@ J P B INTERNATIONAL JOURNAL OF PROFESSIONAL N
Yoo BUSINESS REVIEW ..3...

INFLUENCIA DA TRANSFORMACAO DIGITAL NA DINAMICA DA PROPOSTA DE
VALOR

Alexsander Canaparro da SilvaA, José Carlos da Silva Freitas Junior B

ARTICLE INFO RESUMO

Avrticle history: Objetivo: O objetivo deste estudo foi analisar como a Transformagdo Digital
influencia a dindmica da Proposta de Valor nas organizaces.

Received 14 April 2023 . L - x
P Referencial tedrico: Este estudo pode contribuir na compreensdo de como a

Transformacdo Digital pode influenciar na dindmica da Proposta de Valor das
organizag6es. Pode contribuir para ampliacéo da discusséo do tema PV, pois a maioria
dos estudos estdo relacionados aos elementos que a compdem.

Accepted 11 July 2023

Palavras-chave:
Desenho/Metodologia/Abordagem: A fim de responder a questdo proposta no
Transformagéo Digital; artigo, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica com o intuito de melhor compreender
Proposta de Valor; as teméticas Transformagdo Digital e Proposta de Valor, que sdo as érgas que
Modelo de Negécio. interessam a este estudo. O método_utlllzado foram os passos propostos por Biolchini
et al. (2007) que contempla o planejamento, execucdo e anélise dos resultados.

Resultados: Foi possivel concluir que a Transformacéo Digital exerce papel central
na dindmica da Proposta de Valor, na medida em que habilita as empresas a
transformar seus modelos de negécio e, por consequéncia, possibilita que as empresas
criem valor de diferentes formas.

PREREGISTERED

Pesquisa, implicacBes préaticas e sociais: Este estudo pode auxiliar os gestores que
estdo envolvidos com o processo de Transformacdo Digital no sentido de ampliar as
perspectivas que devem ser consideradas - pois, ndo se trata somente tecnologia, mas
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INFLUENCE OF DIGITAL TRANSFORMATION ON THE DYNAMICS OF THE VALUE
PROPOSITION

ABSTRACT

Purpose: The objective of the study is to understand how Digital Transformation influences the dynamics of the
Value Proposition in organizations.

Theoretical framework: This study can contribute to the understanding of how Digital Transformation can
influence the dynamics of the Value Proposition of organizations It can contribute to broadening the discussion of
the PV theme, as most studies are related to the elements that compose.

Design/Methodology/Approach: In order to answer the question proposed in the article, bibliographic research
was carried out. The method used was the steps proposed by Biolchini et al. (2007) which include the planning,
execution, and analysis of results.
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Findings: It was possible to conclude that Digital Transformation plays a central role in the dynamics of the
Value Proposition, as it enables companies to transform their business models and, consequently, enables
companies to create value in different ways.

Research, practical & social implications: This study can help managers who are involved with the Digital
Transformation process in order to expand the perspectives that should be considered - because it is not just about
technology, but the business model as a whole.

Originality/Value: The relevance of the study lies in approaching Digital Transformation not only from the
technological aspect but in a broader sense, that is, how to create value for the business. In this way, impacting the
value proposition of organizations.

Keywords: Digital Transformation, Value Proposition, Business Model.

INFLUENCIA DE LA TRANSFORMACION DIGITAL EN LA DINAMICA DE LA PROPUESTA DE
VALOR

RESUMEN

Finalidad: EI objetivo del estudio es comprender como la Transformacion Digital influye en la dinamica de la
Propuesta de Valor en las organizaciones.

Marco tedrico: Este estudio puede contribuir a la comprension de como la Transformacién Digital puede influir
en la dindmica de la Propuesta de Valor de las organizaciones. Puede contribuir a ampliar la discusién sobre el
tema fotovoltaico, ya que la mayoria de los estudios estan relacionados con los elementos que componen.
Disefio/Metodologia/Enfoque: Para dar respuesta a la pregunta planteada en el articulo se realiz6 una
investigacion bibliografica. EI método utilizado fueron los pasos propuestos por Biolchini et al. (2007) que
incluyen la planificacion, ejecucion y andlisis de resultados.

Hallazgos: Se pudo concluir que la Transformacién Digital juega un papel central en la dindmica de la Propuesta
de Valor, ya que permite a las empresas transformar sus modelos de negocio y, en consecuencia, permite a las
empresas crear valor de diferentes maneras.

Investigacion, implicaciones practicas y sociales: Este estudio puede ayudar a los gerentes que estan
involucrados con el proceso de transformacion digital con el fin de ampliar las perspectivas que deben considerarse
- porque no se trata solo de la tecnologia, sino el modelo de negocio en su conjunto.

Originalidad/Valor: La relevancia del estudio radica en abordar la Transformacion Digital no solo desde el
aspecto tecnoldgico sino en un sentido mas amplio, es decir, cdmo crear valor para el negocio. De esta manera,
impactando la propuesta de valor de las organizaciones.

Palabras clave: Transformacion Digital, Propuesta de Valor, Modelo de Negocio.

INTRODUCAO

O quanto a transformacéo digital (TD) ird afetar as organizacGes esté relacionado ao
quanto elas conseguem acompanhar o rapido progresso no campo da digitalizacéo (Zeike et al.,
2019), sob pena, caso isso ndo aconteca, de desaparecer por completo do mercado (Von Leipzig
et al., 2017). As organizagdes que buscam na TD um caminho para desenvolver maiores
vantagens competitivas, precisam garantir que essa estratégia esteja alinhada com o seu modelo
de negécio (MN) atual (Loonam et al., 2017) ou no desenvolvimento de novos modelos (Pihir,
etal., 2019).

O desafio que se apresenta passa por tentar dosar o ritmo das mudancas levando em
consideracdo o ambiente interno - pessoas, processos e tecnologia - e o externo - inddstria em

gue atua e concorrentes diretos (Von Leipzig et al., 2017). As empresas estabelecidas precisam
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desenvolver novas capacidades e inovar o seu MN para fazer frente as novas entrantes,
especialmente as nativas digitais (Mihardjo, 2019). Portanto, a escolha adequada das
tecnologias, juntamente com a leitura correta das necessidades dos consumidores (Ziaie, et al.,
2021), habilita as empresas a transformar seus MNs como forma de criar valor e crescer no seu
mercado de atuacdo (BUSTINZA et al., 2018; VAN TONDER et al., 2020).

A TD possibilita que empresas criem valor de diferentes formas, tais como: (1) extenséo
e revisao do portfolio existente de produtos e servicos; (2) adequacao da sua Proposta de Valor
(PV) em acordo com as necessidades dos clientes; (3) uso de tecnologias disruptivas em
solugdes de sustentabilidade e; (4) criagé@o de plataformas digitais e ecossistemas que conectam
diferentes atores em rede (Vaska, et al., 2021; Ahmed; Ibrahim; Saeed, 2023).

Neste contexto, fica evidente que o processo de TD néo diz respeito somente sobre
tecnologia, mas sim sobre o quanto os modelos de negdcio sdo impactados — gerando
movimentos de mudanca e inovagao (Hrustek, et al., 2019), envolvendo processos, produtos e
relacionamentos (Schallmo, et al., 2017). Portanto, a estratégia de TD difere da estratégia de
Tecnologia da Informacéo (T1), reforcando que se trata de algo maior que simplesmente adotar
novas tecnologias (Koeleman et al., 2019). A estratégia de TD é focada na transformacéo de
produtos, processos e aspectos organizacionais devido as novas tecnologias, enquanto a
estratégia de T1 visa a gestdo da infraestrutura tecnoldgica dentro da organizagdo, com impacto
limitado na conducéo de inovagGes no desenvolvimento do negdcio (Matt et al., 2015).

Essa transformac&o impacta na PV das empresas na medida em que se estabelece uma
nova logica e configuracdo de fluxos de receita da empresa (Cheng; Wang, 2021). Podendo
resultar em uma ou mais proposic¢des de valor digital (Ziaie, et al., 2021), gerando uma posi¢éo
sustentavel de diferenciacdo frente aos seus competidores (Mattos, 2020). Isso possibilita que
as empresas superem as pressdes da concorréncia e as constantes mudancas no mercado e, ao
mesmo tempo, transformem o seu MN (Jin et al., 2020) estabelecendo uma nova PV. Conforme
postulado por Payne et al. (2017, p.472), PV ¢ “uma ferramenta estratégica que facilita a
comunicacéo da capacidade de uma organizacao de compartilhar recursos e oferecer um pacote
de valor superior aos clientes-alvo”.

Desta forma, a PV exerce um papel fundamental na estratégia de marketing, na medida
em que transforma recursos e capacidades organizacionais em desempenho superior — 0 que
aumenta a vantagem competitiva da empresa (Eggert et al., 2018). A busca por “desempenho
superior” pode fazer com que as organizagdes desenvolvam propostas de valor, ou seja, mais

de uma—como por exemplo a Uber Technologies Inc, que tem duas propostas de valor distintas,
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uma para o0 passageiro e outra para o motorista (Payne et al., 2017). Esse € um exemplo claro
de como a tecnologia transforma um modelo de negdcio e, a0 mesmo tempo, a PV de uma
empresa. Isso também reforca a perspectiva de que a construcéo da PV tem que ter como foco
o cliente, ou seja, um olhar de fora para dentro (Goldring, 2017) podendo ser desenvolvido de
forma cocriada entre empresa e cliente (Payne et al., 2020).

Diante desse contexto, o objetivo deste artigo tedrico é analisar como a Transformacéo
Digital influencia a dinamica da Proposta de Valor nas organiza¢Ges? A dinamica da proposta
de valor, esta relacionado a como o cliente se envolve na exploracdo do valor oferecido, ou
seja, interagindo e cocriando a PV (To et al., 2018). Com 0 isso o cliente tem uma participacao
ativa nesse processo, 0 que possibilita uma conexdo com o marketing e a orientacdo para o
mercado (Payne; Frow; Eggert, 2017). Para tanto, se faz necessario que as empresas
desenvolvam capacidades que permitam que elas se adaptem as mudancas do mercado de forma
agil (Day, 2014). Portanto, a dindmica da PV “...sdo movimentos estratégicos feitos pelas
empresas para desenvolver e/ou alterar suas propostas de valor - em resposta a gatilhos de
eventos externos” (Leroi-Werelds et al., 2021 p.274).

Para encontrar 0s possiveis caminhos de resposta desta pergunta, o autor realizou uma
reviséo de literatura contemplando os temas Proposta de Valor e Transformagéo Digital. Assim,
este estudo esta organizado da seguinte forma: apés esta introducéo, € apresentado o método da
pesquisa. Na sequéncia a revisdo e discussdo tedrica que esta dividida em duas partes: (1)
Proposta de Valor (2) Influéncia da Transformacao Digital na dindmica da Proposta de Valor.

Por fim, séo apresentadas as consideracgdes finais.

REFERENCIAL TEORICO
Proposta de Valor

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

aos clientes. Sendo a primeira relacionada a definicdo de produtos e servi¢cos com o intuito de
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atender as necessidades dos clientes e, a segunda, diz respeito a como 0 sistema organizacional
sera projetado para entregar valor ao cliente.

Desta forma, a PV “define a relagdo entre o que um fornecedor oferece e 0 que um
cliente compra, identificando como o fornecedor cumpre as necessidades do cliente em
diferentes fun¢oes do cliente” e ainda “especificamente, ela define a relacéo entre os atributos
de desempenho de um produto ou servico e a satisfacéo das necessidades em varias fungdes de
cliente (por exemplo, aquisi¢do, uso e descarte de produtos / servigos) e o custo total” (Kambil
etal. 1996, p.12).

Observa-se uma certa aproximacao com o que é postulado por Lanning (1998; 2015) no
que se refere fator experiencial do cliente. Uma vez que, Kambil et al. (1996) também defendem
gue o entendimento/mapeamento das reais necessidades dos clientes ndo se da através de
pesquisas ou conversas diretas com os clientes, mas sim, observando o comportamento deles
no momento de uso dos produtos e servicos. Sendo esse processo crucial para o
desenvolvimento de propostas de valor inovadoras, juntamente com a criagdo de arquiteturas
de valor que combinam trés componentes principais: (1) estrutura organizacional e processos
(combinam funcges internas e externas), (2) tecnologia (fornece a infraestrutura) (3) lideranca
e cultura organizacional (fornece a visdo, o foco e as normas, conectando os dois primeiros
componentes) (Kambil et al. 1996).

A partir do conceito concebido por Lanning em 1984 (Lanning, 1998), muitos caminhos
foram abertos, em diferentes areas do conhecimento, como economia, gestdo de operacdes,
marketing, entre outras — 0 que demostra o interesse crescente pelo assunto, por académicos e
profissionais de diferentes areas (BITITCI et al., 2004).

Uma das diferentes frentes, no campo do marketing, esta relacionada ao valor da marca
e o valor para o cliente. Onde a abordagem convencional de marketing e construgdo de marca,
caracterizada por uma proposta de venda restrita e focada no produto, ndo agrega mais valor
suficiente para o cliente (Maklan; Knox, 1997), pois limita o potencial para criar fidelidade e,
ao mesmo tempo, mensurar o valor do relacionamento ao longo da vida do cliente (Ballantyne
et al., 2011). Uma vez que os clientes ndo compram bens e servigos, mas sim ofertas que
prestam servicos que criam valor (Vargo; Lusch, 2004).

Em sintese, a Proposta de Valor (PV) desempenha um papel fundamental no contexto
da transformacéo digital. A compreenséo e definicdo das dimensdes da PV sdo essenciais para
impulsionar a estratégia de uma empresa nesse cenario. Ao adotar a transformacéo digital, as
empresas podem criar propostas de valor inovadoras e utilizar tecnologias avancadas para
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entregar valor aos clientes de forma eficiente. A PV torna-se ainda mais relevante ao permitir
a personalizacao de produtos e servicos, proporcionar uma experiéncia aprimorada aos clientes
e facilitar a coleta e analise de dados para a tomada de decisdes estratégicas. Assim, a PV
desempenha um papel crucial na diferenciacdo e no sucesso das empresas que estdo se
adaptando e aproveitando as oportunidades oferecidas pela transformacéo digital, o que sera
discutido no item a seguir.

Transformacao Digital na Dinamica da Proposta de Valor

A transformacdo digital pode ser definida como um processo que visa melhorar uma
organizacdo, desencadeando mudancas significativas em suas propriedades por meio de
combinacg6es de tecnologias de informacdo, computacdo, comunicagdo e conectividade (Vial,
2019). Ela tem como base diversas tecnologias e processos que podem garantir uma melhor
criacdo de valor em beneficio de clientes e empresas (Margiono, 2020). Em um sentido amplo,
a transformacdo digital se trata de uma integracdo de tecnologias digitais e processos de
negocios em uma economia digital (Liu et al., 2011; Yoshikawa et al. 2020).

A influéncia da transformacao digital implica trés aspectos organizacionais: (1) de fora,
com a melhoria da experiéncia do cliente e a mudanca de todo o seu ciclo de vida; (2) no
interior, 0 impacto sobre os objetivos de negdcios, lideranca basica e estruturas hierarquicas e;
(3) em geral, quando todas as se¢des de negdcios sdo influenciadas, geralmente levando a MN
completamente novos (Hess et al., 2016). A transformacdo digital afeta todos os setores da
sociedade, em particular o setor econémico, sendo um processo que passa por etapas, apoiando
uma etapa a outra e ndo em eventos individuais (Liu et al., 2011). As organizag¢0es possuem a
oportunidade de mudar radicalmente seus MN’s por meio de novas tecnologias digitais como:
redes sociais, big data, internet das coisas e blockchain. As mudangas envolvem operagdes,
produtos e processos, assim como, estruturas organizacionais, haja vista a necessidade de as
organizacOes criarem praticas de gestdo para realizar essas complexas transformacdes (Ziyadin
et al., 2020).

A proposta de valor de uma empresa esté intrinsecamente ligada a transformacao digital,
pois a adogdo de tecnologias e a digitalizacdo dos processos proporcionam vantagens
competitivas e uma experiéncia aprimorada para os clientes. Através da transformacao digital,
as empresas podem oferecer produtos e servigos personalizados, acesso conveniente e agil,
além de interagcdes mais eficientes. A utilizagdo de plataformas digitais, inteligéncia artificial e
andlise de dados permite a coleta de informaces valiosas sobre o comportamento dos clientes,
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facilitando a criacdo de solucGes inovadoras e personalizadas. A transformacao digital também
possibilita uma comunicagdo mais efetiva, tanto com os clientes quanto com os colaboradores,
promovendo a colaboragéo e o engajamento em tempo real. Dessa forma, a proposta de valor
de uma empresa se fortalece ao incorporar a transformacéo digital, proporcionando uma
experiéncia diferenciada e agregando valor aos seus produtos e servigos (Rogers, 2017). Diante
deste cenario, a seguir é apresentado o método desenvolvimento no presente artigo.

METODO

A fim de responder a questdo proposta no artigo, foi realizada uma pesquisa
bibliografica com o intuito de melhor compreender as teméticas Transformacdo Digital e
Proposta de Valor, que sdo as areas que interessam a este estudo. O método utilizado foram os
passos propostos por Biolchini et al. (2007) que contempla o planejamento, execucdo e analise
dos resultados. A partir da definicdo dos construtos a serem estudados, foram definidos como
temas principais de pesquisa os seguintes termos: (1) “value proposition” e (2) “digital
tranformation”. Primeiramente, se realizou a revisdo da literatura do termo (1) de forma isolada,
com o filtro “titulo” e, posteriormente, de forma conjunta os termos (1) e (2), com o filtro
“topico”, com o objetivo de ampliar a quantidade de artigos para andlise. Por fim, em adicional,
se utilizou em todas as pesquisas os seguintes filtros: (1) artigos e (2) categorias (business,
management, computer science information systems, business finanance, economics,
communication, computer science hardware architecture, computer science interdisciplinar
applications e computer science theory methods).

O critério para definicdo das categorias foi inferéncia do pesquisador, entendendo que
as escolhas poderiam se relacionar com o objetivo da pesquisa. A pesquisa foi realizada na base
de dados Web Of Science. Dado o volume de registros encontrados e, especialmente, a limitacéo
de tempo desta pesquisa, se adotou os filtros mencionados, juntamente com a estratégia de
leitura dos resumos, para prosseguir com a revisdo da literatura, conforme demonstrado no
Quadro 1.
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Quadro 1. Resultado e Estratégia de pesquisa (artigos)

TOTAL DE ARTIGOS
Numero . Total de Total de
Tema . Tipo . Tema .

de filtros artigos artigos

1 titulo 366 37

PV 2 artigos 174 PV + 21

3 categorias 76 TD 17

4 leitura resumo 55 10

Total artigos utilizados no estudo 55 10

Fonte: elaborado pelos autores.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A seguir sdo apresentados os resultados da revisdo de literatura realizada estruturada em
dois topicos: proposta de valor e influéncia da transformacéo digital na dinamica da proposta

de valor.

Proposta de Valor
Origem do conceito e principais abordagens

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

Com base no estudo dos movimentos estratégicos de grandes corporacdes como Apple,
Xerox, Cannon, AT&T, Polaroid, entre outras, Lanning e Michaels (1988), desenvolveram o
conceito denominado Value Delivery System (VDS). Os autores defendem que a entrega de
valor superior é a esséncia da vantagem competitiva. Neste contexto “o valor é igual aos
beneficios menos o preco. Os clientes selecionam o produto ou servi¢o que acreditam ser o
valor superior em comparacao com alternativas concorrentes” (Lanning; Michaels, 1988, p.3).
Os autores sugerem que as empresas desenvolvam a sua proposta de valor seguindo trés etapas,
quais sejam: (1) analisar e segmentar o0 mercado pelos valores que os clientes desejam; (2)
avaliar oportunidades em cada segmento para entregar um valor superior; e (3) escolher
explicitamente a proposta de valor que otimiza essas oportunidades.

A partir disso, os autores destacam que as chances de entregar uma PV com sucesso

“..aumentam quanto mais cada elemento do negdcio reforca o mesmo objetivo” (Lanning;
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Michaels, 1988, p.13). Para tanto, os autores apresentam a VDS como uma estrutura que pode
ser utilizada na construgdo de uma entrega de valor superior e, a0 mesmo tempo, disseminar
esse valor em cada elemento do negdcio. Os autores consideram o VDS como uma evolugéo
do que eles chamam de abordagem tradicional de visualizar o sistema de negdcios (uma
orientagdo em torno do produto ou servico) ou seja, 0 VDS “orientando o sistema de negocios
em torno da entrega de valor superior: escolha o valor, forneca o valor e comunique o valor”
(Lanning; Michaels, 1988, p.13).

O VDS se sustenta no fato de que uma estratégia vencedora ndo passa pela escolha da
PV, mas sim, a qudo eficiente e inovadora é a forma de comunicacgdo dessa PV. Outro ponto
que cabe destacar é que o VDS contribui para integrar funcdes dentro de uma empresa, na
medida em que uma vez definido a PV, todos os departamentos devem dar a sua contribui¢éo
para garantir a entrega do valor determinado — o que pode implicar, em alguns casos, renunciar
a modelos tradicionais (orientacdo em torno do produto ou servi¢o). Sendo assim, a alta
administracdo da empresa tem papel essencial nesse processo, chancelando as mudancas
necessarias e as relacionando diretamente a execucdo da estratégia. Sendo que todo esse
processo € facilitado pelo VDS (Lanning & Michaels, 1988).

Dez anos depois, Lanning (1998), tendo como objeto de estudo a Diviséo de
TelecomunicacGes do Colorado (DTC) da Hewlett-Packard (HP), que apresentava baixo
desempenho — saindo da posi¢do de divisdo com maior lucro e crescimento da HP para a de
menor lucro e reducdo mais acelerada — identificaram que a empresa apresentava dois tipos de
comportamentos que resultaram em dificuldades para a DTC, denominados: (1) orientado
internamente e (2) compelido pelo cliente. No primeiro, o autor traz a figura dos gerentes que
decidem qual e como o produto deve ser feito e, posteriormente, como fazer com que os clientes
0 comprem — ou seja, uma visdo de dentro para fora, ndo com base no que seria necessario para
entrega valor lucrativa no mercado. Além disso, segundo o autor, esse mesmo comportamento
é observado nas areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), operacdes, marketing, entre
outras - uma vez que ndo existe uma integracao com foco na PV.

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

proximo do cliente e ouvir e fazer tudo que € sugerido, pois isso ndo reproduz as experiéncias
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resultantes que os clientes realmente valorizam. Além disso, o autor reforga que as sugestdes
dos clientes sdo interessantes em boa parte dos casos, entretanto muitas ndo séo aplicaveis ao
modelo de negocio e tdo pouco lucrativas — o que faz com as organizacfes voltem ao modelo
de orientagdo interna.

Frente a este paradoxo, Lanning (1998) apresenta o frame denominado Delivering
Profitable Value (DPV). Onde “DPV é uma abordagem abrangente e pragmdtica para
transformar a capacidade de uma organizacdo de negdcios de prosperar em ambientes
descontinuos e altamente competitivos” (Lanning, 1998, p. 2). Em relagdo ao frame apresentado
anteriormente (Lanning & Michaels, 1988), entdo denominado VDS, observa-se a mesma
estrutura compreendendo as trés etapas (escolher, fornecer e comunicar a PV). Entretanto, o
DPV amplia o espectro de analise enfatizando a experiéncia do cliente como esséncia no
processo de construcdo da PV, ou seja, 0 aprimoramento da experiéncia da vida real do cliente
deve estar totalmente relacionado com o negdcio.

Através do DPV, segundo o autor, se pretende avancar sobre o conceito entdo dominante
no pensamento estratégico, amplamente popularizado por Michael Porter, em seu livro
“Vantagem Competitiva”, em 1985 — que aborda a estrutura tradicional de cadeia de valor, onde
0 negdcio se posiciona como um sistema de fornecimento de produto (“como devemos inventar,
como devemos fabrica-lo e como devemos comercializa-10”). O autor deixa claro que o
problema esta nas perguntas e ndo em quem vai respondé-las. Essa é a distin¢cdo que o DPV
aborda, ou seja, 0 “DPV muda as perguntas, para qual proposi¢do de valor (isto é, qual
combinacao de experiéncias resultantes, incluindo preco) esta organizacdo deve entregar e
como exatamente devemos alinhar todos os produtos, recursos e processos para entrega-los
de forma lucrativa, isto é, fornecer e comunicar cada uma experiéncia resultante?” (Lanning,
1998, p. 5).

Verifica-se pois uma mudanca de perspectiva, onde os clientes tinham como base para
determinar o valor de um produto e/ou servigo uma combinacao de qualidade e preco. E passam
ater uma ampliacdo dessa visdo, ou seja, que inclui conveniéncia de compra, servico pos-venda,
confiabilidade entre outras. O desafio que se impde as organizagdes é desenvolver os produtos
“certos” para a sua base de clientes. Nesta perspectiva, o processo de criacdo de valor deve estar
centrado no cliente, na medida em que ele passa a exercer um papel de cocriador de valor (Lusch
et al., 2007). Pois o cliente determina o que é valor quando o bem ou servico é consumido
(Payne et al., 2008). Como consequéncia sdo geradas experiéncias resultantes, que sdo a
esséncia de uma PV (Lanning, 2015), ou seja, a capacidade das ofertas em ajudar os clientes a
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transformar “discursos culturais desejaveis” em experiéncias nas praticas (Holttinen, 2014
p.104).

Portanto, a decisdo de como vender e que tipo de experiéncia sera proporcionada ao
cliente, torna-se uma questéo estratégica e, sobretudo, relevante do ponto de vista da vantagem
competitiva (Rintamaki et al., 2007). O que deve resultar em beneficios (valor) para
organizagOes por meio de receitas e lucros adicionais (Payne et al., 2008; Payne; Frow, 2014a).
Para tanto, o conhecimento, sobretudo, o compartilhamento e gestdo do conhecimento séo
centrais nesse processo — permeando toda a organizagdo (O’DELL et al., 1999). Isso passa pela
integracdo dos principais processos de negocio, tais como: transformacao de recursos, gestao
de ativos, desenvolvimento de clientes e planejamento de marketing (Maklan; Knox, 1997).

Trata-se, também, de uma ampliagdo das partes interessadas, saindo do foco “restrito”
no cliente para gerar solucdes atrativas que gerem valor para todos os stakeholders do negdcio
(Turner et al., 2004). Com isso, a visao estreita (cliente-fornecedor) de que a empresa € o Unico
centro de maximizacdo de valor se amplia (Frow et al., 2014), na medida em que sdo
considerados outros atores sociais que afetam e sdo afetados pelas empresas, tais como:
investidores, fornecedores, 6rgaos reguladores, entre outros (Bhattacharya; Korschun, 2008).
Essa perspectiva, pode ajudar as empresas a ganhar legitimidade em um ambiente de mercado
critico (Mish; Scammon, 2010) através de atividades de troca, desenvolvimento de
relacionamento e renovacao de conhecimento (Ballantyne et al., 2010). Entretanto, tal feito s6
sera possivel na medida em que ndo ocorra uma discrepancia acentuada entre 0s que as
organizagOes oferecem como proposta de valor e o que os clientes realmente procuram
(Baumann, 2017). Para tanto, se faz necessario a devida avaliacdo de qual perspectiva adotar.
Como alternativa, a literatura existente (no periodo analisado) oferece os possiveis caminhos

apontados na Quadro 2.
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Quadro 2. Principais Abordagens
Autor Abordagem

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

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

Treacy & Wiersema, 1995

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

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

Maklan & Knox, 1997

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

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

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

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

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

Fonte: Elaborado pelos autores

Diante do exposto, chegamos as seguintes proposicoes:

o Proposicdo 1 (P1) — A PV deve ser construida a partir das experiéncias
resultantes (experienciagdo) que os clientes valorizam.

o Proposicédo 2 (P2) - O entendimento das reais necessidades dos clientes ndo
se da através de pesquisas ou conversas diretas, mas sim, observando o
comportamento deles no momento de uso dos produtos e servicos.

o Proposicéo 3 (P3) — Para maximar valor no processo de desenvolvimento da
PV é necessario migrar de visao estreita (cliente-fornecedor) e para uma viséo

ampla (cliente — stakeholders).

A perspectiva “de fora para dentro” e a natureza dinamica da PV

Desde sua origem (Lanning; Michaels, 1984), o conceito de PV tem se ramificado em
varias dire¢fes. Entretanto, um ponto € consensual entre a maioria dos autores, o conceito de
PV é amplamente fragmentado. Outro ponto convergente € que a PV é um dos elementos
centrais no processo de definicdo de modelo de negdcios onde todos os produtos e servigos de
cada empresa dependem (Holttinen, 2014; Lanning, 2015; Payne et al., 2017; Payne et al.,
2020). Da mesma forma, o desenvolvimento de propostas de valor deve estar associado ao

entendimento do que os clientes consideram valioso, uma vez que o cenrio que se apresenta é
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0 de mudanca das propostas de valor baseadas no vendedor e no produto para propostas
baseadas no cliente e no servigo (Vargo & Lusch, 2004; Frow et al., 2014; Sakyi-Gyinae &
Holmlund, 2018). Esse movimento é denominado por Day (2014), como estratégia “de fora
para dentro”, ou seja, um olhar além dos limites e restricdes da empresa. Desta forma, se “olha”
primeiro para o mercado, norteado pelas seguintes questdes, segundo 0 autor: como e por que
os clientes estdo mudando? que novas necessidades eles tém? o que podemaos fazer para resolver
seus problemas e ajuda-los a ganhar mais dinheiro? que novos concorrentes estdo a espreita ao
virar da esquina e como podemos inviabilizar seus esfor¢os?

Neste sentido, seguindo a perspectiva “de fora para dentro”, conforme ja anunciando
por Goldring (2017), uma “tendéncia” ganha destaque, trata-se da abordagem Service-
Dominant Logic (SD). Como implica uma de suas proprias premissas fundamentais, o Valor da
Logica de Servico Dominante (SD) esta necessariamente em seu esforco aberto e colaborativo
(Vargo & Lusch, 2004). Seguindo este caminho, (LIU et al., 2020), ao adotarem a perspectiva
SD, destacam que as atividades de inovagdo no desenvolvimento de propostas de valor podem
surgir como combinacdes de diferentes tipos de inovacdo de servicos. Sendo que o fator critico
de sucesso é a identificacdo do parceiro certo, com potencial de cocriacdo de valor. Assim, em
linha com a légica SD, busca-se uma solucdo “customer centric” onde o cliente influencia
proativamente a criagdo de valor (Liu at al., 2020).

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

A cocriacdo de valor é um principio central da l6gica SD, assim como as suas
subdimenssdes associadas a criacdo de valor (criagcdo de valor entre atores, interagdes entre
diversos atores, acomodacdo de papéis e integracdo de recursos) (West et al., 2021). Portanto,
o0 desafio na cocriacéo envolve redefinir e negociar o conhecimento, conceitos e termos usados
para chegar a um entendimento compartilhado (Vargo & Lusch, 2017) onde os atores (clientes,

partes interessadas, comunidades, parceiros, fornecedores) se unem para coproduzir valor
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(Ziaie et al., 2021). Essa integracdo de recursos envolve intangiveis, como conhecimento e
habilidades, ou tangiveis, como equipamentos (Johnson et al., 2021) e geralmente envolve
processos de interacdo complexos.

Seguindo essa linha de cocriagéo, especialmente envolvendo os clientes, Payne, Frow e
Eggert (2017) realizam uma reviséo recente sobre PV fazendo uma conexdo com o marketing
e a orientacdo para o mercado. Para tanto, os autores se referem a PV como customer value
proposition (CVP). Apds ampla reviséo da literatura e a compilacdo de vinte e uma definigdes
e descricdes de PV, os autores sugerem trés perspectivas amplas sobre o CVP, conforme quadro
3.

Quadro 3. Perspectivas CVP
Perspectiva Ideia central

[1  sistema de entrega de valor: escolher a proposi¢ao de valor, fornecer a proposi¢ao de valor
e comunicar a proposig¢ao de valor;

Perspectiva [l PV como uma declaragdo de entrega de valor superior aos clientes e como diferenciagéo
determinada pe|0 dos concorrentes;
fornecedor O a suposigao de que o valor pode (e deve) ser entregue para o consumidor;

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

[J  enfatiza a compreensao das perspectivas e experiéncias dos clientes durante o uso;
Perspectiva de 00 aempresa se envolve em um didlogo para identificar atributos valiosos para o cliente;
transicdo do CVP | U  apresenta uma énfase unidirecional, ou seja, a empresa determina o valor;

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

[J  considera o CVP de um ponto de vista mutuamente determinado, de modo que o CVP é
Perspectiva de cocriado.;
CVP mutuamente | ! adota uma abordagem de forma para dentro, ou seja, os clientes se envolvem no
determinada desenvolvimento mutuo do CVP;

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

Fonte: Elaborado pelos autores

Com base nestas perspectivas, especialmente da terceira, que busca uma participacéo
ativa do cliente, os autores propdem uma definicdo de CVP como “uma ferramenta estratégica
que facilita a comunicagdo da capacidade de uma organizagdo de compartilhar recursos e
oferecer um pacote de valor superior aos clientes-alvo” (PEYNE et al., 2017 p. 472). A partir
disso, com o intuito de destacar a importancia estratégica dos CVPs, os autores propdem um
modelo conceitual que visa compreender o papel chave dos CVPs na transformacgéo de recursos,
baseados no mercado e na empresa, em vantagens competitivas. O modelo proposto é
sustentado pela resource-based theory (RBT), pois consideram que a RBT “oferece uma lente
promissora para a compreensao do papel estratégico do CVP”. Os antecedentes nesta estrutura

sé0 0s recursos baseados na empresa e 0s recursos baseados no mercado que exercem efeito
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sobre a empresa e 0s clientes. A partir disso, as decisdes estratégicas passam pelo valor superior
que o cliente-alvo pode esperar do envolvimento com a empresa e pela clareza, granularidade
(empresa, segmento, cliente) e foco que determinam o impacto dos CVPs na empresa
fornecedora e em seus clientes. Como consequéncias dessas decisdes estratégicas,
primeiramente, o CVP implementa a orientacdo para o mercado e fornece orientacdo e senso
de propoésito. Em segundo lugar, o CVP aumenta as percepc¢des de valor e, a partir disso,
possibilita a certeza de seu julgamento, o que possibilita & empresa obter uma vantagem
competitiva (PEYNE et al., 2017).

Em relacdo a vantagem competitiva, Day (2014) alerta que dado a dindmica do mercado,
esta vantagem ¢ cada vez mais transitoria, ou seja, sdo vantagens “temporarias”. O autor
argumenta que os recursos (RBV) exercem um papel importante (desde que possam garantir
relevancia) e que o facilitador desse processo sdo as capacidades dindmicas. Entretanto,
segundo o autor, “o que precisa ser nutrido sdo as capacidades adaptativas que aumentam e
aprimoram as capacidades dinamicas comegando de fora para dentro” (Day, 2014 p. 28).
Além disso, “os beneficios dessas capacidades adaptativas sé serdao percebidos em organizagdes
que tenham uma capacidade dindmica de reconfigurar recursos tangiveis e intangiveis” (Day,
2014 p. 28). Para tanto, o autor propde trés capacidades que permitem que a empresa se adapte
as mudancas do mercado de forma &gil:

. Aprendizado vigilante do mercado que aprimora os insights profundos do

mercado, com um sistema de alerta para antecipar as mudangas do mercado e revelar

necessidades ndo atendidas.

. Experimentagdo de mercado adaptavel que aprende continuamente com

experimentos planejados.

. Marketing aberto que forja relacionamentos com parceiros mais sintonizados

com as mudangas do mercado, como aquelas decorrentes de novas midias e tecnologias

de redes sociais.

Seguindo a perspectiva do CVP, Rintamaki e Saarijarvi (2021), com base em ampla
revisao da literatura, defendem a necessidade de abordagens integrativas com o objetivo de unir
pesquisas anteriores e suas respectivas contribuicdes representadas por um “ntcleo” do
gerenciamento de CVPs. A materializagdo dessa abordagem estd representada em um
framework, ao qual os autores denominaram “estrutura 4C para gerenciar CVPs”. Onde os
“4Cs” representam diferentes perspectivas, sendo: (1) a perspectiva do cliente (entendendo o

que motiva os clientes); (2) a perspectiva da empresa (compreender como a cria¢do de valor
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para o cliente afeta a vantagem competitiva); (3) a perspectiva da cocria¢do (compreender como
0S mecanismos que integram recursos facilitam a criacdo de valor) e; (4) a perspectiva do
contexto (entendendo como o valor é percebido). Essas perspectivas estdo conectadas atraves
de dimensdes chave que combinam diferenciacéo e integracdo. Day (2020), buscou entender
como as empresas conseguem alcancar lideranca e, a0 mesmo tempo, sustentar uma posicao de
vantagem no contexto da “turbuléncia” da transformagao digital. Para tanto, usou como pano
de fundo a “perspectiva mutuamente determinada” (Payne et al., 2017), com um olhar “de fora
para dentro”.

As mudangas macro ambientais tais como pandemias, mudancas climaticas, crises
financeiras e avancgos tecnoldgicos exigem uma mudanca na PV das empresas de forma
dindmica. Entretanto ndo existem estudos que fornegam “insights sobre a dindmica da
proposta de valor - ou seja, movimentos estratégicos feitos pelas empresas para desenvolver
e/ou alterar suas propostas de valor - em resposta a gatilhos de eventos externos” (Leroi-
Werelds et al., 2021 p.274). Diante deste contexto, os autores desenvolveram um framework
que apresenta as caracteristicas dos gatilhos de eventos externos, contemplando os elementos e
cinco dimensBes estratégicas da PV, sendo: (1) planejamento estratégico (implica que a
adaptacdo da proposta de valor pode ser planejada ou ndo; (2) ritmo estratégico (implica que a
mudanca da proposta de valor pode ser implementada imediatamente ou gradualmente); (3)
horizonte estratégico (refere-se a se a mudanca é temporaria ou permanente); (4) alongamento
estratégico (refere-se aos recursos e capacidades necessarios para apoiar uma 'nova' proposta
de valor) e; (5) escopo estratégico (refere-se a medida em que as empresas alteram sua proposta

o Proposicédo 4 (P4) - E a partir da interacdo (aberta e colaborativa) com os

clientes que se desenvolve o processo de cocriacdo de valor que resultara em uma

PV contemplando o que os clientes consideram valioso.

. Proposi¢cdo 5 (P5) - O cenario turbulento de mercado, acarreta mudanca

das PVs baseadas no vendedor e no produto para PVs baseadas no cliente e no

Servigo.

Influéncia da Transformacéo Digital na Dinamica da Proposta de Valor

Uma transformacao digital geralmente envolve dois tipos de mudancas. A primeira, uma
inovacdo do MN por meio da introducéo de produtos e servigos habilitados digitalmente. A
segunda, esta relacionada ao aprimoramento operacional — pelo qual as tecnologias e formas de

trabalhar sdo aplicadas para a melhora do desenvolvimento e entrega de projetos (Koeleman et
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al., 2019). Os beneficios da transformacéo digital sdo multiplos e incluem aumentos de vendas
ou produtividade, inovagGes na criacdo de valor assim como novas formas de interagdo com 0s
clientes. Para que a transformacéo digital tenha retornos satisfatérios é pertinente haver uma
formulacdo de estratégia digital que sirva como conceito central para integrar toda a
coordenacdo, priorizagdo e implementacdo de transformacoes digitais dentro de uma empresa
(Matt et al., 2015).

Neste sentido, Margiono (2020), sugere dois caminhos contingentes de transformacao
digital com base na forma como as empresas configuram caminhos de criacdo de valor, projetos
organizacionais e barreiras organizacionais. Um dos caminhos é o chamado caminho ofensivo
de transformacdo digital, onde a empresa precisa avancar rapidamente para lancar estratégias
para garantir sua continuidade como lideres. Esse caminho permite que a empresa ofereca
imediatamente novos produtos para novos mercados e se coloquem frente a frente com
concorrentes emergentes. O caminho ofensivo pode se dar por meio de aquisi¢des de startups
onde, em uma primeira fase, os processos de criacdo de valor ndo estdo alinhados e as startups
adquiridas oferecem uma proposta de valor diferente da adquirente. Aos poucos a empresa
adquirente tem que integrar a estrutura da startup a sua, comecando a digitalizacdo dos produtos
existentes e comecando a transferéncia de recursos da startup para a empresa que a adquiriu
(MARGIONO, 2020). Outro caminho é o defensivo, onde as empresas preferem lancar uma
estratégia de transformacéo digital para defender e atender ao mercado existente atraves da
digitalizacdo de seus produtos existentes. Com o desenvolvimento de recursos digitais
suficientes, essas empresas diversificam os produtos e oferecem novo valor ao mercado. As
empresas que tomam um caminho defensivo precisam garantir que sua estrutura existente possa
absorver a digitalizacdo (Margiono, 2020).

A transformagc&o digital € mais do que adotar solugdes tecnoldgicas. Portanto, para ser
bem-sucedida requer um comego com a clara definicdo de como o digital criara valor para o
negocio. Durante esta transformacao, para que haja um aumento significativo de produtividade,
as liderancas da organizacao devem gastar tanto tempo em mudancas organizacionais quanto
em tecnologia. A garantia do sucesso sustentado de uma transformacéo digital é dar prioridade
aos esforcos para definicdo de novos produtos e servicos, assim como a digitalizagdo dos
modelos operacionais (Koeleman et al., 2019). No que tange a mudancas na criacdo de valor,
muitas vezes isso ocorre quando novas tecnologias s@o usadas, se tratando de um impacto das
estratégias de transformacdo digital nas cadeias de valor das empresas, ou seja, 0 quanto as
novas atividades digitais se desviam do core business. Os desvios oferecem oportunidades para
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expansao e enriquecimento do atual portfélio de produtos e servigos, mas muitas vezes sao
acompanhados por uma necessidade mais forte de diferentes competéncias tecnoldgicas
relacionadas a produtos e riscos maiores devido a menor experiéncia no novo campo (Matt et
al., 2015).

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

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

Por outro lado, 0 avanco nas novas tecnologias digitais também implica em mudancas
na arena competitiva, na medida em que impacta os clientes, concorrentes e 0 ambiente politico
e regulatorio — ou seja, a chamada “turbuléncia digital” intensifica esses desafios (Lanning,
2020). Esse contexto imp&em uma necessidade de agilidade estratégica no nivel da empresa
que ira influenciar de forma importante a adocdo de modelos de negocios inovadores,
sobretudo, em ambientes turbulentos. Portanto, as organizacbes devem usar a inovacéo
tecnoldgica e a inovacdo do modelo de negd6cio de forma harmoniosa para maximizar o

desempenho da empresa (Guo et al., 2021).
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Neste sentido, buscando entender o impacto da TD no MN de empresas globais de
consultoria, Tavoletti et al., (2022), constataram que:

o criacdo de valor - a importancia do fator humano aumentou (exp0s a

vulnerabilidade de um sistema tradicionalmente baseado em alta rotatividade de

profissionais recém-formados);

o proposta de valor - necessidade de ampliar a oferta de servigos de consultoria,

incluindo ferramentas digitais em sua maioria; e

o captura de valor — mudanca no paradigma da receita (passando da tradicional

taxa por servico para formas mais complexas baseadas em principios baseados em

resultados e participagdo nos lucros).

Outro estudo robusto, que merece atengéo, foi desenvolvido ao logo de seis anos (2014-

2019) e envolveu mais de oitenta entrevistados da empresa de ar-condicionado Gree — que se
tornou lider global em solucdes inteligentes. Chen et al., (2021), buscaram entender como o
MN muda a medida que um fabricante tradicional de produtos busca a servitizacdo digital
“uma transi¢do de produtos puros e servigos complementares para solugdes
inteligentes/sistemas de produtos-servigos, que possuem as capacidades de conectividade,
monitoramento, controle, otimizacao e autonomia” p.696). Os achados mostram uma interagao
“continua” e “descontinua” entre modelos de negocio e tecnologias digitais, onde em cada
estagio dessas interacdes, novas propostas de valor sdo criadas e habilitadas pela tecnologia
digital. A partir disso, os elementos do modelo de negdcio (proposta de valor, o sistema de
entrega de valor e 0 mecanismo de captura de valor) sdo continuamente aprimorados.

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

Em outra contribuicdo, Mezger (2014), baseado em estudos de caso da industria
editorial especializada (cujo impacto da mudanca tecnoldgica gerou inUmeras oportunidades
para novos MN’s), buscou obter insights sobre as habilidades que as empresas alavancam para
se envolver de forma sistematica e intencional na inovacdo do modelo de negécio. Entre as
contribuicdes, que caracterizam o BMI (Business Model Innovation) como um “processo

exploratério” e “orientado para o aprendizado”, os autores apresentam as capacidades
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gerenciais distintas para a inovacdo do MN. Essas capacidades estdo enquadradas em trés
dimensdes:

e deteccdo - capacidade de traduzir possibilidades tecnoldgicas para novas ideias de

modelos de negocios e a capacidade de reconhecer configuracfes alternativas de

modelos de negdcios em concorrentes e além das fronteiras do setor;

e captura - foco das atividades de inovacdo em toda a configuracdo do MN e avango

sistemdtico dos MN’s por meio da (re)combinacdo de tecnologia, mercado e

conhecimento do modelo de negocios.

e reconfiguracdo - selecdo e fornecimento de competéncias essenciais especificas

do MN e recursos e Integracdo de parceiros com competéncias e recursos

complementares.

Por fim, observa-se que ha uma interacdo mutua de modelos de negdcios e inovacédo
tecnoldgica. No entanto, a construcdo do modelo de negdcios é claramente separavel da
tecnologia. E claro que desenvolvimentos tecnoldgicos inovadores permitem novos modelos de
negocios, mas modelos de negdcios inovadores também podem surgir sem desenvolvimento de
tecnologia (Paulus-Rohmer et al., 2016).

. Proposicdo 6 (P6) - A transformacao digital é mais do que adotar solu¢es

tecnoldgicas, ou seja, requer um comego com a clara definigdo de como o digital

criara valor para o negocio.

o Proposicdo 7 (P7) - As tecnologias digitais contribuem para a

transformacéo da experiéncia do consumidor.

o Proposicdo 8 (P8) - A harmonizacdo entre a inovacdo tecnoldgica e a

inovacao do modelo de neg6cios podem maximar o desempenho da organizacao.

CONCLUSOES

Neste artigo, foram apresentados 0s principais conceitos que envolvem os temas
Transformacdo Digital e Proposta de Valor, bem como as possiveis relacGes entre eles.
Especificamente, se buscou entender como a Transformacdo Digital influencia a dindmica da
Proposta de Valor nas organizacGes. Assim, a partir da revisdo da literatura, foi possivel
responder a pergunta de pesquisa que norteou este estudo.

Portanto, foi possivel concluir que a TD exerce papel central na dindmica da PV, na
medida em que habilita as empresas a transformar seus modelos de negocio e, por
consequéncia, possibilita que as empresas criem valor de diferentes formas. Como por exemplo,
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através de melhorias de processos e produtos. Além disso, outros aspectos podem ser
destacados, como novas formas de interagdo com os clientes — o que possibilita a criagéo de
valor. Para tanto, ndo basta apenas adquirir novas solucdes tecnoldgicas, o processo de TD tem
que estar alinhado com a estratégia de negocios. Portando, até onde se pode observar, se faz
necessario uma atencdo em relacdo as mudancas organizacionais necessarias e ndo somente a
tecnologia por si s6. Pois em muitos casos, novas tecnologias podem criar novos modelos de
negocio, inclusive afastando a empresa do seu core business. O que pode ser uma oportunidade
de ampliacdo do portfolio e/ou area de atuacdo da empresa. Entretanto, ao mesmo tempo, pode
requer competéncias tecnoldgicas que ndo sdo do dominio da empresa — 0 que pode acarretar
maior risco.

Séo essas competéncias tecnoldgicas, entre elas um conjunto de tecnologias, que uma
vez interligadas influenciam na dindmica da proposta de valor, pois impactam na criagéo,
entrega e captura de valor. Portanto, para que as organizagdes possam transformar essa
dindmica em diferencial competitivo, se faz necessario o desenvolvimento de um conjunto de
propostas de valor digital. Sempre buscando um caminho que possa contribuir para a melhor
experiéncia do consumidor. Isso nos leva a um processo dinamico entre os modelos de negécio
e as tecnologias digitais. Como consequéncia, novas propostas de valor séo criadas e
aprimoradas (transformadas/modificadas) resultantes desta dindmica. Por fim, as organizacfes
precisam ter capacidades gerencias que possam traduzir essas possibilidades tecnologicas em
novos ou melhores modelos de negocio.

Entre as limitagdes deste artigo, observa-se que os critérios de selecdo dos textos
deixaram de fora trabalhos publicados que tenham sido apresentados em congressos, além de
livros e artigos cientificos ndo classificados pelas bases de dados EBSCOHost, Google
Académico e Web of Science.

Como contribuicdo teorica, considera-se que este estudo pode auxiliar em futuros
trabalhos no sentido de compreender como a TD pode influenciar na dindmica da PV das
organizacGes. Além disso, pode contribuir para ampliacdo da discussdo do tema PV, pois a
maioria dos estudos estdo relacionados aos elementos que a compdem.

Como contribuigdo gerencial, este estudo pode auxiliar os gestores e tomadores de
deciséo que estdo envolvidos com o processo de Transformacao Digital no sentido de ampliar
as perspectivas que devem ser consideradas. Partindo do principio que ndo se trata somente de

tecnologia, ou seja, a Transformacdo Digital impacta em pessoas (capacidades), processos,
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produtos e, especialmente, no modelo de negocios atual e/ou na possibilidade de

desenvolvimento de um novo.
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