2022)
valor, desinformacéo e
manipulacdo, reducdo da
lealdade.
Dados Ferramentas de seguranca Reducdo da usabilidade no EO9, Bieler et al. (2022)
digital aplicativo e falhas de E11
seguranca.
Inovagdo Plataformas de Falhas de comunicagdo EOS, Bieler et al. (2022);
comunicagdo podem reduzir a eficacia do E14 Chen & Lin (2018)
trabalho, surgimento de
redes de desinformacdo.
Recursos Operantes pelos Clientes
Clientes Conhecimento sobre o Falta de conhecimento pode EO2, Vargo & Lusch (2004);
servico levar a baixos resultados e EO3 Bieler et al. (2022)
redugdo na percepcao de
valor no servico.
Clientes Consciéncia digital Desconhecimento pode levar E11 Pulkkinen et al. (2019)
a vulnerabilidades legais e
exploragdo, reduzindo a
percepgdo de valor.
Recursos Operados pelos Fornecedores
Inovacgédo Software de relacionamento | Software defasado pode EOQ7, Bieler et al. (2022);
diminuir a eficiéncia, E10 Chen & Lin (2018)

dinamicidade e seguranca.
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Estrutura Infraestrutura de Tl Infraestrutura inadequada EO1, Pulkkinen et al. (2019)
pode causar interrupgdes de EO7,
servico e perda de dados. E10
Inovacgdo Plataformas de pagamento Problemas técnicos ou falhas EO9, Bieler et al. (2022)
de seguranca podem E12
comprometer transacdes.
Recursos Operantes pelos Fornecedores
Clientes Competéncias digitais A falta dessas habilidades EO8 Bieler et al. (2022);
pode limitar a adaptacéo a Chen & Lin (2018)
Transformacao Digital.
Clientes Estratégias de marketing Estratégias ineficazes podem EO2, Bieler et al. (2022);
digital diluir a marca e alienar EO3, Chen & Lin (2018)
potenciais clientes. E12
Inovacdo Cultura de inovacdo Falta de inovacdo pode EO1, Pulkkinen et al. (2019)
resultar em perda de EO4,
mercado e obsolescéncia. EO9
Préticas de Interacdo
Inovagdo Automatizacdo de Perda do contato humano EO7, Echeverri & Skalén
processos de atendimento pode reduzir a confianca E10 (2011)
Clientes Uso de plataformas digitais | Reduz a percepcdo de um EOS8, Echeverri & Skalén
de servicos servico personalizado E14 (2011)
Dados Implementacdo de sistemas | Complexidade pode afastar EO9, Dandapani (2017);
de seguranca avancados usuarios menos técnicos E11 Dubyna et al. (2020);
Tseng et al. (2014)
Inovacgédo Mobilidade no acesso a Aumento do risco de fraudes E12 Bamoriya & Singh
servicos digitais e golpes (201 1); Cham et al.
(2016); Adeyemo
(2018)
Estrutura Integragdo de servigos Dificuldades técnicas podem EO1, Echeverri & Skalén
através de plataformas levar a perda de dados EO4 (2011)
Dados Personalizagdo de servigos Risco de invasdo de EO2, (Echeverri & Skalén,
digitais via analise de privacidade e resisténcia a EO3 2011; Vargo & Lusch,
dados fornecimento de dados 2008; Rogers, 2017)
Competica Implementacédo de Pode levar a saturacdo de EO2, Kwon & Namkung
o marketing digital comunicagdes, reduzindo a EO3, (2022)
eficacia E12
Clientes Entrega de servicos Falta de interacdo face a face | EO8 Echeverri & Skalén
sincronos de forma online pode limitar os resultados (2011)
Valor Simplificacdo de servicos Pode diminuir a percep¢do de | E10, Arica et al. (2022);
por meio da tecnologia valor devido a falta de E11 Bieler et al. (2022)
esforco percebido
Inovacgédo Uso de interfaces intuitivas Interfaces mal projetadas EO7 Ardito et al. (2019);
para gestdo de servigos podem frustrar usuarios e Cabiddu et al. (2019);
reduzir a seguranca Radziwon et al. (2022)
Financas Promocgdo de praticas Pode ser visto como menos E11 Arica et al. (2022);

sustentaveis através da
reducdo do uso de
recursos fisicos

tangivel e, portanto, menos
valioso

Bieler et al. (2022)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024). Nota: a referéncia
as fontes do campo seguiu a codificacdo dos entrevistados, conforme Tabela 2.
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16. APENDICE O — SEGUNDA VERSAO DO ARTEFATO

Figura 24: Secao informacdes iniciais —versao 2

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITAL

ORIENTAGOES

O presente artefato tem como objetivo mapear os pontos criticos do Ciclo de Valor afetados pela Transformacao Digital e que podem resultar em
destruigao de valor. Tal objetivo é viabilizado por meio da anélise de diferentes pontos criticos relacionados com o ciclo de valor, praticas e recursos,
sob a perspectiva das dimensdes da Transformacao Digital. Estes elementos sao analisados pelo usuario e revelam riscos que podem comprometer a
captura de valor do servigo digital. Confira as abas Elementos Estruturantes e Pontos Criticos para verificar o conceito dos termos relacionados no
artefato.

O artefato é aplicado apenas aos servigos digitais. Apesar do artefato reunir um gama de riscos relacionados a destruigao de valor, é fundamental que
o usudrio que opera o artefato tenha conhecimento de negécios sobre o segmento do servigo a ser analisado. Para iniciar a analise dos pontos
criticos, comece respondendo as questées abaixo.

1.1 INFORMAGOES DO USUARIO

POSIGAO ORGANIZACIONAL: Analista AREA DE ATUAGAO: Analise de Dados e Bl

UF: AL MUNICIPIO: Maceid

1.2 INFORMAGOES DO SERVICO: Especifique o servigo que sera analisado

DESCRIGAQ DO SERVIGO DIGITAL ANALISADO: ) CONTA DIGITAL
DESCRIGAO DO PUBLICO-ALVO: ‘JOVENS ESTUDANTES

A EMPRESA JA OPERA O SERVIGO DIGITAL? ) Sim

0 SERVIGO DIGITAL JA EXISTE NO MERCADO? ) Sim

SEGMENTO DE ATUAGAO DO SERVIGO: ) Servigos de Educacgao
TIPO DE PLATAFORMA DE ENTREGA: h Plataformas_de_Terceiros
PLATAFORMA DE ENTREGA: ) Booking.com

Apos responder as questdes, siga para a segao 2 na qual serdo exibidos diferentes pontos criticos, praticas e recursos para os quais vocé precisara
avaliar a sensibilidade do servigo digital.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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Figura 25: Secao anélise dos pontos criticos — versao 2

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITAL

ORIENTACOES

Agora avalie os pontos criticos a seguir. Os pontos criticos relacionam-se com as etapas do Ciclo de Valor, praticas ou recursos. A
dimensao € a perspectiva da Transformagao Digital que esta sendo considerada na avaliagcao. Por exemplo, a dificuldade de
diferenciagcao do servigo esta relacionada a dimensao "competigao”, é praticada pela "agao de personalizagao via analise de dados" e
tem como recurso Operado pelos Clientes o "Acesso a informacao”.

Lembre que vocé estd analisando o servico CONTA DIGITAL do segmento Servicos de Educacao e que é voltado ao ptiblico JOVENS
ESTUDANTES. Considere que a empresa ja opera com o servico digital e o servigo digital ja existe no mercado . O servigo sera entregue
via Booking.com que é uma Plataformas_de_Terceiros.

2.1 AVALIACAO DOS PONTOS CRITICOS
Etapa Proposicao de Valor

DIMENSAO PONTOS CRITICOS AVALIACAO
Competigio |E dificil diferenciar o servico Concordo
Valor Ha incerteza sobre o valor gerado ao cliente Concordo
Clientes E necessdrio adaptar a oferta ao perfil do cliente Concordo
Estrutura E necessdrio utilizar maltiplas formas de midia Concordo
Dados E necessdrio fazer analise do comportamento do cliente via dados Concordo
Etapa Comunicacgao de Valor
DIMENSAO PONTOS CRITICOS AVALIAGAO
Clientes Ha perda de contato presencial na comunicagao Concordo
Valor 0 ambiente digital reduz a visibilidade do servico Concordo
Dados As agdes de marketing dependem de dados digitais Concordo
Estrutura A comunicacao precisa ser adaptada ao perfil do cliente Concordo
Inovagao E necessirio implementar tecnologias para a interacao digital Concordo
Competigao E necessdrio personalizar a comunicacao do servigo ao perfil do cliente Concordo
Competigio |E necessério investimento em marketing digital intensivo para sustentar a visibilidade Concordo
Valor A comunicagao é dinamica e padronizada Concordo
Estrutura A estratégia precisa ser adaptada ao ambiente digital Concordo

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).

Figura 26: Secao avaliagdo dos riscos — verséo 2
MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITAL

ORIENTAGOES

Agora classifique os riscos listados de acordo com a probabilidade e o impacto. A descrigdo dos riscos considera tanto os pontos criticos quando as praticos e recursos.
Apés a classficiacao, sera gerada a matriz de riscos identificando que classficiara os riscos de acorde com a sua criticidade.

3.1AVALIACAO DOS RISCOS
PROBABILIDADE DE
# RISCOS IDENTIFICADOS NAETAPA 1 OCORRER IMPACTO SE OCORRER
1  Aconcorréncia est4 aumentando, o que pode fazer com que o servigo perca relevancia no mercado. MEDlA ELEVADO
0 servigo pode nao ser sustentavel ou aceito pelo mercado, prejudicando a geragao de valor percebido
2 Orreon BAIXA MODERADO

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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Figura 27: Secdo Ameacas a captura de valor — versao 2
MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMAGAO DIGITAL

ORIENTACOES
Nessa se¢do ndo ha necessidade de fornecer nenhuma nova informacao, ela serve para que vocé possa identificar as areas de

maior risco e refletir sobre a sua estratégia. Na proxima secao serd possivel verificar o nivel de criticidade para cada risco mapeado,

hem comao decidir saohre o tratamento a ser adotadan
4.1Z0ONAS DE RISCO: Areas em que ha maior concentracdo de riscos a serem analisados

Atabela NIVEL DE CRITICIDADE demonstra a distribuicao dos 54 riscos identificados na anélise NIVEL DE CRITICIDADE QTD %

nos trés niveis de criticidade. Conforme a matriz abaixo, a distribui¢ao ficou em 59% para RISCO @ RISCOALTO 32 59%
ALTO, 0% para RISCO MODERADO e 41% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem RISCO MODERADO 0 0%
em ameacas 4 CAPTURA DE VALOR por conta da DESTRUIGAO DE VALOR que podem causar. @ RISCO BAIXO 22 41%
TOTAL 54 100%
MATRIZ DE RISCO ° °
CLIENTES 14 7 0 7
COMPETIGAQ 6 5 0 1
DADOS 7 4 0 3
w ESTRUTURA 8 3 0 5
o FINANGAS 2 1 0 1
<C INOVAGCAO 13 10 0 3
a VALOR 4 2 0 2
= TOTAL 54 32 0 22
m
<t
o ETAPAS CICLO TOTAL ° [ d
o PROPOSICAO 5 3 0 2
E COMUNICAGAO 9 5 0 4
ENTREGA 7 5 0 2
PERCEPCAO 10 6 0 4
TOTAL 31 19 0 12
RECURSOS E PRATICAS TOTAL ® ®
MODERADO ELEVADO OPERADOS PELOS CLIENTES 4 2 0 2
OPERANTES PELOS CLIENTES 0 1 0 1
OPERADOS PELOS FORNECEDO 3 2 0 1
OPERANTES PELOS FORNECED( 20 2 0 1
IMPACTO PRATICAS DE INTERAGAQ 11 6 0 5
TOTAL 38 13 0 10

Nas demais tabelas estéo registradas as principais ZONAS DE RISCO envolvendo as dimensoes da Transformacao Digital, as etapas
do Ciclo de Valor e os tipos de recursos. Do total de 31 riscos potenciais, o servi¢o avaliado demonstrou sensibilidade a 54. Destes,
32 foram considerados RISCO ALTO merecendo prioridade no tratamento. A dimensdo com maior criticidade é CLIENTES. A etapa
do ciclo com maior criticidade é PERCEPCAO. E o tipo de recurso com maior criticidade é OPERANTES PELOS FORNECEDORES.

4.2 DEFINICAO CONCEITUAL: Conceito dos elementos que compdem as zonas de riscos identificadas na secéo anterior

DIMENSAO CLIENTES Foca na transicao da perspectiva de mercado de massa para um mercado visto como uma rede de
clientes. Realga a importancia das ferramentas digitais na influéncia e interacao entre clientes e marcas.

ETAPA PERCEPGAO DE VALOR Reflete como o cliente percebe o valor da oferta, influenciado pela estrutura e estratégia de um negocio.
Considera tanto ativos tangiveis quanto intangiveis.

RECURSOS OPERANTES PELOS Recursos dinamicos que geram valor por meio de interagdes, como conhecimentos e habilidades dos
FORNECEDORES atores, por exemplo. Operam os recursos operados. Podem estar em posse do provedor ou do cliente.

Na préxima secao vocé poderéa analisar os riscos individualmente, bem como, o seu nivel de criticidade. Também é possivel atribuir um tratamento para o
risco.

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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Figura 28: Secdao tratamento dos riscos —verséo 2

MAPEAMENTO DOS RISCOS NA TRANSFORMACAO DIGITAL

ORIENTAGOES

Na tabela abaixo é possivel identificar individualmente os riscos mapeados selecionando pelo seu nivel de criticidade, ao passo que é possivel relacionar o efeito a etapa do
Ciclo de Valor, a dimensao da Transformacao Digital, aos recursos operados e operantes e também as préaticas. Use o autofiltro para selecionar pelo nivel de risco, por exemplo.
A seguir, basta atribuir um dos tratamentos identificados e acao relacionada.

RISCOS POR NIVEL H NiVELDERISCO |l TRATAMENTO PONTO CRITICO

1 A concorréncia estd aumentando, o que pode fazer com

. Tratar o risco para reduzir o P
PROPOSICAO - E dificil dif i i
que o servigo perca relevancia no mercado. RISCO ALTO Mltlgar provavel impacto/exposigao. C et diterenciaro senvico

0 servigo pode nao ser sustentével ou aceito pelo

q Transferir o ri it PROPOSICAQ - Ha incert b It
2 mercado, prejudicando a geracao de valor percebido RISCO BAIXO Transferir ransierir o risco para outra ¢ - Maincerteza sobre o vator
. parte. gerado ao cliente

pelo cliente.

A falta de personalizagao pode levar a perda de clientes A Aceitar o risco e seu provavel PROPOSIGAO - E necessério adaptar a oferta
3 que nado se identificam com o servigo. RISCO ALTO Aceitar impacto. ao perfil do cliente

0 uso de vérias midias pode gerar excesso de g Encerrar a atividade que gera  PROPOSICAO - E necessério utilizar multiplas
4 informacoes, dispersando o foco dos clientes. RISCO BAIXO Evitar orisco. formas de midia

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura e nos dados do campo (2024).
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17. APENDICE P — TERCEIRA VERSAO DO ARTEFATO

Estrutura do DTRA

A versdo Web do DTRA foi construida com base no conceito validado nas
etapas anteriores com uso do Excel®. O DTRA foi construido pelo autor da tese
utilizando a ferramenta no-code Bubble®. Ferramentas no-code sao plataformas de
desenvolvimento que permitem a criagao de aplicativos, sites e solucdes digitais sem
a necessidade de habilidades avancadas de programacéo. Elas oferecem interfaces
intuitivas baseadas em arrastar e soltar, além de modulos pré-configurados,
democratizando o acesso ao desenvolvimento de software e permitindo que usuérios
com pouco ou nenhum conhecimento técnico desenvolvam solucdes completas (El
Kamouchi et al., 2023).

O Bubble® é uma plataforma no-code que possibilita o desenvolvimento de
aplicativos web sofisticados sem a necessidade de programacéo. Ele oferece uma
interface visual para criar layouts, configurar fluxos de trabalho e integrar
funcionalidades complexas, como autenticacdo de usuarios, bancos de dados e APIs
externas. Além disso, o Bubble é altamente personalizavel, permitindo a criacdo de
aplicativos escalaveis que podem atender tanto a projetos simples quanto a demandas
empresariais mais avancadas. Essa flexibilidade o torna uma ferramenta popular para
startups e pequenos negocios que desejam desenvolver solugcdes tecnoldgicas de
forma &gil e econémica.

A abordagem foi escolhida para construcdo do DTRA em fungcdo de sua
flexibilidade no desenvolvimento de sistemas personalizados, aliada a facilidade de
implementacéo de funcionalidades complexas por meio de interfaces graficas e fluxos
l6gicos configurdveis. O desenvolvimento iniciou-se pela definicdo da estrutura de
dados que suportaria as funcionalidades do artefato. O banco de dados do Bubble foi
configurado com tabelas (ou "Data Types") que representam as entidades principais
do sistema, como: (1) servigos: descrevem os tipos de servigos analisados; (2) riscos:
contém informagdes sobre os riscos identificados, classificados conforme niveis de
criticidade; (3) usuarios: representam os individuos que interagem com o sistema,
registrando suas acdes e decisoes; (4) respostas: armazenam as entradas do usuario
ao longo da aplicacgéo, vinculadas aos respectivos riscos, servigos e segmentos. Cada

tabela foi configurada com campos personalizados para armazenar dados especificos,
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tais como identificadores unicos (IDs), descricbes qualitativas e quantitativas, e

registros temporais (timestamps). Veja exemplo na Figura 29.

Figura 29: Exemplo de bancos de dados no Bubble

Data types Privacy App data Option sets File manager
APP data Application data - All DB.MATRIZ_RISCOS - Development version Copy and restore database  Switch to live database
New view Primary fiel Search for datz 5 358 entries N | Modil X I
ew vie ary fields earch for data entrie: proviviai New entry Upload odify Export Bulk
10 additional fields
Search  Views or data types DS_DIMENSAQ_TD DS_PONTO_CRITICO DS_RISCO_AJUSTADO ID_AVALIACAO ID_MATRIZ ID_RISCO ID_SERVICO
Clientes. aempresa faz uso Estrateglas de marketing  EV-23112024-084002 MA-23112024-084002  ROTF2 SE-23112024-084002
intensivo de marketing  mal elaboradas podem
All DB.MATRIZ_RISCOS digital prejudicar a imagem da
marca e afastar clientes
All DB.MUNICIPIOS em potencial
Inovagio aempresa é reconhecida A auséncia de inovagdo  EV-23112024-084002 MA-23112024-084002  ROTF3 SE-23112024-084002
All DB.POSICAC, ORGANIZA... como inovadora pelo constante pode levar &
mercado obsolescéncia e & perda
de competitividade no
All DB.RISCOS mercado
Clientes. aempresanao possui A auséncia de EV-23112024-084002 MA-23112024-084002  ROTF1 SE-23112024-084002
All DB.SEGMENTOS toda ainfraestruturaou  competéncias digitais
condigdes digitais pode dificultar a
necessarias para operar  adaptagdo dos dientes &
All DB.SERVICOS
o servigo transformagdo digital,
comprometenda o uso
All DB.SERVICOS modified eficaz
Refresh data Load 50 more items...

Fonte: DTRA no Bubble

A interface foi desenvolvida utilizando os componentes visuais do Bubble, como
grupos, textos, botdes, inputs e elementos dinamicos. Os repeating groups sao
estruturas utilizadas para exibir listas de registros do banco de dados (ex.: riscos
identificados), permitindo filtragem, paginacdo e atualizagdo em tempo real.
Ferramentas integradas (plugins) foram implementadas para visualizacdo de dados,
como graficos de barras, pizza e fluxogramas interativos. Os elementos visuais foram
configurados com regras condicionais, garantindo a exibicdo dindmica de contetdos
conforme as interacdes dos usuarios ou parametros especificos. Veja exemplo na

Figura 30.

Figura 30: Exemplo da construcdo da interface grafica no Bubble

b Page:index Grafico Criticidade Edit 0 issues View - Arrange - iyg Components ) > P Main Preview
& Ul Builder Re T Text ANALISE DE RISCOS
Pl Grafico Criticidade = ® ANALISE DE RISCOS o }
1
Appearance Layout

Nesta se¢do ndo ha necessida n E ac /0C dentificar as areas de
maior risco e re r m de criticidade para cada
Chart type Pie i

risco mapead

M Grifico Criticidade

Type of data Grouping

€ Data source

Criticidade dos Riscos

O gréfico demonstra a distribuicdo dos Search for DB.MATRIZ_RISCOSs:count riscos
identificados na analise nos trés niveis de criticidade. A distribuicao ficou em Search for
DB.MATRIZ_RISCOSs:count / Search for DB.MATRIZ_RISCOSs:count * 100:formatted as

[ 1.029% para RISCO ALTO, Search for DB.MATRIZ_RISCOSs:count / Search for
DB.MATRIZ_RISCOSs:count * 100:formatted as 1.029% para RISCO MODERADO e Search for

Value expression

Label expression

DB.MATRIZ_RISCOSs:count / Search for DB.MATRIZ_RISCOSs:count * 100:formatted as
1.029% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem em ameagas a Captura de

Rotati imati "
TSRO Valor por conta da Destruigéo de Valor... que podem causar.

Show tooltips

DICA passe

Customize tooltip number formatting
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Fonte: DTRA no Bubble

A logica do DTRA foi implementada por meio dos Workflows do Bubble, que
representam fluxos de trabalho baseados em eventos e acbes. As principais
funcionalidades foram organizadas da seguinte forma: (1) interatividade entre
componentes: a logica condicional foi aplicada para exibir e ocultar sec6es conforme
os dados inseridos pelos usuarios; (2) filtragem dinamica: foram implementados filtros
configuraveis, permitindo que o usuario selecione parametros especificos, como
"Segmento” ou "Minimo de Riscos", para refinar as informacdes apresentadas; (3)
parametros na URL: a navegacdo entre paginas foi configurada com o envio de
parametros dindmicos por meio da URL, possibilitando a exibicdo especifica de
registros, como detalhamento de servi¢os ou riscos mapeados; (4) armazenamento e
atualizacdo de dados: os dados inseridos pelos usuarios foram armazenados no
banco de dados em tempo real, com a utilizagéo de workflows do tipo "Create" e "Make
Changes to a Thing". Veja exemplo na Figura 31.

Figura 31: Exemplo de workflow construido no Bubble

When When When When When When When

Page Is loaded Button Continuar Button Continuar Button Continuar Button exportar is Button Responder Button SIM ESTOU
Matriz Is clicked Servigo Is clicked Usuario Is clicked clicked Pesquisa Is clicked

Set states secoes_desbloqueadas... of Group Matriz P Set states secoes_desblogueadas... of Text Dica Matriz Avancar P Set states secoes_desbloqueadas... of lcon Avangar MAtriz
P Setstates secoes_desblogueadas... of RepeatingGroup Matriz ¥ Set states secoes_desblogueadas... of Text Contador Matrizcima  “®  Set states secoes_desbloqueadas... of Group Botdo Continuar Matriz

¥ Scroll to Button Continuar Pontos Criticos  ®  Animate Text Matriz Probabilidade e impacto ¥ Click here to add an action

When When When When When

Icon Avangar MAtriz is Icon Avangar Pontos RadioButtons
clicked Criticos is clicked Concordo/discordo’s Impacto’s value is Probabilidade’s value
value is changed and changed and This is changed and This
This 's 's value 's value

value is not empty is not empty is not empty

Fonte: DTRA no Bubble

O desenvolvimento do artefato no Bubble demonstrou a viabilidade de solucbes
no-code para aplicagbes interativas e analiticas. A plataforma possibilitou a
implementacgéo de funcionalidades complexas, como filtragem de dados, visualizagao
gréfica e exportacdo de relatérios, sem a necessidade de codificacdo manual. Este
modelo pode ser replicado e expandido para outros contextos que demandem
mapeamento e analise de dados em tempo real.
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Figura 32: Paginainicial no DTRA

Digital Transformation

RISK ANALYZER

Seja bem-vindo(a) ac Digital Transformation Risk Analyzer. A
ferramenta se propde a mapear os riscos de destruicdo de
valor na Transformacéo Digital. O objetivo é apoiar os gestores
e empreendedores no planejamento e execucdo dos servigos
digitais existentes ou novos.

ATENCAO

Este instrumento é aplicavel apenas aos servigos digitais. E fundamental que vocé
tenha conhecimento de negécios sobre o0 segmento do servico a ser analisado,
pais a performance da ferramenta depende desse conhecimento.

A ferramenta foi criada a partir de uma pesquisa que utilizou
dados do campo e da literatura. Para acessar o resumo expandido
da pesquisa que embasou a ferramenta, clique aqui. Se desejar
visualizar o glossario de termos e conceitos para melhor
compreensao da ferramenta, clique aqui. Ao final, vocé podera
exportar o relatdrio de anélise preenchido e responder a pesquisa
sobre a sua experiéncia com a ferramenta.

Vocé esta pronto(a) para mapear
os riscos do seu servigo digital?

Fonte: DTRA (https://www.darcideborba.com.br/risk-analyzer).

Figura 33: Pagina informacfes do usuario no DTRA
2. INFORMAGOES DO USUARIO

Antes de iniciar a analise dos pontos criticos, responda algumas questdes sobre a sua atuacdo.

Nome do Usuério UF

E-mail .
Municipio

Posi¢do Organizacional

Declaro que li e concordo com o Termo de
Consentimento Livre a Esclarecido sobre o
uso dos dados na pesquisa

Area de Atuagdo

CONCORDO

Preencha as questdes para continuar

Fonte: DTRA.


https://www.darcideborba.com.br/risk-analyzer
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Figura 34: Pagina informacdes do servi¢o digital no DTRA
(23 INFORMAGOES DO SERVICO DIGITAL

Agora, descreva o seu servico digital.

Segmento de Atuacao do Servico .
Tipo de Plataforma de Entrega

Descrigdo do Servigo . i .
A empresa ja opera o servigos digital?

Sim MNao
Publico-alvo
O servigo digital ja existe no mercado?

Sim Nao

Preencha as questdes para continuar

Fonte: DTRA.

Figura 35: P4gina avaliacdo dos pontos criticos no DTRA
@& AVALIACAO DOS PONTOS CRITICOS

Nesta se¢do vocé vai avaliar os pontos criticos que podem significar riscos de Destruicdo de Valor. Lembre-se que
vocé esta avaliando o servico Conta Digital que sera oferecido ao publico Jovens Universitarios Independentes
por meio do canal Aplicativo Préprio.

lizar a etapa do Foram respondidas @ de 54 questfes

@ @ Para Conta Digital, o ambiente digital reduz a visibilidade do servigo [CO2] Concordo Discordo
@ O Para Conta Digital, € necessario implementar tecnologias para a interagédo Concordo Discordo

= digital [CO5]
@ @ Para Conta Digital, as agoes de marketing dependem de dados digitais [CO3] Concordo Discordo
@ Para Conta Digital, a comunicagéo precisa ser adaptada ao perfil do cliente Concordo Discordo

= [CO4]
@ Q Para Conta Digital, hé perda de contato presencial na comunicagao [CO1] Concordo Discordo

rd seguir & proxima etapa apos I I

Avangar - pvangar

espondidas.

Verifique questdes sem resposta

Foram respondidas 0 de 54 questdes

Fonte: DTRA.
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Figura 36: Pagina matriz de probabilidade e impacto no DTRA

[ MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO

O servico Conta Digital demonstrou sensibilidade a 30 riscos relacionados a destruicdo de valor. O prdximo passo €
avaliar a criticidade destes riscos. Para isso, atribua um grau de probabilidade do risco acontecer e um grau de
impacto caso o risco se materialize. Lembre-se que o servico digital seré oferecido ao publico Jovens Universitarios

Independentes por meio do canal Aplicativo Préprio.

1) O servico pode perder visibilidade. Resultando em baixo engajamento
dos clientes

2) Aimplementacao de tecnologias digitais pode gerar altos custos iniciais
e resisténcia a mudanca por parte dos envolvidos

3) O uso intensivo de dados digitais pode aumentar o risco de violac3o de
privacidade e gerar desconfianca

4) A falta de personalizagdo na comunicacdo pode resultar em mensagens
genéricas, desengajando os clientes

5) A falta de contato presencial pode prejudicar a confianga e a
proximidade com os clientes

Probabilidade

Probabilidade

Probabilidade

Probabilidade

Probabilidade

Foram respondidas 0 de 30 questdes

Fonte: DTRA.

BAIXA
MEDIA
ALTA

BAIXA
MEDIA
ALTA

BAIXA
MEDIA
ALTA

BAIXA
MEDIA
ALTA

Foram respondidas 0 de 30 questdes

Impacto

Impacto

Impacto

Impacto

Impacto
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Figura 37: Pagina analise de riscos no DTRA 1-2
&) ANALISE DE RISCOS

Nesta se¢dc ndo ha necessidade de prestar novas informacdes, Ela serve para que vocé possa identificar as éreas de
maiar risco e refletir sobre a sua estratégia. Na préxima secdo sera passivel verificar o nivel de criticidade para cada
risco mapeado, 2 assim, reformular a sua eslralégia para o servigo analisado.

Inowacio

Compstico

Dados

Criticidade dos Riscos

O grafico demanstra a distribuic&o dos 30 riscos identificados na andlise nos trés nivels de
criticidade. A distribuicao ficou em 40% para RISCO ALTO, 33% para RISCO MODERADO ¢
27% para RISCO BAIXO. Os riscos identificados se traduzem em ameacas A Captura de
Valor por conta da Destruigao de Valor gue podem causar.

DICA- passe o miise sobre o grafis pars visnalizar 3 quantidade
de pscos dentficodos o vel de enfiaode

Concentragdo dos Riscos nas Dimensdes da Transformacgao Digital

O radar demonstra as dimensées da Transformacgéo Digita! em que hé maior exposigio
aos riscos. Do lalal de 54 riscos polendais, o servigo avaliado demonsirou sensibilidade
a 30 riscos. As dimensoes com maior exposi¢ac devem receber maior atengao na
elaboracdio da estratégia para o servico Conta Digital.

DICA passe 0 Mouse sobre 0 73Car Para VsUaNzar 2
Fuantidads de riscos identinizades em cada dimensdo

Fonte: DTRA.
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Distribuicdo dos Riscos no Ciclo de Valor

Figura 38: Pagina analise de riscos no DTRA 2-2

L T - ]

O grafico demonstra as etapas do Ciclo de Valor em que ha maior exposigéo aos riscos.
Do total de 54 riscos potenciais, 0 servio avaliado demonstrou sensibilidade a 18 riscos

ligados as etapas do Ciclo de Valor. As etapas com maior sensibilidade aos riscos devem
receber maior atengdo na elaboragao da estratégia para o servigo Conta Digital.

DICA: passe o mouse sobre o grdfico para visualizar a
quantidade de riscos identificados em cada etapa

Relacao dos Riscos com as Praticas e Recursos
O grafico demonstra se ha exposigéo aos riscos relacionados aos recursos e préticas. Do

total de 54 riscos potenciais, o servico avaliado demonstrou sensibilidade a 12 riscos
ligados as préticas e recursos. As praticas e recursos com maior exposi¢do devem receber

maior atengao na elaboracdo da estratégia para o servigo Conta Digital.

DICA: passe 0 mouse sobre o gréfico para visualizar 2
quantidade de riscos relacionados 30s recursos e praticas

Fonte: DTRA.



288

Figura 39: Paginarelatério de riscos no DTRA
:@: RELATORIO DE RISCOS

A presente analise considerou o servi¢o Conta Digital, no ambito do segmento Servigos Financeiros, sendo um
servico voltado para o publico Jovens Universitarios Independentes. O servico digital ja existe no mercado e a
empresa ja opera o servico digital. O relatério demonstra que o servico Conta Digital apresentou sensibilidade a 30
pontos criticos. Destes, 12 apresentam RISCO ALTO, 10 apresentam RISCO MODERADO e 8 apresentam RISCO BAIXO.

Na lista a seguir, é possivel identificar individualmente os riscos mapeados de acordo o seu nivel de criticidade, bem
como relacionar o risco ao respectivo ponto critico e a dimens&o da Transformacdo Digital. Os riscos estao
ordenados por criticidade: vermelho significa RISCO ALTO, amarelo significa RISCO MODERADO e verde significa

RISCO BAIXO.

E importante que o relatério seja analisado com atencio, sobretudo, os riscos de maior criticidade. Os riscos podem
significar barreiras, impedimentos, desafios, ou até mesmo, oportunidades para o seu servico digital. Caso tenha
dificuldade com algum conceito ou nomenclatura, acesse o glossario por meio deste link. Ao final da lista ha um
botdo para exportar o relatdrio e um botdo para responder a pesquisa sobre a ferramenta.

DICA: passe o mouse sobre os fcones para
wverificar a criticidade e a dimensdo do risco.

@ @ 1) Etapa comunicacao de valor: as acdes de marketing dependem de dados digitais. Risce Associado: O uso intensivo de
dados digitais pode aumentar o risco de violacdo de privacidade e gerar desconfianca.

@ Q 2) Etapa percepcao de valor: o cliente tem autonomia para contratar e utilizar o servico. Risco Associado: A auséncia de
suporte ao cliente durante o uso das plataformas pode gerar frustraggo.

@ (Q; 3) Etapa proposicao de valor: é dificil diferenciar o servico. Risco Associado: a concorréncia esta aumentando, o que pode
fazer com que o servigo perca relevancia no mercado.

@ 4) Praticas de interagdo: o servigo esta integrado a plataformas digitais. Risco Associado: Problemas técnicos durante a
= integracdo de servigos em plataformas podem causar perda de dados importantes e instabilidade no servigo.

Fonte: DTRA.
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18. APENDICE Q — QUARTA VERSAO DO ARTEFATO

Figura 40: Quarta versédo do artefato

Digital Transformation

RISK ANALYZER

Seja bem-vindo(a) ao Digital Transformation Risk Analyzer. A
ferramenta se prop&e a mapear os riscos de destruicao de
valor na Transformacdo Digital. O objetivo é apoiar os gestores
e empreendedores no planejamento e execu¢do dos servi¢os
digitais existentes ou novos.

— ATENCAO
Este instrumento é aplicavel apenas a servicos digitais. E aconselhéavel que a
analise seja conduzida por profissionais que conhecam o mercado, o servigo e a

tecnologia envolvida. Caso a andlise seja conduzida por mais de um profissional,
sugere-se analises individuais e comparacdo dos resultados.

A ferramenta foi criada a partir de uma pesquisa gue utilizou
dados do campo e da literatura. Para acessar o resumo expandido
da pesquisa que embasou a ferramenta, clique aqui. Se desejar
visualizar o glossario de termos e conceitos para melhor
compreensdo da ferramenta, clique aqui. Ao final, vocé podera
exportar o relatério de anélise preenchido e responder a pesquisa
sobre a sua experiéncia com a ferramenta.

Vocé esta pronto(a) para mapear )
os riscos do seu servigo digital?
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2. INFORMAGOES DO USUARIO

Antes de iniciar a analise dos pontos criticos, responda algumas questdes sobre a sua atuacio.

Nome do Usuario UF
MT
E-mail o
Municipio
darci@gmail.com
Brasnorte
Posigio Organizacional
Técnico
. . Declaro que li e concordo com o Termo de
Area de Atuagdo

Consentimento Livre e Esclarecido sobre o

Transformago Digital )
ransiormagao Ulgha uso dos dados na pesquisa

(® CONCORDO

Proxima Etapa

(CJ INFORMAGOES DO SERVICO DIGITAL

Agora, descreva o seu servico digital.

Segmento de Atuagdo do Servigo
Tipo de Plataforma de Entrega
Servicos de Educacdo o L
Aplicativo Proprio
Descrigdo do Servigo

A empresa ja opera o servigos digital?
Conta Digital

Sim NEL]
Publico-alve

0O servigo digital ja existe no mercado?
Jovens Universitarios

Préxima Etapa
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@ AVALIACAO DOS PONTOS CRITICOS

Nesta se¢do vocé vai avaliar os pontos criticos que podem significar riscos de Destruicdo de Valor. A sua perspectiva
& de gestor do negdcio. Lembre-se que vocé estd avaliando o servico Conta Digital que sera oferecido ao publico
Jovens Universitarios por meio do canal Aplicativo Préprio.

alizar & etapa do

Foram respondidas 54 de 54 guestdes

PP

Avangar

Proxima Etapa

Foram respondidas 54 de 54 questdes

Voltar



Voltar
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MATRIZ DE PROBABILIDADE E IMPACTO

O servico Conta Digital demonstrou sensibilidade a 11 riscos relacionados a destruicao de valor. O préximo passo €
avaliar a criticidade destes riscos. Para isso, atribua um grau de probabilidade do risco acontecer e um grau de

impacto caso o risco se materialize. Lembre-se que o servico digital seré oferecido ao publico Jovens Universitarios
por meio do canal Aplicativo Préprio.

Foram respondidas 11 de 11 guestdes

Préxima Etapa e

Foram respondidas 11 de 11 questdes
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MNesta secdo ndo ha necessidade de prestar novas informacdes. Ela serve para que vocg possa identificar as areas de
maior risco e refletir sobre a sua estratégia. Na proxima secdo serd possivel verificar o nivel de criticidade para cada
risco mapeado, & assim, reformular a sua estratégia para o senvico analisado.

Criticidade dos Riscos

0 grifico demonstra a distribuigdo dos 11 riscos identificadas na anélise nos trés niveis de
criticidade. A distribuicdo ficou em 36% para RISCO ALTO, 26% para RISCO MODERADC &
27% para RISCO BAIKC. Os rizcos identificados se traduzem em ameacas & Captura de
Valor por conta dz Destruigdo de Valor gue podem causar.

Concentragao dos Riscos nas Dimensdes da Transformacdo Digital

0 radar demonstra as dimensdes dz Transformacdo Digital em gue ha maior exposigao
aos riscos. Do total de 54 riscos potendiais, o servigo avaliade demonstrou sensibilidade
a 11 riscos. Az dimensdes com maior exposicdo devem receber maior atencdo na
elaborscdo da estratégia para o servigo Conts Digital.

Distribuigdo dos Riscos noe Ciclo de Valor

0 grafico demonstra a3 etapas do Ciclo de Valor em gue ha maior exposicao aos riscos.
Do total de 54 riscos potenciais, o servigu avsliado demonstrou sensibilidade a 8 riscos
ligados &5 etapas do Ciclo de Valor. &z etapas com maior sensibilidade aos riscos devemn
receber maior atencdo na elaboragdo da estratégia para o servigo Conta Digital.

Relagdo dos Riscos com as Praticas e Recursos

0 grafico demonstra ze ha exposicdo aos riscos relacionados aos recursas e praticas. Do
total de 54 riscos potenciais, o servico avalizdo demaonstrou sensibilidade a 3 riscos
ligados &= préticas @ recursos. AS praficas & recursos com maior exposicdo devem recebar
maior stencio na elaboracdo da estratégiz pars o servigo Conta Digital.
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T RELATORIO DE RISCOS

A presente andlise considerou o servico Conta Digital, no ambito do segmento Servigos de Educagao, sendo um
servico voltado para o publico Jovens Universitarios. O servico digital j& existe no mercado e a empresa j& opera o
servico digital. O relatorio demonstra que o servico Conta Digital apresentou sensibilidade a 11 pontos criticos.
Destes, 4 apresentam RISCO ALTO, 4 apresentam RISCO MODERADO e 3 apresentam RISCO BAIXO.

Na lista a seguir, & possivel identificar individualmente os riscos mapeados de acordo o seu nivel de criticidade, bem
como relacionar o risco ao respectivo ponto critico e & dimens3o da Transformacdo Digital. Os riscos estdo
ordenados por criticidade: vermelho significa RISCO ALTO, amarelo significa RISCO MODERADO e verde significa
RISCO BAIXO.

E importante que o relatorio seja analisado com atencéo, sobretudo, os riscos de maior criticidade. Os riscos podem
significar barreiras, impedimentos, desafios, ou até mesmo, oportunidades para o seu servico digital. Caso tenha
dificuldade com algum conceito ou nomenclatura, acesse o glossario por meio deste link. Ao final da lista ha um
botdo para exportar o relatério e um botdo para responder a pesquisa sobre a ferramenta.

@ @ 1) Etapa proposicdo de valor: é necessario fazer analise do comportamento do cliente via dados. Risco Associado: A
analise de dados dos clientes pode gerar preocupacdes com privacidade e uma imagem negativa para o servigo.

@ Q 2) Recursos operantes pelos fornecedores: a empresa ndo possui toda a infraestrutura ou condigdes digitais necessarias
para operar o servico, Risco Associado: A auséncia de competéncias digitais pode dificultar a adaptacdo dos clientes a
transformaco digital, comprometendo o uso eficaz.

@ Q 3) Etapa percepcdo de valor: o servigo oferecido ndo é exclusivo. Risco Associado: A padronizac3o do servico pode
diminuir a percepgdo de exclusividade por parte dos clientes.

@ Q 4) Etapa proposigio de valor: & necessario adaptar a oferta ao perfil do cliente. Risco Associado: A falta de personalizacio
pode levar & perda de clientes que ndo se identificam com o servigo.

@ (D 5) Etapa comunicacdo de valor: 0 ambiente digital reduz a visibilidade do servico. Risco Asseciado: O servico pode perder
visibilidade. Resultande em baixo engajamento dos clientes.

@ O 6) Etapa comunicagdo de valor: é necessario implementar tecnologias para a interac3o digital. Risco Associado: A
- implementacdo de tecnologias digitais pode gerar altos custos iniciais e resisténcia 8 mudanca por parte dos envolvidos.

@ 7) Etapa proposicdo de valor: & necessadrio utilizar mdltiplas formas de midia. Risco Associadeo: O uso de varias midias pode
0 gerar excesso de informacgdes, dispersando o foco dos dientes.

Q 8) Etapa entrega de valor: é necessario personalizar e adaptar a entrega ao perfil do cliente. Risco Associado: Entregas ndo
personalizadas podem ndo atender s expectativas dos clientes, gerando insatisfacdo.

O 9) Recursos operantes pelos fornecedores: 2 empresa é reconhecida como inovadora pelo mercado. Risco Associado: A
- auséncia de inovacdo constante pode levar 3 obsolescéncia e 3 perda de competitividade no mercado.

O 10) Etapa proposi¢io de valor: hi incerteza sobre o valor gerado ao cliente. Risco Associado: o servico pode nio ser
sustentdvel ou aceito pelo mercado, prejudicando a geragSo de valor percebido pelo cliente.

Q 11) Recursos operantes pelos fornecedores: 3 empresa faz uso intensivo de marketing digital. Risco Associado:
Estratégias de marketing mal elaboradas podem prejudicar a imagem da marca e afastar clientes em potencial,



295

Criticidade dos Riscos

A criticidade das riscos (baixo, médio e alta) € atribuida conforme 2 combinacdo de
probabilidade e impacto, conforme quadro 8 seguir.

RISCO

ALTA MODERADD

RISCO ALTD

RISCO BAIXD RISCO ALTO

PROBABILIDADE

LEVE MODERADOD ELEVADD

IMPACTO

Tratamento dos Riscos

0= riscos mapeados podem ser tratados de diferentes formas, dependendao de sua
probabilidade & impacto. As estratégias de tratamento incluem:

- Aceitar: 2 exposicio pode ser tolerdvel sem gue sejs necessaria qualguer outra
acao. Mesmo gue nao sejs toleravel, a capacidade de fazer algo sobre alguns riscos
pode ser limitada, ou o custo de qualguer agdo pode ser desproporcionsl ao
beneficic potencial obtida.

« Mitigar: 2 maior parte dos riscos sera tratads dessa maneira. O objetive do
tratamento & que, 80 continuar com & atividade que gera o risco, agbes (controles)
sejam tomadas para limitar o risco a um nivel aceitavel.

- Transferir: para alguns riscos, 8 melhor resposta pode ser transferi-los. Isso pode
ser feito por meio de seguros convencionais ou pagando a terceiros para assumir o
risco de outra forma. Essa opcdo € particularmente Util para mitigar riscos
financeiros ou riscos 20s ativos.

« Ewitar: alguns rizcos 50 podem ser tratéveis ou contidos a niveis aceitéveis ao
encerrar a atividade. Deve-se notar que 3 opcio de encerrar atividades pode ser
bastants limitads em ambientes governamentsis em comparag3o com o setor
privada.

O tratamento dos riscos pode ser decidido com base na criticidade do risco, conforme
quadro a seguir.

X BAPACTD

TRAMNSFERIR EVITAR

elad i pieme

ACEITAR : MITIGAR

T e ¥ EREL LT

FROBAERL | EDE

Agora é com vocé!

Exporte o relatdrio, relng 3 sus eguipe € refaca o seu plano de acdo comestratégias
para identificar as oportunidades e dezafios diantes dos riscos mapeados.

m



