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Objetivo do estudo

Examinar como a Transformagao Digital (TD) reconfigura o Ciclo de Vaor em servicos, identificando
pontos criticos de criagdo e destruicdo de valor em projetos digitais, e propor um conceito ampliado de
TD que integre capacidades dindmicas e governanga orientada a valor.

Relevancia/originalidade

Enquadra TD como condicéo contextual, multinivel e multidimensional que altera o Ciclo de Valor;
incorpora explicitamente destruicdo de valor ao modelo; integra Logica Servico-dominante,
capacidades dindmicas e Gestéo de Projetos para explicar paradoxos onde ganhos e perdas coexistem
no mesmo ciclo.

M etodologia/abor dagem

Revisdo integrativa de literatura, com busca estruturada em bases referenciais, critérios de
inclusdo/exclusdo e analise temética. Mapeamento de definic¢des e construgdo de matriz conceitual
para derivar arcabouco processual do Ciclo de Valor (proposi¢cdo, comunicacdo, entrega, percepcao,
criagdo/destruicdo, captura) aplicado aTD.

Principaisresultados

Principais entregas: conceito ampliado de TD; modelo processual do Ciclo de Valor com
criagcdo/destruicao; tabela de pontos criticos por etapa; matriz de definicles e cobertura; proposicdes e
agenda de pesquisa; diretrizes gerenciais orientadas avalor.

ContribuicBes tedricas/metodol 6gicas

PropGe lente processual que conecta TD e valor, incorporando destruicdo ao ciclo e reposicionando
projetos como arenas de orquestracdo de valor. Consolida tipologias por matriz conceitua e sugere
indicadores e marcos de decisdo para operacionalizacio e testes em pesquisas futuras.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo

Orienta gestores a priorizar governanca por valor, selecdo de iniciativas por impacto, monitoramento
continuo e mitigagdo de riscos (interoperabilidade, dependéncia tecnol dgica, privacidade, experiéncia
do usuério). No plano social, destaca confianga, inclusdo e avaliagdo distributiva dos beneficios e
perdas da digitalizac&o.

Palavras-chave: Transformagéo Digital, Ciclo de Valor, Destrui¢do de Valor, Revisio Integrativa,
Gestéo de Projetos
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DIGITAL TRANSFORMATION AND THE VALUE CYCLE: A NEW PERSPECTIVE FROM
AN INTEGRATIVE REVIEW

Study purpose

To examine how Digital Transformation (DT) reconfigures the Value Cycle in services, identifying
critical points of value creation and destruction in digital projects, and to propose an expanded DT
concept integrating dynamic capabilities and value-oriented governance.

Relevance/ originality

Frames DT as a contextual, multilevel, multidimensional condition that alters the Vaue Cycle;
explicitly incorporates value destruction; and integrates Service-Dominant Logic, dynamic
capabilities, and Project Management to explain paradoxes where gains and losses coexist within the
same cycle.

Methodology / approach

Integrative literature review with structured searches, inclusion/exclusion criteria, and thematic
analysis. We mapped definitions and built a conceptual matrix to derive a processual Value Cycle
framework (proposition, communication, delivery, perception, creation/destruction, capture) applied to
DT.

Main results

Key deliverables: expanded DT concept; processual Value Cycle model including
creation/destruction; table of stage-specific critical points; matrix of definitions and coverage; research
propositions and agenda; and value-oriented managerial guidelines.

Theoretical / methodological contributions

Offers aprocess lens linking DT and value, incorporating destruction into the cycle and repositioning
projects as arenas for value orchestration. Consolidates typologies via a conceptual matrix and
suggests indicators and decision gates for operationalization and testing in future studies.

Social / management contributions

Guides managers to prioritize value-oriented governance, impact-based selection of digital initiatives,
continuous monitoring, and mitigation of risks (interoperability, technological dependence, privacy,
user experience). Socialy, it highlights trust, inclusion, and distributive assessment of digitalization’s
benefits and | osses.

Keywords: Digital Transformation, Value Cycle, Value Destruction, Integrative Review, Project
Management
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TRANSFORMACAO DIGITAL E O CICLO DE VALOR: UMA NOVA
PERSPECTIVA A PARTIR DE UMA REVISAO INTEGRATIVA

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a Transformacdo 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 mudangas tecnologicas em constante evolugao (Dabrowska
et al., 2022). O conceito de Transformagdo Digital esta associado ao uso de novas tecnologias
digitais capazes de promover diversas melhorias nos negocios, obtendo como resultado uma
melhor experiéncia do cliente, simplificagdo das operacdes e criacdo de novos modelos de
negdcios (Warner & Wiger, 2019). Contudo, o carater multidimensional da Transformagao
Digital impde desafios as organizacdes em sua tarefa de elaborar estratégias que permitam
competir e criar valor diante de mudangas estruturais (Ashrafi et al., 2024).

Por esses e outros motivos, as organizagdes enfrentam pressao do mercado para adequar
0s seus processos para o ambiente digital, logo, a Transformagdo Digital ¢ um caminho
necessario. No entanto, assim como ¢ importante explorar os beneficios da Transformacao
Digital, ¢ pertinente também considerar as suas fragilidades (Dabrowska et al., 2022; Malar et
al., 2019). Percebe-se que a Transformagdo Digital reformula aspectos do ambiente de negdcio
por meio da tecnologia, o que pode implicar em alteragdes no Ciclo de Valor (Kothari &
Lackner, 2006; Rogers, 2017), desafiando a criacdo de valor para o negocio.

A criagdo de valor € um conceito central na literatura de negdcios (Jarvi et al., 2018).
As organizagdes geram valor por meio das suas operacdes que entregam servigos e produtos
para atender aos desejos dos seus usuarios (Bowman & Ambrosini, 2000). A criagdo de valor
esta contida no Ciclo de Valor que ¢ descrito, em linhas gerais, como o processo pelo qual uma
organizagdo 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, comunicacao, entrega, percepg¢ao, criacao e captura de valor.

Estudos complementares puderam evidenciar que as mesmas praticas € recursos
envolvidos na criacdo de valor podem também gerar a chamada “destruicio de valor”
(Echeverri & Skalén, 2011; P1¢ & Caceres, 2010). Tais processos destrutivos podem ocorrer na
interacdo entre clientes e funcionarios (Kashif & Zarkada, 2015); entre empresas que possuem
relacdo de consumo ou parcerias (Makkonen & Olkkonen, 2017; Pathak et al., 2020); na
interacdo social em plataformas de servigos online (Mengcheng & Tuure, 2022); nos
ecossistemas de servicos (Schulz et al., 2021); e nas operacdes de autoatendimento em
plataformas de comércio eletronico (Hsu et al., 2021); por exemplo. Desta forma, o Ciclo de
Valor, para os fins desta pesquisa, passa a incluir a etapa de destruicao, ficando da seguinte
forma: proposi¢ao, comunicagdo, entrega, percepcao, criagdo/destruicao e captura de valor.

Na gestao de projetos, por exemplo, dar aten¢ao aos riscos de destrui¢ao de valor ¢ tdo
vital quanto planejar a captura de beneficios. A propria Transformacao Digital, ao reconfigurar
processos e modelos de negdcio, cria zonas de fragilidade quando capacidades estratégicas nao
sdo orquestradas com a execucao do projeto (Andrade & Gongalo, 2021; Bjorkdahl, 2020).
Iniciativas ancoradas em plataformas de dados, por sua vez, ampliam riscos de dependéncia
tecnologica, interoperabilidade e privacidade que, se mal conduzidos, degradam a confianca e
comprometem resultados (Kiriyama, 2022). Em ecossistemas de inovagdo, a IA intensifica
interdependéncias e efeitos em cascata, elevando a probabilidade de efeitos ndo intencionais
que anulam ganhos esperados (Secundo et al., 2025).

Essas mudangas, se ndo compreendidas, gerenciadas e conduzidas adequadamente,
podem causar efeitos adversos para o negocio. Como pdde 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;
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Warner & Wiger, 2019). Neste sentido, torna-se importante compreender em quais etapas do
Ciclo de Valor tais mudancas podem ocorrer.

E importante destacar que, apesar dos efeitos de criagdo e destruigdo de valor estarem
posicionados no mesmo ponto do Ciclo de Valor, conforme sera explicado a frente, os pontos
criticos para os efeitos percebidos no negocio ou na sociedade podem estar em outras posigoes
do Ciclo de Valor, como, proposi¢ao de valor ou percepcao de valor, por exemplo. Portanto,
considerando que a Transformacdo Digital pode modificar o Ciclo de Valor, e que tal
transformagao pode gerar efeitos que impliquem em destruigao de valor para o negocio (Malar
et al., 2019); esta pesquisa propde-se a compreender as relagdes existentes entre o Ciclo de
Valor e a Transformacao Digital, no intuito de destacar os pontos criticos associados a
destrui¢do de valor. Para isso, este trabalho realiza uma revisdo integrativa e propde uma
perspectiva diferente para o conceito de Transformagdo Digital, considerando os seus
potenciais efeitos no Ciclo de Valor de Servigos.

Este artigo contribui ao propor um conceito ampliado de Transformacao Digital como
condi¢do contextual, multinivel e modificadora do Ciclo de Valor — incorporando a destrui¢ao
de valor. A revisdo integrativa sistematiza a literatura e sustenta implicagdes gerenciais e
sociais, com foco em monitoramento continuo e mitiga¢do de riscos de destruicao de valor. Os
resultados obtidos na revisdo proposta foram incorporados na se¢do 2 “Referencial Teorico”,
na secao 4 “Analise dos Resultados” e na se¢do 5 “Discussao dos Resultados”.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Transformagdo Digital

A evolucao do conceito de Transformacgao Digital ao longo do tempo pode ser observada
por meio de diferentes marcos. 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 ontoldgica da tecnologia” sugere que as tecnologias digitais estao
moldando a realidade fisica. Em outras palavras, a reversao ontoldgica ocorre quando a versao
digital ¢ criada antes da versao fisica. Essa reversdo ontoldgica nos desafia a pensar sobre o
papel dos seres humanos e da tecnologia na sociedade. Por exemplo, a construcdo de um
prottipo digital de um produto antes de sua produgdo fisica ou o planejamento urbano
utilizando ferramentas de simulagdo sao exemplos de reversao ontologica.

Com a reversdo ontoldgica e o crescente impacto dos sistemas de informacdo na
sociedade, os pesquisadores enfrentam diversos desafios. A tecnologia esta desempenhando um
papel central na criagdo e modelagem da realidade fisica (Hess et al., 2019). Em vez de apenas
representar e refletir a realidade fisica, os sistemas de informacdo tém o poder de dar forma a
realidade antes mesmo que ela se torne fisica. Isso tem implicagdes significativas para o papel
dos humanos e da tecnologia na sociedade e para o papel dos estudiosos dos sistemas de
informagdo. Portanto, a tecnologia ¢ uma for¢a de transformacdo 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).

Nesta linha, (Baskerville et al., 2019) identificaram 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 ascensdo das plataformas digitais; e (4) as
questdes éticas emergentes. E ressaltam ainda que os pesquisadores precisam desenvolver
estudos que reconhecam e abordem a fusdo dos mundos material e digital, considerando a
interacao entre ambos e como eles influenciam € moldam um ao outro. Além disso, é necessario
levar em conta a crescente importancia dos dados e da IA, que afetam todos os aspectos da vida
cotidiana e das operagdes das organizacdes.
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Ainda neste escopo, ¢ importante considerar que a ascensdo 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 inovagdo. E importante explorar como as plataformas digitais afetam as
organizagdes € como elas podem ser gerenciadas efetivamente (Schulz et al., 2021), além da
formulacao de modelos tedricos que auxiliem na sua compreensao.

No ambito tedrico acerca da tecnologia e dos sistemas de informacao, (Gregor, 2006)
investigou a natureza da teoria e sua importancia para o avango do conhecimento nos estudos
sobre tecnologia, visto que, a teoria costuma ser reconhecida por oferecer explicagdes e
previsoes para os fenomenos observados. A autora identificou cinco tipos de teorias em
tecnologia: (1) teorias para analise, (2) teorias para explicagdo, (3) teorias para previsdo, (4)
teorias para explicacdo e previsao, e (5) teorias para projeto e agdo. O presente trabalho se
identifica com o tipo 1 no intuito de analisar as implicagdes da Transformagao Digital no Ciclo
de Valor, com o tipo 4 ao propor uma nova perspectiva para Transformacao Digital diante no
Ciclo de Valor.

De forma complementar, (Ashrafi et al., 2024) identificaram cinco trajetorias de
pesquisa em Transformagdo Digital: (1) arquiteturas de tecnologia digital, (2) modelos de
negocios digitais ¢ novas formas de criagdo de valor, (3) novas formas organizacionais
habilitadas por tecnologias digitais, (4) afordances tecnologicas digitais e a relacionalidade das
praticas de trabalho, e (5) identidade organizacional, cultura e lideranca na Transformagao
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 trajetoria 2 e 3, que se referem aos modelos de negocios digitais e novas formas de
cria¢do de valor, e novas formas organizacionais habilitadas por tecnologias digitais.

A Transformagdo Digital ¢ uma tendéncia em diversas industrias, afetando
significativamente os processos de negocios, a competitividade e a inovac¢dao. No entanto, ¢
fundamental entender que ndo ¢ a tecnologia em si que impulsiona a Transformagao Digital,
mas sim a estratégia e o planejamento articulados diante das demandas advindas do mercado
impulsionado pela tecnologia (Kane et al, 2015). A estratégia ¢ um fator chave na
Transformacao Digital das empresas. A tecnologia ¢ vista como um meio para alcangar os
objetivos estratégicos e, com uma estratégia solida, as organiza¢des podem alinhar seus
esforcos tecnologicos com suas metas, garantindo um maior retorno sobre o investimento
(Karekla et al., 2021).

A Transformacao Digital também pode se materializar nas organizagdes por meio de
projetos que alteram processos, estruturas e modelos de criagao/captura de valor. Esses projetos
possuem caracteristicas proprias — escopo evolutivo, multiplos stakeholders e alta
interdependéncia tecnologica — que exigem uma gestdo explicita orientada a valor (Barthel &
Hess, 2020; Bjorkdahl, 2020). Evidéncias de revisdo sistematica mostram que a disciplina de
gerenciamento de projetos ¢ um fator de conexdo entre a estratégia digital e os resultados
percebidos, funcionando como o “mecanismo de orquestracdo” que converte ambigdes
tecnologicas em entregas e beneficios (Carujo et al., 2022; Gongalves et al., 2023). Nesse
enquadramento, capacidades estratégicas habilitadoras da Transformacao Digital — como
alinhamento, integragcdo e ambidestria — precisam ser incorporadas aos ciclos do projeto para
preservar e ampliar valor (Andrade & Gongalo, 2021).

Em sintese, projetos sdo o veiculo da Transformagao Digital e a unidade onde o valor é
criado, percebido, destruido e capturado; logo, praticas de gestdo orientadas por processos,
portfolio, capacidades dindmicas e decisdo baseada em dados constituem o ntlicleo para
minimizar a destrui¢do e maximizar a materializacdo de valor (Barthel & Hess, 2020; Richard
et al., 2021; Takagi et al., 2025).
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Por fim, cabe ressaltar que o termo Transformagdo Digital tem sido usado de forma
simploria para descrever a digitalizacao dos processos e servigos (Dabrowska et al., 2022). No
entanto, o escopo da Transformacao Digital ¢ mais amplo, conforme descreve (Rogers, 2017)
ao estruturar a estratégia de Transformacao Digital em cinco dimensdes: clientes, competigao,
dados, inovagdo e valor. J4 (Matt et al., 2015) consideram quatro dimensdes: uso das
tecnologias, mudangas na criagdo 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.

Dessa forma, observa-se que a Transformacao Digital vai além da simples digitalizagao
de processos, envolvendo uma reconfiguragdo mais profunda das estratégias, modelos de
negdcios e cultura organizacional das empresas. A diversidade de abordagens na literatura
evidencia a complexidade do fendmeno, destacando diferentes perspectivas sobre os elementos
fundamentais para uma transformagao efetiva. Nesse sentido, compreender a Transformagao
Digital em uma 6tica ampliada permite ndo apenas otimizar processos internos, mas também
criar formas de entrega de valor, inovacdo e vantagem competitiva sustentavel.

2.2. Ciclo de Valor

O Ciclo de Valor ¢ um conceito essencial no campo da gestao estratégica, pois descreve
o processo pelo qual uma organizacdo cria, entrega e captura valor para seus clientes e
stakeholders (Kothari & Lackner, 2006). E uma abordagem holistica que envolve diversas
etapas interconectadas, desde a proposi¢do até a captura de valor. O estudo do Ciclo de Valor
permite as organizagdes compreenderem e aprimorarem seu desempenho, identificando
oportunidades de diferenciagdo e obtencdo de vantagem competitiva (Drnevich & Croson,
2013; Hein et al., 2020).

Pl¢ e Céceres (2010) foram os pioneiros em considerar a possibilidade de destrui¢do de
valor na integragao de recursos, contrapondo o pensamento dominante que considerava apenas
a criagdo de valor. Tal cendrio ¢ ainda mais controverso quando ha TI envolvida, que pode
causar transtornos quando um sistema ndo estd pronto, bem desenvolvido ou funcionando
corretamente (Camilleri & Neuhofer, 2017). Outros trabalhos complementam os estudos de
criacdo de valor, no entanto, focaram na formacdo de valor ndo habilitada para TI. Ao
negligenciarem o conceito de destruicdo de valor, limitaram sua andlise a uma unica relacao
diadica e deixaram de examinar um ecossistema de servicos estabelecido (Schulz et al., 2021).

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). No contexto da presente pesquisa, ¢ proposto ainda a inclusdo da etapa
“destrui¢ao de valor” no Ciclo de Valor.

Ao entender como essas etapas se entrelacam e impactam o desempenho e o crescimento
das organizagdes, € 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
esta em constante mudanca (Schneider & Spieth, 2013). E importante considerar que, com a
evolugdo 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 mudangas do mercado
(Verhoef et al., 2021). A seguir sdo conceituadas as etapas do Ciclo de Valor.

Proposicio de valor. A proposi¢do de valor € a base do Ciclo de Valor, sendo o ponto
de partida para a estratégia organizacional. Trata-se da formulacdo e comunica¢ao do valor que
uma empresa pretende oferecer aos seus clientes, alinhando-se as necessidades e expectativas
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do mercado (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Osterwalder et al., 2015). Na era da
Transformacao Digital, a proposi¢ao de valor deve evoluir para incorporar novas tecnologias e
modelos de negocio que favoregam a personalizagdo e a cocriagdao de valor (Gaiardelli et al.,
2021). Empresas que operam em ecossistemas digitais precisam integrar suas ofertas a clusters
de valor, permitindo diferenciagdo competitiva e inovagdo continua (Riasanow et al., 2021).

Comunicacdo de valor. A comunicagdo de valor consiste na maneira como uma
empresa transmite sua proposta de valor aos clientes e stakeholders. Essa etapa envolve tanto a
constru¢do de uma narrativa convincente sobre os beneficios da oferta quanto o uso de canais
e tecnologias adequadas para alcangar o publico-alvo (Anderson et al., 2006; Vargo & Lusch,
2004). Em um ambiente digital, estratégias de personalizacao e segmentacao sdo essenciais para
garantir que a mensagem seja relevante e impactante (Freitas Junior et al., 2023). Além disso,
a inovagao no modelo de negocios pode potencializar a comunicacao de valor, alinhando-se as
expectativas de um mercado dindmico (Chesbrough & Rosenbloom, 2002).

Entrega de valor. A entrega de valor corresponde ao processo pelo qual uma
organizagdo disponibiliza sua oferta ao cliente, garantindo que o valor prometido seja
efetivamente entregue (Eckhardt et al., 2019; Nicoletti, 2017). Fatores como eficiéncia
operacional, logistica e experiéncia do cliente sdo determinantes para o sucesso dessa etapa
(Kothari & Lackner, 2006; Pl¢ & Caceres, 2010). Modelos de negdcios baseados em
plataformas digitais exigem que a entrega de valor esteja alinhada a capacidade da empresa de
inovar continuamente ¢ de adaptar-se as necessidades do cliente em tempo real (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002). Tecnologias emergentes, como loT e inteligéncia artificial, ampliam as
possibilidades de entrega eficiente e personalizada (Laidroo et al., 2021; Molling et al., 2022).

Percepcao de valor. A percepcao de valor estd relacionada a maneira como os clientes
avaliam os beneficios recebidos em comparagdo com seus custos e expectativas. Esse fator ¢
influenciado por elementos como experiéncia de uso, branding e confiabilidade da empresa
(Anderson et al., 2006; Kothari & Lackner, 2006). Modelos de negdcios inovadores devem ser
desenhados para maximizar essa percepcao, convertendo ativos intangiveis, como reputagdo e
conhecimento, em valor tangivel para os clientes (Libby, 2005). Estratégias dindmicas que
consideram a evolugdo das capacidades organizacionais podem melhorar significativamente a
percepcao de valor (Helfat & Peteraf, 2003).

Captura de valor. A captura de valor refere-se a maneira como a empresa transforma
os beneficios oferecidos aos clientes em retorno financeiro e vantagens competitivas
sustentaveis (Kothari & Lackner, 2006). Modelos de negocios eficazes sdo fundamentais para
garantir que a inovagdo resulte em captura de valor, permitindo monetizacao eficiente das
ofertas (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). A Légica Servigo-Dominante sugere que o valor é
criado de forma colaborativa, exigindo que as empresas participem ativamente desse processo
para capturd-lo (Vargo & Lusch, 2004, 2008). Estratégias como a aplicagdo do Balanced
Scorecard podem ser uteis para converter ativos intangiveis em resultados financeiros concretos
(de Borba, 2022).

Criacio e destruicdo de valor. Os processos de criagdo e destruigao de valor resultam
da interacdo entre empresa e clientes, podendo gerar beneficios ou perdas para ambas as partes
(Echeverri & Skélén, 2021; Prior & Marcos-Cuevas, 2016). A criagdao de valor ocorre quando
a oferta da empresa atende ou supera as expectativas dos clientes, enquanto a destruicdo de
valor pode resultar de falhas na entrega, comunicacao ou adequagao ao mercado (Plé & Caceres,
2010; Wei & Clegg, 2017). No contexto da Transformagdo Digital, as empresas devem
monitorar continuamente seus modelos de negdcio para minimizar a destrui¢do de valor e
potencializar a geragdo de novas oportunidades de valor (De Borba, 2022; Wessel et al., 2021).
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3. METODOLOGIA

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

A revisao implementada neste trabalho se configura como revisao integrativa, conforme
definicao de (Snyder, 2019), tem enfoque amplo, explora pesquisas quantitativas, qualitativas
ou tedricas e contribui com a demonstragao do estado da arte no campo. Os procedimentos da
pesquisa foram desenvolvidos em quatros fases (Snyder, 2019):

e Projeto: defini¢ao dos termos de pesquisa, bases de dados, critérios de inclusao e

exclusio;

e Conducio: busca dos artigos para construcao da amostra, sele¢do dos artigos pela
leitura do titulo e resumo, selecdo dos artigos pela leitura integral e sele¢ao pelo
impacto da revista ou documento;

e Analise: definicao das questdes de pesquisa para orientar a busca das informagdes,
codificagdo dos trechos, classificacdo dos achados e redacao das analises;

e Estruturar e redigir a revisdo: declaracdo do proposito da revisdo, reda¢dao do
relatério com os achados e manifestacdo da contribui¢ao 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 citagdes. A lista com os termos e referéncias segue abaixo:

e Co-creation (Echeverri & Skalén, 2011; Malar et al., 2019; Pee & Kankanhalli,

2009; PI¢é & Caceres, 2010; Wataya & Shaw, 2019)

e Co-destruction (Echeverri & Skalén, 2011; Malar et al., 2019; Pl¢ & Caceres,

2010)

Interactive value (Echeverri & Skélén, 2011)

Service-Dominant Logic (Echeverri & Skélén, 2011; Pl¢ & Céceres, 2010)
Digital transformation (Carlos, 2020; Malar et al., 2019)

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 defini¢do das bases teve como critérios: possibilidade de configuracio dos
filtros, reducao da sobreposi¢do 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 delimitagcdo do tema. Na Tabela 1 sdo
demonstradas as buscas realizadas e seus respectivos resultados.

Tabela 1: 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

787 957 556 2.300

"Service-Dominant Logic") AND ("Digital transformation*" or "Technology ! ! 4 e
Service*")
(Co-creation OR Cocreation OR "Value Construction") AND (Codestruction
3 OR Co-destruction OR "Value Destruction") AND ("Interactive value*" OR 34 43 35 112

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

Transformation") 16 15 0 31

Fonte: elaborado autor com base na literatura.

Em todos os casos os filtros utilizados foram: pesquisa por topico (titulo, resumo e
palavras-chave), apenas artigos, sem limite da data e idioma inglés. As strings escolhidas para
obtengdo da amostra de artigos foram as opgdes 3 e 4 da Tabela 1, devido a capacidade em
reunir de forma focada os artigos que correspondem aos objetivos de pesquisa em quantidade
suficiente para compreensao do estado da arte sobre as tematicas. Do total de 143 artigos, foram
removidos da amostra 45 artigos duplicados, 31 que foram considerados fora do escopo apds a
leitura do resumo, 1 por material inadequado, 2 que foram considerados fora do escopo apds a
leitura do artigo completo e 1 por ndo haver disponibilidade do texto completo, totalizando 63
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 limitagdes dos temas de estudo.

Dessa forma, a revisao integrativa adotada neste estudo propde uma visao abrangente
sobre a literatura, permitindo identificar como os conceitos de criacao e destrui¢ao de valor se
articulam com a Transformacao Digital.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A Transformagao Digital tem impactado significativamente os servigos, impulsionando
a criagdo de valor através de novos modelos de negdcios e de experiéncias do cliente (Malar et
al., 2019). Essa mudanga tem sido caracterizada pela crescente digitalizagdo e integragcdo de
tecnologias emergentes, como IA (Suryono et al., 2020), por exemplo. No entanto, a
implementa¢do bem-sucedida da Transformacao Digital requer uma mudanga de estratégia em
vez de apenas uma adog¢do de tecnologia (Kane et al., 2015).

Também ¢ pertinente considerar que Transformagao Digital em servigos € um processo
complexo e multifacetado que requer uma abordagem estratégica e adaptativa. Os provedores
de servigos devem levar em consideragao os desafios e tendéncias emergentes, bem como as
necessidades e expectativas dos clientes, para garantir uma implementagdo bem-sucedida de
novas tecnologias e abordagens digitais (Holmstrém, 2022; Verhoef et al., 2021). A
Transformacdo Digital estd 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 IoT, por exemplo, tem desempenhado um
papel importante na criagdo de produtos e servigos inovadores, levando a novas proposicoes de
valor, destacando a importancia da customizacdo, integracdo, escalabilidade e seguranca
(Molling et al., 2022). Esses aspectos sdo relevantes para garantir que os clientes recebam
beneficios tangiveis e intangiveis das solugdes digitais (Kasperovica & Lace, 2021).

A tecnologia permite que as empresas e os clientes trabalhem juntos para desenvolver
solucdes inovadoras, resultando em uma potencial satisfagdo do cliente e vantagem competitiva
(Smyth et al., 2018). No entanto, conforme j4 identificado neste trabalho, os mesmos processos
e praticas que conduzem a criacdo de valor também pode resultar em destrui¢ao de valor
(Echeverri & Skélén, 2011; Plé¢ & Caceres, 2010). Desta forma, a dificuldade para criar valor
pode também significar a destrui¢ao de valor para o negocio.

Os conceitos de valor sdo especialmente relevantes aos prestadores de servigos que
necessitam realizar a Transformacao Digital. Tanto pela expansdo da oferta dos servicos
conduzidos digitalmente, quanto pela necessidade dos prestadores tradicionais em ampliar a
percepgao de valor dos seus servicos diante da oferta dominada pelas empresas nativas digitais
(startups). Munidas de capital de risco, tais empresas tem aval para ampliar sua participagdo,
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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 servicos com melhores margens de retorno (Nicoletti, 2017). De forma a ilustrar alguns dos
principais pontos criticos embricados na destrui¢do de valor no contexto da Transformagao
Digital, foi elaborada a Tabela 2.

Tabela 2: Pontos Criticos Embricados na Transformacio Digital

Etapa Ciclo de Ponto Critico Referéncia
Valor
Proposig@o de valor  Promessas tecnoldgicas além das Verhoef et al., 2021; Vial, 2019; Warner
capacidades reais & Wiger, 2019; Malar et al., 2019
Comunicagdo de Framing/hype que inflaciona expectativas ~ Kothari & Lackner, 2006; Echeverri &
valor Skalén, 2011; P1é & Caceres, 2010
Entrega de valor Falhas de interoperabilidade, privacidade e  Molling et al., 2022; Kiriyama, 2022;
disponibilidade Hsu et al., 2021
Percepcdo de valor  Atritos de UX e seguranca que minam a Kashif & Zarkada, 2015; Razzaque et al.,
confianga 2020
Criagdo/Destrui¢do  Co-destrui¢do nas interagdes servigo— Echeverri & Skélén, 2011; Pl¢ &
(nucleo) cliente/ecossistema Céaceres, 2010; Luyen et al., 2022
Captura de valor Modelos de negdcio que canibalizam Nicoletti, 2017; Gewald et al., 2019;
margens ou geram lock-ins nocivos Kothari & Lackner, 2006

Fonte: elaborado autor com base na literatura.

A Tabela 2 sintetiza a analise ao exemplificar onde a Transformagdo Digital mais
frequentemente converte promessas em perdas dentro do Ciclo de Valor. Na proposi¢ao,
surgem promessas tecnoldgicas acima das capacidades e da estratégia disponiveis, gerando
descompasso inicial; na comunicagdo, expectativas infladas produzem frustragdo quando os
beneficios ndo se materializam no tempo ou na extensao anunciados; na entrega, problemas de
interoperabilidade, prote¢do de dados e disponibilidade comprometem a prestagao do servigo;
na percepg¢ao, atritos de uso e exigéncias de seguranga excessivas corroem a confianga; no
nucleo de criacdo/destruicdo, interacdes entre organizacao, clientes e parceiros podem resultar
em co-destrui¢do; por fim, na captura, modelos de negocio inadequados canibalizam margens
ou geram aprisionamento tecnologico sem retorno proporcional.

Os recursos também ganham espago no contexto de servigos digitais visto que o uso dos
dispositivos méveis tem sido amplamente empregados em solugdes digitais em diferentes
segmentos. Atendendo aos requisitos de flexibilidade e facilidade de uso, as solugdes moveis
tém conquistado usuérios, ampliado a digitalizacao e reduzindo os custos dos servicos (Frederik
Klus et al., 2019; Gandara, 2018; Kato, 2020; Razzaque et al., 2020). Tal flexibilidade também
expde os provedores ao risco de ndo desempenhar da forma esperada o seu servico no
dispositivo do usuario por conta da estrutura tecnoldgica e de rede que o usuario optou por usar.
Tais situagdes podem ser exemplificadas nas transagdes bancarias que, por usar mecanismo de
seguranca que causam atritos e até interrupgdes dos servigos 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 quantidade de interagao
que precisavam. Foi constatado que, quanto maior a necessidade de valor interativo, maior € a
chance de ocorréncia de destrui¢ao de valor.

4.1. Transformagdo Digital como Contexto

Estudos tém investigado o impacto da Transformagao Digital em modelos de negdcios
e ecossistemas de servigos (Palmié et al., 2022; Remané et al., 2022), bem como a evolucao 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, ¢ preciso
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considerar que a Transformagdo Digital tem origem em fendmenos anteriores e representa a
evolugdo da aplicagdo da tecnologia, logo, € preciso considerar aspectos mais abrangentes.

Diante dos novos desafios e concepgdes cerca da tecnologia e, por consequéncia, da
Transformacao Digital, se torna necessaria uma perspectiva que contemple os desafios e a sua
interagdo com as dindmicas estratégicas. Verhoef et al. (2021) propuseram uma reflexdo
multidisciplinar e apontaram que a necessidade da Transformacao Digital advém de trés fatores
externos que colocam em cheque os modelos de negdcios tradicionais: o advento da internet —
que inclui os smartphones, a computagao em nuvem, pagamentos online, criptomoedas, internet
das coisas, big data e outras inovagdes que a caracterizam (Ge et al., 2018; Kirubavathi &
Anitha, 2018); aumento ¢ modificacdo da concorréncia — que inclui a transferéncia das
transagdes para empresas digitais relativamente jovens, a criagdo e dominio dos marketplaces,
servicos digitais por assinatura e avaliagdes online que criam um efeito de co-validagdo em rede
(Malchenko et al., 2020; Moeini Gharagozloo et al., 2021); e a mudanga no comportamento do
consumidor frente as novas tecnologias — modificada por conta da vastidao de servicos online,
dispositivos moveis, redes de clientes e capacidade de personalizagdo permitida pelas
tecnologias digitais (Moghadamzadeh et al., 2020). Tais fatores impdem desafios na
reestruturacdo dos modelos de negocios das empresas, sem que haja uma reflexdo profunda
sobre os potenciais impactos negativos de tais mudangas e formas de mitigar os riscos.

A partir da andlise proposta, entende-se que a Transformagao Digital deve ser analisada
ndo apenas como um processo tecnoldgico ou organizacional, mas como um contexto
estruturante que remodela continuamente o Ciclo de Valor. Essa perspectiva permite
compreender de forma mais precisa como a digitalizagdo gera simultaneamente oportunidades
de criacao de valor e riscos de destruigdo de valor, revelando que os efeitos da Transformagao
Digital se manifestam em diferentes pontos do ciclo — da proposi¢do a captura. Ao situar a
Transformacao Digital como um fendmeno multinivel e multidimensional, esta pesquisa propde
uma base conceitual para interpretar os resultados da revisao e destacar os pontos criticos em
que a gestdo deve atuar para garantir que a inovagao digital se traduza em beneficios concretos
e sustentaveis. Para elaboragdo do conceito, foram reunidos artigos por fator de impacto da
revista ou quantidade de citagdes. A partir do estudo das defini¢des expostas pelos autores, foi
elaborado a Tabela 3 que reune os principais conceitos de Transformacao Digital presentes na

literatura.
Tabela 3: Principais Conceitos de Transformacio Digital

Referéncia  Citacées/H Definicao
index"!
Baskerville 489/257 A tecnologia deixou de ser uma representagdo da realidade fisica para se tornar
etal., 2019 um criador e moldador ativo da realidade
Blanka et al., 327/134 Esta além da aplicacdo de novas tecnologias digitais para crescer, melhorar ou
2022 expandir uma empresa, provoca transformagdes na estrutura corporativa e nos

processos de negdcios, afetando diferentes niveis e promovendo mudancas
substanciais e holisticas

Dabrowska 363/108 Transcende as fronteiras organizacionais, redefinindo as propostas de valor e os
etal., 2022 modelos de negocios de wuma organizagdo, podendo implicar no
desenvolvimento de novas identidades
Gonzalez- 149/45 E um fendémeno multidimensional impulsionado pela tecnologia que afeta a
Varona et sociedade, a politica e a economia, criando disrup¢des nos mercados que
al., 2021 exigem respostas estratégicas das empresas para se manterem competitivas
Mugge et al., 250/83 E um modelo de processo e comportamento que ajuda as organizagdes 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 5.886/292 E multidisciplinar por natureza, pois envolve mudangas de estratégia,
al., 2021 organizagdo, tecnologia da informacao, cadeias de suprimentos e marketing
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Vial, 2019 9.325/114 E um processo que visa melhorar uma entidade desencadeando mudangas
significativas em suas propriedades por meio de combinagdes de tecnologias de
informagao, computagdo, comunicagio ¢ conectividade

Warner & 3.529/134  Esta relacionada ao uso de novas tecnologias digitais, como tecnologias mévesis,
Wiger, IA, nuvem, blockchain e Internet das coisas (IoT), para permitir grandes
2019 melhorias nos negodcios, resultando em melhoria na experiéncia do cliente,

simplificagdo das operagdes e criacdo de novos modelos de negdcios
Notas: *! Citagdes obtidas no Google Scholar em 15/08/2025 e H index da revista consultada na mesma data via
Scimago na mesma data. Fonte: autor com base na literatura (2022).

A Tabela 3 retne diferentes defini¢cdes de Transformacao Digital cujos autores oferecem
uma visdo multifacetada do fendmeno, sublinhando a sua natureza complexa e
multidimensional. (Baskerville et al., 2019) veem a Transformacao Digital como uma mudanga
na funcdo da tecnologia, que agora molda a realidade em vez de simplesmente representa-la.
(Blanka et al., 2022) e (Dabrowska et al., 2022) focam na transforma¢dao interna nas
organizagoes e na redefinicdo dos modelos de negocios e propostas de valor. (Gonzalez-Varona
et al., 2021) apresentam uma perspectiva mais ampla, considerando a Transformacdo Digital
como um fendomeno que afeta a sociedade, a politica e a economia. (Mugge et al., 2020) e
(Verhoef et al., 2021) abordam a Transformacdo Digital do ponto de vista de processos internos
e comportamentos organizacionais. (Vial, 2019) e (Warner & Wéger, 2019) se concentram nas
tecnologias empregadas na Transformagdo Digital, apontando a importancia de tecnologias
emergentes e o impacto que elas podem ter nos negdcios.

Como forma de deixar mais clara a contribuicdo de cada conceito ao entendimento
amplo da Transformagdo Digital, a Tabela 4 mapeia os principais termos-chave e ocorréncias
associados a Transformagdo Digital, conforme identificado por cada conjunto de autores. O
proposito € mostrar quais aspectos da Transformagdo Digital cada autor considerou e discutiu
em sua definic¢ao.

Tabela 4: Matriz de cobertura dos conceitos de transformacio digital

25 5~ S8 L8~ 5~ S5~ & 82
t3 s a £8 Ssa g T a s =&
Termos-chave e Ocorréncias R =S ST BSES gg 2 b £
$T 2L 8% 334 24 52 = gf;fn
8 3 =) e s O = &7+ Z < = g2
Afeta as operagdes (2) v v
Altera o modelo de negocio (3) v v v
Envolve novas tecnologias (5) v v v v v
Melhora o desempenho (4) v v v v
Modifica a proposta de valor (1) v
Modifica a relagdo com o cliente (3) v v v
Modifica o ambiente externo (3) v v v
Modifica processos (2) v v
Multidimensional e multinivel (3) v v v
Provoca mudangas estruturais (2) v v
Reconfigura a realidade (2) v v
Reduz o risco (1) v
Requer mudanga de estratégia (2) v v
Requer novos comportamentos (1) v

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

As Tabela 3 Tabela 4 sao importantes para entender que a Transformagado Digital ¢ um
fendmeno multifacetado e multidimensional que tem implicagdes em varios niveis de uma
organiza¢do e em toda a sociedade. Logo, considerando a curva de maturidade da
Transformacao Digital e as implicagdes na sociedade e no ambiente de negocios, € importante
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ter um olhar mais amplo que considere a Transformagao Digital e sua interacdo com o Ciclo de
Valor.

O conceito de Transformacao Digital a ser proposto neste artigo foi firmado em sinergia
com as defini¢des apresentadas, bem como, se manteve sensivel aos aspectos nao considerados
pelos autores referenciados, contudo, mapeados ao longo da revisdo de literatura deste trabalho.
Assim, no sentido de complementar os estudos acerca da Transformagao Digital e propor uma
perspectiva diferente para moldar esta pesquisa, propde-se como conceito de Transformagao
Digital:

“A Transformagdo Digital é uma condi¢do contextual, multinivel e multidimensional,
impulsionada pelo mercado, apoiada em tecnologia e modificadora do Ciclo de Valor das
organizagoes, impondo mudangas estruturais e estratégicas para melhora da performance e
gestado de riscos.”

Essa definicdo reconhece a Transformacao Digital como uma condi¢do ambiental que
afeta diferentes aspectos da sociedade, sugerindo que sua influéncia vai além do ambiente de
negocios imediato para impactar toda a cadeia de valor. Ela também identifica a Transformacao
Digital como um fendmeno impulsionado pelo mercado e abarcado em tecnologia, reiterando
a importancia da tecnologia na promog¢do de mudangas significativas em organizacdes €
sociedades. Sobretudo, alinhando o conceito as diretrizes tedricas da Logica Servigo-dominante
(Gronroos, 2011; Vargo & Lusch, 2004), que estabelece a natureza da criacdo do valor como
contextual e idiossincratica. Neste sentido, entender a Transformacao Digital como contexto
permite a compreensdao de como organizagdes que ndo atuam no ambiente digital podem ser
atravessadas por ela e ter seu Ciclo de Valor afetado.

A inclusdo do Ciclo de Valor enfatiza que a Transformagao Digital ndo se limita a
modificar aspectos isolados de uma organizagao, mas afeta toda a cadeia de valor. Isso implica
mudancas em todas as etapas do processo de producdo e entrega de valor, desde a criagdo do
produto ou servigo até o relacionamento com o cliente. A definicdo também menciona a
necessidade de mudancas estruturais e estratégicas, implicando que a Transformagao Digital é
um processo ativo que requer uma abordagem planejada e intencional.

Finalmente, ao mencionar a melhora da performance e a gestdo de riscos, a defini¢do
destaca que o proposito final da Transformacao Digital ¢ melhorar a eficiéncia e eficacia das
organizagdes, a0 mesmo tempo em que minimiza os riscos associados a incorporacao de novas
tecnologias. Essa definicdo ampla e abrangente € util para os estudos de Transformagdo Digital
porque reconhece a complexidade do fendmeno e os multiplos niveis em que ele opera. Isso
permite uma abordagem mais holistica e integrada aos estudos de Transformacao Digital, que
pode levar a aprendizados mais profundos e a estratégias de implementagdo eficazes. Além
disso, a inclusdo de aspectos como gestao de riscos € mudancas estruturais fornece orientagao
pratica para organizac¢des que estdo passando por esse processo.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos neste estudo demonstram que a Transformacdo Digital deve ser
compreendida como um contexto estruturante, capaz de remodelar continuamente o Ciclo de
Valor e de intensificar tanto os potenciais de criagdo quanto os riscos de destruicao de valor.
Ao contrario da visdo predominante na literatura, que associa a digitalizacdo quase
exclusivamente a ganhos de eficiéncia, inovagdo e competitividade, os achados evidenciam que
a mesma logica de reconfiguragdo tecnologica também gera novas fragilidades que se
manifestam em diferentes etapas do ciclo, desde a proposi¢ao de valor até a captura.

Essa constatagdo tem implicagdes tedricas relevantes para a Gestdo de Projetos. Em
primeiro lugar, sugere que os projetos digitais devem ser analisados como arenas de mediagao
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entre capacidades estratégicas e resultados de valor, em que a criagdo e a destruicdo podem
ocorrer de forma simultanea. Em segundo lugar, amplia o debate sobre valor em projetos,
integrando a literatura de gerenciamento de projetos conceitos oriundos da Logica Servigo-
dominante e da teoria de criacdao/destrui¢do de valor. Isso reposiciona o papel do gestor de
projetos, que deixa de ser apenas um executor de cronogramas e entregas para assumir a func¢ao
de orquestrador de valor em ecossistemas digitais complexos.

A complexidade da Transformacao Digital envolve nao apenas a criagdo de valor, mas
também os desafios relacionados a destruicdo de valor, um fendmeno frequentemente
subestimado tanto na teoria quanto na pratica. E possivel perceber que os gestores tém
dificuldade em perceber a destrui¢do de valor (Canhoto & Clear, 2020; De Borba, 2022;
Echeverri & Skalén, 2021). E natural que isso aconteca, pois a Transformagdo Digital
comumente € associada a produtividade, capilaridade, ganho de escala e inovagao, termos que
possuem tornam a Transformacdo Digital um gatilho positivo para os gestores. Contudo,
conforme foi demonstrado neste trabalho, a Transformag¢do Digital ¢ um contexto que possui
desafios especificos e que merecem atencdo e planejamento. Tais desafios, por sua natureza
modificadora das relagdes entre clientes e fornecedores — caracterizadas no trabalho pelo Ciclo
de Valor — tem potencial de reduzir o valor do servico.

Considerando o conceito de "reversdo ontoldgica 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 reflexdo mais profunda
sobre os impactos da Transformag¢do Digital na criagdo e destruicdo de valor, mostrando que as
organizagdes nao estdo apenas utilizando ferramentas digitais para melhorar processos
existentes, mas estdo participando de uma reconfiguracdo mais ampla das interacdes, operagdes
e percepgdes no ambiente organizacional e de mercado. Tal modificacdo pode justificar que
muitos gestores, inicialmente, tém dificuldade em perceber a destrui¢do de valor no contexto
da Transformagdo Digital, pois tendem a associar a tecnologia exclusivamente a criacdo de
valor, com énfase em ganhos de eficiéncia, inovacdo e escala. A andlise também mostrou que,
ao moldar a realidade fisica, as tecnologias digitais criam riscos estruturais que antes nao
existiam no mundo pré-digital. Por exemplo, as organizagdes enfrentam desafios relacionados
a interoperabilidade de sistemas, prote¢do de dados e manutencdo da confianca em servigos
automatizados.

Em relagdo as tipologias de teorias propostas por (Gregor, 2006), a pesquisa alinha-se
ao tipo 1, como uma teoria para analise, ao mapear as implica¢des da Transformagao Digital
no Ciclo de Valor. O trabalho explora como a transformagao tecnologica altera as relacdes entre
criacdo e destruicao de valor, oferecendo uma lente analitica para identificar pontos criticos que
impactam diretamente na sustentabilidade do valor em servigos digitais. Esse aspecto analitico
fundamenta-se na Logica Servico-dominante e no conceito do Ciclo de Valor, permitindo
compreender como os elementos tecnoldgicos e organizacionais interagem para formar uma
dinamica complexa que precisa ser analisada para evitar destruicdo de valor. Além disso, o
estudo dialoga com o tipo 4 da tipologia de Gregor ao propor uma abordagem prescritiva. Como
uma teoria de explicagcdo e previsdo, o trabalho oferece uma perspectiva diferente para a
Transformacao Digital, apresentando-a como um contexto transitorio mediado pelo mercado,
com implicag¢des especificas sobre o Ciclo de Valor.

Sobre as trajetorias de pesquisa em Transformacao Digital propostas por (Ashrafi et al.,
2024), os resultados do trabalho se relacionam as trajetdrias (2) modelos de negocios digitais e
novas formas de criacao de valor e (3) novas formas organizacionais habilitadas por tecnologias
digitais. No ambito dos modelos de negdcios, 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 identificagdo e mitigagao
da destruicdo de valor como componentes centrais. Além disso, o trabalho também esta
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alinhado com a terceira trajetoria, ao explorar como tecnologias digitais habilitam novas formas
organizacionais. A integragdo de tecnologias digitais no contexto organizacional promove nao
apenas automag¢ao, mas também novas maneiras de pensar e agir estrategicamente.

Por fim, a discussao sugere que o conceito proposto neste artigo pode servir como uma
ponte entre estudos de Transformagdo Digital e estudos de valor, oferecendo um arcabougo
analitico que integra as dimensdes tecnoldgica, estratégica e social. Essa integragdo reforga a
necessidade de abordagens interdisciplinares, capazes de compreender os paradoxos da
Transformacao Digital, nos quais ganhos substanciais em uma dimensao podem coexistir com
perdas significativas em outra.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo compreender as relagdes entre Transformacao Digital e
Ciclo de Valor, destacando os pontos criticos associados a destruicdo de valor em servigos e
em projetos digitais. O objetivo foi alcangado por meio de uma revisdo integrativa, que mapeou
definicdes e lentes tedricas, organizou uma matriz de cobertura conceitual e propds um conceito
ampliado de Transformacdo Digital — entendido como condigdo contextual, multinivel e
multidimensional que modifica o Ciclo de Valor — além de incorporar a dimensao
criacdo/destruicao ao proprio ciclo. A analise e a discussao evidenciaram como capacidades
dindmicas, governanga por processos ¢ portfolio e decisao baseada em dados operam como
mecanismos para proteger e materializar valor ao longo das etapas de proposi¢ao, comunicacao,
entrega, percep¢ao e captura.

No plano teorico, a principal contribui¢do reside em oferecer uma lente processual para
estudar a Transformagdo Digital. Ao posiciona-la como contexto estruturante que reconfigura
o Ciclo de Valor, o trabalho integra a Logica Servico-dominante, capacidades dinamicas e
gestao de projetos. Ao incluir a destrui¢do de valor no ciclo, o artigo contribui com a literatura,
majoritariamente centrada em beneficios, ampliando a capacidade de explicar resultados
paradoxais da digitalizagdo (ganhos em uma etapa convivendo com perdas em outra). Para a
Gestao de Projetos, a discussdo reposiciona o projeto como arena de orquestragdo de valor,
conectando estratégia, tecnologia e experiéncia do usuario.

As contribuic¢des praticas indicam um roteiro de gestdo orientado a valor: (i) priorizar
iniciativas digitais por impacto em valor (e ndo apenas por viabilidade técnica); (i1) desenhar
mecanismos de monitoramento continuo de valor ao longo do ciclo; e (iii) incluir riscos tipicos
de Transformacao Digital no registro de riscos do projeto, com planos de mitigacao especificos.
No plano social, o enquadramento proposto enfatiza que Transformacdo Digital impacta
confiancga, inclusdo e qualidade do servigo. Politicas e projetos digitais devem ser avaliados
também por efeitos distributivos (quem captura valor, quem o perde) e por riscos de exclusdao
digital, garantindo que a inovac¢do gere beneficios tangiveis e equitativos para cidadaos e
clientes.

Este estudo também apresenta algumas limitagdes. A revisao integrativa, embora ampla,
depende da disponibilidade e selecdo de publicacdes e ndo valida empiricamente o conceito
proposto; ha ainda restrigdes de escopo setorial e temporal que podem afetar a generalizagao.
Ademais, indicadores para mensurar destruicdo de valor ao longo do Ciclo de Valor
permanecem incipientes na literatura, o que restringe comparabilidade entre estudos.

Como pesquisas futuras, sugere-se: (i) operacionalizar e validar escalas para criacdo e
destruicao de valor nas diferentes etapas do ciclo; (i1) conduzir estudos de caso longitudinais e
métodos mistos para testar o enquadramento em setores diversos; (iii) avaliar intervengdes
gerenciais por meio de experimentos de campo; (iv) investigar o papel de IA e plataformas
como amplificadores de interdependéncias e efeitos em cascata no valor; e (v) explorar
implicagdes sociais e regulatorias para consolidar diretrizes que minimizem destruicao e
maximizem captura de valor em trajetorias reais de Transformacao Digital.
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