SEVEN

publicacoes académicas

Um meta-modelo para formulacao de estratégias de transformacéao
digital para PMEs: Uma abordagem baseada em gestao do conhecimento

d-) https://doi.org/10.56238/sevened2024.014-003

Vinicius Barreto Klein E-mail: tite@egc.ufsc.br
Dr.
Instituto Federal Catarinense (IFC) - Campus Brusque. Denilson Sell
E-mail: vinicius.klein@ifc.edu.br Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
José Leomar Todesco E-mail: denilson@stela.org.br
Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

RESUMO

A Transformagdo Digital (TD) ¢ um novo paradigma sociotécnico que vem remodelando a sociedade. A
intensificagdo do uso das tecnologias digitais mais recentes tem disparado a necessidade de alteracdes
significativas nas organizacdes (ex.:instituicdes de ensino, comércio fisico), e em seus diferentes elementos
organizacionais (ex.: processos, tecnologias, cultura). Neste contexto, destaca-se a problematica das pequenas
e médias empresas (PMEs). Elas possuem grande valor para o bem-estar social devido sua capacidade de
geragdo de trabalho. Contudo, possuem uma longa distancia a percorrer no caminho para transformarem-se
digitalmente, se comparadas as grandes empresas. Suas limitagdes especificas, como a escassez de recursos
financeiros e a falta de conhecimento para lidar com a TD acentuam tal dificuldade. Isso implica a necessidade
de saber projetar uma estratégia ou processo de TD mais efetivo, que use melhor seus escassos recursos € que
os alinhe estrategicamente ao potencial das tecnologias digitais. Portanto, com uma abordagem baseada na
engenharia e gestdo do conhecimento, a seguinte questdo de pesquisa foi investigada: como apoiar as PMEs a
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades trazidas pela transformagao digital? Logo, sob uma visdo
sistémica da TD nas organizagdes, foi proposto um meta-modelo, que foca no nivel estratégico e inicia a
adequagdo de modelos de negocio, por meio de ciclos de adaptacdo e resposta as novas demandas externas.
Como fundamentos teodricos e basilares, utilizou-se o método Cesm, o Canvas Business Model, e os mecanismos
de resiliéncia organizacional, articulados a espiral do conhecimento Seci. Como abordagem metodologica
foram utilizadas revisdes sistematicas de artigos cientificos, estudos de caso e relatorios empresariais,
combinadas ao Design Science Research Process (DSRP). O delineamento adotado envolveu etapas iterativas
e colaborativas de revisdo conceitual e refinamento do meta-modelo construido, que foi submetido a revisao
conceitual por meio da submissdo de artigos e pela analise de dois especialistas de dominio em TD. Como
resultado final, apresenta-se o artefato desenvolvido, que estrutura trés fases para orientar o processo de TD,
focando no nivel estratégico das organizacdes, recomendando ainda etapas e amostras de materiais de apoio
(exemplos de ferramentas para auxiliar a TD). Como delimitacdes, destaca-se que o meta-modelo ndo aborda
elementos inerentes aos niveis tatico e operacional das organizagdes. Como limitagdes, aponta-se que amostras
maiores e mais diversificadas podem ser utilizadas futuramente. Suas implicag¢des praticas sdo orientar as PMEs,
indicando por onde e como iniciar a TD, recorrendo a fases e etapas para guiar esta transformagdo. Como
trabalhos futuros, recomenda-se sua instanciagdo em variados setores e organizagoes de diferentes portes, bem
como o uso de diferentes ferramentas, ¢ medicdo de resultados a longo prazo, de modo a agregar ao meta-
modelo proposto.

Palavras-chave: Transformacdo Digital, Meta-modelo, Estratégias para Transformacdo Digital, Resiliéncia
organizacional, Engenharia e Gestdo do Conhecimento, PMEs.
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De acordo com Weiss (2019), a transformagao digital (TD) pode ser compreendida como um

1 INTRODUCAO

macroprocesso sociotécnico, resultante de uma mudanga significativa em paradigmas tecnologicos,
caracterizada essencialmente pela migracdo de formas de produgdo analogicas para digitais. Seu
impacto permeia diversos setores da sociedade, tendo as tecnologias da informagdo e sua continua
evolucdo como protagonistas-chave desta nova realidade, promovendo uma cultura onde o uso das
tecnologias digitais ¢ cada vez mais intensivo, e que remodela o comportamento das pessoas.

A origem da TD pode ser rastreada desde o surgimento dos computadores eletronicos e
nascimento das Ciéncias da Computagdo, até os mais recentes avangos no campo das tecnologias de
informagdo e comunicac¢do (TIC). De acordo com Legner et al. (2017), a continua evolu¢do do
conhecimento cientifico computacional, por meio da constante miniaturizag¢do do hardware, do
aumento da conectividade e da capacidade de armazenamento e processamento, vem transformando
ndo somente o seu meio académico de origem com novas tendéncias de pesquisa, mas também diversos
setores da sociedade. [lustracdes deste impacto ndo faltam, como pode ser percebido na industria 4.0,
nos modelos de plataforma de comércio eletronico, nos smartphones e seus aplicativos, nas redes
sociais, no fendmeno big data e no avanco da inteligéncia artificial, por exemplo.

Como resultado ilustrativo desta nova era, pode-se destacar que as tecnologias digitais
redesenharam a hierarquia das marcas valiosos nas ultimas décadas, criando espagos para novos
entrantes. Um levantamento da Interbrands (TREVAIL, 2019), que coletou dados desde 2001, destacou
que modelos de negoécio baseados em tecnologias digitais para inovagdo permitiu que gigantes
classicos e consolidados como a Coca-Cola e o0 McDonalds, fossem ultrapassados naquele periodo
(2001-2019) por quatro empresas de TI (Apple, Google, Amazon e Microsoft). Isso sem mencionar a
explosdo dos servigos de streaming e aplicativos para smartphones (ex.: Uber, WhatsApp, etc).

No entanto, longe da realidade das big techs, as PMEs lutam para se adaptar a esta nova
realidade. Além de sua escassez financeira se comparadas as grandes ou gigantes, suas limitacdes
incluem falta recursos humanos capacitados digitalmente, de tecnologias digitais em si, de capacidade
de gestao, auséncia de visdo estratégica e de gestdo do conhecimento, e perda de conhecimento tacito
em funcao da perda de funciondrios chave para grandes empresas (BRUSSEVICH; DABLA-NORRIS;
KHALID, 2020 DURST; WILHELM, 2011;GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

Dentre as fraquezas inerentes as PMEs, foca-se neste trabalho na auséncia de visdo estratégica
e de conhecimento para abordar a TD. Para abordar a TD, € necessario entender o conhecimento como
um recurso chave para a organizacao (knowledge-based view), e que portanto ndo basta apenas adquirir
tecnologias digitais, e que outros fatores sdo necessarios para extrair mais valor de seu potencial. Sendo
assim, enfatiza-se neste trabalho que a engenharia e a gestdo do conhecimento t€ém em seu arcabougo

métodos, técnicas e ferramentas uteis para apoiar o processo de TD nas organizacdes. A triade pessoas

Communication and Culture: Multidisciplinary Perspectives
Um meta-modelo para formulagdo de estratégias de transformacdo digital para PMEs: Uma abordagem baseada em gestdo do
conhecimento



\/

(cultura organizacional), processos e tecnologias, tem sido um dos pilares dos estudos de GC mais
recentes (NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018), e pode ser usada como um ponto de inicio para
modelar um artefato (meta-modelo) que guie o processo de TD, bem como os estudos que estruturam
processos para melhor gerenciar o conhecimento organizacional, de modo que este promova a inovacao
e resiliéncia organizacional (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; VENZIN; KROGH; ROOS,
1998;VIAL, 2019).

Logo, este trabalho tem por objetivo apresentar um meta-modelo, baseado na gestdo do
conhecimento, com vistas a deliberacao de estratégias de transformacao digital para pequenas ¢ médias
empresas. Apresenta-se um meta-modelo que incorpora conceitos e principios necessarios para guiar a
elaboracdo de estratégias para nortear o inicio do processo transformacdo digital, focando nas
especificidades das PMEs. Ou seja, baseando-se em na visdo, métodos e técnicas de engenharia e
gestdo do conhecimento, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa: como apoiar as PMEs a

enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades trazidas pela transformacao digital?

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A TD ¢ um topico de pesquisa relevante e abrangente, que surge no campo tecnologico, mas
impacta a sociedade como um todo. Conforme Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020, p. 102), a TD ¢
um fendmeno amplo e disruptivo, caracterizado por uma “[...] mudanga estrutural nos meios de
producao e servicos, causado pela digitalizacao e pelo engajamento digitais, de impactos tecnologicos,
econdmicos, culturais, sociais e ambientais sobre individuos, organizagdes e regides”. Tal fendmeno ¢
consequéncia da evolugdo das ciéncias da computagdo e de seus sistemas de informagao (LEGNER ef
al., 2017), que revolucionaram o modus operandi de diversos setores de sociedade, criando
comportamentos e, consequentemente, novas demandas por produtos e servigos (ARKAN, 2016;
MAYNARD, 2015). Para Legner et al., (2017) a TD pode ser melhor compreendida em trés momentos
chave: a popularizagdo dos computadores pessoais, iniciada na década de 1980; o surgimento da
internet e futuramente da web como uma infraestrutura global de comunicagdo (década de 1990); e a
convergéncia das tecnologias SMAC — social, mobile, analytics e cloud, na forma das redes sociais, da
integracdo entre aprendizagem de maquina (inteligéncia artificial) e o fenomeno big data, e nos
aplicativos para dispositivos moveis, tornando a computacdo ubiqua, e impactando continua e
disruptivamente importantes setores econdmicos da sociedade (MAHRAZ; BENABBOU;
BERRADO, 2019). Em suma, a TD vem criando ha tempos uma nova logica de relagao de consumo,
baseada nas tecnologias digitais mais recentes de cada época (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG,
2019), ndo sendo diferente agora, disparando a necessidades de estudos que auxiliem a compreender
sua natureza (AIRES, 2020; LEGNER et al., 2017; MAHRAZ; BENABBOU; BERRADO, 2019;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2019; VIAL, 2019).
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[lustrando o impacto que a TD vem tendo na sociedade, destaca-se o seu potencial para recriar
hierarquias de mercado, desbancado marcas tradicionais e criando espago para novos entrantes. A
figura 1 resume esta esta impacto, por meio de um levantamento feito sobre as marcas mais valiosas
do mundo, comparando um recorte feito em 2001 a outro em 2019. Percebe-se nele o aumento da forga

causada por modelos de negodcios baseados em tecnologias digitais.
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Fonte: Adaptado de Trevail (2019, p. 6).

Contudo, longe da realidade das big techs, este trabalho foca nas PMEs (Quadro 1). Suas
especificidades tais como, sua escassez de recursos financeiros, falta de estratégia e as lacunas de
conhecimento especializado dificultam suas respostas aos desafios colocados pela TD. Justifica-se tal
escolha também em fung¢ao do seu papel chave na geracdo de trabalho portanto de bem-estar social em
economias do mundo inteiro, seja em paises industrialmente avangados ou em emergentes (ROBU,
2013). No Brasil, elas correspondem aproximadamente a cerca de 95% do total das empresas do setor
industrial, produzindo aproximadamente 42% dos empregos e 22,5% do PIB (média de 2011)
(SEBRAE, 2014, p. 55).

Quadro 1 — Classifica¢do de PMEs: porte ¢ setor

Porte Setores
Servicos e comércio Industria
Microempresa Até 9 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 10 a 49 pessoas ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas
M¢édia empresa De 50 a 99 pessoas ocupadas De 100 a 499 pessoas ocupadas
Grande empresa Acima de 100 pessoas ocupadas Acima de 500 pessoas ocupadas

Fonte: Sebrae (2020, p. 16).
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De acordo com o Sebrae (2020, p. 6), as PMEs produzem cerca de 30% da riqueza do Pais,
sendo esta uma crescente nos ultimos 35 anos. O mesmo relatorio aponta que as PMEs sdo estratégicas
para minimizar efeitos de crises economicas, pois tendem a demitir menos. Por exemplo, entre 2006 e
2019, PMEs apresentaram um resultado positivo na geragao de empregos, sendo responsaveis pela
criacdo de cerca de 13,5 milhdes de postos de trabalho, ao contrario das médias e grandes empresas,

que encerraram cerca de 1,1 milhdo de postos de trabalho no mesmo periodo.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho tem como fundo conceitual uma visao pragmatica de pesquisa. Conforme
Kinouchi (2007, p. 215), o pragmatismo ¢ uma visao filoséfica que se preocupa com as consequéncias
praticas das questdes investigadas. O pragmatismo reflete a ideia da busca por métodos para abordar
problemas de utilidade pratica (KINOUCHI, 2007, p. 215), mirando o novo estado sistémico, resultante
da aplicag¢ao de conhecimento cientifico previamente construido.

Com base no objetivo deste trabalho, pode-se ressalta-se que se pode classifica-lo como uma
pesquisa tecnologica, pois se trata do estudo de projeto de artefatos tecnologicos, que geram fendmenos
artificiais, e ndo naturais (CUPANI, 2006). Neste caso, entende-se que pesquisas tecnologicas se
encontram no campo do conhecimento relativo ao planejamento, a implementacgao, ao uso, aos ajustes,
a manutencdo ¢ a0 monitoramento de artefatos a luz do conhecimento cientifico (BUNGE, 1985, p.
231). Nesse sentido, a tecnologia aborda problemas de forma orientada a pratica, por meio de pesquisas
cientificas (BUNGE, 1985, p. 237).

Conforme Hevner et al. (2004, p. 77), artefatos tecnologicos podem ser construtos (vocabulério
e simbolos), modelos (abstracdes e representacdes), métodos (algoritmos e praticas) e instanciagdes
(os sistemas implementados ou seus prototipos). Nesse sentido, a presente pesquisa entrega um artefato
tecnologico que se aproxima da defini¢do de modelo de Hevner et al. (2004, p. 77), pois realiza uma
abstra¢do dos resultados encontrados na literatura, adicionando a eles instru¢des para sua instanciacao.
O presente artefato classifica-se como um meta-modelo, pois € construido a partir da integragao de
diferentes modelos de orientacdo de TD para as organizagdes, por meio de uma abordagem baseada na
GC (gestao do conhecimento), que articula a KBV (knowledge-based view) e a RO (resiliéncia
organizacional) na busca por orientagdes e ferramentas especificas para PMEs.

Portanto, entende-se que um meta-modelo ¢ um modelo que consiste em instru¢cdes modeladas
a partir de outros conjuntos de modelos, que servem para guiar a constru¢do (instanciagdo) de novos
modelos em si. Por exemplo, novos modelos de negodcio e novos modelos de gestdo que integram
diretrizes oriundas de outros conjuntos de modelos de referéncia distintos (JEUSFELD, 2009;
CARDOSO et al., 2012). Ou seja, assim como modelos sdo abstracdes de uma realidade, meta-modelos

sao abstracdes de outros modelos (JEUSFELD, 2009).
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Logo, por se tratar entdo de um objeto de estudo sociotécnico, utilizou-se uma abordagem

pragmatica de pesquisa (GOLDKHUL, 2004), aplicando o modelo de processo prescrito pela DSRM
(Design Science Research Methodology) (JUNIOR FREITAS et al.2017;PEFFERS et al., 2007), que

preve etpas a serem precorridas de forma ciclica, conforme segue descrito no Quadro 2:

Quadro 1 — Processo de Pesquisa conforme DSRM (continua)

Etapa do
processo Descricio Atividades realizadas para implementar a etapa
(DSRM)
Pesquisa exploratoria, por meio de duas revisdes
sistematicas.
Analisar e descrever o problema. a Revisdo Sistematica 1: Transformagao Digital, Sociedade
L ever o pr ’ 5.0, Industria 4.0, PMEs, desafios e oportunidades.
motivacao e a justificativa, bem . o as 3
. - Foco em artigos cientificos e relatérios produzidos por
. como enfatizar valor da solugdo. .
Defini¢ao do empresas do setor de tecnologia.
Conhecer o estado atual do PN o X
problema . . Revisdo Sistematica 2: SMEs; Covid-19; response;
problema ¢ a importancia de sua opportunities; challenges; digital transformation; strengths;
solugdo (PEFFERS et al., 2007). | °PP 0 ges, dig - ; Strengins,
weaknesses,; threats.
Aprimoramento do modelo, com foco na elaboragao de
estratégias de TD especificas para PMEs, baseando-se na sua
reacdo a aceleragdo causada pela pandemia.
Inferir os objetivos da solugdo a
partir da defini¢do do problema.
o Descrever como um novo artefato Analise dos dados indutiva:
Objetivos da . .
Soluio pode apoiar a abordar o problema Reunides entre os autores deste trabalho.
proposto (PEFFERS et al., 2007).
Refinamento incremental dos
objetivos e problema de pesquisa.
i o arelis (e Modelagem (abstrz}cgo) .dos ellementos—chave para compor
o meta-modelo. Logica indutiva, com base nos materiais
. (HEVNER et al., 2004). Esta . . L
Projeto e . . . S levantados anteriormente, por meio de reunides ciclicas com
. atividade inclui a determinacdo da . . .
desenvolvimento . . . o(s)orientador(es), produzindo um avango incremental no
funcionalidade desejada para o
CORIG R artefato, sua arquitetura e, em UG
(parte 1) oy 1 i~ Aplicacio do método Cesm (BUNGE, 1995), para
seguida, sua implementacao. . R ~
sistematizagdo da abstracdo dos aspectos-chave para TD em
PMEs.
Etapa do
processo Descricao Atividades realizadas para implementar a etapa
(DSRM)
Nesta etapa, a revisdo conceitual Revisao conceitual do artefato, por meio de submissdo ao
do modelo em desenvolvimento congresso CiKi (Congresso Internacional de Conhecimento
consistiu na analise e incorporagdo e Inovag@o).
do feedback de revisores externos http://dx.doi.org/10.48090/ciki.v1i1.922
do trabalho. Primeiramente, a Principais desafios e oportunidades, primeira abstracio dos
abstracdo inicial dos aspectos- aspectos-chave para TD em PMEs: digitalizacdo inicial,
chave para TD em PMEs foi eficiéncia dos processos, inteligéncia de negdcio,
submetida ao congresso (CiKi), ressignificagdo cultural, revisdo do modelo de negdcio.
Projeto e que incorporou as indicagdes de Comunicacio dos resultados por meio da publicacio do
desenvolvimento | melhoria dadas pelos revisores do artigo nos anais do evento.
do artefato evento. Revisao conceitual (externa e internacional) do artefato
(parte 2) Depois, ap6s novas evolugdes do evoluido. Submissd@o ao jornal Knowledge Process
modelo, com estruturacao do Cesm Management Wiley Online Library.
para TD, uso de RO e do Canvas https://doi.org/10.1002/kpm.1660
para elaboragdo de estratégias para Aplicacdo do Cesm aos aspectos abstraidos na etapa
PMESs, uma versao do modelo anterior.
conceitual foi elaborada e Apos novas leituras, foi redesenhado um modelo conceitual
submetida ao jornal KPM — Qualis para uma estratégia de TD, com foco no conhecimento
A2). como elemento principal e na revisiao de elementos do
As sugestoes dos revisores Canvas Business model. Uso da engenharia e gestdo do

Communication and Culture: Multidisciplinary Perspectives
Um meta-modelo para formulagdo de estratégias de transformacdo digital para PMEs: Uma abordagem baseada em gestdo do
conhecimento


http://dx.doi.org/10.48090/ciki.v1i1.922
https://doi.org/10.1002/kpm.1660

internacionais do jornal também
foram incorporadas e aprimoraram
a estrutura conceitual do artefato.

conhecimento (Seci) ¢ de mecanismos de resiliéncia
organizacional (monitoramento, antecipacio,
aprendizagem e resposta) como base.
Apontamentos dos revisores da revista incorporados ao
modelo. Comunicagdo dos resultados via publicagdo de
artigos e livros.

dominio, para a incorporagao de
diferentes contribuicdes.

Etapa do
processo Descricio Atividades realizadas para implementar a etapa
(DSRM)
. . Incorporacao de fases, etapas e ferramentas para guiar
Esta parte continua a anterior, poragao d » ¢tap para g
i . futura instanciagdo do meta-modelo.
adicionando uma revisao . s . . . -
. Revisdo Conceitual via Banca de Qualificaciao de
conceitual do artefato em
. . . Doutorado.
Projeto e desenvolvimento, junto a .~ . . -
. . L Revisao conceitual com dois grandes especialistas de
desenvolvimento diferentes especialistas de 2r oo L
s ~ dominio (em TD), que contribuiram com suas avalia¢des
do artefato dominio. Envolveu a apresentagéo .
: . sobre o artefato desenvolvido.
(parte 3) do artefato a dois especialistas de

Revisdo Sistematica 3: busca por orientagdes praticas para
instancia¢do do meta-modelo. Palavras-chave: ‘digital
transformation’, ‘SMEs’, ‘roadmap’, ‘steps’, ‘models’,

‘meta-modelos’, ‘strategies’, ‘guidelines’ e ‘process model .

Tlustrar como o artefato pode ser
usado. Pode envolver seu uso em
cenario real, simulag¢do, um estudo
de caso ou outro método
apropriado. Importante descrever o
conhecimento (recurso) de como

Analise de
consisténcia e de
viabilidade com

Demonstracao das fases e etapas propostas para PMEs.
Verificacdo realizada com amostra de quatro
empresarios(as) de diferentes setores, que avaliaram as
possiveis contribui¢des do artefato. Tamanho da amostra
limitado em fungao do dificil acesso e disponibilidade dos
empresarios, haja vista o cenario pos-pandemia ¢ de
recessao.

Mais detalhes no terceiro capitulo.

Etapa realizada apés cada um dos dois ciclos anteriores,
de projeto e desenvolvimento do artefato.

Publica¢ido de Artigo no CiKi 2020. Transformagdo
Digital: desafios e oportunidades para PMEs, sobre a
relevancia do problema e aspectos chave da TD em PMEs.

Atividades realizadas para implementar a etapa

PMEs usar o artefato para abordar o
problema. Resultados detalhados
no capitulo Andlise de
consisténcia.
Comunicar em publicagdes de
artigo o problema e sua
importancia, o artefato, sua
Comunicacio utilidade e seu ineditismo, bem
(Publicacio dos como o rigor dos métodos
resultados) adotados e sua eficacia para
pesquisadores e outros publicos
relevantes, como profissionais do
setor.
Etapa do
processo Descricio
(DSRM)
Comunicar em publicagdes de
artigo o problema e sua
importancia, o artefato, sua
EmmtEeo utilidade e seu ineditismo, bem
(Publicacio dos como o rigor dos me.todos
adotados e sua eficacia para
resultados)

pesquisadores e outros publicos
relevantes, como profissionais do
setor. Resultados descritos no
presente capitulo.

Publicagdo de Artigo Internacional (A2) no jornal
Knowledge and Process Management, v.28,n. 2, p. 117-
133, 2021, da Wiley Online Library, “COVID-19 crisis and
SMEs responses: The role of digital transformation”, sobre a
articulacio entre engenharia e gestio do conhecimento,
resiliéncia organizacional e transformacao digital, junto a
um esbogo de solugdo para o desenvolvimento de uma
estratégia para PMEs (modelo conceitual inicial).
Atualmente com 395 citacdes, o artigo figura na primeira
pagina do mecanismo de Google Académico para a busca
das palavras-chave: digital transformation, SMEs,
organizational resilience.

Publicag¢ao final (artigo/livro) .
Inclui fases e etapas para a TD, revisdo com especialistas de

dominio, demonstracdo a PMEs ¢ as recomendacgoes finais.

Fonte: adaptado pelo autor de Peffers et al. (2007) e Junior Freitas ef al (2017)

Conforme pode ser visto no Quadro 2, para instanciar as etapas recomendadas pela DSRM,

foram implementados diferentes procedimentos de pesquisa. Foram realizadas revisdes sistematicas da
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literatura e entrevistas com especialistas de dominio. Cada fase foi visitada mais de uma vez, de forma
ciclica, conforme necessidade de aprimoramento, produzindo uma evolucdo incremental do meta-
modelo.

Por fim, o resultado parcial do trabalho fora submetido para publicacdo no Congresso
Internacional de Conhecimento e Inovagao—ciki (KLEIN e TODESCO, 2020) e na revista internacional
de Qualis A2, Knowledge and Process Management (KLEIN e TODESCO, 2021), cujas revsdes
fornecidas pelos revisores do evento e da revista foram incorporadas ao artefato, bem como as
recomendacdes fornecidas pelos dois especialistas de dominio entrevistados, até chegar a sua versao

final, apresentada na sequéncia.

4 RESULTADOS
Primeiramente explica-se o funcionamento geral do artefato, e em seguida, sdo detalhadas cada

uma das trés fases, de quatro etapas cada.

4.1 VISAO GERAL

O meta-modelo apresentado articula os conhecimentos levantados na anteriormente, e busca
apresentd-los de maneira mais visual e clara(Figua 2), e orientada a pratica, para facilitar sua
implementagdo e absor¢do pelas PMES. Foram estruturadas trés fases, cada uma recomenddando
quatro etapas (opcionais), a serem selecionadas e implementadas pelo(a) seu(sua) utilizador(a),

conforme o contexto que ela(ela) se insere.
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Fonte: elaborada pelo autor.

Communication and Culture: Multidisciplinary Perspectives
Um meta-modelo para formulagdo de estratégias de transformacdo digital para PMEs: Uma abordagem baseada em gestdo do

conhecimento



Como pode ser visto na figura 2, os elementos norteadores para o meta-modelo proposto sao
representados, tendo a estrutura do Canvas Business Model (OSTERWALDER, 2004), tendo o
conhecimento como recurso chave para a inovacdo (knowledge-based view)(CURADO,
2006 ;NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), sendo este o centro do mecanismo de resiliéncia
organizacional (HOLLNAGEL, 2010).

Para facilitar a compreensao dessa proposta, a Figura 3 enfoca na estrutura sequencial das fases

e etapas recomendadas. Sua estrutura estd organizada em trés grandes fases, cada qual com quatro

etapas, materiais de apoio recomendados (ferramentas), e resultados esperados:

Fase 1: Conhecer a
Organizagdo e s2u contexto

= Etapa 1: Plano
Estratégico Atuzl;

= Etapa 2: Canvas atual &
Cadeiz;

= Etapa 3: Segmentos de
Clientes;

= Etapa 4: Disgndstico da
Organizacdo.

Resultado: Andlise
Externa e Interna da
Organizacao, Cadeia de
Suprimentos, publico-
alvo e nivel de TD.

Fase 2: Construir
{incrementalmente) a
Estratégiz d= TD

= Etapa 5: Melhoras
Praticaz de TD;

= Etapa 6: Facilitadores
Tecniologices;

= Etapa T:Mowo CANWAS
(nan;

* Etapa 8: Estratégia d=
resposta a TD.

Resultado: Modelo de
Megacio Adequado a TD.
Plano de Resposta a TD.

Objetivos e resultados

esperados.

Fonte: elaborada pelos autores.

Fase 3: Projetar 2 TD

= Etapa 3: Projeto de
Gestdo do
Conhecimento;

= Etapa 10: Engsjzmento
da Pessoas;

= Etapa 11:Programa de
Digitzlizagdes;

= Etapa 12: Aprendizagem
e Adaptagdo.

Resultado: Portfdlio de
Projetos de TD para:
pessoas, processos e

tecnologias.
Melhaoria Continua.

A seguir, cada fase ¢ detalhada, bem como suas etapas.

4.2 FASE 1: CONHECER A ORGANIZACAO E O CONTEXTO

O objetivo desta fase ¢ explicitar o conhecimento relacionado a elementos estratégicos da
organizacdo. Visa-se realizar um diagnostico do nivel estratégico que permita conhecer a organizagao
e seus elementos-chave, bem como venha a ter influéncia na constru¢do de uma estratégia especifica
para TD. Busca-se analisar elementos internos e externos a organizacao, tais como os requisitos dos
segmentos de clientes e dos parceiros na cadeia de suprimentos, atores da cadeia de suprimentos e do
ecossistema como um todo (ex.: fornecedores de servigo, agentes de financiamento). Também se estima
aqui o nivel aproximado de digitalizacdo, para identificar as dificuldades ou o ponto de inicio para o

projeto de TD a ser desenvolvido.
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4.2.1 Fase 1 - Etapa 1: Conhecer o Plano Estratégico atual

Esta etapa tem como objetivo conhecer o Plano Estratégico vigente (ou ausente) na organizagao
com vistas a identificar atributos-chave que possam influenciar o projeto de TD em curso, inerentes ao
nivel estratégico. Recomenda-se explicitar conhecimento sobre o planejamento estratégico atual da
organizacao. Sua visdo, missao e valores, suas fortalezas e fraquezas internas, oportunidades e ameacas
externas, bem como seus objetivos estratégicos, caso existentes. No caso da auséncia deste ultimo
elemento, recomenda-se um esbogo inicial que possa prover uma maior compreensao da organizagao,
principalmente para elucidar as ideias e expectativas para a TD. Como amostra ilustrativa de materiais
de apoio, recomenda-se utilizar estruturas (artefatos) de plano estratégico, por exemplo, que contenham

as defini¢des de visdo, missdo, valores, analise SWOT e objetivos estratégicos (SEBRAE, 2022).

4.2.2 Fase 1 - Etapa 2: Canvas atual e cadeia

Esta etapa visa gerar conhecimento sobre o modelo de negdcio vigente bem como sobre os
atores da cadeia de valor da organizagao, ampliando o conhecimento sobre a organizacao e seu contexto
externo, sobre os mecanismos de geracdo de valor e as relagdes entre os componentes do sistema
sociotécnico, que sdo a organizagdo e seu ambiente externo. Ou seja, deve-se gerar conhecimento mais
aprofundado sobre cada elemento do modelo de negdcios e seu ambiente. Deve-se explicitar também
aspectos extraorganizacionais (atores externos, parceiros, fornecedores) e intraorganizacionais (gestao
processos, proposta de valor). Em suma, deve-se analisar a linha de producao interna (cadeia interna
de valor) e toda a cadeia externa de valor, mapeando-se os principais atores do ecossistema gerador de
valor, como, por exemplo, fornecedores, agentes de fomento, provedores de servigo, fornecedores de
tecnologia e demais atores do ecossistema de inovagdo em questdo. Como materiais de apoio,
recomenda-se utilizar o Canvas Business Model. Outra ferramenta que facilita a compreensdo de
elementos externos pode ser a Plataform Opportunity (Figura 3)(PLATFORM INNOVATION KIT,
2021) , que possui demais canvases (telas) para facilitar a identificacdo de todo o ecossistema

envolvido.
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Fonte: Platform Innovation Kit (2021).

Como pode ser visto na figura 3, recomenda-se gerar conhecimento sobre elementos do meio
externo a PME, como quais as necessidades de parceiros (aliangas estratégicas), qual seu impacto na
sociedade e no meio ambiente (recursos naturais utilizados), como sua proposta de valor se relaciona
com as demais propostas de valor existentes na rede de parceiros cadeia, e assim por diante, sempre no

sentido de repensar o modelo de negocios e seu contexto, antes de escolher a solugdo tecnologica.

4.2.3 Fase 1 - Etapa 3: Segmentos de clientes

Esta etapa foca em ressaltar a importancia de explicitar os requisitos dos segmentos de clientes,
para compreender quais beneficios sdo buscados junto a organizagdo (personalizagdo da proposta de
valor). Espera-se orientar, desde esta etapa inicial, todo o processo de TD de forma centrada no cliente
(customer-centric), partindo-se de um olhar externo para realizar a transforma¢do interna. Como
materiais de apoio podem ser utilizadas diferentes classificacdes de requisitos de clientes e estudos da
area de marketing, tais como: requisitos funcionais (funcionalidades buscadas), econdmicos (custo-
beneficio), logisticos (facilidade de aquisi¢do), emocionais (experiéncia oferecida) e sociais (status

social obtido apds a aquisi¢ao) (SCHALLMO; WILLIANS, 2018).

4.2.4 Fase 1 - Etapa 4: Diagnostico da organizacio (nivel de digitalizacio)
Esta etapa visa realizar um diagndstico do nivel da organiza¢ao em relagdo a TD. Busca estimar

aproximadamente o nivel atual em relagdo a TD, para que se possa conhecer melhor como abordar o
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projeto em desenvolvimento. Assim sendo, como exemplo de ferramenta para estimar os niveis de
digitalizagdo, ¢ possivel utilizar o Quociente Digital, do Care Framework (ELANGOVAN;
SESHADRI, SEETHARAMAN 2021), que classifica as capacidades digitais de uma organiza¢ao em:

Iniciante: capacidades digitais basicas, poucos produtos novos, alto custo das operacdes
basicas e vendas em queda;

Otimizadora: as capacidades digitais otimizam os processos ¢ a base de clientes ¢ estavel;

Aceleradora: as capacidades digitais melhoram a experiéncia dos clientes, os produtos siao
melhorados e ha crescimento da receita;

Rompedora: as capacidades digitais customizam (personalizam) e inovam os produtos, o custo
das operagdes € baixo, e a projecao futura de receitas positiva.

Ainda, Chonsawat e Sopadang (2020) ilustram 23 indicadores de prontidao a TD especificos
para PMEs, que podem servir como base complementar. Segue uma amostra:

e Nivel de habilidade para lidar com plataformas digitais;

e Percentagem de clientes alcancados via marketing digital;

e Nivel de cooperagdo com outros parceiros na rede de PMEs (ex.: quantidade de parceiros,

etapas da cadeia ja integradas);

e Percentagens de dados coletados, integrados, e analisados em tempo real;

e Niveis de conhecimento possuidos versus necessarios para atingir cada objetivo.

Modelos de maturidade de TD também pode servir de suporte para esta etapa. Importante
destacar que se recomenda levantar também o nivel de digitalizagdo dos parceiros (ex.: fornecedores,
prestadores de servigo), pois podera influenciar no resultado da TD da organiza¢do como um todo, a

medida que tentar realizar a interoperabilidade entre sistemas e logistica entre parceiros da cadeia

(SCHALLMO; WILLIANS, 2018).

4.3 FASE 2: CONSTRUIR (INCREMENTALMENTE) A ESTRATEGIA DE TD

O objetivo desta fase ¢ construir (incrementalmente) a estratégia de TD por meio da melhoria
da experiéncia do usuario ¢ do novo modelo de negocio, adequado a TD. Para isso, consideram-se
como base os insumos gerados na fase 1 (estratégia atual, modelo de negocios vigente, analise do
ecossistema de geracdo de valor, segmentagdo de clientes, nivel estimado de TD), as funcionalidades
dos facilitadores tecnoldgicos para TD (tecnologias digitais) e recomendagdes de novas praticas para
TD, a serem explicitados, no sentido de pensar em novas possibilidades para o modelo de negdcios,

conforme se expoe a seguir.
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Esta etapa objetiva identificar novas praticas existentes para TD, tanto na literatura cientifica

4.3.1 Fase 2 - Etapa 5: Novas praticas de TD

quanto empresarial, que possam ter impacto positivo no modelo de negdécio (SCHALLMO;
WILLIANS, 2018). Levanta-se o que a PME precisa aprender, para incorporar em suas rotinas, apos
identificar internamente as praticas e rotinas obsoletas a serem descontinuadas (desaprendizagem
organizacional) (NAVARRO; MOYA, 2005). As novas praticas levantadas nesta etapa servem de
insumo para a etapa 7 (novo Canvas). Devem-se considerar também as especificidades de cada setor
de atuagdo da organizagdo em questdo, bem como suas caracteristicas especificas (PMEs).

De acordo com Maire, Bronet e Pillet (2005), o termo “melhores praticas”, ou “boas praticas”,
pode ser associado a escolha de praticas previamente conhecidas e realizadas pela propria organizagao,
no sentido de torna-la mais eficiente. Ja o termo “novas praticas” estd relacionado a possibilidade de
identificar externamente formas de transformar mais radicalmente as suas atividades-chave e proposta
de valor.

Para Schreier (2006), melhores praticas sdo bem conhecidas por uma determinada comunidade,
com padroes de referéncia bem definidos, servindo como um guia de referéncia pratica. No entanto,
novas praticas podem ja existir dentro da mesma comunidade, geralmente sendo ainda pouco
padronizadas e conhecidas, tornando as praticas mais conhecidas obsoletas.

As praticas podem variar conforme o contexto de instanciagdo do meta-modelo. Existem
praticas genéricas, como, por exemplo, potencializar a confianga coletiva (cultura organizacional)
(ELANGOVAN; SESHADRI; SEETHARAMAN, 2021) e criar uma cultura data-driven (ARKAN,
2016), e praticas mais especificas para PMEs do setor industrial, por exemplo, enfocar em manufatura
enxuta (lean manufacturing) e em sistemas ciberfisicos (SUFIAN et al., 2021), utilizar plataformas
digitais de marketplace (PLATFORM INNOVATION KIT, 2021) e ferramentas em nuvem (LIU ef a/.,
2021), entre outras. O quadro 5 apresenta uma recomendacao de praticas especificas para PMEs, mas

que podem ser generalizadas para demais organizagoes.
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Quadro 5 — Amostra de principios para TD em PMEs

Aspecto Principios Autores
Legner et al. (2017);
Erbert e Duarte (2018);
T A digitalizagdo e automacdo de processos-chave ou partes deles ¢ um Mahraz, Benabbou ¢
Digitalizagdo ; . S L o ] .
inicial o pré-requisito para iniciar a TD nas organizagdes. Isso permitira a Berrado (2019); Pelletie
L realizagdo de tarefas rotineiras de maneira mais eficiente e a geragdo e Cloutier (2019);
otimizag¢ao . . . . ~ .
operacional dados sobre o nivel operacional, produzindo informagdes sobre produtos, Levkovskyi et al.

fornecedores e clientes para futura analise.

(2020); Pacheco, Santos
e Wahrhaftig (2020);
Sufian et al. (2021).

Seguranga e
conformidade
(Compliance)

Elaborar uma politica clara (transparéncia) de uso dos dados
individuais/organizacionais (ex.: clientes e fornecedores ndo querem seus
dados compartilhados com terceiros nem concorrentes, respectivamente).

Deve-se garantir a protecio aos dados coletados contra crimes
cibernéticos, para evitar vazamentos. Implantar conformidade legal (Lei
Geral de Protecdo de Dados Pessoais - LGPD). Buscar padrdes ¢ normas

técnicas para o uso dos dados coletados.

Choi e Sethi (2020);
Legner et al. (2017);
Erbert e Duarte (2018).

Inteligéncia de

Extrair informag¢des do nivel operacional para suporte as decisdes do
nivel tatico/estratégico. Minerar dados para identificar padrdes e novas
demandas. Coleta de insights da experiéncia do cliente com

Hoong (2013); Legner
et al. (2017); Erbert e

Negdcio . . A . , . Duarte (2018); Got’z e
produto/servigo. Buscar a per.sonall.zgg:ao da experiéncia do usuario Jankowska (2018).
(fisica e digital).
Barann et al. (2019);
Incorporar uma cultura de decisdes guiadas por dados (data-driven), Legner et al. (2017);
Ressignificagdo | para potencializar a melhoria ou reinvengdo dos produtos e servigos, bem | Mahraz, Benabbou e
cultural: data- como do modelo de negdcios como um todo. Buscar digitalizagao e Berrado (2019); Pelletie
driven integragdo com demais atores do ecossistema de inovagdo, da cadeia de e Cloutier, (2019);
valor (CHOI; SETHI, 2020). Elangovan, Seshadri e
Seetharaman (2021).
Complementando-se o item anterior e buscando-se a ambidestria além | Ex.: criar uma estrutura
da eficiéncia, deve-se promover a criatividade mediante ambientes de de inteligéncia
Ressignificacdo | trabalho mais flexiveis e amigaveis (ex.: aumento do teletrabalho, happy- emocional, para
cultural: cultura hour), que promovam o engajamento e a criatividade. Deve-se buscar permitir a mudanga
potencializadora | por elementos potencializadores da inovagdo, como uma cultura de forte organizacional
da inovagao e do socializacdo e de confianga coletiva. Produtos e servigos devem ser (ELANGOVAN;
engajamento. cocriados (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020) em uma SESHADRI;
abordagem de inovacio aberta (CHESBROUGH (2017), por meio de SEETHARAMAN,
aliancas estratégicas entre PMEs (CEGARRA-NAVARRO, 2005). 2021).
Aspecto Principios Autores
PMEs devem equilibrar cuidadosamente os recursos gastos na realizagao
de cada ag@o necessaria para a TD, contrapondo-a a sua proposta de
criagdo de valor (LIU ef al., 2021). Ha o risco de ndo se obter em tempo
Foco 1os os retornos financeiros esperados (delay do Droi) (ERBERT; DUARTE,

recursos (PMEs)
e na Gestdo de
Riscos.

2018). Ainda, sua escassez de recursos financeiros deve leva-las a buscar
a area de Gestéo de Riscos e as diretrizes especificas para PMEs
(dependéncia de financiamento externo, volatilidade nos pregos das
matérias-primas que as atingem mais fortemente, ataques cibernéticos a
sistemas locais, dependéncia da cadeia com poucos fornecedores, risco
de crescimento e consequente aumento de custos) (FALKNER; HIEBL,
2015).

Liu et al. (2021).
Falkner e Hiebl (2015).

Cloud-first
(PMEs)

Devido a falta de infraestrutura de TI e de conhecimento tecnologico,
uma possibilidade para PMEs é buscar uma abordagem em nuvem.
Beneficios: alta confiabilidade, disponibilidade, escalabilidade e relativo
baixo custo. Servigos de computagdo e armazenamento na nuvem podem
ser subscritos mensalmente, por exemplo, e dimensionados de acordo
com as necessidades, eliminando os custos de manter infraestruturas de
hardware e software. No entanto, ¢ possivel haver divergéncias entre os
requisitos da PME e os servigos oferecidos pelo provedor da nuvem.
Como desafios, destacam-se: a dependéncia de conex@o com internet
(continuidade dos servigos), privacidade e seguranca (dados da empresa
sao armazenados por outra) (QIAN et al., 2009), dependéncia técnica

Liu et al. (2021).
Pelletie e Cloutier
(2019). Quian et al.,
(2009). Opara-Martins,
Sahandi e Tian (2014).

externa, e o problema do vendor lock-in (preso ao vendedor), que

\
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significa que, caso a PME deseje trocar de provedor de servigo em
nuvem, esta tarefa tem se demonstrado extremamente dificil (tempo e
custo), devido a falta de compatibilidade entre as diferentes solugdes de
diferentes provedores de nuvem, as arquiteturas proprietarias, a falta de
padrdes abertos e de interoperabilidade e as licengas proprietarias dos
softwares utilizados (OPARA-MARTINS; SAHAND; TIAN, 2014).

Redes sociais

Considerar o fluxo de comunicagdo C2B (do cliente para a organizacao).
As redes sociais sdo uma oportunidade para minerar insights vindos dos
clientes, pois criam um novo sentido no processo de comunicacao entre

Got’z e Jankowska

consumidores e empresas, que pode ser benéfico. No entanto, as opinides (2018).
virais online (eWOM) podem causar sérios danos a reputacao das
empresas.
. Monitorar continuamente tecnologias emergentes, revisar o modelo de
Tecnologias . . ~ . o
negocios sob o olhar desta evolucdo e agir de forma agil. Uma
emergentes : L. .. . Erbert e Duarte (2018).
\ L prototipagem rapida pode facilitar a constante melhoria do produto ou
métodos ageis . . . L
servigo por meio de testes locais e feedback de usuarios.
Aspecto Principios Autores

Foco no cliente

Orientar o processo de TD tendo o cliente como protagonista,
repensando trés elementos: a transformagdo das experiéncias do cliente,
a transformagdo dos processos de negdcios ¢ a reinvengao dos modelos

de negocio. A transformacio da experiéncia dos clientes deve levar em

“Os clientes s3o mais
exigentes e esperam
que as empresas ougam,
compreendam ¢ sejam

e beneficiario). Apesar de terem impacto mais evidente no setor de
servigos (ex.: Uber, Airbnb), tém potencial multissetorial.

(Customer- conta a capacidade das tecnologias digitais de coletar feedback e flexiveis sobre a
Centric) personalizar o produto/servigo (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, evolugdo de suas
2020), bem como a alta exigéncia das novas geragdes, cada vez mais necessidades”.
digitalizadas (nativos digitais) (MAHRAZ; BENABBOU; BERRADO, Mabhraz, Benabbou e
2019). Berrado (2019).
Marketplaces estiao
sendo usados para
transformar
digitalmente industrias
inteiras e desenvolver
novas fontes de
Considerar as vantagens de inser¢do em plataformas digitais ou vantagem competitiva,
marketplace. De acordo com Pacheco, Santos e Wahrhaftig, (2020, p. por meio da
Modelo Baseado 98), modelos de negodcio baseados em plataformas digitais geraram convergencia entre
em Plataformas | fendmenos como a desmaterializagdo (i.e., troca da aquisi¢ao pelo uso de | tecnologias em nuvem,
Digitais bens) e desintermediagdo (i.e., reducao de intermediarios entre produtos | big data, mobile e redes

de parceiros integrados
(IDC, 2013). Ex.:
propagandas
personalizadas,
sistemas de
recomendagao,
melhores logisticas de
entrega.

Fonte: elaborado pelo autor.

Para Maire, Bronet e Pillet (2005), dentre as abordagens que podem ajudar uma empresa a
melhorar seu desempenho, a benchmarking ¢ uma das mais utilizadas, pois pode servir como uma
abordagem de obten¢do e compartilhamento de conhecimento, ao analisar as melhores praticas em um
setor e evolui-las internamente.

Ainda nesta etapa, destaca-se que, além de aprender novas praticas, € necessario considerar o
descarte de antigas. Conforme Navarro e Moya (2005), conhecimentos e rotinas organizacionais
ineficazes e obsoletos bloqueiam a absor¢do de novos conhecimentos e oportunidades. Isso ocorre

porque, em geral, ao buscar por processos de GC, as organizacdes focam em aumentar sua
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aprendizagem organizacional, mas nao no processo de desaprendizagem organizacional (NAVARRO;
MOYA, 2005; TSANG, 2008). Assim, a desaprendizagem organizacional pode ser entendida como um
processo em que conhecimentos e rotinas desatualizados sd3o abandonados, com o objetivo de facilitar
a absorcao e o desenvolvimento de melhores e novas praticas e culturas (NAVARRO; MOYA, 2005;
ZHAO, 2013).

4.3.2 Fase 2 - Etapa 6: Facilitadores Tecnologicos

Esta etapa complementa a anterior, pois visa identificar os facilitadores tecnologicos
(tecnologias digitais) da TD que possam transformar o modelo de negdcio. Na mesma logica da etapa
anterior, ao se instanciar este meta-modelo, deve-se realizar uma busca por estudos de caso, relatorios
de tendéncias tecnoldgicas e benchmarking que possam auxiliar a criar um panorama das principais
tecnologias e compara-las ao modelo de negécio vigente (SCHALLMO; WILLIANS, 2018). Como
materiais de apoio, exemplos podem ser vistos em Erbert e Duarte (2018) ou Sufian ef al. (2021), que
recomendam e detalham as possibilidades de uso tecnologias atuais para a industria 4.0, tais como:
machine learning (inteligéncia artificial) e big data, sistemas ciberfisicos, internet (e industrial) das
coisas, nuvem e realidade virtual. A ideia desta etapa ¢ selecionar uma amostra de possiveis tecnologias,
e avaliar como elas tem impacto no modelo de negdcios da organizacdo. Por exemplo, a Inteligéncia
Artificial (IA) ¢ uma variedade de comportamentos humanos inteligentes, como percep¢ao, memoria,
julgamento, raciocinio, comunica¢do, aprendizado, esquecimento, criacdo e assim por diante, que
podem ser realizados artificialmente por maquinas (LI; DU, 2017). Portanto, deve-se levantar quais os
impactos da IA considerando modelo de negocios vigente da organizacdo, bem como sua cadeia de

valor.

4.3.3 Fase 2 - Etapa 7: Novo Canvas (MN)

Esta etapa visa construir um Canvas para TD (MN — modelo de negocios), que reconfigure os
recursos e as atividades-chave da organizagdo, para buscar a RO (resiliéncia organizacional), por meio
de um fluxo continuo de antecipagdo, monitoramento, resposta e¢ aprendizagem. Recomenda-se
considerar o potencial das novas praticas e tecnologias levantadas nas etapas anteriores, de tal maneira
que a organizacgdo transforme seus caminhos de criagdo de valor enquanto gerencia as mudangas
estruturais e barreiras organizacionais em func¢do do impacto das mais recentes tecnologias digitais
(VIAL, 2019).

Recomenda-se monitorar o ambiente externo a organizag¢do, ou seja, variaveis como 0s novos
comportamentos dos clientes, as tecnologias digitais emergentes e novas praticas recomendadas para
TD, ja levantadas anteriormente. Outras varidveis podem ser adicionadas, como novas

regulamentagdes de comércio (Estado) e tendéncias de mercado. Ainda no ambiente externo, em
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especial para as PMEs, devido a sua maior necessidade de formar aliangas, deve-se monitorar parceiros,
no sentido de buscar parcerias-chave (aliancas estratégias) para auxiliar em lacunas internas de
conhecimento ¢ formar logisticas integradas de entrega da proposta de valor (ex.: fornecedores e
logistica de entrega).

Na sequéncia, deve-se aprender (internalizar) os dados e as informagdes coletadas sobre o
ambiente externo, transformando elementos do modelo de negdcio, como processos (atividades-
chave), pessoas (treinamentos, competéncias), estruturas de custo (ex.: considerar custos de
treinamentos) e ambiente (ex.: cultura de centralidade no cliente). Estas transformagdes potencializarao
uma antecipagdo a mudancas significativas no meio externo e permitirdo a resposta da organizagao, na
forma de uma nova proposta de valor adequada a TD, por intermédio de novos canais de entrega, mais
eficientes e personalizados (efetividade).

Como ferramenta de apoio, recomenda-se instanciar o Business Model Canvas para a TD

(Figura 6):
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recursos chave custam mais? Ex.: Infraestrutura local de Tl ov Nuvem? licenciomento de uso, propagandas?

Assim, o proposito desta etapa € utilizar todo o conhecimento levantado nas etapas anteriores
sobre a cadeia de valor e seus atores, sobre os requisitos dos segmentos de clientes, as estratégias e o
modelo de negocio da organizagdo, sobre os conceitos-chave relacionados a TD, seus facilitadores
digitais (tecnologias) e os principios recomendados, para entdo se adequar o modelo de negocio a esta
nova realidade. Em especial, as funcionalidades e caracteristicas dos facilitadores digitais e dos
principios de TD podem ser utilizadas para simular novas opgdes de modelo de negocio (SCHALLMO;
WILLIANS, 2018, p. 53), permitindo a melhoria do desempenho para implementagdo da proposta de
valor ou a criagdo de uma proposta inteiramente nova (ANTHONY; GILBERT;JOHNSON, 2017). Por
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exemplo, implementar autoatendimento via chatbot no WhatsApp, inserir-se em plataformas
marketplace, investir em realidade aumentada, entre outros.

Como complemento aos materiais de apoio desta etapa, recomendam-se também o Modelo
RAD (Run, Accelerate, Disrupt), Paths (ELANGOVAN, SESHADRI e SEETHARAMAN, 2021) e as
caracteristicas de modelos de negdcio digitais (SCHALLMO e WILLIANS, 2018).

4.3.4 Fase 2 - Etapa 8: Estratégia de resposta a TD

Esta etapa visa elaborar objetivos estratégicos especificos para a TD com base no novo Canvas
Business Model. Deve-se explicitar objetivos estratégicos especificos para a TD, detalhando-se os
resultados esperados. Como visto anteriormente, pode-se separada ou simultaneamente (dual
transformation) projetar modelos de negdcio que utilizem as tecnologias digitais para dois fins:
melhorar a performance da organizacao (para uma resposta a curto prazo) ou criar produtos e servigos
inteiramente novos, estimando resultados a longo prazo. Ou seja, recomenda-se nesta etapa buscar a
ambidestria organizacional como uma cultura ser buscada. Tal conceito resgata a importancia do
equilibrio entre eficiéncia operacional, por meio de processos rigidos e eficientes; e a criatividade, por
meio de uma cultura flexivel e exploratoria (no sentido de pesquisa e desenvolvimento,
experimentacdo), que permita descobrir novos conhecimentos e inovar (O'REILLY; TUSHMAN,
2008).

Como material de suporte, recomenda-se o método agil OKR (Objectives and Key Results),
voltado para promover rapidas adaptagdes as constantes mudangas, em menores intervalos de tempo
(CASTRO; MONTGOMERY; KARRER, 2018). As perspectivas do bsc (balanced socred cards)
também podem auxiliar a pensar em kpis (key performance indicators) para TD (quadro

3)(STALMACHOVA, CHINORACKY e STRENITZEROVA, 2018).

Quadro 3 — Exemplos de objetivos estratégicos para planejar de TD

Perspect!va Objetivo Estratégico (TD) Mensurar
Organizacional
. N Parcela dos custos de TICs nos custos
Reduzir custos operacionais, . . .
- g totais. Retorno sobre o investimento em
utilizando os avangos tecnol6gicos. TICs
Perspectiva Financeira — —
. Participacéo nas receitas dos produtos e
Aumentar a receita com a oferta de . AN x
. R servicos digitais em relagdo ao faturamento
novos produtos e servicos digitais. total
NUmero de downloads do aplicativo
Melhorar a disponibilidade de movel. Namero de tokens de autenticacéo
atendimento ao usuério gerados.Satisfacéo do cliente com o
(multiplataforma). aplicativo movel. Tempo de resposta da
Perspectiva do APL.
COﬂSUfTFIJi dor/usuério Taxa (percentagem) de atragdo de novos
Atrair novos clientes. clientes pelo uso das TICs. Satisfacdo do
cliente com novos produtos e servicos.
Reter clientes existentes. Taxa de retencdo de clientes existentes.
Melhorar a interacdo da organizacao Satisfa¢do do cliente com os niveis de
com o cliente. atendimento.
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Métricas de usabilidade, pontuacéo de
esforgo do cliente (ex.: Customer Effort
Score).

Aumentar o engajamento do
usuario.

Métricas de engajamento (interagGes em
redes sociais, curtidas, compartilhamentos,
comentarios).

Perspectiva
Organizacional

Objetivo Estratégico (TD)

Mensurar

Perspectiva de Processos

Digitalizar e Otimizar processos.

Aumento da porcentagem de processos
digitalizados. Total de artefatos (ex.:
documentos oficiais) articulados no

formato digital. Processos substituidos por
outros mais eficientes, utilizando
tecnologias digitais.

Melhorar seguranca dos processos e
atividades.

Numero de ataques sofridos/bloqueados.

Numero de transac¢des fraudulentas
ocorridas.

NUmero de ocorréncia de dados vazados.

Introduzir novos produtos e servi¢os
digitalizados.

Numero de novos produtos e servigos
digitalizados introduzidos por ano.
Novo tempo de lancamento do
produto/servico ao publico-alvo.

Perspectiva de
Aprendizagem.

Fornecer educacdo continuada aos
colaboradores (presencial ou a
distancia).

Numero de treinamentos concluidos por
empregado por ano.
Investimento em treinamentos de
funciondrios por ano.

Melhorar a produtividade dos
Funcionérios.

Percentagem de participagdo em lucros e
resultados.
Bonificag@o por tarefas resolvidas. Maior
incentivo para tarefas mais complexas, de
maior impacto. Incentivo para
compartilhamento de conhecimentos
técnicos.

Modernizacédo das TICs.

Aumento do investimento em
equipamentos de TIC mais modernos.

Aumentar as competéncias digitais

dos funcionérios (ex.:alfabetizacéo

digital, novas linguagens de
programacéo).

Nivel de habilidades digitais dos
funcionarios. Complementaridade entre
habilidades digitais e ndo digitais (ex.:

treinamentos em hard e soft skills.

Criar uma cultura digital e ambiente
flexivel de trabalho.

Nivel de satisfacdo dos funcionarios com
as TICs utilizada no trabalho.
Satisfacdo dos funcionarios com horas de
trabalho e turnos de trabalho.
Indice de uso de ferramentas de
comunicagdo modernas (ex.: Slack, MS
Teams, Google Meeting).
Uso de formas flexiveis de trabalho
(teletrabalho, redug@o de horas).
Grau de autocontrole e capacidade dos

funciondrios de se auto-organizarem.

Fonte: adaptado e traduzido de Stalmachova, Chinoracky e Strenitzerova (2018).

Destaca-se que, ao se elaborar o plano estratégico para TD em PMEs, € necessario considerar

suas especificidades, tais como escassez de recursos e lacunas de conhecimento (KLEIN; TODESCO,
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O objetivo desta fase € projetar a transformacao com base nos objetivos estratégicos elaborados,

4.4 FASE 3: PROJETAR ATD

€ no novo Business Model Canvas para TD.

Nesta fase, a opcionalidade de cada etapa se destaca, uma vez que cada organizagdo chega a
esta fase com um nivel de TD e objetivos estratégicos distintos.

Por exemplo, para projetos de TD com o objetivo de buscar uma rapida digitaliza¢do, pode-se
ficar em um projeto de digitalizacdo mais simples, e no engajamento das pessoas necessarias para
implementa-lo. Agora, para projetos com objetivos maiores, recomenda-se instanciar também a etapa
“Projeto de GC (Gestao do Conhecimento)”, para criar uma cultura ambidestra de fato, que busque

gerar inovagdo com base no conhecimento organizacional.

4.4.1 Fase 3 - Etapa 9: Projeto de Gestiao do Conhecimento (GC)

O conhecimento organizacional ¢ um ativo intangivel que pode ser gerenciado, e ¢
imprescindivel para responder adequadamente as mudangas no ambiente de negocios (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020). Sendo assim, esta etapa visa estruturar um programa de GC de modo a criar
processos que permitam a manutencdo e ampliacdo da vantagem competitiva. Deve-se, portanto,
implantar processos de GC com vistas a identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar (acessar)
o conhecimento nas diferentes areas da organizacdo. Por exemplo deve-se mapear as lacunas de
conhecimento (ex.: treinamentos nas tecnologias necessarias); preservar € minimizar a perda de
conhecimento (ex.: saida de funcionarios/as chave); criar elementos potencializadores de inovagdo
(cultura flexivel, home office); entre outras recomendacdes da GC. Como material de apoio,
recomenda-se o framework de GC da APO (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION). Ele indica
processos, métodos, técnicas e ferramentas para cada uma das cinco etapas de seu modelo de GC (APO,

2020).

4.4.2 Fase 3 - Etapa 10: Engajamento de Pessoas

Esta etapa visa preparar a organizagdo para compreender as mudancas internas (ressignificagao
cultural) que potencializam a implementa¢do da TD. De acordo com Burchardt e Maisch (2019, p.
113), para atingir o engajamento necessario a TD, deve-se buscar uma ressignificacdo cultural na
organizacdo. As organizagdes precisam apresentar alto grau de predisposi¢do a mudangas, grande
flexibilidade e capacidade de autogestao de seus funcionarios, para responder a ambientes altamente
volateis e competitivos, como o mercado de trabalho. Neste quesito, enfatiza-se buscar melhorias
continuas na customer experience e na employee experience. Conforme Jain, Aagja e Bagdare (2017),
a CX surgiu nas ultimas décadas como um importante conceito de marketing, sendo definida como

uma experiéncia de carater Unico, prazerosa ¢ memoravel, resultado de um processo estratégico para
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criar valor por intermédio da diferenciacao e da vantagem competitiva dos produtos/servigos. Ja o
engajamento dos funcionarios (Employee Engagement — EE), além de diminuir a rotatividade (e perda
de conhecimento tacito), aumenta a possibilidade de contribuicdo de ideias para inovagdo ou melhoria
de performance dos processos, importantes para o diferencial competitivo, pois sdo as pessoas que
criam tal diferencial, uma vez que uma mesma tecnologia pode estar disponivel para outras
organizagdes (CHANDANI et al., 2016).

Teichert (2019, p. 1682) descreve atributos que caracterizam uma cultura organizacional
voltada a TD, utilizando o termo “cultura digital”, como um ambiente organizacional tolerante a falhas,
incorporagdo de novos métodos de trabalho, com transparéncia da lideranca, tomada de decisao

descentralizada e enfoque na melhoria continua da experiéncia dos(as) usuarios(as), dentre outros.

4.4.3 Fase 3 - Etapa 11: Programa de Digitalizacées

Esta etapa recomenda projetar um avango incremental do uso de tecnologias digitais, desde o
nivel operacional ao estratégico, e entre os atores da cadeia de suprimento, promovendo assim, a
implantacdo de uma cultura de decisdes guidas por dados (data-driven). Assim sendo, deve-se buscar
um alinhamento entre os objetivos estratégicos, as funcionalidades e as caracteristicas oferecidas pelas
diferentes tecnologias digitais, e considerar os diferentes niveis de digitalizacdo entre os atores da
cadeia. Envolve também identificar eventuais lacunas de conhecimento para lidar com as tecnologias
a serem implantadas, e desenvolver um plano de competéncias necessarias. Como material de apoio,
recomenda-se os passos descritos a seguir, baseados em Sufian et al. (2021) e Verhoef et al. (2021): 1
- conectividade basica (infraestrutura inicial de TI); 2 -Sistemas de Informacdo para a Integracdo
Vertical (intraorganizacional, entre os niveis operacional, tatico e estratégico); 3 - Sistemas de
Informagdo para a Integracdo Horizontal (extraorganizacional, onde integra-se os sistemas de
parceiros, dados de redes sociais e outras possiveis fontes externas); 4 - Capacidade Analitica
(desenvolver a competéncia de minerar dados para geracdo de insights); 5 - Experimentacdo de

tecnologias emergentes (explorar novas possibilidades oferecidas por novas tecnologias digitais).

4.4.4 Fase 3 - Etapa 12: Aprendizagem e Adaptaciio (Resiliéncia Organizacional)

Esta tlltima etapa visa projetar um processo de melhoria continua do uso das tecnologias digitais
na organizagdo. Assim, visa-se implementar mecanismos de acompanhamento e adaptacao de
estratégias de TD, bem como da aprendizagem sobre o desdobramento da estratégia, de modo a garantir
a adaptacao da organizagdo ao novo contexto.

De acordo com Rosing e Etzel (2020), a TD ¢ um processo cujo ciclo de vida precisa conter
uma fase de melhoria continua, para constantemente atender as novas demandas e possiveis novos

avangos tecnologicos e diferentes formas de uso das tecnologias digitais. Tal abordagem deve ter um
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foco na gestdo da inovagdo, cujo processo precisa ser continuo e integrado aos demais processos
organizacionais, promovendo a criatividade dos profissionais, o estimulo as socializa¢des e obtengdo
de conhecimentos extra firma (OLIVEIRA; OLIVEIRA; ZIVIANI, 2019).

Como material de apoio para implementacdo da fase de melhoria continua p6s-TD,
recomendam-se as diretrizes para RO (resiliéncia organizacional) aplicadas a TD, conforme segue:

e Monitorar constantemente as alteracdes criticas no meio interno ¢ externo. Ex.: medir
indicadores de desempenho da organiza¢do; monitorar demandas de mercado, tendéncias
tecnologicas, tecnologias digitais usadas por concorrentes;

e Aprender o conhecimento necessario para lidar com alteragdes no meio. Ex.: desenvolver
a capacidade de entender segmentos de clientes com base em seus dados, entender as novas
demografias e seus comportamentos. Incorporar competéncias gerenciais e tecnologicas
inerentes ao processo de tomada de decisdo baseada em dados: coletar, tratar, analisar,
estimar padrdes e tendéncias de consumo. Ex.: com base no uso dos ultimos produtos,
estimar melhor as quantidades de producao, evitando desperdicios e prejuizos;

e Antecipar-se ou preparar-se com antecedéncia para potenciais mudangas. Facilitar a futura
resposta. Ex.: com base na aprendizagem sobre o segmento de clientes € no monitoramento
constante de suas demandas, estimar novos produtos/servigos que possam ser reinventados
em partes ou produtos totalmente novos, iniciando o quanto antes o treinamento com
colaboradores nas tecnologias necessarias;

e Responder as alteragdes no meio. Implementar de fato as adaptagdes necessarias, reagindo
as novas demandas. Ex.: otimiza¢do de processos e de logistica, melhoria continua de
produtos e servicos.

Além da melhoria continua com base na RO explicada acima, esta etapa ainda recomenda
diretrizes apontadas por outros autores em estudos sobre a TD na sociedade que podem ser importantes
para a manuten¢ao da vantagem competitiva a longo prazo para as organizacdes. Como pode ser visto
no termo ‘Industria 5.0°, conforme definido em relatério para o direcionamento futuro da industria
europeia (EUROPEAN COMMISSION, 2021), a ‘Industria 5.0” ¢ um complemento a abordagem de
‘Industria 4.0’ existente, colocando especificamente a pesquisa e a inovagao a servigo da transi¢do para
uma industria sustentavel, centrada no ser humano e resiliente. Para Deguchi et al. (2020), a TD pode
ser pensada no sentido de ndo somente gerar dados para analise e tomada de decisdo, mas também
servir a implementagdo de valores que busquem o dificil equilibrio entre os beneficios individuais e
coletivos, no constante desafio de melhorar a qualidade de vida, fazendo uso das tecnologias.

Somada a essas recomendacdes, destaca-se que a TD ¢ uma oportunidade para trazer a tona as
preocupacdes ambientais e sociais, inerentes ao entorno das organizagdes em questdo. A triplice de

indicadores ESG (Environmental, Social e Governance) tem ganhado atencdo no meio industrial e em
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pesquisas do mundo académico (BASSEN; KOVACS, 2020; UMAR; KENOURGIOS;
PAPATHANASIOU, 2020), por ser uma forma de atrair investimentos para as organizagdes, € que pode
ser almejada por PMEs. A incorporagdo do conceito de ESG implica a criacdo de dados com
informacdes relevantes sobre o desempenho de uma empresa em valores ndo financeiros (meio
ambiente, responsabilidade social e governanga), oferecendo insumos para investidores, que assim
podem avaliar melhor os riscos de investimentos. Como exemplo que pode conscientizar investidores
sobre o risco que a auséncia de preocupagdes ambientais pode causar, a literatura da drea menciona a
escassez da matéria-prima para induastrias de transformag¢do como possibilidade de perdas de

investimento (BASSEN; KOVACS, 2020), apenas para ilustrar um caso dentre tantos.

5 CONCLUSOES

O meta-modelo proposto baseia-se em diversos apontamentos na literatura académica e
relatorios técnicos, que indicaram a necessidade de uma forte orientagdo estratégica para implementar
o processo de TD em qualquer organizagdo, como passo anterior & mera adogao tecnoldgica. Dessa
maneira, para buscar a TD com efetividade, o artefato se prop0s a apoiar a transformagao de diferentes
elementos organizacionais, baseando-se na triplice processos, pessoas (cultura organizacional) e
tecnologias. Em outras palavras, a TD foi compreendida como um processo nao trivial, que exige um
olhar interdisciplinar para sua melhor compreensdo.Por meio da ambidestria organizacional, busca-se
aumentar a resiliéncia das organizacdes frente a TD, que ¢ uma forte alteracdo em seu meio externo.
Assim, tendo o conhecimento como elemento chave, o meta-modelo proposto auxilia a criar estratégias
baseadas na obtencdo e aplicacdo do conhecimento necessario para realizar a TD interna das
organizacdes. Como foco nas PMEs, foi possivel idealizar um cenario de maior dificuldade para
implementar a TD, devido a escassez de recursos, falta de visao estratégica e de conhecimento gerencial
e tecnoldgico. No entanto, tais adversidades podem ser contornadas com as recomendacdes do artefato
proposto, sendo esta sua principal contribuicdo. A curto prazo, o meta-modelo pode servir para uma
rapida digitalizacdo, haja vista a necessidade de adaptacdo e resposta de cada organizacao,
recomendando a revisdo estratégica e busca por um projeto de digitalizacao, por exemplo. A longo
prazo, sua contribui¢do estd monitorar e promover uma melhoria continua da organizacdo, com foco
em uma estratégia baseada na gestdo do conhecimento necessario para melhor uso das tecnologias
digitais, ressignificando a cultura organizacional, engajando pessoas e gerando implicagdes positivas

tanto para a organizacdo como para seu entorno, sociedade e meio ambiente.
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