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RESUMO

A transformacgdo digital (1'D) desponta na discussdo sobre tendéncias em diversas industrias, principalmente na criago de valor
por meio da inovagio de produtos, servigos e na forma de negocid-los. A T'D apresenta novos desafios as organizagdes ¢, para
identificar os principais, esta pesquisa visa responder: Qual ¢ a estrutura da literatura sobre TD e quais temas ganharam destaque
nos dltimos cinco anos? A pesquisa foi conduzida por meio de revisio sistematica da literatura com: estudo bibliométrico e andlise
do contetido. O estudo bibliométrico destacou as seguintes discussdes: renovacio estratégica em meio a TD; implementagio
de tecnologias na Indtstria 4.0; digitaliza¢do para habilitar ofertas de servitiza¢do; TD como impulsionador de inovagdo nos
modelos de negdcios; gestdo da inovacio digital; e TD alterando a experiéncia dos consumidores. As andlises podem ser tteis
para apontar caminhos para novas pesquisas ¢ para ressaltar questdes importantes para tomadores de decisdes em empresas

que desejam usufruir dos beneficios da TD.

Palavras-chave: transformagio digital, plataformas digitais, inovagao digital, digitalizagdo, revisdo sistemadtica.

ABSTRACT

Digital transformation (DT) arises in debates about trends in various industries,
mainly in value creation through the innovation of products and services and
how they are negotiated. DT poses new challenges to organizations, which this
research aims to identify by answering: What is the structure of the literature
on DT, and what themes have gained prominence in the last five years? This
research conducted a systematic literature review with bibliometric analysis
and content analysis. The bibliometric analysis highlighted the following
discussions: strategic renewal amid D'T; implementation of technologies in
Industry 4.0; digitization to enable servitization; DT as an engine of innovation
in business models; digital innovation management; and DT to change the
consumer experience. The analyses point out avenues for further research
and raise important questions for decision-makers in companies that want to
reap the benefits of DT.

Keywords: digital transformation, digital platforms, digital innovation,
digitization, systematic review.
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RESUMEN

La transformacion digital (TD) surge en debates sobre tendencias en diversas
industrias, principalmente en la creacion de valor a través de la innovacion de
productos, servicios y en la forma de negociarlos. La TD plantea nuevos desafios a
las organizaciones y, para identificar los principales, esta investigacion se propone
responder: ;Cudl es la estructura de la literatura sobre TD y qué temas han
ganado protagonismo en los tiltimos cinco afos? Esta investigacion se valié de
una revision sistemdtica de la literatura con estudio bibliométrico y andlisis de
contenido. El estudio bibliométrico destacé las siguientes discusiones: renovacion
estratégica en medio de la TD; implementacion de tecnologias en la Industria
4.0; digitalizacion para habilitar la servitizacion; TD como motor de innovacion
en modelos de negocio; gestion de innovacién digital; y TD para cambiar la
experiencia del consumidor. Los andlisis pueden servir para sefialar caminos
de nuevas investigaciones, y para poner de relieve cuestiones importantes para
tomadores de decisiones de empresas que quieran aprovechar beneficios de la TD.

Palabras clave: transformacion digital, plataformas digitales, innovacion
digital, digitalizacion, revision sistemdtica.
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INTRODUCAO

Recentemente, o tema da transformacao digital (TD) tem despontado como um tépico relevante
na discussdo sobre novas tendéncias em diversas industrias e modelos de negécios, com destaque
para os beneficios associados a melhoria do desempenho das operagdes existentes e também para
a criagdo de valor por meio da inovagio de produtos, servigos e na forma de negocid-los. Diversos
setores e empresas de todos os tamanhos argumentam estarem em processo de TD (Peter, Kraft,
& Lindeque, 2020), assim como empresas iniciantes ou estabelecidas de segmentos tradicionais da
indstria estdo repensando como competir na economia digital (Sebastian et al., 2017), reformatando
suas capacidades e prioridades para inovar (Svahn, Mathiassen, & Lindgren, 2017), e progredindo
na construcdo de suas estruturas e estratégias digitais (Hess, Matt, Benlian, & Wiesbock, 2016; Kane,
Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2017).

Apesar desse crescimento no interesse pela temdtica da TD, é importante esclarecer
que estudos sobre o papel estratégico da Tecnologia da Informacao (T1) para a transformacio
da organizagio sdo assunto que vem sendo debatido hd algumas décadas (Henderson &
Venkatraman,1990). Mesmo assim, o tema da TD estd presente em pesquisas recentes € no
vocabuldrio empresarial. E necessdrio, portanto, evidenciar diferencas e semelhancas entre
as pesquisas em T'D e as pesquisas em TT (Brocke, Schmid, Simons, & Safrudin, 2020; Wessel,
Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha, & Blegind-Jensen, 2021), para efetivamente destacar as novidades e
necessidades de pesquisas futuras. Enquanto pesquisas recentes avangaram nessa diferenciag¢io
(Wessel et al., 2021), outro passo estd em explorar as pesquisas recentes sob a nomenclatura de
TD para compreender a estrutura da drea e temas que vém recebendo maior interesse, ao que
esse trabalho se propoe.

Lanzolla et al. (2020) reforcam que a novidade da TD é a recente explosdo na adogdo de
tecnologias digitais em todos os tipos de organizagdes, trazendo o tema da digitalizacio para
a vanguarda das questdes sobre estratégia, organizacgdo e gestdo, isso porque as organizacgdes
estdo usando a digitaliza¢do de modo mais abrangente para reinventar seus produtos, processos
e cadeias de valor e para entrar em novos mercados. Apesar das criticas que clamam que a
TD ¢ apenas uma palavra da moda, para Klein (2020), o que tem ocorrido nos tltimos dois
ou trés anos trata-se de uma experiéncia de digitaliza¢do, muito mais abrangente do que
jd se viu antes, que transforma processos de negdcios, modelos de negécios, relacoes com
clientes e operagoes, e leva a mudancas destrutivas do status quo em todas as estruturas
de negdcios (Klein, 2020). Recentemente, Wessel et al. (2021) sugerem avangar para além do
foco dominante da dimensdo da estratégia na andlise das diferengas entre TD e TI. Eles
evidenciam diferencas entre TD e T1 destacando que as atividades de TD alavancam a
tecnologia digital ao (re)definirem a proposta de valor de uma organizacido, enquanto as
atividades de transformacio organizacional habilitadas por TT alavancam a tecnologia digital
no suporte a proposicdo de valor. E ainda destacam que a TD envolve uma nova identidade
organizacional em comparac¢do com a transformacdo organizacional habilitada por TT que
aprimora uma identidade organizacional existente.
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A TD tem atraido a aten¢io de publicagdes cientificas tanto nos campos da Ciéncia da
Computagido como nos de Gestdo e Negdcios, tais como gestdo estratégica, teoria organizacional,
ética nos negécios e empreendedorismo (Bailey, Faraj, Hinds, Krogh, & Leonardi, 2019). A literatura
sobre TD apresenta um conjunto robusto de estudos dedicados a discutir os avangos das tecnologias
digitais, assim como os beneficios e os desafios associados a cada tipo de tecnologia (Vial, 2019;
Wiesbock & Hess, 2020), e ainda algumas categorias de sua aplica¢do — processos operacionais,
engajamento e experiéncia do cliente e inovacdo nos modelos de negdcios (Fitzgerald, Kruschwitz,
Bonnet, & Welch, 2013; Wiesbock & Hess, 2020).

Levando em conta o cendrio apresentado, no qual a TD tem se mostrado relevante para
a teoria e para a prdtica, e onde as tecnologias emergentes mais recentes “apresentam novos
e significativos desafios a ciéncia da organizacgdo” (Bailey et al., 2019, p. 642), devido a: (i) sua
"inteligéncia" (capacidade de aprender continuamente) — que supera o desempenho humano
em fung¢des qualificadas; (ii) seus recursos de andlise — que tém provocado mudancas nos
processos e modelos de negécios das organizacdes; (iii) possibilidade de novas abordagens
para inovacdo e colabora¢io dentro de e entre organizacdes; e (iv) rdpida difusdo e adogdo
de tecnologia (principalmente se levarmos em conta a sua adogdo/implantacio acelerada em
diversos setores, a partir de contexto vivenciado com a pandemia da Covid-19, que ocasionou
uma grande restrigdo de circulagdo social), esta pesquisa visa responder a seguinte questdo: Qual
¢ a estrutura da literatura sobre TD e quais temas ganharam destaque nos Gltimos cinco anos?
O objetivo do trabalho ¢ levantar e apresentar temas discutidos recentemente e sugestoes de
pesquisa futura, identificados por meio de técnicas de andlise bibliométrica.

Os estudos bibliométricos presentes na amostra de artigos analisados em nosso estudo
(Holand, Svadberg, & Breunig, 2019; Dhamija, Bedi, & Gupta, 2020; Seyedghorban, Tahernejad, Meriton,
& Graham, 2020) ajudam a esclarecer aspectos bem especificos examinados na literatura da
TD sobre a Indstria 4.0 e da digitalizacdo das cadeias de suprimentos, porém esses estudos
dedicaram menor atengdo a evidéncia empirica obtida por meio de andlise bibliométrica (por
exemplo, cita¢do/cocitagdo, e clusters) para entender a estrutura da pesquisa recente em TD,
as temadticas de destaque e oportunidades para futuras pesquisas.

A préxima sec¢do faz uma breve descricdo das caracteristicas das tecnologias digitais e os
principais conceitos atrelados a TD. Em seguida, ¢ apresentada a metodologia de pesquisa
descrevendo a primeira etapa de andlise bibliométrica e a segunda etapa de andlise de contetido
das principais referéncias destacadas na primeira etapa. Também sdo apresentados os critérios
para obtenc¢do da amostra de artigos que foram analisados. Por fim, sdo apresentados e discutidos
os resultados da pesquisa, seguidos das conclusoes deste estudo.

TRANSFORMAGAO DIGITAL E CONCEITOS

A discussdo da 'T'D ¢é centrada em tecnologias digitais, que podem ser aplicadas individualmente
ou combinadas com outras tecnologias, em diversos tipos de processos, operacoes e propésitos.
Essa amplitude de aplicabilidade pode ser explicada pelas caracteristicas de digitalizacao,
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automacdo, comunicagio e conectividade das tecnologias digitais (Nambisan, Lyytinen, Majchrzak,
& Song, 2017), abrindo oportunidades de ganhos para diversas industrias e setores.

Essas habilidades das tecnologias digitais ndo sdo particularmente novas para as
organizagoes, uma vez que virias delas, como computadores, internet e sistemas maveis,
vém agregando essas competéncias nas firmas ao longo dos anos (Korhonen, 2016). Segundo
Korhonen (2016), algumas dessas tecnologias foram centrais para causar disrupgdes no contexto
e no tempo em que foram introduzidas, elevando a digitalizagio a novos niveis institucionais,
e algumas delas alteraram a maneira de trabalhar e de se organizar ou permitiram explorar
novos modelos de negécios.

A evolugdo das tecnologias digitais vem aumentando as fronteiras nas competéncias
tradicionalmente conhecidas, agregando também outras caracteristicas e capacitagdes,
principalmente relacionadas a ‘inteligéncia’ e habilidades cognitivas. Novas tecnologias digitais
e técnicas avangadas vém permitindo um relevante aperfeicoamento na andlise de dados nio
estruturados (e.g., textos em midias sociais, video ¢ imagens), por meio do reconhecimento de fala
e processamento de linguagem natural, ampliando o escopo da andlise de dados tradicionalmente
conhecida e aplicada em organizacdes (e.g., business intelligence). A utiliza¢do dessas técnicas
e tecnologias em processos pode resultar em ganhos operacionais por meio de melhorias na
otimizacdo, eficiéncia e transparéncia (Manyika et al., 2011). Além disso, diversos tipos de processos
de tomada de decisdo podem ser mais centralizados em dados (LaValle, Lesser, Shockley, Hopkins,
& Kruschwitz, 2011), podendo, alguns deles, aumentar o grau de automatizagido da andlise e
tomada de decisdes, contribuindo significativamente para a evolucdo de produtos e servigos
autdnomos e com autoaprendizado (International Data Corporation [IDC], 2020).

Outras tecnologias digitais, como cloud computing e internet das coisas (IoT), sio mais
conhecidas e difundidas nas organizagdes, e foram introduzidas como iniciativas isoladas (com
baixa combinagio entre elas), proporcionando, de uma forma geral, mudancas incrementais
(IDC, 2020; Sebastian et al., 2017). A sua difusdo pavimentou a jornada para aumentar a base
digital tecnolégica das empresas. Os sistemas lo'T" e plataformas em nuvem permitiram,
por exemplo, aprimorar a conectividade (entre objetos e consumidores) e uma coleta mais
massiva de dados.

As plataformas digitais e sistemas baseados em nuvem, assim como outras tecnologias
digitais (como softwares de cédigo aberto), possuem caracteristicas relacionadas ao grau de
abertura e flexibilidade das arquiteturas de solu¢do e modelos de negécios que facilitam e
permitem a integragdo de mais tecnologias e parceiros, para construir e complementar ofertas
(produtos, tecnologias ou servigos) (Nambisan, Wright, & Feldman, 2019). Isso aumentou o escopo
de parceiros nos ecossistemas em que as organizagdes estdo inseridas, e vem permitindo maior
interac¢do e colaboragdo (Nambisan et al., 2017), trazendo novos desafios gerenciais, tais como:
defini¢do dos parceiros, convergéncia das contribui¢des de cada parte (recursos, competéncias),
novas ameagas (por exemplo, governanca e seguranca de TT) (Nambisan et al., 2019).

Essas caracteristicas das tecnologias digitais estdo diretamente relacionadas ao tema da
TD, configurando-se mais como pilares de transformacoes que parecem desencadear mudancas
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mais profundas e em diversos niveis de andlise, tais como em modelos de negécios, processos
organizacionais, estruturas, estratégia e cultura (Hess et al., 2016; Singh & Hess, 2017). A literatura
existente apresenta algumas defini¢coes (Quadro 1) que evidenciam esse cardter mais abrangente
e complexo da TD. Para Rogers (2016), a TD envolve cinco dominios estratégicos em mutagio na
era digital, que sdo: consumidores, competidores, dados, inovacdo e valores. Entre as defini¢oes
apresentadas no Quadro 1, a que integra quase todos esses dominios é a de Singh e Hess (2017).

Recentemente, Wessel et al. (2021) evidenciam as particularidades da TD em relagio a
discussdo mais consolidada da transformacio organizacional habilitada por T1. Para além da
dimensdo estratégica, eles abordam a diferenciacio entre TD e T1 em termos de (re)definicdo
e de suporte a proposigdo de valor, respectivamente, bem como destacam que a TD envolve
uma nova identidade organizacional e a T contribui no aprimoramento da identidade existente.
Apesar dos avangos em conceituar TD, ainda ndo estd claro quais sdo os temas centrais das
pesquisas dessa drea e quais os temas que mais tém se destacado nos tltimos cinco anos sob a
nomenclatura de TD. Com esse entendimento, serd possivel ndo s6 compreender as pesquisas
da drea, mas também identificar oportunidades de integracdo com outras frentes de pesquisa.

Quadro 1. Definigdes da TD

Defini¢do Fonte

"relacionada as mudangas que as tecnologias digitais podem provocar no modelo de negécios
de uma empresa, que resultam em produtos ou estruturas organizacionais alteradas ou na
automacgdo de processos "

Hess et al. (2016, p. 124)

"inclui a rede de atores, como empresas e clientes, em todos os segmentos da cadeia de valor
agregado, e a aplicagéo de novas tecnologias [...] requer habilidades que envolvem a extragdo
e troca de dados, bem como andlise e conversdo em informacdo util. Essa informagdo deve ser
usada para calcular e avaliar opgdes, a fim de permitir decisdes e/ou dar inicio a atividades"

Schallmo e Williams
(2017, p. 4)

"novas tecnologias digitais, como midia social, acesso movel, analytics ou dispositivos embarcados,
para permitir importantes melhorias nos negécios, como aprimorar a experiéncia do cliente,
otimizar operagodes ou criar novos modelos de negdcios [...] expressa a abrangéncia das agdes que
precisam ser tomadas quando as organizagdes sdo confrontadas com essas novas tecnologias *

Singh e Hess (2017, p. 2)

Rachinger, Rauter, Mdller,
Vorraber e Schirgi (2019,
p. 1144)

"processo usado para reestruturar economias, instituicdes e sociedade em nivel de sistema"

"processo onde tecnologias digitais desempenham um papel central na criagdo e no reforco as

. o Vial (2018, p. 118)
disrupgoes

"'um processo continuo de renovagdo estratégica que utiliza avangos nas tecnologias digitais para ..
P N gicad N s S P Warner e Wéger (2018,

criar recursos que atualizam ou substituem o modelo de negdcios, a abordagem de colaboragdo e
a cultura de uma organizagéo.”

p. 344)

"um processo de aprendizado que requer a integracdo de tecnologia, negdcios e estratégias de
aprendizado em organizagdes orientadas ao empreendedorismo”

North, Aramburu e
Lorenzo (2020, p. 245)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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METODOLOGIA

Para atingir o objetivo deste trabalho, a pesquisa foi conduzida a partir de uma revisio sistemadtica
da literatura realizada em duas etapas: (i) estudo bibliométrico para identificagdo e selegdo
dos principais referenciais tedricos sobre o tema da T'D por meio de andlise quantitativa de
uma amostra de publicagdes e citagoes; (ii) andlise do contetido dos principais referenciais
bibliograficos, selecionados a partir do estudo realizado na primeira etapa (Figura 1).

Figura 1. Apresentagdo do processo de revis@o sistematica

“digital transformation™ ou
“digitalization™ ou
“digitization™

Amostra inicial utilizando
Palavras-chave

l15251 studies
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(" Analise Descritiva da | 'S
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mostra utilizando filtro por Categorias | w1, faciying”. “Operations Research (Clusters, Burstiness & 2
da Web of Science Management Science”, “Engineering Betweenness centrality ) 9
Industnal®, “Business” e "Economics”, . J

\l, 944 articles and reviews

Extracao da amostra para arquivo Excel ] —
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294 articles and reviews e Referéncias ]

destacados na Analise g

O arti das Redes =
artigo YES Amostra de . y, c
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como tema Artigos 'S - O
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di H207? analise de trabalho para os p
Seussag? artigos e referéncias o
destacados =

[

NO N <

Construgao da Analise
de Conteddo a partir dos
arquives de trabalho

Artigos

650 articles

excluidos

Fonte: Elaborada pelos autores.

A combinacdo dessas duas abordagens vem sendo empregada para identificar temas e
tendéncias emergentes considerando os temas e campos mais discutidos, e também algumas
lacunas que podem existir na literatura (Agostini & Nosella, 2019; Gomes, Facin, Salerno, &
Tkenami, 2018). A justificativa para o uso da andlise bibliométrica dd-se pela capacidade de a
andlise de citagdes identificar trabalhos cientificos importantes, bem como suas inter-relacdes
(Chai & Xiao, 2012; Chen, 20006).

6 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.82 | n. 6 | 2022 | 1-22 | e2021-0112 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Temas de destaque na pesquisa em transformacgao digital: Evidéncias de estudo bibliométrico e andlise de conteudo

Ana Lucia Figueiredo Facin | Ana Paula Franco Paes Leme Barbosa | Cristiane Matsumoto | Ana Flavia Safady da Gama Cruz | Mario Sergio Salerno

Amostra

Abase de dados da ferramenta Web of Science da Clarivate Analytics foi escolhida para geragdo
da amostra para andlise. Essa ferramenta permite a extragdo de um conjunto de metadados, tais
como resumos, autores, institui¢cdes, quantidade de citagdes, referéncias citadas, fator de impacto
da revista, entre outros, que sdo essenciais para a realiza¢do de uma andlise bibliométrica.

Na Web of Science, foi utilizado o critério de busca pelos seguintes tépicos: “digital
transformation™” ou “digitalization™” ou “digitization™”. Dessa busca, resultaram 16.251
trabalhos. A partir dessa amostra inicial, foram utilizados alguns filtros para refinar os resultados,
como descrito a seguir.

Para o “Ano de publicagdo” de 2020 a 2015, restaram 9.643 trabalhos. Para o “Tipo de
documento”, foram considerados os filtros “Article” e “Review”, uma vez que esse tipo de
documento passa por avaliagdo por pares e tem o conjunto mais completo de metadados na
base da Web of Science. Apés esse refinamento, a amostra ficou com 5.510 artigos.

k2

Em seguida, entre as 100 primeiras “Categorias da Web of Science”, optou-se por utilizar
“Management”, “Engineering Manufacturing”, “Operations Research Management Science”,
“Engineering Industrial”, “Business” e “Economics”, que sdo categorias de interesse deste estudo
bibliométrico relacionadas as discussdes sobre a TD, e sua conexdo com a gestdo de operagoes,
a Industria 4.0., os modelos de negécios e a economia. Com mais esse refinamento, a amostra
ficou com 944 artigos.

Para os 944 artigos, foi, entdo, realizada a leitura de todos os resumos, sendo alguns artigos
excluidos apés andlise. Como critério para exclusio, foi considerado o fato de que determinados
artigos, apesar de conterem os tépicos utilizados na busca, ndo tratavam da TD como tema central,
mas apenas mencionaram esse topico no corpo do artigo, sem fazer parte de seu referencial
tedrico. Ap6s a leitura dos resumos, 650 artigos foram excluidos, ficando a amostra final com
294 artigos, publicados entre os anos de 2015 e 2020.

Com a amostra definida, foi realizada a gerag¢do do arquivo de exporta¢do com todos os
metadados disponiveis na base de dados da Web of Science para os 294 artigos, para ser importado
e utilizado no software CiteSpace (Chen, 2006).

Procedimentos para a andlise de conteudo

A andlise de contetido seguiu um processo estruturado, adaptado de Pashaei e Olhager (2015). Partindo
da leitura dos artigos que se destacaram na andlise bibliométrica (Andlises de clusters, Burstiness ¢
Betweenness centrality), foram construidos alguns arquivos de trabalho para sumarizar, organizar, e
analisar as informacoes, incluindo autores, temas, ano de publicacio, objetivos da pesquisa, métodos
de pesquisa, principais implicacdes para a teoria, principais implicagdes para a pratica, oportunidades
para futuras pesquisas e os clusters. Por exemplo, a andlise de clusters permitiu a identificagio de
quais temas de pesquisa e quais pesquisadores poderiam ser associados com as linhas de pesquisa
mais maduras e também as emergentes. Com base nesses arquivos de trabalho, foi identificado
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como os autores empregam o conceito da TD e a sua evolugdo. Adicionalmente, foi realizada
uma busca sistemdtica por lacunas e oportunidades para futuras pesquisas. Usando esses arquivos
de trabalho, foram destacadas as principais contribui¢des e as principais oportunidades de futuras
pesquisas em cada cluster. Essas oportunidades foram pesquisadas para verificar se jd teriam sido
enderecadas por outros pesquisadores presentes na amostra de artigos selecionada. Esse processo
sistemdtico possibilitou o mapeamento de algumas oportunidades para a pesquisa académica.

RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA
SOBRE A TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da andlise quantitativa da amostra de 294 artigos,
obtidos a partir da andlise bibliométrica, e os resultados da andlise de contetido dos artigos e
suas respectivas referéncias que mais se destacaram na andlise bibliométrica.

Andlise quantitativa

Como um dos resultados da andlise bibliométrica, é possivel verificar a evolugio da pesquisa
(entre 2015 e 2020) sobre o tema estudado, considerando o niimero de publicagdes ao longo dos
anos (Gréfico 1). O grafico mostra uma tendéncia recente de grande crescimento do niimero
de artigos que tratam do tema da 'T'D sob essa terminologia (incluindo “digitalization™” ou
“digitization™”), com um pico de 134 artigos da amostra publicados em 2019.

Com o auxilio do software CiteSpace (Chen, 2006), foi realizada a andlise de cocitagdes
(Figura 2). A rede apresentada na Figura 2 representa a evolucio do tema, na qual cada ponto
no grifico representa um né que é uma cita¢io — aqueles nés identificados com o nome dos
autores sdo as referéncias mais citadas na base de artigos analisada. As conexdes entre os nés
(linhas) sdo ligagdes de cocitacio.

Grafico 1. Numero de publicagdes por ano da amostra
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Figura 2. Rede de cocitagdes gerada no software CiteSpace
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Timespan: 2015-2020 (Slice Length=1)

Selection Criteria: g-index (k=25), LRF=3.0, LBY=8,e=2.0

Network: N=286,E=1072 (Density=0.0263)
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Ghobakhloo MLuYi(2017)
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Fonte: Gerada no software CiteSpace (Chen, 20086).

Com o software CiteSpace, também ¢ possivel construir clusters a partir de um
conjunto de citagdes, que sdo agrupamentos de trabalhos que tratam de um assunto sob
determinado ponto de vista. A geracio desses clusters ¢ determinada pelos agrupamentos da
rede de cocitagdes e pode receber uma nomenclatura a partir de termos utilizados no titulo,
nas palavras-chave e no resumo dos artigos das referéncias que constituem o cluster. No
CiteSpace, existem ferramentas que permitem a geragio desses agrupamentos de maneira
automdtica. Na Figura 3, estd representado o resultado obtido na geracio dos clusters para
a amostra de 294 artigos e suas referéncias.

A funcio de geragio de clusters do CiteSpace permite identificar um conjunto de referéncias
cocitadas, o que pode eventualmente representar um tépico compartilhado ou mesmo uma linha
de pesquisa. O algoritmo usado na geragéo dos clusters no CiteSpace ndo permite sobreposicao
de nds em diferentes clusters. Depois de executar o algoritmo de clusterizagdo, o CiteSpace
fornece visualizagdo dos clusters encontrados, apresentando a modularidade da rede (Q) que
“mede até que ponto uma rede pode ser decomposta em varios componentes ou médulos” (Chen,
2014, p. 32). Clusters distintos tendem a ter um valor “Q” préximo a 1, enquanto a modularidade
abaixo de 0,30 significa que o algoritmo ndo conseguiu encontrar separacio evidente entre os nés.
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Figura 3. Clusters gerados para a amostra de 294 artigos e suas referéncias
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Fonte: Gerada no software CiteSpace (Chen, 20086).

Andlise de conteudo

Aseguir, é apresentada a andlise de contetido dos clusters e respectivos artigos que se destacaram
na andlise de cluster efetuada na ferramenta CiteSpace.

O Cluster #0, chamado Strategic action field (Campo de acdo estratégica), tem como
principal tema a renovacdo estratégica em meio a TD. O cluster apresenta o campo de
referéncias menos homogéneo (silhueta 0.69) e o maior tamanho (72 referéncias) em relacdo
aos outros. A adogdo de novas tecnologias digitais faz com que seja necessdrio reinventar a
forma de gerenciamento da inovacdo e da estratégia dentro de uma empresa (Lichtenthaler,
2020; Nambisan et al., 2017). Os principais artigos da base desse cluster indicam essa renovacdo
estratégica mediante o desenvolvimento de capacita¢des dindmicas (Warner & Wiiger, 2019).
Também destacam o uso de plataformas digitais, examinando seu papel na proposta e criagio
de valor (Pousttchi & Gleiss, 2019), assim como no desempenho competitivo (Cenamor, Parida,
& Wincent, 2019).
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O Cluster #1, chamado Integrating industry (Integrando a inddstria), refere-se a estudos
que se concentram em como implementar tecnologias associadas a Inddstria 4.0 (14.0),
também chamada de Fibrica do futuro. O cluster é formado por publica¢gdes homogéneas
(silhueta 0.899) e apresenta trabalhos com as referéncias mais recentes (ano médio de 2016)
em comparagdo com os outros clusters. As pesquisas nesse cluster propdem estruturas para
a implementacio da 4.0, sugerindo que uma estrutura de implementagio deve ir além das
questdes de tecnologia para considerar uma estrutura holistica que leve em conta questdes
organizacionais, estratégicas ou gerenciais (Pessot et al., 2020). Os estudos estdo focados em
empresas de manufatura, especialmente no gerenciamento da cadeia de suprimentos e logistica
(Garay-Rondero, Martinez-Flores, Smith, Morales, & Aldrette-Malacara, 2020; Ghadge, Kara, Moradlou,
& Goswami, 2020). Os documentos com maior cobertura dentro do cluster sio do Journal of
Manutfacturing Technology Management. As publica¢des também avaliam facilitadores e
barreiras para a implementacdo da Industria 4.0, como o gerenciamento orientado a dados
e o capital humano, que sdo decisivos para a produtividade no contexto da tecnologia de
automacio (Camifia, Diaz-Chao, & Torrent-Sellens, 2020).

O Cluster #2, caracterizado pelo rétulo Platform approach (Abordagem de plataforma),
agrupa estudos homogéneos (Silhueta 0.867) relacionados aos temas servitizacio e
digitalizacdo. Servitizagdo refere-se, primordialmente, ao processo transformacional que
visa o oferecimento de solugdes integradas que podem envolver produtos e servigos, de modo
que possam agregar valor a firma (Cenamor, Sjodin, & Parida, 2017; Coreynen, Matthyssens, &
Bockhaven, 2017). Artigos desse cluster analisam como a digitalizagido pode habilitar e alterar
processos e ofertas de servitiza¢do (Cenamor et al., 2017; Coreynen et al., 2017; Frank, Mendes,
Ayala, & Ghezzi, 2019; Kohtamiiki, Parida, Patel, & Gebauer, 2020), analisando os efeitos dessa
relagdo em performance (Cenamor et al., 2017; Kharlamov & Parry, 2020; Kohtamiki et al., 2020;
Martin-Pena, Sanchez-Lopez, & Diaz-Garrido, 2019), as capacitagdes necessdrias (Coreynen et al.,
2017; Lenka, Parida, & Wincent, 2017) e as tecnologias digitais mais aplicadas na servitizagido
(Cenamor et al, 2017; Frank, Dalenogare, & Ayala, 2019). Além disso, esses estudos indicam que as
tecnologias digitais ajudam nos processos relacionados & monitoragio de produtos e servigos
(Martin-Pefia et al., 2019), possibilitam agregar servicos novos (como servicos personalizados
a partir da informagdo captada) em ofertas existentes (Coreynen et al., 2017) e promovem
mais inovagdo em servicos e modelos de negdcio (Frank, Mendes et al., 2019), alterando
radicalmente a relagdo com os consumidores (Coreynen et al., 2017), podendo, inclusive,
adotar modelos de cocriacdo com consumidores (Lenka etal., 2017). Por fim, os estudos desse
cluster constroem a interse¢do das temdticas de servitiza¢do e digitalizagido que até entio
eram discutidas em literaturas distintas (Coreynen et al, 2017).

O Cluster #3 rotulado como Future research (Pesquisa futura) apresenta estudos menos
homogéneos em relagido aos outros (Silhueta 0.759), e a média do ano de suas referéncias
¢ 2015. Seu ponto principal de discussdo é o papel da implementacio da Industria 4.0 nos
modelos de negécios e no setor financeiro das empresas, principalmente as de manufatura. Os
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artigos focais desse cluster (de 2018 a 2020) discutem como a adog¢io de diferentes tecnologias
da 4.0 pode afetar, positiva ou negativamente, o desempenho industrial (Dalenogare, Benitez,
Ayala, & Frank, 2018), o desenvolvimento econdmico (Maresova et al., 2018) e os desafios
gerenciais (Schneider, 2018) de uma empresa. Os artigos abordam também as pequenas e
médias empresas (PMEs) e como a Inddstria 4.0 afeta sua criagdo, captura e proposta de
valor, considerando que diferentes formas de implementacdo trardo resultados diferentes
tipos de inovagdo em cada um desses elementos (Miiller, Buliga, & Voigt, 2018), e como as
tecnologias digitais desencadeiam mudangas em seus processos comerciais (Garzoni, Turi,
Secundo, & Vecchio, 2020).

O Cluster #4, nomeado Approach business model innovation (Abordagem da inovagdo no
modelo de negécio), apresenta um conjunto de artigos que nio sdo tdo homogéneos quanto a
maior parte dos demais clusters (Silhueta 0.838). Apesar de a temdtica de destaque ser modelo
de negécio e tecnologias 4.0, hd também artigos discutindo implementacdo (Lichtenthaler,
2020) e efeito das tecnologias 4.0 para além da discussdo de modelos de negdcio (Dalenogare et
al., 2018; Kohtamiiki et al., 2020). Schneider (2018), autor do artigo focal de maior cobertura desse
cluster, realiza uma revisdo de literatura e identifica seis dreas temadticas sobre os desafios da
gestdo da Industria 4.0; o modelo de negécio é um deles. Assim, esse cluster apresenta uma
discussdo abrangente sobre desafios na gestio e efeitos da tecnologia 4.0, incluindo uma andlise
de desempenho das tecnologias (Dalenogare et al., 2018).

O Cluster #5, nomeado como Digital innovation management (Gestdo da inovagéo digital),
apresenta um conjunto de referéncias que discutem a digitalizacdo e seu relacionamento com
consumidores finais nas organizagdes, com referéncias relacionadas as func¢oes de marketing
ou focadas em industrias de varejo (Hagberg, Sundstrom, & Egels-Zanden, 2016). A média do
ano dessas referéncias ¢ 2011, com um alto valor de Silhueta (0.948), apesar de ter um
tamanho bem inferior (14 referéncias) em relacdo aos demais analisados. Os artigos desse
cluster discutem a digitalizagdo no setor de varejo, debatendo como a digitalizac¢do pode
alterar produtos e servigos, processos (distribui¢do) e até mesmo modelos de negécio (lojas
virtuais) (Hagberg et al., 2016; Orlandi, 2016). E citado que as tecnologias digitais podem, ainda,
aproximar os consumidores das organizacdes, seja pela inteligéncia associada a andlise de
dados (Orlandi, 2016), que permite promover ofertas mais personalizadas, ou aprimorando a
comunica¢io mediante canais digitais (Hagberg et al, 2016) e permitindo processos de cocriagdo
(Hagberg et al, 2016; Orlandi, 2016).

O Cluster #6 denominado Exploratory framework (Quadro exploratério) conta com uma
base de 14 referéncias, com a média dos anos de publicagdo mais antiga em relagio aos outros
clusters (2011), relacionadas a um tnico artigo focal, de Hagberg et al. (2016), que também se
destaca junto com outros artigos do Cluster #5. Esse artigo defende que a digitalizagdo tem
causado uma transformacio continua de grande importincia no setor varejista, abordando-a
em relagdo a quatro elementos: trocas de varejo, natureza das ofertas de varejo, configuragdes
de varejo e atores que participam do varejo.
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Os principais artigos focais com referéncias no Cluster #7, denominado Global fintech
ecosystem (Ecossistema global de fintechs), discutem impactos das tecnologias digitais. O nome
sugerido pelo CiteSpace reflete uma das inddstrias pesquisadas (Fintechs) e o impacto investigado
(em ecossistemas) (Basole & Patel, 2018), mas outros artigos também analisam impactos, como
em subsididrias (Szalavetz, 2019) e bancos de varejo (Pousttchi & Dehnert, 2018). As referéncias
desse cluster sio, em média, do ano de 2013, e trata-se de um cluster pequeno em relagio aos
demais (10 referéncias), possivelmente por ser um tema explorado anteriormente ao recorte
da base de pesquisa usada neste estudo (de 2015 a 2020). A referéncia com maior grau de
centralidade e também frequéncia de citagio é proveniente de um relatério de recomendacoes
para a competitividade da inddstria alema, o qual disseminou o termo Indstria 4.0 (Kagermann,
Wahlster, & Helbig, 2013).

O Cluster #8 do Work Design (Desenho da experiéncia dos consumidores) é composto por
uma base relativamente pequena (seis referéncias) e que tem a experiéncia dos consumidores
como principal temadtica. As referéncias desse cluster possuem a média no ano de 2015. Algumas
referéncias focam a discussdo na experiéncia dos consumidores em canais digitais, ressaltando
a importincia de conciliar uma experiéncia tinica, nas operagdes em canais fisicos e virtuais. A
ado¢do de uma estratégia omnichannel, entendida como uma abordagem multicanal integrada
para vendas e marketing, é considerada essencial (Hansen & Sia, 2015).

A partir da rede de cocitacio, é possivel identificar que algumas das referéncias dos 294
artigos representam uma mudanga do foco da discussdo tedrica ao longo do tempo (Freeman,
Roeder, & Mulholland, 1979). Essa mudanca é destacada na rede de cocitag¢do por meio do célculo
do indicador Sigma (no CiteSpace), que aponta para as referéncias dos artigos da amostra
com alta centralidade de intermediacdo (Betweenness centrality). Fssas referéncias fazem uma
conexdo entre diferentes clusters (Chen, 2006) e, assim, auxiliam o processo de identificagdo de
pontes entre diferentes discussdes tedricas sobre um determinado tema. As referéncias com alta
centralidade de intermediacdo (referéncias pivotais) analisadas estdo detalhadas na Tabela 1.

As referéncias pivotais da rede abordam tematicas de estratégia (Gawer & Cusumano,
2014; Porter & Heppelman, 2014), ferramentas para gestdo (Nylén & Holmstrom, 2015), estudos
relacionados a aplicagio das tecnologias digitais em diversas inddstrias (Lerch & Gotsh, 2015),
além de duas revisoes de literatura e sugestdo de pesquisas futuras: inovagdo em modelo
de negdcios (Foss & Saebi, 2016) e Industria 4.0 (Liao, Deschamps, Loures, & Ramos, 2017). O
Cluster 4 possui o maior nimero de artigos entre os 10 com maior Sigma, representando um
cluster com tema influente para os outros clusters. Destaca-se a lente estratégica relacionada
a tecnologias digitais (Porter & Heppelmman, 2014) e implica¢des na gestdo (Baines & Lightfoot,
2014; Gawer & Cusumano, 2014), e o artigo de Atzori, lera e Morabito (2010), que influenciou
pesquisas sobre tecnologias digitais aplicadas em diferentes segmentos da inddstria. Destaca-se
também a influéncia do trabalho de Foss e Saebi (2016) para estudos sobre inovagdo em modelo
de negécios. Tem-se, assim, um panorama das principais bases intelectuais que influenciaram
as pesquisas nos tltimos cinco anos.
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Tabela 1. Referéncias pivotais ha base de artigos

Sigma | Referéncia Cluster # | Tépico

Internet das coisas: o que jd foi feito e o que precisa

0,14 Atzori et al. (2010) 6 .
ser feito.

Implicagbes estratégicas e operacionais de

0,13 Porter e Heppelmann (2014) 4 K .
produtos inteligentes e conectados.

012 Nylén e Holmstrém (2015) 3 Ferramentas !OCH‘O c1~ges'.cc.o de novos tipos de
processos de inovagdo digital.

011 Gawer e Cusumano (2014) a Gestdo da competi¢do relacionada a inovagdo com
base em plataformas.

010 Lerch e Gotsh (2015) 3 Uma V|soo.gerol c?o.d|g|tollzogoo de servicos em
empresas industriais.

010 Foss e Saebi (2016) 1 ReV|soc’> g agenda futura sobre inovagdo em modelo
de negocios.

Como prdticas e tecnologias (por exemplo,

0,09 | Baines e Lightfoot (2014) 4 tecnologia dc:lmformagoo) sdo conﬁsurcidos para
entregar servigos avangados (servitizagdo) em
empresas de manufatura.

0,09 Bharadwaj, Sawy, Paviou e Venkatraman (2013) 5 Estratégia de negocios digitais: combinagdo de

estratégia de tecnologia da informagdo e negocios.

Destaca as vantagens do crowdsourcing para
desenvolver solugées para problemas da firma
0,07 | Afuah e Tucci (2012) 4 em comparagdo a outras alternativas (recursos
internos ou terceirizagdo). O acesso & tecnologia da
informagdo pode potencializar as vantagens.

0,06 | Licoetal. (2017) 1 Revisdo sobre Industria 4.0 e agenda futura

Fonte: Elaborada pelos autores.

Adicionalmente, para contribuir no entendimento dos temas que se destacaram fortemente
na base de dados pesquisada, também realizamos uma andlise do indicador de Explosdo de
citagdes (Burst citation) no CiteSpace, com base na rede de cocitacio. Esse indicador ajuda a
destacar artigos excepcionalmente populares (muito citados) logo apés publicados, o que pode
significar uma possivel discussdo de temas emergentes. A Tabela 2 apresenta as referéncias
resultantes dessa andlise.

Os artigos da Tabela 2 evidenciam um esforgo das pesquisas em identificar os impactos das
tecnologias digitais, ou seja, da 'I'D tanto nos aspectos organizacionais (estratégia, organizagio
para a inovagdo, preocupagoes com capacita¢do de rede) quanto nos mais amplos, como na
sociedade e no trabalho. Nesse sentido, hd oportunidades de se avancar nessa compreensio,
explorando como a TD impacta diferentes niveis e temas da gestdo. Visto que a transformacao
estd em processo, tem-se a oportunidade de explorar organizacdes e paises em diferentes estdgios
e contribuir para o avango das literaturas de gestdo nesse contexto.
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Tabela 2. Artigos com explosdo de citagdo nos ultimos cinco anos

Aot Inicio da Fim da .
Referéncia Forca - - Topico
explosdo explosdo
Uma nova arquitetura de produto criada
Yoo, Henfridsson e Lyytinen 31439 2017 2018 pela tecnologia digital leva a profundas
(2010) mudangas em como a empresa se
organiza para inovar.
Estende a discussdo sobre o impacto
Kohtamdki, Partanen, Parida e dos servigos industriais na performance.
Wincent (2013) 22333 2017 2017 Demonstra o efeito moderador das
capacitagdes de rede.
Mudanga no foco da estratégia em um
Alstyne et al. (2016) 21619 2018 2018 contexto de plataforma, e noo_de pipeline:
do controle para a orquestragdo de
recursos.
Loebbecke e Picot (2015) 19762 2019 oo | Como adigitalizagGo conduz a ,
transformagdo dos negoécios e da sociedade.

Fonte: Elaborada pelos autores.

DISCUSSAO

A andlise de contetido realizada evidenciou temdticas que vém sendo desenvolvidas em estudos
de TD com destaque para maior concentragio de pesquisas ligadas ao tema da renovagio
estratégica, com especial atencgdo a discussdo sobre plataformas (Alstyne, Parker, & Choudary,
2016), mas também com interesse destacado relacionado a implementagio da TD, além dos
seus impactos no negdcio, na organizacio e na sociedade (Loebbecke & Picot, 2015). Nesta secdo,
discutimos essas temadticas evidenciando oportunidades de pesquisas.

Conforme anteriormente evidenciado (em especial no Cluster #0), a TD impulsiona a
inovacdo, e mais especificamente as plataformas digitais relacionadas as inovag¢des em produtos,
servicos e modelos de negdcio. Nesse contexto, hd oportunidade de avancar em investigagoes
mais aprofundadas sobre o papel das plataformas como habilitadoras e como pilar principal no
fomento de inovagdes (Agostini, Galati, & Gastaldi, 2020; Wiesbock & Hess, 2020), sobre as estratégias
no design de plataformas (que definem o grau de abertura e flexibilidade, por exemplo) e como
as empresas podem explorar plataformas existentes para melhorarem seus esforgos de inovacio
(Agostini etal., 2020). Além disso, sabe-se que as plataformas ampliam a participagdo de diferentes
parceiros no ecossistema de inovagdo (Nambisan et al., 2017, 2019), o que pode representar mais
complexidade em seu gerenciamento. Nesse sentido, estudos futuros podem focar-se em como
aumentar a integracio entre os atores do ecossistema (inclusive na interagdo cliente-firma), e em
processos de governanga mais apropriados para o ecossistema de inovagdo (Agostini et al., 2020)
e como esse ecossistema pode promover inovac¢oes mais disruptivas (Palmié, Wincent, Parida, &
Caglar, 2020) atreladas a esse contexto digital.

15 FGV EAESP | RAE | Séo Paulo | V.62 | n. 6| 2022 | 1-22 | e2021-0112 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Temas de destaque na pesquisa em transformacgao digital: Evidéncias de estudo bibliométrico e andlise de conteudo

Ana Lucia Figueiredo Facin | Ana Paula Franco Paes Leme Barbosa | Cristiane Matsumoto | Ana Flavia Safady da Gama Cruz | Mario Sergio Salerno

Outro eixo de destaque é a implementagio da T'D, que ressalta ser necessdrio considerar
questdes organizacionais, estratégicas e gerenciais (Pessot et al., 2020). Entretanto, apesar de vdrias
pesquisas apresentarem frameworks de implementacdo (Garay-Rondero et al., 2020; Ghadge et al.,
2020), ¢ ainda necessdrio que futuras pesquisas testem os frameworks empiricamente (Queiroz,
Pereira, Telles, & Machado, 2020). A expansdo da pesquisa empirica pode ocorrer no sentido de
aumentar o escopo de testes em relagdo ao tamanho amostral (Ghadge et al., 2020), em relagio aos
tipos de setores analisados (Zangiacomi, Pessot, Fornasiero, Bertetti, & Sacco, 2020) e em contextos
de diferentes paises (Queiroz et al., 2020; Zangiacomi et al., 2020). Hd estudos em empresas de
manufatura, com recorte de pesquisa no gerenciamento da cadeia de suprimentos e logistica;
outra sugestdo de estudos futuros é analisar como processos e sistemas de gestdo focados na
implementag¢do podem ser integrados a gestdo organizacional (Garay-Rondero et al., 2020).

Além de um framework geral de implementacio, a compreensio aprofundada das dimensoes
da firma e suas inter-relagdes no contexto da TD também sdo temas a serem aprofundados.
Um tépico de destaque € a construgdo das capacitacoes digitais (Wiesbock & Hess, 2020) e como
relaciond-las com outras capacita¢des organizacionais (Cenamor et al., 2019; Warner & Wiger,
2019), por exemplo, com capacitagdes desenvolvidas nos processos de inovag¢do no contexto de
plataformas e ecossistemas (Vial, 2019) ou, ainda, como objetivos estratégicos especificos afetam
estruturas organizacionais e capacitacdes gerenciais (Pessot et al., 2020).

O impacto da TD ¢ outro tema que se destaca nos estudos recentes, relacionado ao
desempenho da organizagdo (Cenamor et al., 2017; Coreynen et al., 2017; Kohtamiiki et al., 2020;
Martin-Pefia et al., 2019) e a adog¢do de novos processos de trabalho, como a cocriagio favorecida
por capacitagdes digitais (Frank, Mendes et al., 2019; Lenka et al., 2017). Nesse contexto, estudos
futuros podem explorar a TD como uma facilitadora para inovagio em servigos, por exemplo,
compreendendo como novos modelos de negécios de servitizagdo foram desenvolvidos a partir
de tecnologias digitais (Kharlamov & Parry, 2020).

CONCLUSAO

Aadocio de um processo sistemdtico de revisdo bibliogrdfica demonstrou-se ttil na identificacio
dos diversos temas que caracterizam o campo de estudo da TD, com énfase para aqueles que
podem ser interessantes para serem explorados em futuras pesquisas. Utilizando o processo
de revisdo bibliogrdfica sistemadtica, foi obtida uma lista de autores e publicagdes que mais
se destacam nesse campo, portanto merecendo o devido aprofundamento. Nesse sentido, os
achados deste trabalho podem ser tteis tanto para elucidar as pesquisas em andamento e apontar
caminhos para novas pesquisas sobre a TD como para ressaltar questdes importantes a serem
consideradas por tomadores de decisdes em empresas que desejam usufruir dos beneficios da
TD. Outra contribuicdo desta pesquisa refere-se as indicagoes de tendéncias para pesquisas
futuras. Para essa indicagio, focamos a andlise das recomendacoes futuras dos clusters que
possuem discussdo mais recente, com destaque para as discussdes sobre renovacio estratégica,
que ressalta o tema das plataformas e evidencia uma mudanca de perspectiva de controle para
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orquestragio de recursos. Além destas, destacam-se ainda oportunidades de pesquisa sobre
modelos de implementagdo da TD que possam ser validados com aprofundamento empirico
e de estudos que auxiliem a avangar na compreensdo das dimensdes organizacionais e suas
inter-relagdes no contexto da T'D. Por fim, estudos sobre impacto avangaram no contexto
organizacional, dos negdcios e da sociedade, mas hd ainda oportunidades de pesquisas, dado
que, em certa medida, é um fendémeno contemporaneo.

Eista pesquisa realizou uma busca no Web of Science com um recorte nas seguintes
categorias: “Management”, “Engineering Manufacturing”, “Operations Research Management
Science”, “Engineering Industrial”, “Business” e “Economics”, e com filtros em “Article” e
“Review”. Assim, estudos fora desse conjunto foram excluidos, o que é uma limitagdo da atual
pesquisa. Essa limitagdo dd-se também na sele¢do das palavras-chave usadas na busca, que
considerou terminologias relacionadas a palavra digital, a saber: “digital transformation™” ou
“digitalization™” ou “digitization™”. Assim, estudos que tenham discutido o mesmo conceito de
TD, mas utilizando outra terminologia, ndo foram considerados, o que pode ser o caso de estudos
que utilizem a denominagio de Tecnologia da Informacdo e Comunicacio (TICs). Estudos
futuros podem buscar integrar as terminologias para compreender a evolugio das discussoes
sobre o tema das TT habilitadoras da transformacdo organizacional.
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