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Objetivo do estudo

O objetivo deste artigo se justifica, tendo como proposta expor a evolugdo (conceitual e
gerencial) sobre o entendimento do processo de transformacgdo digital e dos modelos de
negocios com base no Modelo TAM e sua evolugo.

Relevancia/originalidade

Neste estudo sdo destacados caminhos e implicagfes que podem auxiliar as organizagdes na
revisdo dos seus processos gerenciais, em um ambiente caracterizado pelas rapidas e profundas
inovacBes no campo das tecnologias da comunicacdo e informacao.

M etodologia/abor dagem

Este artigo foi desenvolvido no formato de um ensaio tedrico. Para essa finalidade, foi realizada
a anadlise do Modelo TAM, bem como a sua evolucéo, tendo como preceitos orientadores a
transformac&o digital e o ambiente de negdcios.

Principais resultados

Com este artigo conceitual foi possivel evidenciar a transformagéo digital dos negdcios com
base na evolucédo do Modelo TAM. Identificou-se que os modelos derivados do TAM
convergem em apontar os fatores externos, organizacionais e comportamentais no
direcionamento da transformacdo digital.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

A tecnologia, assim como 0s preceitos da transformacdo digital atuam como meios para a
definicdo mais adequada para os modelos de negdécios inovadores, 0s quais devem
primordialmente estarem direcionados e centrados na geracdo de valor para os clientes.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

E verificado neste estudo a relevancia do foco nos clientes. E fundamental identificar e atender
as suas exigéncias e, em especial, as expectativas advindas da percepcdo e dos desejos destes
clientes para a adequada defini¢do digital e do modelo de negdcio.

Palavras-chave: Transformacéo Digital, Modelos de Negdcio, Modelo TAM, Evolugdo do
Modelo TAM, Ensaio Tedrico
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Study purpose

The purpose of thisarticleisjustified, with the proposal to expose the evolution (conceptual and
managerial) on the understanding of the digital transformation process and business models
based on the TAM Model and its evolution.

Relevance/ originality

This study highlights paths and implications that can help organizations review their
management processes, in an environment characterized by rapid and profound innovations in
the field of communication and information technologies.

Methodology / approach

This article was developed in the format of atheoretical essay. For this purpose, the analysis of
the TAM Model was carried out, as well asits evolution, having as guiding principles the digita
transformation and the business environment.

Main results

This conceptual paper made possible to highlight businesses digital transformation based on the
evolution of TAM Model. It was identified that models derived from TAM converge in pointing
out external, organizational and behavioral factorsin the direction of digital transformation.

Theoretical / methodological contributions

Technology, as well as the precepts of digital transformation, act as means for the most
adequate definition for innovative business models, which must primarily be directed and
centered on generating value for customers.

Social / management contributions

The relevance of focusing on customers is verified in this study. It is essential to identify and
meet requirements and, in particular, the expectations arising from the perception and desires of
customers for the proper digital definition and business model.

Keywords: Digital Transformation, Business Models, TAM Model, Evolution of TAM Model,
Theoretical Essay
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1 Introducio

Para ingressar em qualquer mercado as organizagdes precisam ter recursos e
competéncias bdsicas ou essenciais, porém, para se tornarem competitivas precisam
desenvolver recursos e competéncias distintivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HAMEL,;
PRAHALAD, 2005; BARNEY, 1991). As competéncias organizacionais emergem de
contextos Unicos e formam a identidade das empresas nos seus mercados. Formar competéncias
¢ um processo dindmico e inovativo pois as rapidas transformac¢des no ambiente de negdcios
alteram as condi¢des sobre as quais se forma a competi¢cdo entre as organizagdes.

Novas competéncias precisam ser desenvolvidas e novos recursos organizacionais
precisam ser incorporados aos modelos de negdcios que reagem, se adaptam e inovam frente
aos desafios impostos pelo ambiente competitivo. Alguns modelos de negocios ja sao
concebidos com a agilidade e a percepcao da necessidade de continua transformagao e inovagao
(SHAFER; SMITH; LINDER, 2005; TEECE, 2010). Sao exemplos destes modelos de negdcios
as startups, concebidas como organizagdes orientadas para a busca de solugdes para demandas
emergentes.

Os modelos de negdcios compreendem a forma como as organizagdes elaboram a
proposta de valor a ser entregue aos clientes ou consumidores finais. Assim, conforme o seu
modelo de negdcio, as organizagdes definem as suas estratégias em relagdo aos produtos e
servigos a serem ofertados e a forma como alcangardo o publico-alvo (SINEK, 2020; PORTER,
2009; PORTER, et al., 1996). Nas organizacdes tradicionais, suas competéncias foram
formadas com base em um mercado mais estavel, no qual o desenvolvimento e a incorporagao
de novas tecnologias de produgdo e técnicas de gestdo sdo mais lentos.

Porém, o ano de 2020 trouxe a pandemia do SARsCov-2 (Covid-19) modificando
drasticamente o ambiente de negocios no qual as organizagdes estdo expostas, especialmente
no que diz respeito ao comportamento dos consumidores (NIELSEN COMPANY, 2020;
FABRIS, 2020). Esta disrupcao estéa acelerando a adog¢do de novas tecnologias e provocando a
transformagdo digital das empresas (SUBRAMANIAM et al., 2021). O isolamento social
evidenciou o processo de transformagdo digital (TD) pela qual a sociedade vinha passando
(CASTELLS, 2005; 2003) e as organizacdes mais tradicionais se viram forg¢adas a acelerar o
seu processo de mudanga tecnolédgica, incorporando as midias digitais e o comércio eletronico
(e-commerce) em seus processos de negocios (LOONAM, et al., 2018).

Em tempos de alta volatilidade e incerteza, como foi experimentado durante a pandemia,
as organizagdes precisam desenvolver uma capacidade de resiliéncia que lhes permita lidar com
eventos inesperados, se recuperar de crises e até mesmo promover o sucesso futuro (DUCHEK,
2020; TEICHERT, 2019). E, portanto, dentro deste contexto que o propésito deste artigo se
justifica, tendo como objetivo expor a evolucdo (conceitual e gerencial) sobre o entendimento
do processo de transformagao digital e dos modelos de negdcios. Ao desenvolver esse objetivo
sdo destacados os caminhos e as implicagdes que podem auxiliar as organizagdes na revisao
dos seus processos gerenciais em um ambiente caracterizado pelas rapidas e profundas
inovagdes no campo das tecnologias da comunicagdo e informagao (TICs). A transformagao
digital vem sendo discutida h4 muitos anos, mas o debate sobre o impacto da digitalizacdo nas
economias e sociedades em todos os niveis ainda esta em andamento (PINZARU; ZBUCHEA;
VITELAR, 2019). Por consequéncia, também ainda ndo estad bem explicado o papel que essa
assume na mudanca dos modelos de negbcios, ou seja, existe uma lacuna importante nas
abordagens de como transformar digitalmente os modelos de negodcios, quais fases e
instrumentos devem ser considerados e exemplos de quais habilitadores existem
(SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017).
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2 Bases da Transformacao Digital dos Modelos de Negocios

O ritmo acelerado da economia baseada na tecnologia digital, ou economia digital, esta
remodelando o ambiente de negdcios e tornando imperativo para as empresas reconfigurar seus
modelos de negocios, seus processos ou suas estratégias de uma forma ou de outra (TONDER
et al., 2020; PINZARU; ZBUCHEA; VITELAR, 2019). Nos proximos anos as mudangas
tecnoldgicas provavelmente serdo ainda mais notaveis e seu impacto no ambiente de negocios
se aprofundara (PINZARU; ZBUCHEA; VITELAR, 2019). Porém, o objetivo da
transformacgdo digital ¢ abrir novas possibilidades para o futuro em oposi¢do a simples
mudangas tecnoldgicas que buscam corrigir os erros do passado (TONDER et al., 2020).

As solucdes digitais podem reconfigurar o ecossistema de negocios existente,
oferecendo novos produtos ou servicos, focando em um nicho de mercado ou simplesmente
agregando valor a experiéncia do cliente (TONDER et al., 2020). Assim, as empresas devem
evoluir de um modelo tradicional para um modelo de tecnologia digital, o que pode significar
que algumas empresas serdo capazes de desbloquear os beneficios das tecnologias digitais,
enquanto outras empresas vao desaparecer (PTNZARU; ZBUCHEA; VITELAR, 2019).

No sentido geral, a transformacao digital (TD) pode ser entendida como a modifica¢do
(ou adaptagdo) de modelos de negocios, resultante do ritmo dindmico do progresso tecnologico
e da inovacdo que desencadeia mudangas nos comportamentos de consumo e sociais
(KOTARBA, 2018). A transformacdo digital (TD) foi definida de varias maneiras, mas
geralmente ¢ compreendida como o uso de tecnologias de informag¢do e comunicagdo (TIC)
para transformar modelos operacionais de negocios, produtos, servigos e estruturas
organizacionais e assim obter uma vantagem competitiva (VIAL, 2019). A literatura de gestao
aplicada descreve o fendmeno da transformacdo digital como o emprego de novas tecnologias
digitais para promover melhorias de negdcios nas organizagdes (HANELT et al., 2015).

A digitalizacdo ndo ¢ apenas um fendmeno temporario, mas um desenvolvimento
multifacetado que ja estd dominando varios setores (ENDRES; STOIBER; WENZL, 2019). Ela
estd revolucionando setor apos setor € a pressdo para planejar a inovagdo estratégica e a
incorporagdo de tecnologia no dia a dia da empresa ¢ alta, possibilitada pela rapida
disseminagdo de tecnologias digitais ¢ moveis. Contudo, a transformacdo digital ndo ¢ uma
loteria, pois exige um compromisso sério € a0 mesmo tempo uma tomada de decisdo ousada,
as vezes arriscada (PTNZARU; ZBUCHEA; VITELAR, 2019). A estrutura da TD inclui a rede
de atores como empresas e clientes em todos os segmentos da cadeia de valor e a aplicagdo de
novas tecnologias. Desse modo, a TD requer habilidades que envolvem a extracdo e
intercambio de dados, bem como a analise e conversao desses dados em informagdes acessiveis.
Essas informagdes devem ser utilizadas para avaliar op¢des, a fim de possibilitar decisdes ou
iniciar atividades (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017).

As empresas estdo realizando suas proprias transformagdes digitais, repensando o que
os clientes mais valorizam e criando modelos operacionais que aproveitam o que € possivel
para a diferenciagdo competitiva (BERMAN, 2012). A interconexdo digital resultante de
pessoas e empresas esta acelerando uma ampla gama de processos e, assim, aumentando a
eficiéncia. Especialmente diante da digitalizagdo em curso, as empresas estdo procurando novas
ideias para melhor atender as necessidades dos consumidores. As interagcdes dos clientes
digitais com as organizag¢des digitais abrem uma nova perspectiva para todos: a necessidade de
aprender e entender novas solu¢des (KOTARBA, 2018).

A digitalizagdo tem um impacto em toda a empresa, desde os fluxos de trabalho até os
processos e operagdes de negocios. Nesse sentido, a tecnologia ¢ um catalisador para a
transformagdo dos negocios e parte central dos modelos operacionais de qualquer empresa
(PINZARU; ZBUCHEA; VITELAR, 2019). Para aumentar o desempenho e o alcance de uma

Anais do X SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022 2



9/) X SINGEP (5} CYRUS e

Slmposw Intemacmnal de Gestéo, Proletos lnovaqao e Sustentablhdade

ational Symposium on Management, Project, Innovation and Sustainability CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN 231 7-8302

empresa, a TD envolve, modelos de negodcios, processos, relacionamentos, produtos, € muito
mais (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017). O termo “maturidade digital” entao
pode ser empregado para refletir o status da transformacao digital de uma empresa, apontando
o que ja foi alcangado pelos esforcos de transformagdo ou ainda como ela se prepara
sistematicamente para se adaptar a um ambiente cada vez mais digital e se manter competitiva
(TEICHERT, 2019).

De acordo com Berman (2012), para alcancarem o sucesso na transformagao digital as
empresas precisam se concentrar em duas atividades complementares: reformular as propostas
de valor do cliente e transformar suas operacdes usando tecnologias digitais para maior
interagdo e colaboracdo com o cliente. Aponta também que as rotas estratégicas para a
transformag¢do podem ser resumidas em trés abordagens bésicas: (a) focalizando em propostas
de valor ao cliente, (b) transformando o modelo operacional, e (c) combinando essas duas
abordagens, transformando simultaneamente a proposta de valor do cliente e organizando as
operagdes para entrega. Com referéncia ao impacto de inovagdes como as tecnologias digitais,
o tema da mudanca do modelo de negbcios se mostra relevante (HANELT et al., 2015). As
tecnologias digitais desempenham um papel fundamental na facilitagdo de inovagdes nos
modelos de negocios, permitindo novas maneiras de criar e capturar valor, novos mecanismos
de troca e arquiteturas de transacdo e novas formas organizacionais (LI, 2020). Usando
informagdes e analises, organizagdes podem reformular a proposta de valor do cliente em trés
niveis, aprimorando, ampliando ou redefinindo o valor da experiéncia (BERMAN, 2012).

A inovacao do modelo de negdcios de uma empresa € um pré-requisito crucial para seu
sucesso ¢ esta até superando meras inovagdes de produtos e servigos (ENDRES; STOIBER;
WENZL, 2019). Acrescenta-se que os modelos de negocios sdo representados por um conceito
complexo e multidimensional (LI, 2020). Um modelo de negdcios pode ser descrito como um
modelo de como uma empresa conduz os negocios, como ela entrega valor aos stakeholders
(ZOTT; AMIT, 2008). Nesse sentido, um modelo de nego6cios ndo ¢ uma descrigdo completa
do que uma empresa faz, mas uma caracterizacdo simplificada que captura a esséncia das
relacdes de causa e efeito entre os clientes, a organizagao e os resultados financeiros (LI, 2020).

Kotarba (2018) explica que as mudangas nos modelos de negbcios resultam (a) da
evolucdo de alguns conceitos anteriores, principalmente gragas aos avangos tecnolédgicos, (b)
da aceitacdo social de conceitos anteriores, gerando economias de escala ou efeito bola de neve
e de (c) inovagdes disruptivas e revolucionarias. Em todos os casos, o surgimento de varias
plataformas de negocios e redes (ou ecossistemas) atua como um catalisador para o
desenvolvimento de novos elementos dentro da morfologia dos modelos de negdcios.

Embora um modelo de negdcios consista em varias camadas e componentes de
construgdes interligadas (LI, 2020), ndo basta apenas adicionar um componente digital aos
elementos tradicionais e simplesmente integrar os diferentes componentes uns aos outros
(ENDRES; STOIBER; WENZL, 2019). A transformagdo digital dos modelos de negbcios se
refere tanto a elementos individuais do modelo de negdcios como todo o modelo de negocios e
suas cadeias ou redes de valor agregado (SCHALLMO; WILLIAMS; BOARDMAN, 2017).
Um modelo de negodcios ¢ digital se as mudancas nas tecnologias digitais desencadearem
mudangas fundamentais na forma como os negocios sdo realizados e as receitas sdo geradas
(VEIT et al., 2014). Desta forma, a TD pode provocar tanto a criagdo de novos modelos de
negocios como a sua extensao ou revisao. Hanelt ef al. (2015) explicam que a criagdo de modelo
de negdcios se refere ao seu projeto inicial com base em uma ideia de negocio ao passo que a
extensdo corresponde a adicdo de atividades a um modelo de negocios existente sem alterar
fundamentalmente a sua logica central. Por fim, a revisdo se refere a um profundo redesenho
do modelo de negocios existente e, portanto, pode estar associado a mudangas radicais ou
disruptivas.
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3 Transformacao Digital, Adocao de TI e Mudancas nos Modelos de Negdcios

Fazer uma atenta revisdo de literatura permite identificar os principais modelos que
visam explicar o processo de transformagao digital nas empresas e seus determinantes. O que
ficou evidente na se¢do anterior ¢ que a TD implica em modificagdes nos modelos de negdcios
das empresas. De fato, a TD que envolve a ado¢do de novas tecnologias inclui a mudanga
incremental (marginal) ou radical (estrutural) de um modelo de negocios (SCHALLMO;
WILLIAMS; BOARDMAN, 2017).

Um dos modelos mais conhecidos e aceitos sobre a adocdo de tecnologias ¢ o TAM,
Technology Accepetence Model (Figura 1), proposto inicialmente por Davis na sua tese de
doutoramento (DAVIS, 1989; DAVIS, 1993) com o objetivo de mostrar que as crencas
influenciam as atitudes e essas levam a intengdes que, por fim, geram comportamentos.

Figura 1: Modelo TAM, Technology Accepetence Model.

Utilidade

/ Percebida
Recursos de Atitudes em Uso Atual

Projeto do Relagdo ao > do
Sistema Uso Sistema
Percepgao de
Facilidade
de Uso
Estimulos Resposta Resposta Resposta
Externos Cognitiva Afetiva Comportamental

Fonte: Davis (1993, p. 476).

O modelo TAM ¢ a principal referéncia para a discussao sobre a adogao de tecnologias,
sendo o artigo de Davis de 1989 (Perceived usefulness, perceived ease of use, and user
acceptance of information technology) citado aproximadamente sete mil vezes em outros
trabalhos académicos e o artigo de 1993 (User acceptance of information technology: system
characteristics, user perceptions and behavioral impacts) que explicita o modelo (Figura 1)
possui mais de 6.500 citagdes.

Davis (1989) apontou que a utilidade percebida e a facilidade de uso s3o caracteristicas
motivacionais significativamente relacionadas com os indicadores de adog¢do de uma
tecnologia. Isso implica que a atitude do potencial usuario frente ao emprego de uma
determinada tecnologia ¢ um importante determinante sobre sua decisao de utiliza-la ou ndo. O
modelo TAM (DAVIS, 1993) explica que a facilidade de uso percebida tem um efeito sobre a
utilidade percebida e os recursos apresentados pela tecnologia tém um efeito indireto na atitude
em relagdo ao uso por meio de seu efeito direto na utilidade percebida e na facilidade de uso
percebida. A resposta afetiva do usuario em relacdo ao uma dada tecnologia ¢ determinada em
conjunto pelas recompensas extrinsecas e intrinsecas de utilizar a tecnologia.

Desde sua origem o modelo TAM recebeu novas contribui¢des. Venkatesh e Davis
(2000) afirmam que o modelo TAM consegue explicar consistentemente a intensao de uso de
uma tecnologia, inclusive respondendo melhor do que outras abordagens, como a Teoria da
Ac¢ao Racional (Theory of Reasoned Action - TRA) e a Teoria do Comportamento Planejado
(Theory of Planned Behavior - TPB). A extensdo do modelo TAM (chamada de TAM2)
proposta por Venkatesh e Davis (2000) acrescenta que tanto os processos de influéncia social
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(norma subjetiva, voluntariedade e imagem) quanto os processos instrumentais cognitivos
(relevancia do trabalho, qualidade do resultado, demonstrabilidade do resultado e facilidade de
uso percebida) influenciaram significativamente a aceitagdo do usuario (Figura 2).

Figura 2: Evolugdo do Modelo TAM, Technology Accepetence Model.

Demonstrabilidade Qualidade dos Relevancia Imagem Normas
dos Resultados Resultados do Trabalho 5 Subjetivas
/ Voluntariedade
\ Experiéncia >
Utilidade
Varidveis Percebida
Externas / ™\ =
o Atitudes em Intencao Uso Real
: Organllza.aonals Relagdo ao »{Comportamental > do
: Tecnglogl;as Uso de Usar Sistema
* Ambientais \ - Py
« Pessoais Percepgdo de
Facilidade
de Uso 4. Estagio de
2. Estagio de 3. Estagio de Implementacdo

1. Estagio de Conhecimento Persuasdo Decisdo 5. Estagio de

Confirmagao

Fonte: adaptado de Wymer e Regan (2011, p. 59); Venkatesh e Davis (2000, p. 188).

Wymer e Regan (2011) levantam algumas questdes sobre o emprego do modelo TAM,
especialmente no que se refere as distingdes entre o comportamento dos individuos e o
comportamento das organizac¢des. Procurando evoluir sobre o entendimento destas questdes,
acrescentam ao modelo TAM a contribui¢do da Teoria da Adogdo e Difusdo da Inovacao de
Rogers (1995) apontando os cinco estagios do processo de aceitacdo da inovagdo: o estagio de
conhecimento, o estdgio de persuasdo, o estdgio de decisdo, o estagio de implementacdo e o
estagio de confirmagao (Figura 2).

Com o objetivo de obter uma compreensao mais clara sobre a adogdo da tecnologia da
informacgdo (TI) em pequenas e médias empresas Nguyen (2009), com base em uma
compreensiva revisao de literatura, sugere que as pequenas empresas adotam a TI por pressdes
ou forcas internas ou externas. Essas pressoes sdo chamadas de direcionadores (drivers) para a
adocdo, pois sdo, em ultima andlise, a causa da ado¢do de TI em uma empresa. O modelo
proposto por Nguyen (2009) integra quatro aspectos principais das pequenas empresas quando
se trata de adocdo de TI (Figura 3):

(i) o aspecto organizacional, que inclui gerenciamento, equipe, conhecimento e
comprometimento;

(i) a orientacdo de rede, que inclui o relacionamento com os fornecedores, parceiros
de negocios e clientes;

(iii) os consultores externos de TI; e

(iv) os recursos internos de TI, que incluem as habilidades, capacidades e capacidades
de TI da empresa.
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Figura 3: Estrutura Conceitual para o Processo de Adogdo de TI.
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Fonte: Nguyen (2009, p. 164).

Nguyen, Newby e Macaulay (2015) revisaram o modelo de adoc¢do de TI inicialmente
desenvolvido por Nguyen (2009) reconhecendo o papel importante dos clientes no processo de
adocao de novas tecnologias (Figura 4). A inclusdo dos clientes (vistos como a for¢a motriz da
empresa) como parte do processo de adocdo de novas tecnologias eleva as chances de uma
implementagdo bem-sucedida. Ainda destacam que as empresas devem ser capazes de avaliar
os fatores que estdo diretamente relacionados ao ambiente de adogdo de TIL.

Figura 4: Modelo para Adocdo de Tecnologia da Informagio.
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Fonte: Nguyen, Newby e Macaulay (2015, p. 222).
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Peltier, Zhao e Schibrowsky (2012) identificaram a necessidade de ampliar e testar o
modelo TAM, de Davis (1989) e sua revisdo por Venkatesh e Davis (2000) e entdo propuseram
um modelo incluindo as interrelagdes entre os principais fatores individuais, organizacionais e
ambientais associados a difusdo de inovacgdes por pequenas empresas varejistas (Figura 5).
Esses fatores incluiam conhecimento do produto, atitude em relagdo a mudanca, demografia do
tomador de decisdo, vantagem relativa, custos de troca, incerteza do mercado e hostilidade
ambiental. Os resultados obtidos por Peltier, Zhao e Schibrowsky (2012) indicaram que tanto
os efeitos diretos quanto as interrelagdes entre as variaveis sdo essenciais para explicar e prever
o comportamento de difusdo e adog@o de novas tecnologias.

Figura 5: Modelo de Adogao de Inovagdo Tecnologica.
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Vial (2019) apresenta um modelo indutivo resumindo o conhecimento atual sobre a
difusdo tecnoldgica, baseado nos relacionamentos entre oito blocos de abrangentes que
descrevem a difusdo tecnolégica como um processo em que as tecnologias digitais
desempenham um papel central na criacdo, bem como no refor¢o das rupturas que ocorrem nos
niveis da sociedade e dos negocios (Figura 6).

Figura 6: Blocos de Construg¢ao do Processo de Transformagao Digital.

Mudangas estruturais
Respostas Estratégicas * Estrutura orgén\'zéciona\
p—— P - Estratégias de negécios digitais . ;ulturaorgan\zac|onal

« Estratégia de transformag3o digital * Lideranca

I « Papéis e habilidadesdos colaboradores
1 2 - Gatilho 3 - Base 5_ Afeta Impactos negativos
I « Segurancae privacidade
1 Jv
- . Uso das Tecnologias Digitals Mudangas nos modos de criagdo
Dé““p‘?ao MES Combustivel |« sociais 4 - Promove | de valor
+ Comportamentoe expectativas do « Méveis ) | * Proposicdes de valor 7-G
. - Gera
consumidor [ e e e « Analiticas P’] * Redes de valor
« Cenério competitivo « Internet das Coisas « Canais digitais
* Disponibilidade de dados « Plataformas e Ecossistemas « Agilidade e ambidestralidade
A
Impactos positivos
6 - Afeta « Eficiéncia operacional
Legenda: . Desempen‘hoorga‘n.\zaclon.a\.
N o + Melhorias industriais e sociais
* As setas pontilhadas representam tendénciasglobais (nivel social e industrial)
* As setas sdlidas representam fases do processo de transformag8o digital no nivel organizacional Barreiras organizacionais

* Inércia
* Resisténcia

Fonte: Vial (2019, p. 122).
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Teichert (2019) aponta para a necessidade de as organizagdes refletirem sobre o estagio
que se encontram no processo de transformagdo digital, pois na era digital, o ambiente das
organizagdes estd mudando mais rapidamente e tornou-se mais volatil, incerto e complexo do
que no passado. Isso implica em reconhecer que existe uma trajetoria ligando a inovagao
(UTTERBACK; ABERNATHY, 1975) as mudancas nos modelos de negocios das empresas
que esta associada a um ciclo de vida cada vez mais curto. Hanelt et al. (2015) reconhecem os
diferentes setores industriais estdo passando por importantes mudangas estruturais devido a
digitalizagdo continua da vida dos consumidores e dos negdcios. Neste contexto, Hanelt et al.
(2015) partem da constatagao de que esta faltando uma compreensio de como a transformagao
digital se manifesta em setores nos quais os principais produtos sdo principalmente fisicos e até
que ponto essa transformacao afeta modelos de negdcios dominantes dos participantes do setor.
Como resultado, propuseram um diagrama baseado no modelo de ciclo de vida que mostra
possiveis caminhos das mudangas e desenvolvimento dos modelos de negocios (Figura 7).

Figura 7: Caminho do Desenvolvimento de Mudangas no Modelo de Negocios.
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Fonte: Hanelt ez al. (2015, p. 1323).

A Figura 7 descreve como as tendéncias especificas da tecnologia digital afetam os
pilares do modelo de negocios na industria, levando a diferentes tipos de mudanga no modelo
de negdcios. Como essas tendéncias de tecnologia digital as vezes se sobrepdem e tém multiplos
efeitos, elas sdo apresentadas de acordo com o fendmeno especifico que elas possibilitam
(HANELT et al., 2015). O primeiro ciclo (Extensdo do Modelo de Negocios - Enriquecimento
Digital de Modelos de Negocios Estabelecidos) ¢ formado pelas tendéncias de tecnologia digital
que permitem alcangar segmentos especificos de clientes com alteragdes minimas na ldgica
central do modelo de negécios dominante. O segundo ciclo (Revisdo do Modelo de Negocios -
Digitalizacdo de Modelos de Negocios Estabelecidos), ¢ constituido pelas tendéncias de
tecnologia digital que podem alterar substancialmente o modelo de negdcios dominante.

No terceiro ciclo pode ocorrer uma bifurcacdo radical na trajetéria de evolugdo do
modelo de negdcios. No caso mais positivo (Criagdo de Modelo de Negdcios — Novos Modelos
de Negocios Digitais) as tendéncias de tecnologias digitais constituem as bases para a criagao
de novos modelos de negdcios. Em oposicdo, atuam as tendéncias de tecnologia digital que
eliminam até certo ponto os processos fisicos implicando no encerramento (parcial ou total) do
modelo de negdcios fisico.
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Figura 8: Guia para a Transformagao Digital dos Modelos de Negocios.

5.3 Projeto da Rede
de Valor Digital e
Integragdo dos
Parceiros

5.1 Finalize e
Implemente o
Modelo de Negécios

5.2 Projeto da
Experiéncia Digital do
Cliente

Implemen-
tacao digital

4 Avaliagdo das
Opgdes de Ajuste em
Relagdo as Exigéncias
e Objetivos do Cliente

Ajuste
digital

3.3 Opgdes de
Projetos para o
Futuro Modelo

Digital de Negdcios

3.1 Relagdo das
Melhores Praticas
para Transformagédo
Digital

3.2 Relagdo dos
Facilitadores da
Transformagao Digital

Potencial
digital

2 Defina Objetivos e
Priorize as
Dimensdes do
Modelo de Negécios

Ambigao
digital

1.2 Andlise da
Cadeia de Valor e
dos Atores

Realidade
digital

1.1 Esbogo do
Modelo de Negdcios
Atual

1.3 Lista das
Exigéncias do
Cliente

Fonte: Schallmo, Williams e Boardman (2017, p. 1740014-8).

Apesar da transformagdo digital ser um objeto de discussdo académica relevante,
segundo Schallmo, Williams e Boardman (2017) ainda € necessario esclarecer como
transformar digitalmente os modelos de negdcios, quais fases e instrumentos devem ser
considerados e quais seriam os exemplos existentes de facilitadores. Partindo desse pondo, os
autores desenvolveram um framework para a TD de modelos de negocios analisando a literatura
existente e estudando exemplos praticos.

Como resultado, elaboraram um guia para a transformagdo digital dos modelos de
negocios (Figura 8) composto por cinco fases: (1) Realidade Digital: o modelo de negdcios da
empresa ¢ esbocado juntamente com uma analise de valor agregado e das exigéncias do cliente.
(2) Ambigao Digital: sdo definidos e priorizados objetivos em relagdo ao processo de TD que
vao definir 0 modelo de negocio. (3) Potencial Digital: sdo estabelecidas as melhores praticas
que facilitam a DT e que servirdo de ponto de partida (em termos de potencial digital) para o
desenho de um futuro modelo de negocios digital. (4) Ajuste Digital: as opgdes para o projeto
do modelo de negocios digital sdo avaliadas para determinar o ajuste digital a partir do modelo
de negocios existente visando garantir que as exigéncias dos clientes sejam atendidas e os
objetivos de negbcios alcangados. (5) Implementagdo Digital: ¢ a finalizagdo e implementagao
do modelo de negocio digital que inclui o projeto de uma experiéncia digital do cliente e uma
rede digital de criagdo de valor.

A interacdo com os clientes e as expectativas deles em relagdo a proposta de valor das
empresas tem sido um ponto recorrente nos modelos analisados. O modelo Von Leipzig et al.
(2017) que esta representado na Figura 8 ¢ baseado em um ciclo de melhoria continua (PDCA
- Plan Do Check Act) e inclui gatilhos para o desenvolvimento de uma estratégia digital
inovadora nas empresas. Como o foco da digitalizagdo deve melhorar as experiéncias do cliente,
o primeiro passo na execucao do modelo ¢ definir a abordagem inicial, ou seja, se deve comegar
com processos operacionais, modelo de negdcios e questdes pontuais de relacionamento com
os clientes. Na etapa seguinte, sdo analisados os clientes, o0 mercado e os concorrentes.
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Figura 9: Quadro Conceitual para Transformagao Digital e Inovagao no Modelo de Negdcio.
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Fonte: Von Leipzig et al. (2017, p. 522).

Dado que a experiéncia do cliente ¢ o ponto focal da digitalizagdo e, portanto, do modelo
de negdcios, ouvir o cliente ¢ crucial. Os clientes geralmente podem fornecer o feedback mais
valioso sobre produtos ou processos atuais que podem levar a ideias inovadoras. Outro insumo
importante para a geragdo de ideias (ideagdo) ¢ a realizagdo de um benchmark. Um benchmark
pode permitir que uma empresa se oriente rapidamente de acordo com os concorrentes e
determine o quanto eles estdo atrasados ou adiantados em varios aspectos e, assim, identificar
areas de foco para as melhorias. Isso ndo apenas permitird que as empresas identifiquem seu
nivel de digitalizacdo em relagdo aos concorrentes, mas também podera estimular a inovagao
(Von LEIPZIG et al., 2017).

O imput final do processo de geragdo de ideias ¢ constituido pelas influéncias externas.
Novamente, os clientes importantes nao apenas pelo seu feedback, mas também podem ter
ideias inovadoras que podem ser identificadas e implementadas a partir de um processo de
inovagdo aberta. Por isso, todas as ideias geradas precisam ser avaliadas e classificadas de
acordo com um modelo como o Diagrama de Kano. Como a experiéncia do cliente é o ponto
central, essa classificagdo ajuda a analisar o impacto de cada ideia sobre o grau de satisfagao
do cliente. Finalizando o processo, cada ideia ¢ avaliada em termos de custos e beneficios, bem
como as influéncias que podem ter no atual modelo de negécio da empresa (Von LEIPZIG et
al., 2017).

Tonder et al. (2020), com o objetivo de desenvolver uma estrutura para as empresas
transformarem digitalmente seus modelos de negocios assim como examinar a literatura para
identificar e analisar os construtos subjacentes aos trés conceitos de Digitalizacao,
Transformacao Digital e Inovagdo do Modelo de Negocios, propuseram um mapa conceitual
para inicializar a digitalizagdo e sustentar a competitividade das empresas (Figura 9). Assim
como grande parte dos modelos anteriormente apresentados, na proposicao de Tonder et al.
(2020), os clientes representam o ponto focal e quaisquer mudangas dentro da organizagao
precisam ser consideradas em relag@o as necessidades e experiéncia dos clientes.
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Figura 10: Mapa Conceitual para Inicializar a Digitalizagdo e Sustentar a Competitividade.
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Fonte: Tonder et al. (2020, p. 121).

A Figura 10 mostra que o exterior do mapa contém os trés conceitos (Digitalizagdo,
Transformagao Digital e Inova¢ao do Modelo de Negocios) e as intersecgoes de cada circulo
representam o conjunto de construgdes que se sobrepdem, mostrando as comunalidades entre
os conceitos. O mapa conceitual organizado por Tonder et al. (2020) destaca algumas
constatagdes. Para garantir um processo de transformacao eficiente e eficaz ¢ necessaria uma
estratégia digital, a qual exige mudancas na cultura organizacional para facilitar a abertura, a
mudanga e a inovagdo. As empresas devem continuamente produzir novos conhecimentos,
habilidades e competéncias, ou seja, estimular a aprendizagem organizacional. Precisam focar
na inovagdo continua e serem capazes de responder rapidamente as mudangas no mercado e se
reconfigurarem rapidamente quando sujeitas a rupturas (resiliéncia).

Tonder et al. (2020) ainda destacam que para empregar tecnologias digitais com
sucesso, as empresas precisam possuir, além das capacidades ja mencionadas, uma
infraestrutura e recursos necessarios. Ao reconhecerem que serdao obrigadas a fazer as mudancas
necessarias em seus processos de negocios existentes, as empresas precisam considerar seu
ecossistema de negocios e colocar a sua proposta de valor precisa como ponto central para que
a transformacao digital do modelo de negocios seja bem-sucedida.
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Figura 11: Modelo de Processo de Transformagdo Digital.
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Wessel et al. (2021) procuram estabelecer as semelhancas e diferengas entre
transformagao organizacional e transformagao digital elaborando um modelo conceitual (Figura
11), considerando a importancia de integrar a tecnologia digital a proposta de valor do negocio.
Os dois processos de transformacgdo (organizacional e digital) diferem de acordo com os
padrdes pelos quais a dinamica nas proposi¢cdes de valor se relaciona com a dindmica na
identidade organizacional: a tecnologia pode (re)definir (transformagdo digital) ou apoiar
(transformacdo organizacional) proposi¢des de valor, implicando no surgimento de uma nova
identidade organizacional (transformagdo digital) ou o reforco de uma identidade
organizacional existente (transformac¢ao organizacional). Wessel ef al. (2021) concluem que
ambas as transformagdes sdo impulsionadas pela influéncia dos contextos ambientais e
organizacionais predominantes. Nesta direcao, a mudanga tecnoldgica pode ser vista como uma
fonte de ameaca digital ou uma fonte de oportunidade digital.

= = < Transformac3o Digital
Mudanca
das Praticas
de Trabalho

-------- ) Tecnologias da Informagéo que ativam a Transformagdo Organizacional

=——) Ambas

Fonte: Wessel et al. (2021, p. 117).

Figura 12: Modelo de Fluxo para Discussao sobre Transformagao Digital.
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Fonte: Verhoef et al. (2021, p. 890).
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Verhoef et al. (2021) partiram de um modelo de fluxo comumente utilizado para
descrever os motivadores, fases ou niveis e determinantes da transformagdo digital das
empresas (Figura 12). O modelo propde a discussao sobre os direcionadores (drivers) externos
da transformagao digital e as fases da transformagao digital. Com base na compreensdo dessas
fases, apresentam os imperativos estratégicos que resultam da transformacao digital, incluindo
recursos digitais, estrutura organizacional, estratégia de crescimento, métricas e metas.

4 Conclusao

Com o desenvolvimento tedrico proposto neste artigo conceitual foi possivel evidenciar
a transformacao digital dos negocios com base na evolucdo do modelo TAM. Identificou-se
que os modelos derivados do TAM inicial convergem em termos de apontar os fatores externos,
fatores organizacionais (internos) e comportamentais (pessoais) como elementos favorecedores
no direcionamento da transformagao digital nas organizagdes.

Igualmente ¢ verificada a relevancia do foco nos clientes. E fundamental identificar e
atender suas exigéncias e, em especial as expectativas advindas da percep¢ao e dos desejos dos
clientes. A tecnologia, assim como os preceitos da transformacgao digital atuam como meios
para a definicdo mais adequada para os modelos de negdcios inovadores, os quais devem
primordialmente estarem direcionados e centrados na geragdo de valor para os clientes. Para
tanto, disposi¢do organizacional na realizacdo das mudangas necessarias, assim como a cultura
do aprendizado continuo sdo fundamentais para obteng¢do das metas organizacionais.
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