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RESUMO

As inovagdes sempre se tornam vibrantes e contribuiram para o desenvolvimento e
transformagdao da economia e sociedade. Em uma Era Digital, as inovagdes digitais sao
protagonistas dentro das organizagdes e sdo cada vez mais um componente indispensavel para
a busca de diferenciagdo, vantagem competitiva e lideranca de mercado, visando performance
organizacional. Esse estudo tem como objetivo abordar e investigar a influéncia da gestao da
inovagao digital na performance organizacional e apresenta quais componentes sao essenciais
para orquestrar e gerenciar a inovacdo digital nas organizacdes. Com base na revisdo da
literatura, esse estudo de caso foi estruturado através da coleta de dados em uma organizagao
global, por meio de entrevistas semi-estruturadas com os lideres de inovacao digital e a alta
direcao da organizagao. Portanto esse trabalho investiga e traz a tona como a gestao da inovagao
digital se torna um componente essencial para a orquestracdo de novas tecnologias digitas e as
capacidades de inovagdo tecnoldgica e digital e a importancia dos processos de inovagao digital,
além disso apresenta como a gestdo de conhecimento, gestao portfolio e projetos de inovagao
digital devem ser conduzidos visando buscar performance organizacional. Esse estudo
apresenta contribuicdes tedricas ao campo da gestdo da inovagao digital, além de contribui¢des

praticas as organizagdes que pretendem adotar inovagdes digitais aos seus negocios.

Palavras-chave: Gestao da inovagao digital. Inovagao digital. Performance organizacional.



ABSTRACT

Innovations always had a spotlight and have contributed to the development and transformation
of the economy and society. In a Digital Age, digital innovations become protagonists within
organizations and are an indispensable component in the search for differentiation, competitive
advantage, and market leadership, aiming to performance organization. However, the challenge
of innovating digitally can be disruptive for many organizations, which can happen due to the
delay in responding and keeping up with the constant digital evolution, lack or failure in
technological and digital innovation, alignment of digital innovation strategies, and processes,
besides affecting other areas of management within an organization. For this research, an
exploratory case study was carried out in a global organization, through semi-structured
interviews, with professionals who lead the management of digital innovation and by executives
who benefit from these digital innovations in their specific areas, to lead the organization to
achieve organizational performance. Given this context, this work examines and bring to light
how the digital innovation management becomes an essential component for orquestration of
new digital technologies, technological and digital innovation capabilities also the importance
of digital innovation process, in addition, it presents how knowledge management, digital
innovation portfolio and digital innovation project management are essential and must be
management to influences on firm performance. This study presents theoretical contributions
to the field of digital innovation management, as well as practical contributions to organizations

that intend to adopt digital innovations to their businesses.

Keywords: Digital innovation management. Digital innovation. Firm performance.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo passando por profundas e constantes transformagodes tanto
digitais como disruptivas nos ultimos anos devido a uma Era mais digital. As organizac¢des
iniciam o processo do uso de tecnologias digitais para alcancar inovagdes digitais e tais
inovagoes se tornam vibrantes e contribuem para a transformagao e desenvolvimento de grande
parte da economia e sociedade.

A inovacdo digital se torna um componente indispensavel para as organizagdes nessa
Era digital, passando a fornecer uma orientagdo estratégica, que impacta positivamente os
negdcios, potencializando diferenciacdo, competitividade, flexibilidade, agilidade e entregando
valor e satisfacdo ao cliente. Além disso, a inovagdo digital passa a fornecer respostas rapidas
paras a mudangas de ambientes de negocios interno e externos. Entretanto, para alcangar esses
objetivos, ¢ necessario revisar as estratégias e investimentos em conhecimento, pesquisa e
capacitacdo humana para o desenvolvimento de novas tecnologias (CHRISTENSEN, 1997).

Ao utilizar tecnologias digitais assimiladas, disponiveis ou disruptivas, as organizagdes
sdo algadas a um novo patamar de competi¢do e negocios. As aplicagdes sdo intimeras €
fornecem beneficios para diversos setores da economia ¢ um exemplo disso ¢ o uso da
tecnologia SG como uma alternativa confidvel e de baixa laténcia para a comunicagao essencial
de aplicativos utilizados na industria 4.0, melhorando o desempenho dessas industrias
(MCKINSEY, 2020). Ademais, a adoc¢ao de uso de IoT (Internet of Things) pode ser benéfica
para organizagdes e cidades inteligentes, impactando positivamente o valor de mercado,
produtividade e desempenho financeiro das organizagdes que adotam essa tecnologia (TANG;
HUANG; WANG, 2018). Além disso, a aplicacdo de blockchain em contratos inteligentes,
permite que organizagdes eliminem custos de transa¢do com a utilizacdo de recursos externos
e, como resultado positivo, hd o aumento da sua performance financeira (TAPSCOTT;
TAPSCOTT, 2016). Desse modo, os negodcios digitais aumentardo a demanda por interacdes
de negocios em tempo real e tecnologia imersiva, habilitando a adogao de edge computing como
uma grande aliada, devido a sua capacidade de computagdo e armazenamento ser instalado
fisicamente mais proximo do local de uso (TALEB et al., 2017). Para além disso, o uso da
computa¢do quantica em diversas areas da tecnologia aperfeicoando a inteligéncia artificial
(IA), digital twins, experiéncias imersivas (PRESKILL, 2018), entre outras tecnologias ja

assimiladas e disponiveis como big data, machine learning e cloud computing.
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A crise pandémica de COVID-19 acelerou novas solugdes e negocios digitais, assim
como a transformagao digital nas organizagdes, conforme discutido na OEDC Digital Economy
Outlook (OECD, 2020) e apresentado como resultado em uma pesquisa do Gartner (HEIDEN;
LEADERS, 2021) e da consultoria McKinsey (LABERGE et al., 2020), em que os lideres de
organizagdes concordam que novas tecnologias digitais se tornaram mais um fator critico de
sucesso do negocio e o uso mais avangado de diversas tecnologias foram adotadas como
experimentacao e inovagao pela busca de resultados. Portanto as organizagdes estao investindo
cada vez mais em tecnologia. E quando isso acontece tendem a ser mais lucrativas e superam
seus concorrentes, em termos de retorno de investimento. Isso acontece, pois, a tecnologia
acrescenta um valor ao negdcio e evidencia os impactos positivos que sdo encontradas nos
resultados da empresa (MEIRELLES, 2021).

A inovacdo digital e gestdo da inovagdo ¢ um tema constante de pesquisas entre
académicos e pesquisadores na area de inovacao e de sistemas de informagao (SI) (VIAL, 2019;
WIESBOCK; HESS, 2019), uma vez que as organizacdes estdo em constante pressio para
aplicar as inovagdes digitais aos seus negocios, realizando investimentos significativos para
assimilar e adotar novas tecnologias. Entretanto, esse ¢ um desafio perturbador para muitas
organizagdes, pois muitas ndo conseguem responder a rapida e constante evolucdo digital. Isso
pode ocorrer por falta ou falhas de uma capacidade estratégica e organizacional (WIESBOCK;
HESS, 2019), de processos de inovagdo digital, capacidade tecnoldgica e capacidade de
inovagao digital (STRONEN et al., 2017), afetando até a capacidade de transformacao digital
da organizagao (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010) e sinalizando a necessidade de
uma pratica de gestdo da inovagao digital (NAMBISAN et al., 2017). Portanto, as inovagdes
digitais se tornam um formiddvel impulsionador para as organizagdes, que precisam ser
compreendidas e monitoradas pelos lideres de gestdo que se propdem a inovar e usar
tecnologias digitais (TAOUAB; ISSOR, 2019). Por isso, a gestdo da inovacao digital passa a
ser um desafio para a organizagao, ja que a adogdo de diversas tecnologias digitais exigem um
esforco de gestdo e orquestracdo, que devem ser coordenados de forma a gerar produtividade,
diferenciagdo, vantagem competitiva e performance organizacional (ENDRES; HUESIG;
PESCH, 2021).

Nota-se, portanto, que existe uma lacuna para mais investigagdes sobre qual a influéncia
da gestdo da inovagdo digital e quais sdo os seus efeitos, positivos ou negativos, na capacidade
de aplicar novas tecnologias digitais e orquestrar as capacidades de inovacdo. Além disso €

necessario investigar como que a gestao de inovacgao digital se relaciona com a estratégia de
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inovagao digital para alinhar as estratégias organizacional visando auxiliar na entrega de valores
e resultados paras as areas de negdcios das organizagdes.

Para tal pesquisa, este trabalho propde um estudo de caso exploratério em uma
organizacao privada de nivel global, presente em mais de 110 paises, que visa pesquisar como
a gestdo da inovagdo digital pode estar relacionada a performance organizacional e quais sdo as

influéncias exercidas pela gestdo da inovac¢ao digital dentro e fora da organizagao.

1.1 Questido de pesquisa

Esse trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: como as organizagoes,
que buscam ofertar inovagdes digitais, estdo se estruturando para buscar performance

organizacional por meio da gestao de inovacao digital?

1.2 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa ¢ examinar a influéncia da gestdo da inovacao digital na
performance organizacional, por um estudo de caso exploratdrio.

Os objetivos especificos sdo:

a) Identificar a influéncia da gestdo da inovacao digital nos tipos de inovagdes digitais

e como isso afeta a estratégia, baseado na revisao da literatura;

b) Reconhecer e avaliar os efeitos positivos e negativos da gestao da inovagao digital,

na capacidade de inovagdo tecnoldgica e digital da organizacao;

c) Avaliar como a gestdo da inovagdo digital influencia na gestdo de conhecimento,

portfolio de inovagdo e gestdo de projetos;

1.3 Justificativa e contribuicio

A inovagao digital e a gestao da inovagao sao dois componentes importantes pela busca
de vantagem competitiva. Ambas as areas sao motivos de pesquisa e estudos que comprovam
a sinergia entre as duas areas de conhecimento (BHARADWAJ et al., 2013; CHRISTENSEN,
1997; LEGNER et al., 2017; PISANO, 2015). A inovagdo digital, resulta do uso de novas
tecnologias digitais como fonte para a criacdo de novos produtos e servigos, € podem modelar

ou alterar modelos de negocios, entrega de valor e beneficios para clientes e organizagao
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(CIRIELLO; RICHTER; SCHWABE, 2018). Deste modo, para alcangar esse objetivo, as
organizagdes necessitam entender e se ajustar as necessidades da inovagao digital e gestdo da
inovagdo para que tais valores e beneficios sejam alcancados de forma rapida e sem grandes
dores (CHAN et al., 2019; WIESBOECK, 2018)..

No entendimento organizacional, a adogdo de novas tecnologias digitais e inovacdes
digitais requer transformacao da organizacdo, o que pode ser um grande desafio para preparar
e receber essas inovagdes digitais (WIESBOCK; HESS, 2019). Ademais, a necessidade de se
preparar para a adogdo e posteriormente adaptacao pode apresentar como um grande desafio,
que gera desconfianga e frustragdes (CHAE; KOH; PRYBUTOK, 2014). Portanto, ¢ fato que a
inovacao digital e a gestdo da inovagdo acarretam mudangas estruturais em uma organizacao,
causando impacto na sua estrutura organizacional. Essa adog¢ao afeta outros componentes como
produtos, processos, servicos, cultura e at¢é mesmo modelos de negbdcios e impactam
negativamente em outros recursos criticos como estratégia organizacional, planejamento de
negocios, marketing, vendas, operacdes e recursos humanos. Tais impactos podem gerar
prejuizos as organizagdes e, consequentemente, afetar a performance prejudicando a
performance organizacional (KARIMI; WALTER, 2015).

Este trabalho visa contribuir para estudos sobre a gestdo da inovacdo no ambito digital,
tema esse complexo, ainda em desenvolvimento no campo de pesquisa e carente de pesquisas
empiricas (HOLMSTROM, 2018; NAMBISAN et al., 2017) e como essa gestdo da inovacio
digital pode influenciar as organizagdes a buscar performance organizacional por meio da
orquestracdo de capacidades e gestdo da inovacao. Na holistica profissional, esse trabalho tem
como objetivo colaborar para um melhor entendimento dos lideres de T1 e da gestao corporativa
sobre a gestdo da inovacdo digital e a sua importancia na orquestragdo de capacidades e gestao,
bem como a maneira como tais conhecimentos podem influenciar na performance
organizacional. O objetivo desse trabalho, ¢ contribuir e apoiar as organizagdes que estdo em
busca de adotar uma gestdo da inovacdo digital, com o intuito de se alcancar os objetivos

estratégicos e organizacionais resultando em performance organizacional.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho de dissertagao esta estruturado em segdes, conforme apresentado abaixo:
a) Introducdo: apresentagao do tema, questdo da pesquisa, objetivos, justificativa e

contribuicao;
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b) Revisdo da literatura: revisdo dos fundamentos de pesquisa académica relacionados
a questdo da pesquisa;

c¢) Metodologia da pesquisa: descri¢ao detalhada da abordagem da pesquisa escolhida e
métodos de coleta e analise dos dados coletados;

d) Apresentacdo e analise de resultados: descri¢do dos resultados obtidos durante a
aplicacdo da pesquisa, além da avaliacdo dos resultados versus o referencial tedrico;

e) Conclusdes: descricdo do relato de conclusdes, limitagdes da pesquisa apresentada e

sugestoes para estudos futuros.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Inovacao

O manual de Oslo distingue inova¢ao para organizagdes como um produto, processos
de negocios e servigos novo ou melhorado (OCDE, 2018). A inovacao ¢ definida por Drucker
(1954) como uma ato que adota recursos com uma nova capacidade de criar riqueza. Ja para
Schumpeter (1942), as inovagdes criam valor por defini¢do, sendo novas para todos e uteis para
alguns setores, mas também tendem a destruir valor, sendo prejudicial para alguns setores.

E notavel que a inovacdo — palavra derivada do Latim “Innovare”, que tem como
significado transformar ou renovar algo em novo ou diferente — torna-se algo precioso para as
organizagdes nos dias atuais (TIDD; BESSANT, 2018). A inovacdo ¢ impulsionada pela
capacidade de observar, criar, conectar, identificar oportunidades e aproveitar a vantagem que
¢ conquistada pelo ato de inovar (BESSANT; TIDD, 1997). O ato de inovar ndo ¢ apenas abrir
novas frentes e mercados, mas também oferecer maneiras de entregar valor para pessoas ou
organizacoes de forma estabelecida e concisa.

A inovagdo ¢ considerada como desenvolvimento e novas aplicagdes para as
organizagdes, que tém como proposito principal langar uma novidade no mercado. A inovagao
pode ser concebida de diversas maneiras, uma delas ¢ com a transformagao do conhecimento
para algo com valor comercial (GUNDAY et al., 2011). Schumpeter (1942) distinguiu que a
inovacao pode ser classificada em cinco diferentes tipos, tais como: novos produtos, novos
métodos de producdo, novas fontes de abastecimento, exploragdo de novos mercados € novas
formas de organizar um negocio e isso leva a um processo de “destruicdo criativa”, existindo

uma busca constante para se criar algo e, simultaneamente, sejam destruidas as regras antigas
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e estabelecidas como novas. Todo esse processo tem como objetivo a busca por novas formas
de receitas e lucros para as organizacdes. Essa forma de se criar em uma Era digital, significa
que para muitas das organizagdes o resultado da inovagao € a sobrevivéncia em um mercado de
continuo crescimento e transformacao.

Em suma, a inovagdo, quando aplicada no ambito organizacional, tem o potencial de
aumentar a eficiéncia e lucratividade e se torna cada vez mais necessaria e urgente. Muitos
consideram a inovagdo associada a palavra sucesso, pois muitas inovagdes ja transformaram e
ainda transformardo muitas organiza¢des em grandes corporacdes global.

O Quadro 1 apresenta um resumo das defini¢des de diversos autores sobre inovagao e

como a inovagao contribui com as organizagoes.

Quadro 1 - Conceito de inovagdo com a perspectiva organizacional

Definicio de Inovacgio Autor

Inovagdo éa comblna(;qo de um novo produto ou modificagdes em um (SCHUMPETER, 1934)
novo produto ou um existente.
Inovagdo ¢ a geracdo, aceitacdo e implementagdo de novas ideias,
processos, produtos ou servigos.
Inovacdo € um processo posterior a invencao. A invengdo é o ato
criativo, enquanto a inovagdo € a primeira arte do uso uma ideia por (BECKER; WHISLER, 1967)
uma organizacao.
Inovacdo ¢ a capacidade de inovar e alcangar vantagem competitiva de
uma organizacao.
Inovacdo ¢ algo seja percebido como novo para as pessoas, embora
possa parecer para outras pessoas imitagdo de algo que ja existe em (VEN, 1986)
outro lugar ou organizag¢ao.
Inovacdo é um processo de transformar oportunidades em novas ideias
e coloca-las em pratica.
Inovagdo € considerado a um fendmeno multidimensional da natureza
e seu uso pode ser aplicado em niveis especificos em individuos, (DRUCKER, 1998)
equipes e organizagdes.
Inovagdo ¢ a criacdo de novos conhecimentos ¢ ideias para facilitar
novos resultados de negocios visando melhorar os processos e (DU PLESSIS, 2007)
estruturas de negocios internos criando produtos e servicos.
Inovagdo ¢ uma forma das organizag¢des alcangarem as suas metas, por
um conjunto especifico de atividades que oferecem vantagem (SANCHEZ et al., 2011)
competitivas para uma organizacao.
O termo inovacdo ¢ definido como algo novo ou uma nova ideia,
método ou solucgio.

Fonte: Elaboragao do autor com base na revisdo da literatura e tradugao livre pelo autor (2022)

(THOMPSON, 1965)

(PORTER, 1985)

(BESSANT; TIDD, 1997)

(KAHN, 2018)

2.1.1 Tipos de Inovagao

A suposi¢do classica de inovagdo ¢ que as organizacdes se beneficiam do ato de inovar.

No entanto, o desempenho que a inovagao resulta nas organizagdes ¢ motivo de estudo de
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muitos pesquisadores, sendo definida por diversas perspectivas diferentes na literatura
(DAMANPOUR; WISCHNEVSKY, 2006). Isso pode levar, portanto, a uma confusao do ato e
do desempenho de inovar. A literatura apresenta que as organizacdes se valem da inovagao
visando a geragdo de receitas financeiras e que, para isso, € necessario possuir capacidades de
tipos de inovagdes diferentes e o equilibrio entre essas capacidades devem ser assegurados
(FORES; CAMISON, 2016). Entretanto, conforme apontado por Damanpour ¢ Wischnevsky
(2006), diversos resultados empiricos ndo apoiam a teoria que somente os tipos de inovagao
sdo base de sucesso organizacional e, para se alcancar o sucesso, ¢ necessaria uma gestao da
inovacao orquestrando as inovagdes de uma organizagdo (TIDD; BESSANT, 2018).

O tipo de inovacao radical ¢ aquela que apresenta uma mudanga radical em produtos
existentes e ofertados e fornecem maiores e melhores beneficios para os clientes
(KLEINSCHMIDT; COOPER, 1991). As inovag¢des radicais t€ém um efeito mais positivo para
as organizagdes que praticam esse tipo de inovacdo como ganho de marketshare,
posicionamento e vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes (RUBERA;
KIRCA, 2012).

O tipo de inovagdo incremental ou rotina e sustentagdao, normalmente, ¢ a melhoria ou
a extensdo de produtos ou servicos relativamente pequeno e sem grande impacto final e sdo
mais faceis de imitar, diminuindo a vantagem competitiva de uma organizacdo (SORESCU;
CHANDY; PRABHU, 2003).

O tipo de inovagdo colaborativa ¢ quando a inovagdao ultrapassa as barreiras da
organizacdo, pelo compartilhamento de ideias, conhecimentos, experiéncias e oportunidades
com outras organizagdes ou parceiros de negdcios. Organizagdes que buscam esse tipo de
inovagao colaborativa como estratégia para a criagdo de novos produtos ou servigos, devem ser
capazes de desenvolver capacidades, estruturas e processos que apoiem esse tipo inovagao
(KETCHEN; IRELAND; SNOW, 2007).

Na inovagdo aberta, as organizagdes comercializam suas proprias ideias quanto as suas
inovagdes com outras organizagdes ou grupo de pessoas, buscando maneiras de trazer e
implementar suas ideias no mercado por um meio alheio aos seus negocios atuais. Esse modelo
de inovagao permite que as inovagdes se movam mais facilmente entre a organizagdo e o outro
ambiente escolhido (CHESBROUGH, 2006). Uma ferramenta utilizada dentro da inovagao
aberta ¢ o crowdsourcing, que ¢ capaz de conectar o conhecimento das pessoas por plataformas
digitais pela internet e executar tarefas complexas que seriam dificeis de ser feitas por recursos

humanos limitados dentro de uma determinada organizagao (MAIA; FLAMMIA, 2017).
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A inovagado disruptiva descreve um processo pelo qual um produto ou servigo se inicia
na base de um determinado mercado de forma simples e, em seguida, move-se de forma tao
acelerada que, eventualmente, substitui produtos ou servigos ja estabelecidos. Uma das
caracteristicas da inovacao disruptiva ¢ que ndo sao tecnologias revoluciondrias, mas inovagdes
que transformam produtos ou servigos mais acessiveis e baratos, alcan¢ando e proporcionando
0 acesso a uma populacdo maior (CHRISTENSEN et al., 2015). Esse tipo de inovagao,
geralmente, ¢ considerado pelas organizagdes incumbentes, como um ataque. Esse medo existe
devido ao fato de uma inovagdo disruptiva causar para esse tipo de organizacao perda de
mercado, prejuizos e até o mesmo o seu fim. Entretanto, essa ruptura pode ser um modo para a
abertura de novas descobertas e novos mercados que podem beneficiar tanto uma organizagao
incumbente quanto uma nova organizagao (GILBERT, 2003).

Além dos tipos de inovagdes citados para esse trabalho, a inovacao ¢ apresentada em
quatro diferentes dimensdes por Tidd e Bessant (2013), como: inovagao de produto, focada em
novos produtos ou servicos ofertados por uma organizacdo. A inovagdo de processos, focada
como produtos ou servigos, ¢ gerada e entregue para os seus usuarios. A inovacao de
posicionamento ¢ focada nas alteragdes de como servigos e produtos sao embutidos no mercado.
As inovagdes de paradigma sdo focadas nas mudangas mentais que se baseiam as acdes de uma
organizagao.

Dessa forma, as defini¢des e conceitos dos tipos de inovagdo encontrados na literatura
sao de suma importincia para a visdo da estratégia de inovagdo e para a estratégia
organizacional. Esses tipos de inovagdes geram impactos transformadores em produtos,
servicos, processos, mercado e na estrutura da organizacdo, que na Era digital se tornam grande

impulsionadores para as descobertas e inovagdes digitais.

2.2 Inovacoes digitais

As organizacdes estdo em constante pressao para aplicar ou desenvolver tecnologias
digitais aos seus negocios. O uso da tecnologia contribui para a transformacgao e a evolucao da
organiza¢do, da economia e da sociedade como um todo. A TI passa a possuir uma nova
dimensdo e papel dentro das organizagdes sendo referéncia para a inovagdao (LUCAS et al.,
2013).

As organizagdes passam a buscar inovagdes digitais, com objetivo de criar novos

produtos, processos, servigos, plataformas e novas experiéncias que agregam valores para seus



20

clientes (NAMBISAN et al., 2017). Isso acontece quando se junta fatores importantes como o
entendimento do que pode ser criado com o avango das tecnologias, bem como a visdo e o
entendimento das necessidades organizacionais ou sociais que ainda nao foram atendidas. Esses
dois fatores somados geram a necessidade de se criar algo novo e valioso pelo uso de
tecnologias digitais (FICHMAN; SANTOS; ZHENG, 2014).

As tecnologias digitais tém o poder de democratizar a inovacdo de quem a usa e sdo
importantes ferramentas para a inovacao digital e podem ser divididas em duas caracteristicas
distintas que alteram o rumo das inovagdes (CIRIELLO; RICHTER; SCHWABE, 2018). A
primeira ¢ que uma vez digitalizada as informagdes podem ser armazenadas, transformadas,
transmitidas e rastreadas por qualquer dispositivo digital, a segunda apresenta que as
informacdes digitais podem ser editadas ou reprogramadas, tornando as informagdes flexiveis
e capazes de serem alteradas apds a sua implementacdo. Sendo assim, a tecnologia digital se
torna o principal alicerce para o desenvolvimento e a criacdo da inovagdo digital (YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010).

A inovagdo digital ¢ conceituada por Wiesboeck (2018) como a combinagao de dois
componentes digitais — solucao digital inovadora e um conceito de negocio digital. O autor
argumenta que ambos os componentes sdo motivados pelas oportunidades que sdo criadas pela
evolucdao da tecnologia digital e a demanda de mercado por uma solucdo digital. Muitas
inovagdes digitais surgem das oportunidades disponiveis em um ecossistema digital e nem
sempre seguem uma logica tradicional de governanga e coordenacgao. Isso pode ocorrer, porque
a inovacao digital se difere entre negocios e plataformas, estimulando e facilitando a interagao
entre usudrios que participam diretamente da criagdo de inovagdes digitais (CIRIELLO;
RICHTER; SCHWABE, 2018).

Na Era digital, as praticas de inovagao digital sao geralmente realizadas dentro de uma
organiza¢do que ja nasceu digital ou em organizagdes que estdo adotando inovagdes digitais
através da transformagao digital. Essa pratica de inovacgdo digital, muitas vezes, esta relacionada
com os tipos de inovagdes e iniciativas que as organizagdes buscam, visando a interagdo de
seus colaboradores como forma de coletar ideias e assim facilitar o processo da inovagao digital,
com o objetivo final de entregar valor para os seus clientes, gerando, assim, uma maior
marketshare e lucratividade.

A inovagao digital ¢ um fendmeno que oferece diversas possibilidades de negdcios para
as organizacdes inovar e alterou a forma de entrega de produtos, plataformas e servigos gerando

uma nova entrega de experiéncia e valor digital NAMBISAN et al., 2017). Porém, a inovagao
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digital deve estar estruturada em um alicerce de inovacdo que deve ser seguido, conforme sera
apresentado nos proximos capitulos desta dissertagao.
O Quadro 2 apresenta um resumo das defini¢cdes de diversos autores sobre a inovacao

digital e como a inovagao contribui com as organizagdes.

Quadro 2 - Defini¢do de inovagdo digital e as caracteristicas comum na literatura

Definiciao de Inovaciao Digital Autor Caracteristicas
Comum

A inovagdo digital € a nova onda de inovagdo

organizacional, técnica e cognitiva, uma pratica que HENFé?gé\S}(I)I\III’ YOO Inovagao de produtos
seguira a digitalizacdo fisica dos elementos de uma 2009) ’ ’ | e servigos;

organizagao.

A inovagdo digital ¢ a realizagdo de novas combinagdes
de componentes e elementos digitais e fisicos para
produzir novos produtos.

(YOO; HENFRIDSSON; | Uso de tecnologia
LYYTINEN, 2010) digital;

A inovagdo digital ¢ a forma ampla como produto,
processo, modelo de negdcio é percebido como novo e (FICHMAN; DOS Procesios de
requer algumas mudangas expressivas por parte dos | SANTOS; ZHENG, 2014) | 110vagao,
adotantes e ¢ habilitado por tecnologia da informacao.
A inovacdo digital e a criagdo e oferta de novos
produtos, plataformas e servigos, processos de negocios
ou modelos que resultam do uso da tecnologia digital e
criam experiéncia e valor para os clientes.

A inovacao digital significa inovar produtos, processos
ou modelo de negbécios que usam plataformas de
tecnologia digital como meio principal entre as

Digitalizagao;
(NAMBISAN et al., 2017)

(CIRIELLO; RICHTER; | Modelo de negdcios
SCHWABE, 2018) digitais

organizacdes.

A inovagdo digital é sobre a criagdo ¢ inser¢ao de (HININGS; L. . N

novos produto e servigos por meio da transformacao GEGENHUBER; Préticas de inovagdo

digital. GREENWOOD, 2018) .
Cultura da Inovagao
Transformagao
digital

Componentes digitais
e fisicos
Fonte: Elaboragdo do autor com base na revisdo da literatura e tradugdo livre pelo autor (2022)

2.3 Gestao da inovaciao digital

A competicdo econdmica tem ganhado novas formas. Isso acontece devido ao ritmo
acelerado que as tecnologias digitais avancam e intensificam a competitividade, aumentando as
necessidades e desejos por novas inovagdes. Babbitt e Mahoney (2001) deliberaram que a
economia digital seria uma economia baseada na digitalizacdo e transformacgao digital por novas

tecnologias digitais.
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A competicao digital faz com que as organizagdes se reinventem e renovem 0s Se€us
portfolios de produtos e servigos digitais. Entretanto, essa rapida e constante inovagdo gera um
ambiente altamente complexo e cheios de desafios para as organiza¢des que ousam a encarar a
competicio dos negocios digitais e alcancar performance organizacional (NYLEN;
HOLMSTROM, 2015).

Diante desse cenario desafiador, a gestdo da inovagdo digital (GID) ganha uma atencao
especial, para orquestrar e gerenciar os ambientes de inovagdes digitais das organizagdes, bem
como por nao ser apenas uma area de solu¢des de problemas (NAMBISAN et al., 2017). As
teorias e praticas identificadas na revisao da literatura aprimoram o desenvolvimento eficaz de
uma gestao da inovagao (GI) dentro das organizacdes, que se dispdem a gerenciar as inovagdes
digitais. Essas praticas sdo de interesse especial para académicos, empresarios e
empreendedores, pois resultam em agdes € movimentos que as organizagdes devem
desenvolver para alcancar vantagem competitiva e diferenciagdo no mercado (PERTUZ;
PEREZ, 2021).

A literatura em GID requer mais estudos e analise, pois ainda ¢ um assunto novo e muito
carente de pesquisas. Porém, alguns pesquisadores de GID apresentam que novas tecnologias
foram associadas a novas possiblidades e oportunidade para a inovagao de produtos e servigos
(LYYTINEN; YOO; BOLAND, 2016) e que as tecnologias digitais criaram uma nova forma
de gestdo que impactam diretamente as organizacdes (NAMBISAN et al., 2017; NIEWOHNER
et al., 2020) e novos ecossistemas sdao gerados pelas inovacdes digitais (ENDRES; HUESIG;
PESCH, 2021; GRANSTRAND; HOLGERSSON, 2020). Muitas vezes, a GID requer
conhecimentos que nao existem dentro dos limites organizacionais, o que incentiva as
organizagdes a buscarem fontes externas de conhecimento (MOL; BIRKINSHAW, 2009;
SIMAO; FRANCO, 2018; YANG et al., 2020). Além disso, as tecnologias e inovagdes digitais
geram a necessidade de novas praticas de gestdo da inovagdo, processo € estruturas, que sao
primordiais para os objetivos organizacionais (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008).

A GI tem um papel fundamental, claro e objetivo de redefinir uma organizagdo e
disseminar novas ideias que tragam beneficios potenciais e vantagens competitivas, pela
capacidade de implementar um novo modelo de gestao, praticas, processo, estrutura ou técnica,
a fim de alcangar o objetivo e performance de uma organizagao (BIRKINSHAW; MOL, 2006).
Hamel (2006) destaca que a GI cria uma vantagem duradoura para as organizagdes e esta

baseada em trés condigdes importantes: inovacao — baseada em um novo principio que desafia
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a gestdo; sistémica — envolvendo diversos métodos e processos — € programa de inovacao
continua — progresso e desenvolvimento de uma inovag¢do, aumentando com o passar do tempo.

A GID pode ser implementada na organizacdo, uma vez que a sua estratégia de
implementagdo, gestao e beneficios estejam explicitos e claros (MALAVIYA; WADHWA,
2005). A implementagao deve contar com o auxilio dos lideres da organizacao, com o objetivo
de reduzir incertezas e complexidades, apoiando a implementa¢do com uma visdo e
comunicacdo aberta e compartilhada da nova cultura organizacional de inovacao (VACCARO
etal.,2012).

As inovagdes digitais adicionaram um novo componente na GI. As complexidades de
gerenciar e administrar novas tecnologias digitais tornaram o desafio maior para muitas das
organizagdes que carecem acelerar e adequar o processo de inovagdo, pelo consumo de novas
tecnologias e que, muitas vezes, alteram o seu modelo de negdcio e abalam sua estrutura
organizacional (HOERLSBERGER, 2019). Esse desafio torna a GID complexa e ardua para se
executar na Era digital, porém, ¢ essencial para as organizacdes. Nesse intuito, este trabalho

tem o objetivo de elencar fatores que devem ser considerados em uma GID.

2.3.1 Estratégia de Inovagdo Digital

A estratégia de negocios ¢ um dos assuntos mais estudado ao longos dos anos por
pesquisadores (MAINARDES; FERREIRA; RAPOSO, 2014), possuindo varios conceitos
(CHANIAS; MYERS; HESS, 2019; MINTZBERG, 1987; PORTER, 1989) e aplicagdes
diferentes dentro das organizagdes (KAVALE, 2012; MATT; HESS; BENLIAN, 2015). A
estratégia também parte do principio de que uma organizagdo se posiciona dentro do seu
negdcio, visando vantagem competitiva (PORTER, 1985). Portanto, a estratégia esta sempre
analisando a situacao atual da organizagdo e alterando o seu rumo sempre que necessario para
guiar a organizagdo ao sucesso (DRUCKER, 1954). Além disso, uma estratégia definida
promove um melhor alinhamento entre diversas equipes de uma organizagdo e auxilia nas
prioridades e objetivos a serem conquistados.

Conforme ja visto, neste trabalho, a inovacdo digital resulta em novos produtos,
servicos, processos e plataformas digitais, que geram um complexo desafio para as
organizacgdes. Esses desafios devem ser vencidos para a organizagao alcangar os seus objetivos.
No entanto, sem uma estratégia de inovagao definida, os esfor¢os na busca de novas inovagdes

podem se tornar uma coletanea de boas praticas, porém, as capacidades e transformagdes
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necessarias para uma organizagdo inovar se perdem pelo meio do caminho e diminuem as
chances de sucesso. Por isso, uma estratégia de inovacdo se torna necessaria e primordial para
as organizagdes. Essa estratégia de inovacao auxilia na decisdo dos componentes principais
para a inovacao digital, a fim de evitar que diferentes departamentos da organizacao acabem
perseguindo prioridades diferentes e conflitantes, mesmo que a estratégia de negocios esteja
clara (PISANO, 2015).

Nessa direcao, as organizac¢des que decidem inovar digitalmente devem acrescentar o
componente digital & sua estratégia de inovacao, transformando-se em uma estratégia da
inovacao digital (EID), que deve ter como objetivo principal contemplar uma visdo holistica e
especificar como os diferentes tipos de inovagdo se encaixam na estratégia de negdcios, escopo,
velocidade, alocagdo de recursos necessarios € qual o valor serd entregue pela inovagao
(BHARADWAI et al., 2013).

Dentro da estratégia da inovagao digital, Nylén e Holmstrom (2015) argumentam na sua
proposta de framework, que a estratégia da inovagdo digital estd atrelada a trés principais
dimensdes: produtos, ambiente e organizagdo. A dimensao do Produto esta focada em duas
areas - experiéncia do usuario por produtos e servicos digitais que oferecem alto nivel de
usabilidade, design e engajamento e Proposta de Valor para o cliente, com prego, portfolio e
posicionamento estratégico do produto. A dimensido do ambiente abrange o monitoramento da
evolucdo digital, que tem como objetivo identificar oportunidades de inovacao a necessidade
de as organizagdes digitalizarem os seus ambientes. A dimensao da organizagao esta atrelada a
duas areas importantes. Uma delas ¢ a habilidade, que argumenta que as organizagdes precisam
adquirir novas habilidades, tanto internas como externas e manter um ciclo continuo de
aprendizado, visando captar novas tecnologias digitais e proteger as equipes de inovacao.
Ademais, a improvisagdo alerta que os baixos custos das tecnologias digitais oferecem um
maior grau para se improvisar. Nesse caso, a empresa ¢ a equipe de lideres devem oferecer uma
estrutura de flexibilidade para maximizar e engajar a criatividade, por uma cultura de inovagao
organizacional.

Dessa forma, a estratégia de inovagdo digital se torna um item indispensavel nas
organizagdes que decidem inovar digitalmente, assim como produtos, servigos, processos €
plataformas a estratégia da inovagdo digital deve envolver uma experimentagdo, aprendizado e

adaptag@o continua para suportar a estratégia de negdcio da empresa (PISANO, 2015).
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2.3.2  Processos de Inovacao Digital

A inovagdo digital gerou novas possiblidades de negocios para as organizagdes se
reinventarem e para o surgimento de novas organizacdes que ja nascem digitais, as chamadas
startups. Os processos de inovacdo digital (PID) sdo considerados novos da perspectiva de
quem os adota (FICHMAN; SANTOS; ZHENG, 2014; NAMBISAN et al., 2017) e com o
auxilio da estratégia de inovacao digital possibilita revisar os processos de inovacao pela qual
a organizacao deseja implementar para alcangar os seus objetivos (BHARADWAIJ et al., 2013;
HULLOVA; PARIDA; KAMALALDIN, 2021).

A inovagdo digital passa a ndo ser apenas a criagdo de novos produtos, plataformas ou
servicos, mas um processo que leva desde a concepgao da ideia inicial até a sua implementagao.
Nessa contextualizacdo, os processos de inovagao digital ndo seguem uma sequéncia linear
desde a ideia a sua implementagao e, portanto, poderdo sofrer impactos e alteragdes em varios
niveis da sua concepg¢do. Dentro desse cenario Garud; Tuertscher; Van De Vem (2013) afirmam
que as complexidades surgem porque os processos de inovacao sdo coevolucionarios, ou seja,
implicam em diversos niveis de analise: relacionais — envolvem um conjunto de diversidades e
componentes diferentes; intertemporais — as suas sequéncias e processos podem ser
experimentadas de varias maneiras diferentes e, por ultimo, culturais — sofrem alteracdes a
medida que se desenvolve dentro das configurag¢des elaboradas da organizacao.

A digitalizagdo ¢ apontada por alguns autores como o principal facilitador para os
processos de inovacao digital (ENDRES; HUESIG; PESCH, 2021; HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018; KLEIN et al., 2020; NAMBISAN et al., 2017), uma
vez que as organizacdes, para se tornarem mais competitivas, buscam a melhoria continua nos
seus processos de inovagdo digital, aproveitando que as novas tecnologias digitais sdo a
principal for¢a matriz na inovagao desses processos. Para Fichman, Santos e Zheng (2014), o
processo de inovagdo digital deve ser segregado em quatro estagios diferentes: descoberta -
nesse estagio, as novas ideias sdo descobertas para um novo processo, produto ou inovacao do
modelo de negdcios; desenvolvimento - nesse estagio, uma ideia para uma nova tecnologia ¢
desenvolvida ou utilizada uma tecnologia ja existente, difusao - nesse estagio, a nova inovagao
se difunde ou se espalhar para potenciais usuarios € impacto - nesse estagio, a aten¢do e foco
estdo nos efeitos que as inovagdes digitais podem causar, sejam eles intencionais ou nao

intencionais, uma vez difundida sobre os usuarios, organizagdo, mercado e sociedade. Esses
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estagios t€ém como objetivos refletir como o processo de inovagao digital deve interagir em cada
estagio facilitando a entrega de valor no produto ou servigo ofertado no final.

Com o passar do tempo, esses processos suportam como a inovagdo ¢ processada,
otimizando os processos operacionais, aprimorando a possibilidades de produgdo, qualidade
dos produtos e servicos, auxiliando na tomada de decisdes, como as organizagdes se
relacionardo com clientes e fornecedores e como serd o processo de atragdo de novos clientes

(FICHMAN; SANTOS; ZHENG, 2014).

2.3.3 Capacidade de Inovagao Organizacional

O manual da OCDE (2005) apresenta que a inovagao organizacional (IO) € o ingresso
de novos métodos e modelos de gestdo de negdcios, em um ambiente de trabalho ou em uma
organizacdo e¢ a sua relacdo entre agentes externos e outras organizacdes. A inovacao
organizacional ¢ a chave para uma organizac¢ao prosperar em uma economia global, dindmica
e digital (GANTER; HECKER, 2013) e representa um forte fator de vantagem competitiva
sustentavel. Esse fator tem o potencial de aumentar o desempenho organizacional (HAMEL,
20006), além de auxiliar a organizag¢ao na redu¢ao de custos transacional e de produgdo, melhoria
da produtividade do trabalho, acesso ao conhecimento externo e em capacidades que agregam
valor e contribuem para o objetivo da estratégia organizacional (HAMEL, 2007).

Uma organizagdo inovadora expande as suas capacidades e visdo como organizagao,
melhorando a satisfacdo dos seus colaboradores e inicia um processo importante para a
transformagao organizacional na Era digital. A inovagao organizacional estd no centro de outros
tipos de capacidades, principalmente na capacidades de inovagdo, preparando a organizagao
para o conhecimento e habilidade com as tecnologias digitais € no desenvolvimento de um
modelo, que estimula a participacdo das suas equipes e a integracdo entre pesquisa €
desenvolvimento, manufatura e estruturacdo de atividades comerciais (MALAVIYA;
WADHWA, 2005). Para Karabulut (2015), a inovacdo organizacional suscita beneficios
econOmicos ao facilitar cooperagao das fun¢des de negdcios, além disso, refor¢a que a inovagao
organizacional estd relacionada aos esfor¢cos administrativos, rotinas € a mecanismo de sistemas
organizacionais para a renovacdo e compartilhamento de informagdes, coordenagdo,
colaborac¢do e aprendizagem da inovagdo (GUNDAY et al., 2011).

Como visto, uma organizagao inovadora constr6i uma estrutura organizacional que

permite a busca por inovagdes digitais. Essas inovagdes digitais exigem uma atengao especial,
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uma vez que a oferta de produtos, servigos e modelo de negbcios digitais requerem intensa
coordenacdo da organizacdo em relagdo ao mercado e as suas interpendéncias de mercados de
dois lados (two-sided Market) ou varios lados (multi-sided markets) (SAMBAMURTHY;
ZMUD, 2017). Dentro desse cenario exigido pelas tecnologias digitais, o conceito de agilidade
organizacional se propde a ajudar a diminuir a rigidez e burocracia organizacional, na busca de
capacidades de inovagdo digital e tecnoldgica que auxilia no desenvolvimento e alavancagem
da inovagdo. Sambamurthy e Zmud (2017) concluem que sem niveis de agilidade
organizacional as organizacdes ndo serdo capazes de explorar os beneficios oferecidos pelas
tecnologias digitais.

Um outro fator a ser observado dentro da perspectiva de organizagdo inovadora ¢ a
cultura organizacional. Embora a cultura organizacional seja percebida como um ativo
estratégico, valioso e com o potencial de apoiar a organizagao na sua busca pela transformacgao
de negdcio e exploracdo das tecnologias digitais, a cultura pode ser prejudicial se ndo gerida de
forma correta (KARIMI; WALTER, 2015). Ademais, a cultura para uma organizagao
inovadora deve ser percebida como essencial para o sucesso dos negdcios, especialmente para
lidar com as inovacgdes e transformagdes disruptivas, que sao desencadeadas pela busca e uso
de novas tecnologias digitais (HARTL; HESS, 2017). A cultura organizacional determina como
as equipes de trabalhos aceitardo as mudangas propostas pelas tecnologias digitais e sobre o
funcionamento da organiza¢ao como um todo (NAMBISAN et al., 2017, WIESBOCK; HESS,
2019).

Diante do contexto apresentado, a capacidade de inovagao organizacional (CIO) se torna
crucial. Essa capacidade pode tornar a organiza¢do mais competitiva e criar valor pelos seus
entregaveis como produtos e servigos, além de ser possivel revisar seu modelo de negocio para
se adequar a competicdo de mercado. Lawson e Samson (2001) argumentam que a capacidade
de inovacdo organizacional pode transformar recursos, conhecimento e ideias em novas
solugdes de negocios diferentes das existentes, apontando que a inovagdo ¢ um componente
essencial de uma organiza¢do para sua competitividade. Ja para Olsson et al. (2010), a
capacidade de inovagdo de uma organizagao a capacita a desenvolver inovagdes continuas como
resposta a uma mudanca de ambiente.

Essa resposta a mudanga de ambiente ¢ influenciada por fatores internos e externos do
mercado que impactam uma organizacdo. Na sua revisdo sistemadtica da literatura, IDDRIS
(2016) apresenta que a capacidade de inovagdo organizacional esta relacionada diretamente

com a capacidade de gerar inovacdo, pelo aprendizado continuo, transformacao do
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conhecimento tecnologico, criatividade e absor¢ao pela exploracdo dos recursos, tanto internos
como externos.

Portanto, a capacidade de inovagdo organizacinal pode transformar a cultura
organizacional, conforme ja visto, e as necessidades internas e externas indispensaveis para
alcancar o objetivo organizacional (AKMAN; YILMAZ, 2008). Nesse sentido, Christensen e
Overdorf (2000) classificam a capacidade de inovagdo organizacional em trés fatores distintos:
recursos - baseados em tangiveis como pessoas, equipamentos, tecnologia e financeiro até os
menos tangiveis como projetos para produtos, informagdes, marcas e relacionamento com
terceiros; processos - padrdes e decisdes pela tomada de decisdo, comunicagdo e gestdo de
recursos que serdao transformados em produtos ou servigos de maior valor. Esses processos
podem ser desde desenvolvimento de produtos até fabricagdo e or¢amentagdo; valores —
baseado como a organizacao se posiciona pelas prioridades e atratividade de ideias ou desejos
dos seus clientes. Esses trés fatores, mais tarde, tornariam um framework, batizado de RPV

(CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

2.3.4 Capacidade de Inovagao Tecnoldgica

Na Era digital, as tecnologias digitais se desenvolvem rapidamente e causam mudangas
rapidas e abruptas no mercado. A competicao se torna global e cada vez mais dificil devido as
necessidades e expectativas dos clientes e ha um ciclo cada vez mais curto dos produtos e
servigos ofertados. As organizagdes precisam se adaptar a essas mudangas e condi¢des, além
de estarem abertas para as inovagoes.

A capacidade de inovagao tecnologica (CIT) ¢ capaz de possibilitar mudangas e
respostas rapidas para adquirir estratégias de inovagao, tecnologias e resultados inovadores e
se torna um fator critico de competitividade (INCE; IMAMOGLU; TURKCAN, 2016). A CIT
¢ um dos campos mais fundamentais e estudados da gestao da inovagao e estratégia da inovagao
e ¢ reconhecido como uma das fontes mais importantes para se alcangar a vantagem competitiva
(MORTAZAVI RAVARI et al., 2016; RAVAZI et al., 2016; YAM et al., 2010), além de ser

definida de diferente formas, conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Defini¢do de capacidade de inovacao tecnologica

Defini¢ao de Capacidade de Inovacio Tecnolégica - CIT Autor
Capacidade de inovacdo tecnoldgica sdo definidos por ativo de
pesquisa cientifica, ativo de produto inovador, ativos inovadores de | (CHRISTENSEN, 1995)
processo e ativos de design estético.

Capacidade da organizagdo em empreender recursos humanos,
recursos externos € recursos econdmicos, a fim de alcangar a | (CAPALDO et al., 2003)
capacidade de inovagao tecnologica.

(BURGELMAN;
CHRISTENSEN;
WHEELWRIGHT, 2003)

(GUAN et al., 20006)

E um conjunto abrangente de caracteristicas de uma organizagdo,
que facilita e apoia suas estratégias de inovagao tecnologica.

E um ativo ou recurso especial que inclui tecnologia, produto,
ativos ou conhecimentos, experiéncia e organizacao.

Capacidade de uma organizag@o selecionar, adquirir, absorver e
integras novas tecnologias e gerenciar Vvarios recursos para (SHAN; JOLLY, 2013)
produzir novas tecnologias.

Capacidade de inovagdo tecnologica pode ser definido como
capacidade em fornecer maior funcionalidade, confiabilidade, (ANNARELLI et al.,
eficiéncia e otimizacdo que aumentam exponencialmente os 2021)
valores que as organizacdes entregam a seus clientes.
Fonte: Elaboragao do autor com base na revisdo da literatura e tradugao livre pelo autor (2022)

A CIT ¢ habilitada por uma organizagdo inovadora e a sua capacidade de inovar
(CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2014) ¢ esta relacionada a performance organizacional
(CHENG; YANG, 2017). Diversos autores, nos seus estudos aos longos dos anos,
determinaram diversos critérios diferentes para medir a CIT nas organizagdes, conforme o
Quadro 4. Muitos desses critérios sdo similares e continuam sendo adotados ao passar dos anos.
Entretanto, o fator de sucesso da inovacao tecnoldgica deixa de depender somente da tecnologia
e passa a depender de outros fatores, como alocagdo de recursos, planejamento estratégico,
capacidade de capital financeiro, estrutura organizacional, manufatura, marketing e respostas
rapidas a ambientes externos (CHENG; LIN, 2012; MORTAZAVI RAVARI et al., 2016;
STRAND et al., 2017).

Quadro 4 - Abordagens para a CIT e critérios de métricas

Diferentes abordagens para capacidade de Autor
inovacao tecnolégica - CIT
1. Pesquisa cientifica;
2. Inova(;.?o de processos; (CHRISTENSEN, 1995)
3. Inovagdo de produtos;
4. Design estético.
1. Capacidade de disponibilidade de alocag@o de recursos;
2. Capacidade de compreender estratégias inovadoras dos
concorrentes; (BURGELMAN;
3. Capacidade de compreender os desenvolvimentos tecnoldgicos; CHRISTENSEN;
4. Capacidade de compreensao do contexto estrutural e cultural da | WHEELWRIGHT, 2003)
organizacao;
5. Capacidade de gestio estratégicas.
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Capacidade de pesquisa e desenvolvimento;

Capacidade de Marketing;

Capacidade decisdo da inovagdo;

Capacidade de producdo de manufatura;

Capacidade de Capital.

Capacidade de gestdo de planejamento e comprometimento;
Capacidade de Marketing;

Capacidade de Inovagéo;

Capacidade de habilidade e conhecimento; (CHENG; LIN, 2012)
Capacidade de avaliacdo do ambiente externo;
Capacidade de comunicagdo e informagao;
Capacidade de Operacdo.

Capacidade de aprendizagem coletiva;
Capacidade de recursos;

(WANG; LU; CHEN,
2008)

PO ERDDENEBD =R WD =

Capacidade de Marketing; (MORTAZAVI RAVARI
. Ce ) etal.,2016)

Capacidade de organizagdo inovadora;

Capacidade de planejamento estratégico

Capacidade de desenvolver novos produtos para o mercado;

Capacidade de aplicac@o de processos de tecnologia;

Capacidade de adotar e desenvolver novas tecnologias; (CHENG; YANG, 2017)

Capacidade para atender e responder as oportunidades

inesperadas

Fonte: Elaboracdo do autor com base na revisdo da literatura e tradug@o livre pelo autor (2022).

2.3.5 Capacidade de Inovacao Digital

Na Era digital, as organiza¢des ndo devem apenas focar e possuir recursos para produtos
ou servigos que sao valiosos, raros, dificil de imitar e insubstituivel (ANNARELLI et al., 2021;
BARENFANGER; OTTO, 2015). As organizagdes devem se atentar para as capacidades
digitais, com o objetivo de agir de forma rdpida, como respostas aos ambientes externos e
internos e na busca pelo desenvolvimento, mobilizacgdo e o uso de recursos disponiveis de forma
eficiente (TAMS; GROVER; THATCHER, 2014).

As capacidades digitais de uma organizacao devem ser construidas por conhecimento e
experiéncia, talento e habilidades que estdo relacionados a gestdo das tecnologias digitais
(KHIN; HO, 2019). Para Westerman, Bonnet e Mcafee (2012), a capacidade digital ¢ um bloco
importante para que as organizagdes transformem os processos operacionais, experiéncia do
cliente e revisem os seus modelos de negdcios.

Portanto, a busca pela capacidade digital se torna um importante requisito para alcancar
a inovag¢do digital e apresenta o quanto a organizagdo estd apta para gerenciar as tecnologias
digitais disponiveis (KHIN; HO, 2019) para o desenvolvimento dos seus produtos, servigos e
tecnologias complementares (BARRETT et al., 2015), ficando mais explicitas na capacidade

de inovacao digital apresentada no decorrer deste trabalho.
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A capacidade de inovagdo digital (CID) esta ganhando um novo espago de pesquisa nos
ultimos anos, com o surgimento de novas tecnologias digitais e a rapidez que sdo propagadas
(KOHLI; MELVILLE, 2019; NAMBISAN et al., 2017; WIESBOCK; HESS, 2019). A CID
esta relacionada a capacidade de uma organizagdo reagir a ambientes de mudancas em busca
da inovacao digital, o que pode ser considerado uma forma de vantagem competitiva e
performance organizacional (LAWSON; SAMSON, 2001).

A CID oferece para as organiza¢des uma oportunidade de inovar rapidamente, adotando,
explorando e assimilando as tecnologias digitais em busca de um produto ou servigo inovador.
Essa capacidade pode ser alcancada por diversas organizagdes, desde as que possuem baixo
capital financeiro, o que desafia o tradicional mantra que somente organiza¢des com grande
capital financeiro e disponibilidade de recursos, que conseguem se manter a frente em inovagao
(LOKUGE et al., 2019). Portanto, a CID esté relacionada a capacidade das organizagdes em
criar e executar solugdes digitais dentro de uma infraestrutura apropriada e digital. A CID deve
estar alinhada com outras areas estratégicas de uma organizacdo, tais como planejamento,
gestdao, implementacdo e sustentagdo de tecnologia da informacgdo (TI), marketing e vendas.
Essas areas de negdcios, por sua vez, devem oferecer condigdes para um ambiente inovador e
suporte pela sua estrutura fisica, recursos capacitados, cultura organizacional inovadora, gestao
da inovagdo digital e governanca corporativa e de TI (FICHMAN; SANTOS; ZHENG, 2014;
WIESBOCK; HESS, 2018).

Alguns autores relacionam a CID com a capacidade de digitalizacao e transformacgao
digital de uma organizag¢ao (CIRIELLO; RICHTER; SCHWABE, 2018; LEGNER et al., 2017,
LOKUGE et al., 2019; OSMUNDSEN; IDEN; BYGSTAD, 2018). Essa visdo apresenta que as
tecnologias digitais geram solucdes digitais e estdo associadas a digitalizagdo, que para Legner
et al. (2017) tratam a respeito da identifica¢do, adocdo, adaptacao, desenvolvimento e gestao
de tecnologias digitais inovadoras ou disruptivas. Ja o resultado de solucgdes digitais geram o
conceito de negocio digital que esta associada a transformacao digital, que para Osmundsen,
Iden e Bygstad (2018) trata de como as organizagdes desencadeiam o impacto transformador
das tecnologias digitais, alterando a forma como os seus negocios serdo conduzidos. Nesse
sentido, os autores Wiesbock e Hess (2018) afirmam que a CID esta caracterizada na forma que
uma organizagdo ¢ capaz de lidar com a capacidade de digitalizagdo que envolvem desde a
identificagdo e seleg¢@o das tecnologias digitais inovadoras, estratégia de uso como base para a
inovagao digital, ado¢do e adaptagdo de tecnologias digitais especificas com desenvolvimento

e suporte. Para a capacidade de transformacao digital, os autores argumentam que as
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organizagdes devem ser capazes de criar e executar as solucdes digitais, entender o conceito de
negocio digital e incorporéd-los as estruturas operacionais, além de operar, manter e dar
continuidade aos avangos dos negocios digitais. A Figura 1 resume o conceito abordado pelos

autores.

Figura 1 - Conceitualizacao de capacidade de inovagao digital

Tecnologias Solugdes Negdcios
Digitais Digitais Digitais

;HQY—/

Capacidade de
+ Transformagdo
Digitais

4 ]!

Capacidade de Inovagdo Digital

Capacidade de
digitalizagdo

Fonte: Adaptada de Wiesbock e Hess (2018)

A CID também esté relacionada a outros fatores e capacidades determinantes de sucesso
para a sua ado¢do como agilidade e capacidade de resposta (FREITAS et al., 2016), gestdo da
inovagao digital NAMBISAN et al., 2017), recursos capacitados (KARIMI; WALTER, 2015)
e gestdo de conhecimento (WETERING; MIKALEF; HELMS, 2017). Na sua revisdao da
literatura, Lokuge ef al. (2019) propdem sete aspectos para implementacdo e medi¢ao da CID
em relagdo a capacidade organizacional e que o modelo facilita a pesquisa, papel da inovacao
digital e a prontiddo da organizacao para se movimentar em busca da capacidade de inovagao
digital. No entanto, Wiesbock e Hess (2018) argumentam que a CID pode ser manifestadas em
quadro diferentes dimensdes como capacidade de evolugdo — capacidade de uma organizagao
criar e executar as inovagoes digitais; capacidade de infraestrutura — capturar e adaptar a
infraestrutura de TI existente, a fim de atender os requisitos de inovagdes digitais; capacidade
estratégica — capacidade de implementar as diretrizes necessarias para as inovagdes digitais e
capacidade de parceria — capacidade de promover a cooperacgao entre areas de negdcios, TI e
parceiros externos para as inovagdes digitais. O Quadro 5 exibe um comparativo entre os

conceitos e propostas dos autores.



33

Quadro 5 - Dimensodes da capacidade de inovagao digital e relagdo com a capacidade
organizacional

Dimensdes de
capacidade de

Capacidade

Aspectos para uma capacidade de

com a inovagao

. s 1s e organizacional inovacao digital
inovacio digital g ¢ g
Capacidade da organizacdo em flexibilizar
recursos  financeiros, tecnoldgicos e
Recurso D o
humanos, com o objetivo de facilitar as
. ~ necessidades da inovagdo digital.
Capacidade de evolucao - ovag — ;
Capacidade e atitude para influenciar e
Comprometimento | motivar as partes interessadas (colaboradores

e areas internos e externas) da organizacio
para facilitar a inovagdo digital.

Capacidade de
infraestrutura

Tecnologia da
Informagéo

Capacidade da tecnologia da informacdo de
assegurar infraestrutura, suportar e manter
um ambiente seguro e estavel para facilitar a
inovacdo digital.

Capacidade estratégica

Habilidade
Cognitiva

Capacidade de uma base de conhecimento
pelas habilidades e adaptacdes nos processos
de negdcios para facilitar a inovagao digital.

Cultura

Capacidade de uma cultura organizacional
que permite e promove compartilhamento de
ideias, tomadas de decisdo descentralizada,
aversdo a riscos como uma for¢ca de valor
fundamental para facilitar a inovacdo digital.

Estratégia

Capacidade de definir um conjunto de
atividades estratégicas e gerenciais para
engajar, comunicar com clareza os objetivos
estratégicos em relagdo ao uso de tecnologia
digitais e facilitar a inovagdo digital.

Capacidade de
parceria

Parcerias

Capacidade de manter uma relagdo de
parcerias com fornecedores, consultores,
clientes e partes interessadas para facilitar a
inovacao digital.

Fonte: Elaboracdo do autor adaptada de Lokuge et al. (2019) e Wiesbdck e Hess (2018)

2.3.6 Gestdo do conhecimento

Para uma organizacdo realizar a GID, as vezes, ¢ necessario gerar ou adquirir novos

conhecimentos para acomodar as tecnologias digitais aos seus negocios. Em muitos casos, essa

busca de conhecimento ultrapassa a fronteira da organizacdo. A busca por conhecimento

externo € conhecido como um elemento de sucesso da gestdo da inovacao digital, mas pode

acontecer que isso nem sempre seja suficiente para internalizé-la com sucesso (YANG et al.,

2020).
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O conhecimento deriva de dados e informacao, portanto, a gestdo do conhecimento visa
transformar a informagao em conhecimento e ocorre quando a informagao ¢ comparada, tratada,
analisada e reorganizada (MARAVILHAS; MARTINS, 2019). O seu objetivo ¢ comunicar
informacdes que habilitam as inovagdes. Nelas estdo incluidas a capacidade de gerar novas
ideias e capacidade de absor¢do de novas tecnologias (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006).
A literatura apresenta que a area de conhecimento ¢ fundamental no processo de gestdo da
inovagdo na Era digital (ENDRES; HUESIG; PESCH, 2021; SIMAO; FRANCO, 2018;
SOUSA; ROCHA, 2019).

A geracgdo de ideias esta relacionada a agilidade de gerar ideias inovadoras que possam
contribuir com o desenvolvimento e crescimento da organizacdo, a capacidade de gerar ideias
inovadoras esta atrelada com a validacao e implementagdo pelo comportamento da inovagao
gerada (NIEWOHNER et al., 2019). A geragio e a promogio de ideias fazem parte do processo
da gestdo da inovagio (PERTUZ; PEREZ, 2021). A gestio de ideias tem dois efeitos muito
positivos nas organizagdes: a chance de gerar novas propostas de negdcios consistentes com
um alto nivel de abordagem e envolvimento e a oportunidade de obter feedback e engajamento
de todos os envolvidos com o processo de gestdo de ideias. Para Tidd e Thuriaux-Aleman
(2016), as organizagdes que possuem a capacidade de geragdo de ideias estdo na frente no
processo de gestdo de processos e na busca constante da performance organizacional.

A capacidade de absor¢ao esté relacionada a capacidade da organizacdo de reconhecer
e assimilar o valor de novas informagdes externas e explora-las internamente, para fins
comerciais e vantagem competitiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Isso pode ser resumido
em aquisi¢do, assimilacdo, transformagdo e exploragdo do conhecimento. Portanto, essa
capacidade se torna uma condi¢do de suma importancia para a renovagao e aplicacdo da base

de conhecimento da GDI (MIROSHNYCHENKO et al., 2020).

2.3.7 Gestao de Portfolio de Inovacao Digital

As inovagodes promovidas pelas tecnologias digitais sdo inimeras e estdo em constante
evolugdo e numa velocidade nunca vista pelas organizagdes. A velocidade causada pela Era
digital se torna um item relevante para as organizacdes, que se utiliza das tecnologias digitais
para buscar a inovagdes digitais e que as abordagens tradicionais para projetar, escolher ou
entregar um produto ou servigos estdo desatualizadas e incapazes de lidar com as mudangas

rapidas e com os desenvolvimentos cada vez mais curtos do ciclo digital (LEIMEISTER;
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OSTERLE; ALTER, 2014). Portanto, uma gestdo de portfélio de inovagdo digital (GPOID) se
torna necessdria para uma nova compreensao das escolhas e decisdes sobre inovagdes e
tecnologias digitais de produtos e servicos (ECKERT; HUSIG, 2021).

A gestdo de portfolio foi destacada por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) como um
processo de decisdo dinamico, a qual uma lista de novos produtos ou ativos estdo em processo
de desenvolvimento e sdo constantemente atualizados, revisados, avaliados, selecionados e
priorizados como um novo projeto e/ou servigos, podem ser introduzidos, suspensos, abortados
ou até removidos de dentro uma organizagao.

Para Killen, Hunt e Kleinschmidt (2007), a importancia de uma gestdo de portfolio
digital ¢ atribuida a rdpida e crescente relevancia das inovagdes tecnologicas, havendo o
reconhecimento de que a selegdo e gerenciamento eficazes de um portfélio de produtos ou
servicos sao essenciais para o sucesso de uma inovacao digital. Além disso, as organizagdes
que possuem uma gestdo de portfolio de inovacao digital estruturada, alcangam uma melhor
performance com um equilibrio e maximizacdo de valor aos negocios de suas organizagdes
(ROTH; SPIETH; LANGE, 2019). O foco de uma gestdo de portfolio ¢ auxiliar nas escolhas
estratégicas, tecnoldgicas e de recursos que conduzem a selecao de novos produtos e servigos
(ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006), com responsabilidades claras, transparente e
direcionada que capacitam os lideres hierarquicos das organiza¢des a cooperarem de forma
eficaz, garantindo, assim, o sucesso da gestdo de portfolio digital, que sera essencial para o
futuro e performance organizacional (ROTH; SPIETH; LANGE, 2019).

Os pesquisadores Tidd e Thuriaux-Aleman (2016) apresentam as caracteristicas para
uma organizagdo gerenciar o seu portfolio de inovacdo digital. Essas caracteristicas estdo
alinhadas com uma gestao de portfélio de produtos e servigos digitais, com o objetivo de alinhar
a estratégia corporativa com a integracdo da gestdo de portfolio, visando performance
organizacional e da dependéncia da gestao de portfolio de tecnologia digital, com o objetivo de
alinhar as escolhas das tecnologias digitais, que serdo abordadas como foco claro de uso e
desenvolvimento pela organizagdo ou em suas parcerias e aliancas de negdcios. Ja Eckert e
Hiisig (2021) afirmam que as consequéncias positivas da gestdo de portfolio digital estdo
relacionadas a quatro grandes vantagens: maior capacidade de inovacao; maior desempenho de
inovacao; velocidade de inovacao e melhor performance organizacional.

O Quadro 6 apresenta como as principais caracteristicas da gestdo de portfolio digital
estao lincadas positivamente com as suas vantagens e quais sao as condi¢cdes que geram uma

melhor gestao de portfolio de inovagao digital, visando a performance organizacional.
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Quadro 6 - Caracteristicas e consequéncias positivas de uma gestdo de portfélio de inovagao

digital
Caracteristica | Consequéncias Condicao de sucesso Autor
positivas
Gestdo de Capacidade de | Compartilhamento, envolvimento e (MEIFORT, 2016)
portfolio de inovagéo colaboracdo de diversas areas de uma
produtos e organizacdo visando a capacidade de
servigos inovacao do portfdlio.
digitais Forte capacidade de inovagdo de portfélio | (KOCK; GEMUNDEN,
focado em clima interno e cultura de risco 2019)
aberta.
Habilidades para mudangas internas e
Gestdo de externas, adaptabilidade e capacidade para | (PATANAKUL, 2015)
portfolio de abordar riscos e incertezas.
tecnologia Desempenho | Clima de inovagdo permite a organizacio )
digital de inovacgao um melhor desempenho e gestdo do (TIDD; THURIAUX-

portfolio de inovagao.

ALEMAN, 2016)

Formalizagdo, controle e  processos
definidos e especificados contribuem para
um desempenho e inovagio.

(KOCK; GEMUNDEN,
2019)

Velocidade de | Visdo, status e potenciais problemas
inovagao permitem uma reagdo mais rapida e (PATANAKUL, 2015)
conducdo de medidas para alteragdo do ’
portfolio de produtos e servigos.
Portfélio com menos dependéncias com | (KOCK; GEMUNDEN,
outros projetos da organizagdo 2019)
Ambiente externo, parceiros e aliangas com -
e ’ X (ECKERT; HUSIG,
agllildgde para buscar e adotar tecnologias 2021; MEIFORT, 2016)
digitais.
Performance | Envolvimento da alta administragdo, que (YANG; XU, 2017)
organizacional | auxilia a alinhar a gestdo de portfolio digital (MEIFORT, 2016)

com a gestdo da estratégia, visando
performance organizacional.

(COOPER, 1990)

Centralizacdo de tomada de decisdo
referente ao processo de aprovagdo de
portfolio.

(PADOVANI;
CARVALHO, 2016)

Comportamento politico estruturado e
funcional, permitindo a flexibilidade
funcional da gestdo de portfolio digital.

(ROTH; SPIETH;
LANGE, 2019)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022))

2.3.8 Gestao de Projetos de Inovagao Digital

O instituto de gerenciamento de projetos (PMI — Project Management Institut) define

que projeto ¢ um esfor¢o temporario para a produ¢do de um produto unico, servigo ou resultado
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e que a gestao de projeto € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
relacionadas as atividades do projeto para atender os requisitos do projeto (PMI, 2008).

A gestdo de projetos de inovacgao digital (GPRID) impde desafios novos e complexos
em relagdo a gestao de projetos tradicional. Isso acontece devido as peculiaridades e incertezas
que uma gestao de projetos de inovagdo digital requer para a sua implementacao (JETTER;
ALBAR, 2015). Para Kosti¢ (2017), a gestdo de projetos ¢ essencial para uma organizagdo e
deve fornecer novas habilidades gerenciais na Era digital e, uma vez que essas habilidades estdo
presentes na gestdo de projetos de inovagdo digital, a entrega de eficacia, eficiéncia,
flexibilidade, qualidade e satisfacdo sdo facilmente encontrados em determinado produto ou
servicos (OBRADOVIC; MONTENEGRO; BJELICA, 2018).

O sucesso de um processo de inovacgao digital requer um controle e alinhamento com a
area de gestao de projetos (SANTOS; OHLHAUSEN; BUCHER, 2008), buscando uma gestao
de projetos adaptativa, por um sistema sistematico de processo para melhoria continua de
decisdes, gestdo, politicas e praticas - aprendendo com os resultados de decisdes tomadas
anteriormente (NUSEIBAH et al., 2017). Isso requer flexibilidade na gestdo para conseguir
administrar incertezas sobre a execugdao do projeto (CONFORTO; AMARAL, 2016; PICH;
LOCH; DE MEYER, 2002), exige monitoragdo, controle - inclusive de custos e colaboracao
com parceiros externos para conseguir lidar com diversas tecnologias digitais, principalmente
em projetos de inovacdo aberta (DU; LETEN; VANHAVERBEKE, 2014), uma comunicagao
flexivel (MAILHOT et al., 2016), simplicidade (CONFORTO; AMARAL, 2016) e agilidade
(LICHTENTHALER, 2020).

Essa pressdo por uma gestdao de projeto mais simples, adaptativa, agil e flexivel leva a
um desvio da gestdo de projeto tradicional, atraindo cada vez mais metodologias de
gerenciamento de projetos agil para dentro das organizacgdes, com o objetivo de tornar a gestao
de projetos mais adaptavel as necessidades da organizacao e reduzindo o tempo dedicado a
etapas mais longas como planejamento, que sdo complexas na gestdo de projeto tradicional
(DENNING, 2018),

A metodologia agil ¢ focada na flexibilidade e para utilizar o minimo de regras,
permitindo eliminar as atividades que nao agregam valor ao processo de desenvolvimento e
gestdo de projetos. Além disso, esta baseada em uma série de ciclos de desenvolvimento
iterativos que auto promovem gestdo e disciplina para suportar as equipes de trabalho serem

mais responsivas as mudangas (CONFORTO; AMARAL, 2016).
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As inovagdes digitais somadas a transformacdo digital popularizaram as abordagens
ageis como sprint de inovacao, lean startup, scrum, waterfall e design thinking e oferecem a
area de gestdo de projeto digital meios e fatores de sucesso para o gerenciamento do projeto
pela flexibilidade, velocidade, criatividade e habilidades de gestao, que permitem que cada tipo
de organizacdo adote um tipo e método de gestdo que mais se adequard ao seu projeto de
inovagdo digital (HASSANI; EL BOUZEKRI EL IDRISSI; ABOUABDELLAH, 2018).

Para Rigby; Sutherland e Noble (2018), as organizagdes que adotam gestao de projeto
de inovagao digital 4gil ampliam o modo como estao inovando digitalmente e sdo capazes de
priorizarem as mudancas, desenvolver solugdes adaptaveis e evitam crises e riscos durante a
gestdo do projeto. Os autores ainda afirmam que as inovagdes disruptivas podem parecer menos
disruptivas e mais como negocios adaptaveis, levando a uma maior eficiéncia e produtividade
nao somente financeira, mas também de fidelidade do seu time de projetos.

Nesse contexto, o gerente de projeto tradicional que possuia habilidade de gestao de
equipe, resolucdo de conflito, experiéncia técnica, suporte ao projeto e alocagdo de recursos e
tinha um foco em acompanhar o progresso do projeto por relatorios de status, orcamento,
previsdo e gestdo de equipe, agora precisa incluir novas habilidades nas suas atividades
(OBRADOVIC; MONTENEGRO; BJELICA, 2018). Nesse sentido, Shastri; Hoda e Amor
(2021) apresentaram no seu estudo algumas novas habilidades a ser consideradas, tais como
facilitador: promovendo o funcionamento e eficiéncia de controle e garantias e eliminando
obstaculos e problemas; mentor: capacitando, organizando, educando as partes interessadas e
equipes em praticas ageis; negociador: negociando custos de projetos, questdes de escopo e
compromisso com o desenvolvimento do projeto; coordenador: coordenando a logistica com a
liberacdo dos entregaveis do projeto e coordenando a colaboragdo entre os envolvidos
(técnicos, especialistas e parceiros externo) e, por ultimo, protetor: protegendo a equipe de
interferéncias externas (SHASTRI; HODA; AMOR, 2021).

A figura 3 apresenta o modelo de pesquisa estruturado para esse trabalho estruturado

dentro da revisao da literatura.
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Figura 2 - Dimensdes encontradas na revisdo da literatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

2.4 Performance organizacional

Nos dias atuais que vivemos dentro de uma Era digital, a performance organizacional
se torna um conceito relevante na estratégia e no dia a dia das organizagdes e ¢ um conceito
importante na estratégia de negdcios, portanto a performance organizacional estd no objetivo
das organizacdes. (TAOUAB; ISSOR, 2019).

Em mundo onde as organizagdes se esfor¢am para aplicar as inovagdes digitais aos seus
negocios, compreender as diversas maneiras que a performance organizacional pode ser
alcangada ¢ essencial o sucesso de uma organizagao.

Diante desse contexto a performance organizacional ndo esta somente concentrada no
lucro organizacional, essa performance pode envolver aumento da base e fidelizacdo de
clientes, por meio da entrega de produtos e servigos digitais que satisfacam as necessidades de
um cliente (RUBERA; KIRCA, 2012).

Outro fator importante que ¢ amplamente estudado na literatura de marketing ¢ a

conquista de marketshare. Essa conquista se torna um importante indicador de performance
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organizacional, pois demonstra a for¢a de uma organizagao frente aos seus demais concorrentes
(SORESCU; CHANDY; PRABHU, 2003).

O posicionamento estratégico da organizagdo na lideranca de mercado resulta em bons
resultados financeiros, € isso se torna importante dentro de uma organizagdo, uma vez que
recursos financeiros habilitam oportunidades de mercado, expansdo de negbcios e
possibilidades de impulsionar o crescimento futuro, aumentando consequentemente o valor da
organiza¢do no mercado e retornando maios lucros a seus acionistas (KARABULUT, 2015;

KARAMI; READ, 2021).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa

Para essa pesquisa, foi utilizada a abordagem de estudo de caso, que ¢ amplamente
utilizado dentro de pesquisas na linha de sistemas da informagao e combinam técnicas de coleta
de dados como entrevistas, observacdo, questiondrios, andlise de documentos e textos
(SHANKS, 2002). Portanto, para essa pesquisa foi aplicado o paradigma interpretativista, que
segundo Creswell (2010), ¢ o resultado de um processo conjunto entre o pesquisador e o
pesquisado, formada por suas experiéncias € conhecimentos, também se aplicou a logica
indutiva e com a abordagem qualitativa, que conforme Irani et al. (1999) pode ser apropriado
quando o objetivo ¢ focar na qualidade dos dados coletados e evitar restricdes a teorias ja
existentes. Nesse sentido, o estudo de caso exploratorio, considerando a questdo de pesquisa
proposta ¢ a literatura estudada, ¢ o mais adequado para pesquisar efeitos e causas a qual a
literatura apresenta limitagdes com auséncia ou caréncia de pesquisas empiricas (COLLIS;
HUSSEY, 2013).

Segundo Yin (2017), a aplicagdo de um estudo de caso ¢ uma maneira de realizar uma
pesquisa na ciéncia social e, portanto, a escolha de um estudo de caso pode ser o método
preferencial se comparado a outros métodos, quando o pesquisador quer tratar as principais
questdes da pesquisa tais: “como” e/ou “por qué”. Nesse sentido, o pesquisador possui pouco
ou efeito algum referente aos controles sobre os eventos comportamentais. Além disso, o estudo
de caso ¢ apropriado quando quer se estudar um fendmeno contemporaneo.

Diante desse contexto, o estudo de caso foi a opcao que atendeu as necessidades e

critérios correspondentes a questdo da pesquisa deste trabalho.
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3.2 Selecio do caso

O caso selecionado para essa pesquisa foi de uma organizacgao privada de nivel global,
com presenga em mais de 110 paises. O principal objetivo tecnologico € aplicar a inovacao e
tecnologia nos seus negbdcios para entregar valor para os seus clientes. A organizacao
desenvolve inovagao digital, por um laboratério dedicado para inovagdes e tecnologias digitais,
além de buscar ou adquirir inovagdes digitais externamente. A organizagdo ainda possui uma
equipe dedicada para a gestdo da inovacdo digital, que tem o objetivo de buscar, identificar,
desenvolver e aplicar solugdes para as necessidades dos seus clientes em diversos mercados,
além de moldar e buscar padronizar essas inovagdes, para 0 uso em massa em todos os paises
a qual possui operagdo. Além disso, a organizacao sempre ¢ foco de reportagens, matérias,
relatos de casos de sucesso e expansao de seus negocios em midias de noticias, tais como:
jornais, revistas, noticiario eletronico e midias sociais.

Outra razao importante para escolha do caso selecionado ¢ o fato do pesquisador possuir
ampla experiéncia profissional na area de TI, prestar servigos de consultoria de TI e possuir
contatos com as principais pessoas chaves e executivos de dentro da organizacao. Para Bonner;
Tolhurst (2002) e Green (2014), existem diversas vantagens quando o pesquisador ¢ membro
do grupo a ser analisado/estudado. Uma das vantagens ¢ o conhecimento que o pesquisador
interno possui em relagdo a organizagao e esta livre dos efeitos culturais que sdo capazes de se
misturar as situagdes sem perturbar o ambiente social, além de possuir a capacidade de fazer as
perguntas significativas, ler as dicas ndo verbais, e possuir maiores chances para se conseguir
respostas mais sinceras dos participantes do estudo devido a relagdo de confianca com o
pesquisador.

Diante desse contexto, as vantagens sdo extremamente uteis e valorosas quando o
pesquisador busca identificar os efeitos positivos, mas também os efeitos negativos da gestao
da inovagdo digital dentro de uma organizagdo. Provavelmente, as pessoas entrevistadas para
essa pesquisa ndo se sentiriam confortaveis para fazerem criticas aos processos, metodologias

e tipo da gestdo junto a um pesquisador externo (UNLUER, 2012).

3.3 Coleta de dados

Em um estudo de caso, a investigacdo empirica para se investigar um fendmeno

contemporaneo na sua profundidade e o seu contexto ¢ muito comum na aplicacao de diversos
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tipos de coletas de dados. Portanto, podem ser utilizadas multiplas fontes de dados para poder
criar uma boa base para um pesquisa completa (YIN, 2017). Para Yin (2017), as diferentes
fontes de evidéncias mais comumente utilizadas na pesquisa de estudo de caso como
documentacao, registro em arquivos, entrevistas, observacoes diretas, observagao participante
e artefatos fisicos s@o fontes importante e muito complementares e aplicaveis na coleta de dados
e colaboram para uma maior consisténcia de dados, além de contribuir para mitigar os riscos de
erros associados a técnicas especificas (CRESWELL, 2010) e auxiliar o pesquisador a abordar
uma variacao maior de aspectos, podendo ser histéricos ou comportamentais e permitindo ao
pesquisador desenvolver linhas convergentes de investigacao (YIN, 2017). O pesquisador Yin
(2017) ainda ressalta que a triangulagdo ¢ recomendada e deve ser utilizada em um estudo de
caso, pois pode ser beneficiar e corroborar do uso das multiplas fontes de evidéncias coletadas
para a pesquisa. Portanto, segundo o autor, quando se triangula os dados, as descobertas do
estudo de caso sdo apoiadas por mais do que uma Unica fonte de evidéncias.

Diante do contexto apresentado, o pesquisador optou por utilizar as seguintes técnicas
para a coleta de dados: a) observagao; b) analise documental; c) elaboragdo do roteiro pré-
entrevista e d) entrevistas. A Figura 2 demonstra como foram aplicadas as etapas, técnicas e
sequéncia selecionadas para esse trabalho.

A evidéncia observacional ¢ util para proporcionar informagdes adicionais sobre o tipo
de pesquisa que esta sendo desenvolvida, a vantagem desse tipo de observagao esté relacionada
a capacidade de obter acesso a pessoas, grupos ou assuntos e entender fendmenos e situagdes
que, de outro modo, seriam inacessiveis ao estudo (YIN, 2017). Por sua vez, a andlise
documental ¢ uma técnica considerada ideal para pesquisas qualitativas, que tem o objetivo
exploratdrio na area de gestdio (BRYMAN; BELL, 2007). Além disso, possui caracteristicas
importantes que apoiam com essa pesquisa, tais como estavel, ou seja, podem ser revistas
diversas vezes e discreta, que significa que nao foram elaboradas em consequéncia desse estudo
de caso. Neste estudo, a coleta de dados, pela observagdo e analise documental, permitiu ao
pesquisador estudar o contexto da organizagdo e as suas iniciativas para a inovagao digital e,
posteriormente, como a gestao da inovacao digital ¢ utilizada na organizagao, além de entender

praticas para a cultura da inovacao.



43

Figura 3 - Etapas e técnicas selecionadas para a coleta de dados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

As entrevistas semiestruturadas e individuais seguiram o roteiro proposto no apéndice
C deste trabalho, que por sua vez, foram aplicadas para todos os participantes e com objetivos
especificos, a fim de entender qual a influéncia que a gestdo da inovagdo digital causa em
diversas areas da organizacdo, como TI, marketing, vendas, financas e lideranga executiva.
Segundo Yin (2017), as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia para estudo de casos,
uma caracteristica importante das entrevistas ¢ que os entrevistados podem proporcionar
insights interessantes sobre assuntos e agdes que corroboram para uma melhor analise do estudo
de caso. A escolha por entrevista também se justifica pelos seus direcionamentos, ou seja,
focam diretamente nos topicos do estudo de caso e por serem perceptiveis, fornecendo
explicagdes, bem como visdes e opinides pessoais (WILLIAMSON, 2018; YIN, 2017). E
importante frisar que as entrevistas foram direcionadas aos profissionais da organizacao que
aceitaram participar do estudo de caso e possuiam experiéncia profissional e conhecimento na
sua area de atuagdo dentro da organizagdo.

Para as entrevistas semiestruturadas foram entrevistadas sete pessoas. Conforme o
Quadro 7, as entrevistas foram realizadas no modo presencial e virtual, principalmente com os
participantes que vivem fora do Brasil, pela ferramenta Microsoft Teams e, devido ao
isolamento social, causado pela pandemia de COVID-19, com a gravacdo de dudio somente

para os participantes que autorizaram a gravacdo. O objetivo da gravacdo foi auxiliar na
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transcrigdo de analise de contetido. E importante frisar que apesar da gravagdo de audio ser o
melhor método para capturar os dados da entrevista e fornecer uma interpretagdo mais curavel
do que as proprias anotagdes, ¢ uma opg¢ao individual do pesquisador, além do que a gravagao
pode gerar uma desconforto do participante entrevistado (YIN, 2017). Nesse sentido, deixou-
se bem claro na carta convite que nenhuns dos dados como organizacdo, nome, divulgacao de
audio e transcri¢des integrais das entrevistas seriam divulgados e/ou compartilhados mantendo

a anonimidade de todos os participantes desse estudo de caso.

Quadro 7 - Relagdo dos entrevistados

Codigo do Area de atuaciio Nivel do cargo
Entrevistado

El Diretoria Executiva de Inovagdo Digital Executivo - Inovacao
E2 Geréncia de Inovacao Executivo — Inovacao
E3 Geréncia Executiva de TI Executivo - T1
E4 Vice-presidéncia de Vendas Executivo - Vendas
E5 Diretoria de Marketing Executivo - Lideranga
E6 Diretoria Financeira Executivo - Lideranca
E7 Diretoria Executiva Executivo - Lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Todas as conversas para esse trabalho ocorreram de forma natural, produtiva e com o
objetivo de extrair o maximo de conteudo dos participantes sem onerar o tempo de cada um,
uma vez que, todos os participantes sdo executivos e ocupam cargo de lideranga e decisao
dentro da organizacdo. Vale ressaltar que as entrevistas dos entrevistados E1 e E2 foram
realizadas no idioma inglés e depois transcritas para portugués, pelo proprio pesquisador. Foram
excluidos das entrevistas profissionais que ndo possuiam o grau de experiéncia e informagao
necessario para a participagao da pesquisa.

Uma das fases mais importantes para um estudo de caso ¢ a preparacdo da coleta dos
dados. Para Yin (2017), quando esse trabalho ndo ¢ bem realizado, pode-se colocar em risco e
prejudicar todo o trabalho de investigacdo para um determinado estudo de caso. Levando em
consideragdo os pontos abordados pelo autor, além das posi¢des executivas dos entrevistados e
entendendo que o tempo ¢ algo precioso para tal lideranga executiva, o pesquisador preparou
um processo com cinco etapas, para que tudo ocorresse conforme planejado e recomendado por
Creswell (2010), observando todas as medidas necessarias para mitigar riscos € aumentar a
confianca nesse trabalho. Tais processos estao descritos e apresentados no Quadro 08. Vale
ressaltar que a entrevista piloto ¢ essencial para auxiliar o pesquisador revisar e aprimorar as

questdes da pesquisa, além de validar se existem limita¢des ou falhas na estrutura das perguntas,
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que podem ndo auxiliar no desenvolvimento final da pesquisa (YIN, 2017). Nesse intuito, as
entrevistas testes foram conduzidas com dois profissionais de TI, especializados em inovacao,

ambos sdo colaboradores em organizacdes diferentes da analisada e atuam com inovagdes

digitais.
Quadro 8 - Guia de protocolo para coleta de dados qualitativos
Etapa Tipo Descritivo
1 Busca das Busca de informagdes sobre a organizagao e relatdrios de relacionamento em
informacgdes ambientes de dominio publico (internet);

Nome e contato dos entrevistados;
Elaboragdo do roteiro pré-entrevistas

2 Entrevista Piloto Validar e aprimorar o questiondrio e roteiro de entrevista,
Teste do modelo de entrevista gravada presencial e remotamente com a
ferramenta Microsoft Teams.

3 Apresentagdo, Apresentado do apresentador - perfil académico e profissional;

agendamento ¢ Explicar o objetivo de pesquisa e o estudo de caso em construgio
preparativos finais Definigdo de data, horario e local de entrevista (presencial) e remoto (link do
para a entrevista Microsoft Teams);

Envio de convite para entrevista e termo de consentimento de gravagao;
Preparativo do material de coleta (celular e notebook), caderno de anotagdes
pré-estruturado para cada entrevistado.

4 Entrevista Explicagdo da estrutura da entrevista;
Uso do roteiro pré-entrevista para conduzir a entrevista conforme o
planejamento
Encerrar a entrevista agradecendo o entrevistado e questionar possiveis
contatos futuros se necessario.

5 Encerramento Validacdo dos audios ¢ anotagdes durante a entrevista;
Transi¢do dos audios;
Elaboragdo do relatério final.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Para a analise de contetdo das entrevistas e de materiais coletados, foram estabelecidos
dois campos de estudo. O primeiro foi entender os efeitos que a equipe de gestao da inovagao
digital realiza para desenvolver as agdes necessarias para entregar as inovagoes digitais que sao
demandas pelas areas de negdcios e o segundo foi realizado para compreender como que as
areas de negocios recebem essa inovacao digital, assimilam e atuam para buscar novos clientes,
mercados, resultados financeiros visando a performance organizacional pela inovagao digital.

O Quadro 9 apresenta o modelo do projeto de pesquisa de forma consolidada e que

serviu de guia para a elaboragdo do roteiro de entrevistas.
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Quadro 9 - Modelo consolidado do projeto de pesquisa

Tema pesquisado Dimensio analisada Assuntos relacionados Referéncias
GID — gestdo da EID - Estratégia de Tipos de inovacgao; CHESBROUGH, 2006;
inovacdo digital inovagao digital Estratégia de inovagéo CHRISTENSEN ET AL.,

Vantagens
competitivas;

Performance
organizacional;

Gestdo baseada em um
novo principio que
desafia o padrao antigo
de gestéo;

Gestio sistémica;
reducdo de incertezas e
complexidade

digital compartilhada;
Estratégia com foco no
cliente; atualizacao da
estratégia de inovagao
digital

2015; KETCHEN;
IRELAND; SNOW, 2007;
KLEINSCHMIDT;
COOPER, 1991; MAIA;
FLAMMIA, 2017;
RUBERA; KIRCA, 2012;
SORESCU; CHANDY;
PRABHU,
2003BHARADWAJ ET
AL., 2013; NYLEN;
HOLMSTROM, 2015;
PISANO, 2015

PID - Processos de
Inovagdo digital

Capacidade de
desenvolver processos de
inovagdo e aplicag@o dos

ENDRES; HUESIG;
PESCH, 2021; FICHMAN;
SANTOS; ZHENG, 2014;

estagios dos processos de | NAMBISAN ET AL.,
inovac¢do: descoberta, 2017A
desenvolvimento, difusdo
e impacto.
CIO - Capacidade de Cultura organizacional, CHRISTENSEN;
inovacao Vantagem competitiva OVERDOREF, 2000;
organizacional sustentavel, CHRISTENSEN;
transformacéo do RAYNOR, 2003;

conhecimento
tecnologico; recursos,
processos e valores.

GANTER; HECKER,
2013; GUNDAY ET AL.,
2011; HAMEL, 2007;
HARTL; HESS, 2017;
IDDRIS, 2016;
KARABULUT, 2015;
KARIMI; WALTER, 2015;
LAWSON; SAMSON,
2001; NAMBISAN ET
AL.,2017A; OLSSON ET
AL., 2010;
SAMBAMURTHY;
ZMUD, 2017,
WIESBOCK; HESS, 2019

CIT — Capacidade de
inovagdo tecnologica

Capacidade de
desenvolver novos
produtos e servigos;
capacidade de adotar e
desenvolver novas
tecnologias; capacidade
de inovagdo tecnoldgica
para atender a estratégia
da inovagao digital;
capacidade de parcerias

(CHENG:; LIN, 2012;
CHRISTENSEN, 1995;
INCE; IMAMOGLU;
TURKCAN, 2016b;
MORTAZAVI RAVARI et
al., 2016; STRAND et al.,
2017; YAM et al., 2010)

(continua)
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Tema pesquisado

Dimensao analisada

Assuntos relacionados

Referéncias

GID — gestdo da
inovacao digital

Vantagens
competitivas;

Performance
organizacional;

Gestdo baseada em um
novo principio que
desafia o padrao antigo
de gestdo;

Gestdo sistémica;
reducdo de incertezas e
complexidade

CID — Capacidade de
inovagdo digital

Digitalizagdo;
transformacao digital;
capacidade de evolugao,
capacidade de
infraestrutura, capacidade
estratégica, capacidade
de parceiras, capacidade
organizacional (recurso,
comprometimento
inovagao, TI, habilidade
cognitiva, cultura,
estratégia, parcerias)

(CIRIELLO; RICHTER;
SCHWABE, 2018;
FICHMAN; DOS SANTOS,;
ZHENG, 2014; LAWSON;
SAMSON, 2001; LEGNER
etal., 2017; LOKUGE et al.,
2019; NAMBISAN et al.,
2017a; OSMUNDSEN;
IDEN; BYGSTAD, 2018;
WIESBOCK; HESS, 2019)

GC - Gestdo do
conhecimento

Transformar a
informagdo em
conhecimento;
capacidade de gerir
ideias; capacidade de
absorgao

(ADAMS; BESSANT;
PHELPS, 2006a; COHEN;
LEVINTHAL, 1990;
MARAVILHAS;
MARTINS, 2019;
MIROSHNYCHENKO et
al., 2020; NIEWOHNER et
al., 2019; PERTUZ; PEREZ,
2021; SIMAO; FRANCO,
2018; SOUSA; ROCHA,
2019; TIDD; THURIAUX-
ALEMAN, 2016; YANG et
al., 2020)

GPOID — Gestao de
portfélio de inovagao
digital

Compreensao, escolhas e
decisdes sobre inovagoes
digitais; escolha de
solugdes para atender a
pressdo do mercado;
capacidade, desempenho,
velocidade e resultado na
performance
organizacional

(CHENG; YANG, 2017;
COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001;
ECKERT; HUSIG, 2021;
KILLEN; HUNT;
KLEINSCHMIDT, 2007;
KOCK; GEMUNDEN,
2019; LEIMEISTER;
OSTERLE; ALTER, 2014;
MEIFORT, 2016;
PATANAKUL, 2015; TIDD;
THURIAUX-ALEMAN,
2016)

GPRID — Gestao de
projetos de inovagao
digital

Papel da gestao de
projetos; habilidades
gerenciais para projetos
na era digital; gestdo de
projetos adaptativa,
simples, flexivel e agil;
novas abordagens de
gestdo de projetos para
inovagao digital

(CONFORTO; AMARAL,
2016; DENNING, 2018;
DOS SANTOS;
OHLHAUSEN; BUCHER,
2008; DU; LETEN;
VANHAVERBEKE, 2014;
HASSANI; EL BOUZEKRI
EL IDRISSI;
ABOUABDELLAH, 2018;
JETTER; ALBAR, 2015;
KOSTIC, 2017;
LICHTENTHALER, 2020;
NUSEIBAH et al., 2017;
OBRADOVIC;
MONTENEGRO; BJELICA,
2018; RIGBY)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 A inovacio digital na organizacao

A organizagdo estudada investe cerca de 6% do seu faturamento em TI, o que significa
que a ordem de R$ 868.000.000,00 sdo destinados anualmente para a area de tecnologia para
desenvolvimento de novos produtos, servigos, inovagao, sustentagao de TI, contratos e folha de
pagamento. A organizacdo possui um perfil de investimento em TI, visando objetivos distintos
se aproximando do modelo proposto por Weill; Broadbent (1998) informacional - controle,
integragdo, padronizacdo, estratégico — vendas, competitividade, mercado, valor agregado,
transacional — custos, produtividade e competéncia e infraestrutura — integracao de TI,
flexibilidade, desenvolvimento interno e custos para a area de TI. Dentro dessa visdo, a
organizacdo busca por novas tecnologias e inovacdo digital por um laboratério proprio

localizado na cidade de Londres no Reino Unido.

4.2 Efeitos da gestio da inovacao digital na estratégia de inovacao digital

A organizacao tem como principal objetivo de negdcios e competitividade, ser a lider
de mercado na sua area de atuacdo. Para alcancar esse objetivo com diferenciagdo competitiva,
a organizacdo foca em “oferecer novos produtos e servigos baseado nas inovagoes digitais,
atraindo mais clientes e consequentemente aumentando nossa fatia de mercado e receita” (E1),
que foram capazes de desenvolver ou integrar pela sua equipe de inovacao.

Essa inovagao digital tem como componente principal a disseminacao da estratégia de
inovagdo digital que ¢ compartilhada pela organizagdo, “uma vez que somos uma empresa
global, compartilhar a estratégia de inovagdo com todos os lideres, filiais e departamentos
auxilia essas areas entenderem o contexto das demandas que estdo no nosso pipeline de
inovagdo” (E1). O compartilhamento da estratégia da inovagao ¢ necessario para que todos os
departamentos estejam envolvidos e cientes das proximas novidades e evitar que acabem
buscando outras solugdes localmente e diminuir a ansiedades das areas de negocios: “/...] a
interagdo e compartilhamento da estratégia de inovagao digital com toda a organizagdo,
consegue atender a demanda e controlar a ansiedade das areas de negocios” (E2),

principalmente da equipe marketing e comercial:
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[...] quando a estratégia é compartilhada conosco, conseguimos enxergar o pipeline
de novos produtos e servigos que estdo em desenvolvimento ou serdo desenvolvidos
[...] isso ajuda a entender para onde a organizacdo esta mirando e qual o publico
poderemos abordar quando essa inovagdo for entregue (E4).

[...] inovagao digital se souber se usada e bem estruturada dentro de casa [...] pode
impactar mais clientes e ser muito mais personalizado (E5).

Na dimensdo da estratégia de inovagado digital, ¢ possivel afirmar que a organizacao
pensa nessa estratégia de inovacdo: como um guia que auxilia na decisdo do que deve ser
priorizado, conforme necessidades da estratégia de negocios. Além disso, evita-se que essas
areas de dentro da organizagdo busquem prioridades diferentes. Percebeu-se que a estratégia da
inovagao digital, possui um papel de protagonista e estd baseada na centralidade e experiéncia
do cliente: “devemos competir no mercado criando uma experiéncia superior para 0 nosso
cliente e isso deve estar bem claro e definido na estratégia, além disso precisamos sempre
melhorar e medir a experiéncia do nosso cliente” (E4). Para a area de marketing, quando a
estratégia de inovacao digital consegue buscar entender a base de dados e traduzir a necessidade

do cliente, fica mais facil de demandar para a area de inovagao digital:

[...] quando marketing tem uma base de dados [...] quando sabe da informagdo real
do cliente [...] quando eu sei ler o que estd acontecendo, eu consigo entender onde é
que tém falhas e oportunidades [...] Vendo a demanda do mercado o que estava
acontecendo na pandemia, a gente voltou para a inovagdo digital e criou um produto
novo (E5).

Nesse contexto, a equipe de inovagao busca desenvolver a estratégia de inovagao digital
focada no cliente: “pensamos na nossa estratégia de inovagdo digital com foco na experiéncia
e proposta de valor” (E1). Entender e monitorar o mercado que se atua, assim como o ambiente
interno, também ¢, de suma importancia para a organizacao: “aqui [...] nos monitoramos tanto
o ambiente interno e externo que atuamos para implementar ou melhorar a nossa estratégia
de inovagdo digital, focada na experiéncia do nosso cliente” (E2). Por fim, a capacidade de
possuir habilidades dentro da organizacao que sejam capazes de suportar e habilitar a estratégia
de inovagdo digital, se tornam indispensavel para a organizacdo: “Acredito que a nossa
estratégia de inovagao digital esta alinhada com a habilidade de nossas equipes e para manter
um ciclo continuo de desenvolvimento, velocidade e aprendizado para criar, inovar e até
mesmo melhorar os nossos produtos e servicos” (E3).

A organizagdao possui um método para buscar as inovacdes digitais dentro do seu
contexto de atuagdo, que estd centrado nos tipos de inovagdes que a empresa busca para
desenvolver produtos e servigos digitais, “buscamos sempre a inovagdo. [...]. Focada na

inovagdo de produtos ou servigos, porém sabemos que a inovag¢do em processos é muito bem-
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vinda, pois conseguimos aprimorar como nossos produtos e servi¢os serdo entregues para os
nossos clientes” (E2). Dentro dessas visdes, as inovacdes que a organizagdo busca sdo
segregadas pela competitividade, demanda e necessidade. Notou-se que a organizagao ainda
nao utiliza a inovacao aberta, o que poderia ser de uma grande valia, ja que esse tipo de modelo
de inovacdo facilita que as novas inovacdes digitais se movam mais facilmente entre a

organizag¢do e outros ambientes geradores:

[...] nem sempre é possivel desenvolver inovacoes novas (radicais), mas sempre
estamos olhando para as demandas do mercado e para as ideias que sdo
compartilhadas com a nossa drea (inovacdo digital) [...] para as inovagoes de
sustentagdo, possuimos um foco de sempre atuar e ouvir os feedbacks dos clientes e
das filiais.

[...] uma forma de inova¢do que temos prestado mais aten¢do no ultimo ano é a
colaborativa que sdo propostas por clientes, colaboradores e parceiros de negocios
[...Jestamos testando como podemos nos beneficiar das inovagoes abertas, mas ainda
é um estudo (E1).

Percebe-se que a organizagdo esta disposta a buscar os tipos de inovagdes disponiveis
para se manter como lider do mercado, porém, a dificuldade para buscar inovagoes radicais
pode ser um agravante, uma vez que os seus concorrentes tém criado produtos e servigos
diferentes no mercado, “as inovagoes que foram criadas nos ultimos anos, ainda sao uma forma
de competirmos no mercado em alto nivel, porém tenho percebido que alguns dos nossos
principais concorrentes estdo criando novos servigos e até mesmo produtos bacanas, através
do digital” (E4). Por outro lado, as inovagdes incrementais possuem suporte e foco tanto das
equipes de inovacdo digital quanto das equipes de suporte “hoje a nossa equipe consegue
sustentar as inovagoes digitais, assim como a TI de infra que ja foram desenvolvidas e
entregues pelo time de inovagdo, assim como as suas melhorias que sempre ocorrem” (E3).

No entanto, as inovagdes colaborativas que sdo propostas pelos clientes, colaboradores,
parceiros internos ou externos e ultrapassam as barreiras da organizagdo, sdo fontes para a
geragao de um portfolio de inovacao digital que a organizagao tem observado cada vez mais de

perto:

[...] sempre recebemos feedback internos ou externos para o desenvolvimento de algo
novo ou melhoria em um produto, servico e até mesmo um processo que ja existe
[...]Jesses feedbacks sdo de grande ajuda para a equipe de gestdo da inovagdo daqui,
pois é uma forma de construir, desenvolver ou melhorar algum produto ou servigos
através do olhar deles (clientes, colaboradores e parceiros), que no dia a dia sdo eles
que estdo em constante contato com os produtos e servicos que desenvolvemos (E2).

4.2.1 Efeitos da gestdo da inovacao digital nos processos de inovacgao digital
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Na dimensdo dos processos de inovagdo digital, notou-se que a organizagido tem um
processo definido e aplicado, e que a estratégia de inovagdo digital tem um papel importante
para que esses processos sejam revisados, alterados e melhorados. Entretanto, esses processos
de inovacdo digital estdo restritos a area de gestdo da inovagdo digital “/...] entdo, hoje
possuimos um processo de inovagdo implementado, porém esses processos sdo mais restritos
as areas de inovagdo, até porque sdo processos focados para desenvolver os produtos e
servigcos que iremos comercializar” (E1). Além de nao ser compartilhado com outras areas de
negdcios, os processos de inovagao digital estdo restritos, até mesmo, a outros departamentos
de TL: “/...] eu, eu acho que existem processos de inovagdo digital sim, mas esses processos
ndo chegam até o nosso time de sustenta¢do digital, mas aqui na nossa drea temos nossos
proprios processos de sustentagdo” (E3). Dentro da organizagao foi possivel identificar que os
processos de inovacao digital sdo segregados em pilares: entendimento, desenvolvimento,
testes, treinamento, difusao e medicao de eficiéncia e estdo em constante atualizagdo e revisao
pela equipe responsavel pela gestdo da inovacao digital:

[...] os nossos processos de inovagao digital estdo bem definidos e estdo em constante
revisdo e atualizagdo [...] basicamente os processos de inovagdo digital, consistem
em entender a ideia ou necessidade de novo produto ou servigos, como serd o
desenvolvimento do novo produto ou servigos, se iremos utilizar tecnologias digitais
disponiveis no mercado ou desenvolver algo proprietario, testar, comunicar e treinar
as dreas de negocios principalmente marketing e vendas e difundir no mercado
através dos nossos canais de comunicagdo (El).

Notou-se que dentro da area de gestao da inovacgao digital, um dos fatores para se atentar
aos processos de inovacdo digital ¢ a velocidade que as tecnologias digitais surgem ou se
desenvolvem no mercado e que podem impactar e alterar os processos de inovacgao digital e que
em determinadas ocasides o fluxo dos processos, podem nao seguir uma sequéncia linear pela
area de inovagao:

[...] muitas vezes os processos que utilizamos para controlar as inovagées digitais
sofrem mudancas devido ao rdpido avanco de tecnologias (E2).

Ainda na dimensdo de processos de inovagdo digital, destaca-se que a organizagdo
apresentou os processos definidos e que nem sempre esses processos sao sequenciais, podendo
ser alterados, substituidos e/ou até alternados, dependendo do produto ou servicos que a
organizagdo estd desenvolvendo. Foi percebido que mesmo isso acontecendo, o produto ou
servico final ¢ alcancado e entregue conforme definido na estratégia de inovacdo digital:
“mesmo alterando, substituindo ou até mesmo criando novos processos durante o nosso ato de
inovar, sempre entregamos o projeto de acordo com a requisicdo da drea de negocios e

documentamos todo o processo utilizado para novos projetos” (E2).
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4.2.2 Efeitos da gestdo da inovagdo digital na capacidade inovag¢do tecnoldgica

Na dimensao da capacidade de inovacgao tecnoldgica, notou-se que a organizagao possui
uma capacidade tecnoldgica capaz de atender as demandas do negdcio: “a nossa equipe de
inovagdo e de tecnologia consegue responder as pressoes que a organiza¢do nos impoe
diariamente” (E1). A capacidade de inovagao tecnoldgica da organizacao serve de apoio para
apoiar e sustentar a estratégia da inovagao digital: “Quando falo dessa capacidade [...]. Quero
dizer que somos capazes de possibilitar mudancas e respostas rdpidas para atender a
estratégia de inovagdo digital através dessa capacidade, entendeu!?” (E2). Destacou-se que a
lider de inovagdo entende que essa capacidade ¢ de suma importancia para atender a estratégia
da inovagado digital, porém, essa capacidade tem um custo para ser alcancada e atender as
expectativas esperadas: “/...] entdo, atualmente estou muita preocupada com nossa capacidade
tecnologica para inovar, uma vez que essa capacidade demanda muito recurso financeiro em
pessoas, contratos, tecnologias e pesquisas” (E1). Esses custos sdo percebidos pela area
comercial, sendo um motivo de preocupacao: “A empresa gosta de inovar, mas ela ndo quer
gastar.” (E4).

Nesse ponto da demanda por recursos financeiros para manter a capacidade de inovagao
tecnoldgica, notou-se que a alta organizagdo que aprova o or¢gamento para a area de inovacgao,
nao segrega os custos destinados para a area de inovagao digital e para as demais areas de TI
como infraestrutura, suporte ¢ seguranga da informacao o que pode ser um agravante para se

executar a gestdo da inovacao digital na organizacao:

Quando é realizado o budget anual de TI, os valores destinados a drea de inovagdo
sdo incorporados com as demais areas de TI, isto é, um budget unico para toda a TI
da empresa, isso as vezes sufoca a nossa drea de inovagdo, o ideal seria ser algo
segregado (E2).

4.2.3 Efeitos da gestdo da inovagdo digital na capacidade inovagao digital

Dentro da dimensao da capacidade de inovagao digital, € possivel destacar-se o esforgo
que a area de gestdo da inovacdo digital exerce para criar e executar solucdes digitais dentro de

uma infraestrutura de TI apropriada e digital:

[...] quando pensamos na nossa capacidade de inovagdo digital, estamos falando que
nos somos capazes de buscar ou desenvolver novas tecnologias digitais para criarmos
ou melhorarmos nossos produtos e servigos (E2).
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A area de gestdo da inovacdo digital ¢ capaz de engajar véarias areas diferentes da
organizagdo para conseguir entregar um novo produto ou servigo digital. Esses engajamentos
sao reforcados por business cases que sao apresentados para a alta direcao: “/...] quando
estamos convictos que podemos criar ou melhorar nossos produtos e servigos, a diretoria
entende nossos argumentos/...J]. E com isso somos capazes de influenciar e motivar todos que
estdo engajados na inovagao digital” (E1).

A area de gestao da inovagdo que € responsavel por monitorar a capacidade de inovagao
digital da organizagdo, mostra-se preparada e confiante para enfrentar os desafios e pressdes
que sdo exercidas pelo mercado, inclusive para enfrentar os desafios que foram impostos pela

COVID-19:

Sempre atuamos dentro dos nossos objetivos no que se trata da nossa capacidade de
inovar digitalmente [...] ha cerca de 5 anos, estamos criando ou usando tecnologias
digitais para criar as nossas solugoes digitais para atender nossos clientes e nossos
empregados (E2).

[...] quando estavamos na fase mais grave da covid aqui no reino unido, conseguimos
criar produtos e servi¢os para nossos clientes rapidamente [...] isso so foi possivel,
por causa da digitalizacdo e transformagdo digital que ja estavamos adotando (E1).

A pandemia foi um caos [...] estavamos bem estruturados para conseguirmos atender
tanto os nossos _funcionarios e clientes através do digital (ES5).

Notou-se que a area de gestdo da inovagdo apresentou uma capacidade de inovagao
digital alinhada com a capacidade de evolu¢do, ou seja, para criar, melhorar ou aprimorar seus
produtos e servigos por recursos € comprometimento com a inovagdo: “como disse
anteriormente, hoje possuimos uma capacidade de flexibilizar, alocar recursos humanos e
tecnologicos com o objetivo de facilitar a inovagdo.” (E3). Embora a capacidade da
organizacdo em flexibilizar recursos humanos e tecnoldgicos, notou-se que nessa dimensao,
assim como na dimensao da capacidade de inovacdo tecnoldgica, a que menos possui eficiéncia
foi a de recursos financeiros. Nesse contexto, os entrevistados destacaram que, por muitas
vezes, a restri¢do financeira a um orgamento maior para inovagao digital ¢ prejudicada e que

areas como de sustentacdo e de operacdo sdo priorizadas frente a area de inovac¢ao digital:

Alguns cortes ja estavam acontecendo, mas ano passado e esse ano [..] os
investimentos financeiros sofreram mais cortes, devido a pandemia de Covid-19,
muito dos recursos que deveriam ser direcionados a projetos de inovagdo digital,
foram realocados para manter a operagdo funcionando (E2).

No ultimo ano, uma boa parte dos investimentos foram direcionados para manter a
operagdo funcionando e suportar os clientes, mas isso deve melhorar com o passar
da pandemia e a volta da normalidade [...] possuimos em nosso pipeline de inova¢do
muitos projetos digitais, que irdo trazer ganhos financeiros para a nossa empresa
(El).
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No cerne da capacidade de infraestrutura para atender a capacidade de inovag¢ao digital,
a organizagdo possui uma estrutura de TI, com a capacidade de suportar e manter o ambiente
digital: “a nossa equipe de sustentacdo - suporte estd apta para suportar todas as demandas
na area de digital. ” (E2). Essa afirmagao ¢ confirmada pelo lider da area de sustentagdo: “/...J
hoje posso afirmar que estamos preparados para suportar e manter as inovagoes digitais que
possuimos, além de toda a infraestrutura de TI necessaria para manter a organizagdo e nossos
clientes como redes, seguranca de TI, telecom e contratos” (E3).

Em relagdo a capacidade de parcerias para atender a capacidade de inovagao digital, foi
apresentado um bom relacionamento com os parceiros externos. A organizacdo, por ser uma
empresa global, depende muito de parceiro externos para conseguir atender todas as demandas
e especificacoes de cada pais. Um dos fatores de manter-se um bom relacionamento com os

parceiros se da pelos contratos globais ou locais:

[...] possuimos bons relacionamentos com nossos parceiros de TI, principalmente
fora do eixo Europa e Estados Unidos, onde ndo possuimos uma equipe propria de
TI [...] esse bom relacionamento é baseado na confianga e em contratos que sao
desenvolvidos e visam a cooperagdo entre as empresas [...] esses parceiros, muitas
das vezes conseguem enxergar alguma inovagdo que ndo estamos vendo ou pensando
(El).

No ambito da capacidade de inovacdo digital que rege a capacidade estratégica para
inovar digitalmente, destacou-se pontos de atencdo com o alinhamento das estratégias de
negdcio e as estratégias de inovacao digital: “/...] veja a nossa capacidade de inovagao digital
tem que estar totalmente de acordo com a nossa estratégia de inovagdo, que por sua vez, deve
estar alinhada com a estratégia de negocios da empresa, caso contrario o nosso trabalho de
inovagdo ndo vai dar certo e vai falhar, entende” (E1). Destacou-se, na fala do entrevistado,

a importancia da capacidade de inovagdo organizacional:

[...] isso deve acontecer dentro de uma visdo de inovagdo organizacional por nossa
empresa, a inovagdo digital busca isso, busca que toda a empresa participe do
processo de inovar, através de uma cultura de inovagdo e agilidade organizacional
[...] isso ajuda na nossa capacidade de inovagdo digital (E1).

A cultura de inovagao ¢ vista como a principal aliada para as areas de inovagao:

[...] eu acho que a cultura de inova¢do aqui da empresa, é importante para que as
propostas de inovagdo sejam aceitas, porém como uma empresa global temos
algumas dificuldades em conseguir isso em alguns paises (E2).

Por fim, foi notado que dentro da capacidade de inovagao digital existe a habilidade
cognitiva, visando a busca de conhecimento pelas habilidades, treinamentos e adaptagdes: “Por

hora, toda inovagdo e melhorias sao documentadas para que sirva de base de conhecimento e
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consulta por nosso time de suporte, isso facilita muito o nosso dia a dia de operagoes [...]. Essa
base é toda digital e usamos em uma aplica¢do web para manter” (E3).

Muitas vezes, a cultura da inovagao e a capacidade de inovacao da organizacao acontece
nos paises do eixo Europa e Estados Unidos de forma mais facil e rapida, porém, em paises em
desenvolvimento ou muito burocraticos, caso do Brasil, essa cultura de inovagdo acaba sendo
prejudicada:

[...] ld fora funciona melhor. Aqui é tudo mais burocratico quando chega no Brasil.
Entdo tudo é feito ld fora e comega na Suigca, comega em Londres, comega nos Estados
Unidos quando chega aqui ndo funciona, o Brasil é o unico contrato de papel ainda
¢é o unico contrato diferenciado, porque aqui tudo ainda é burocrdtico la fora é tudo
via sistema (E4).

Por fim, foi notado que dentro da capacidade de inovagao digital existe a habilidade

cognitiva, visando a busca de conhecimento de habilidades, treinamentos e adaptacdes:

Por ora, toda inovag¢do e melhoria sdo documentados para que sirva de base de
conhecimento e consulta por nosso time de suporte, isso facilita muito o nosso dia a
dia de operacgoes (E4).

Sob a analise dos efeitos das capacidades de inovacdo digital, pdde-se observar que a
organizac¢do atua em um fluxo de gestdo de inovacao digital do inicio ao fim, ou seja, desde o
entendimento das necessidades das areas de negdcios, alinhamento da estratégia de inovacao
digital com a estratégia de negocio e estratégia de TI, elaboragdo dos processos de inovagao

digital e busca constante pelas capacidades de inovacao tecnologica e digital.

4.2.4 Efeitos da gestdo da inovagdo digital na gestdo de conhecimento

Na dimensdo de gestdo de conhecimento, a area de gestdo da inovagdo digital se
preocupa em buscar o conhecimento, além de tratar, analisar e armazenar esse conhecimento
em plataforma digital de parceiro externo, que facilitam a consulta, tanto com a sua equipe de

inovagdo quanto outras areas de T1, essa base ¢ considerada importante para a area de suporte:

[...] temos uma gestdo de conhecimento ativa, temos uma base de conhecimento em
uma plataforma de um parceiro global [...] nessa base armazenamos todos as
informagées que vdo sendo geradas na empresa, desde problemas resolvidos a
solucionados, a equipe de suporte usa bastante [...] colocamos nessa base uma parte
dos nossos codigos para ficar armazenado e ser servir de consulta outros projetos
(E2).

Notou-se que a gestao de ideias fica dentro do escopo de negdcios da area de gestdo da
inovagao digital. Essa gestdo possui um papel fundamental para achar e promover ideias que
gerem novas propostas de solugdes em produtos e servicos:

[...] a nossa drea possui uma pessoa especifica que cuida da gestdo de ideias, como
uma empresa global, as ideias chegam de varias partes do mundo e sdo filtradas,
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consolidadas e avaliadas por uma equipe [...] o objetivo sempre é gerar novos
produtos, servigos e solugdes para nossos clientes (E1).

A geracao de ideias € incentivada pelas areas de negocios tanto no ambiente externo
quanto no interno. A organizacdo entende que as ideias e feedbacks que sao compartilhados
pelos colaboradores, clientes e parceiros sdo importantes para aprimorar ou langar uma nova
solucdao no mercado, fica evidenciado que as propostas para novas solugdes sao demandadas

mais pelas areas que estdo em constante contato com os clientes:

Ficamos atentos com as ideias que sdo entregues para a nossa equipe [...] muitas
dessas ideias sdo enviadas pela darea comercial, venda e marketing e estdo sem
olhando algo que o cliente reclamou, precisa ou vai precisar (E1).

Quando analisada a capacidade de absor¢do de reconhecer, adquirir, assimilar novas
informagdes e explorar novos conhecimentos, notou-se que a empresa nao possui uma
maturidade completa nesse quesito: “/...] nesse aspecto de capacidade de absor¢do ainda
estamos trabalhando para aprimorar, hoje ndo somos 100% efetivos nessa capacidade,
ainda!” (E1), a falta de maturidade dessa capacidade esta relacionada a custos “/...J entdo, as
vezes, o custo financeiro para absorver alguma tecnologia é alto” (E2). Para a area de
sustentacdo, a capacidade de absor¢do ¢ um grande desafio que também estd relacionado a
custos: “/...] quando absorvemos alguma tecnologia de mercado ou até mesmo solugdo ja
pronta, eu preciso adicionar esse conhecimento na minha equipe de suporte através de

treinamento, contrata¢do ou contrato externo e isso tem custo alto [...].” (E3)

4.2.5 Efeitos da gestao da inovagao digital na gestao de portfolio de inovagao digital

Na dimensdo gestdo de portfolio de inovacao digital, a organizacdo se mostrou atenta
para essa dimensdo, uma vez que, a gestdo de portfolio de inovagao digital se tornou necessaria
para compreender as escolhas e decisdes sobre as inovagdes digitais que seriam inseridas na
linha de desenvolvimento e descartar projetos ndo prioritarios. A gestdo de portfolio de
inovacao digital se baseia nas necessidades e capacidade de inovacdo e busca estar alinhada
com outras areas de negdcios como marketing e vendas para atender os desejos e necessidades
dos clientes externos e procura ser uma gestao agil para alteragdo de portfolio, reduzindo
dependéncias com outros projetos e flexivel com habilidades para se adequar as mudangas

somente externas:

A nossa gestdo de portfdlio de digital é flexivel e agil para ser capaz de lidar com o
ambiente externo, parceiros, aliangas e com agilidade para buscar e adotar
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tecnologias e solugdes digitais visando entregar o que realmente o cliente
procura.(El).

A area de gestdo da inovacdo digital possui um processo definido para conduzir o
portfolio de inovacdo digital de forma répida e agil. Essa gestdo se inicia com a sele¢do de
ideias que sdo coletadas pela propria da equipe de gestdo de inovacao digital - incluidas na
gestao de conhecimento - encaminhada para um comité executivo. Esse comité ¢ o responsavel
por apresentar as propostas de projetos de inovacdes digitais para a lideranca da organizacao.
Nessa fase, os projetos sdo selecionados, aprovados e priorizados conforme urgéncia ou maior
chance de melhorar a performance organizacional.

[...] a nossa gestdo de portfolio esta alinhada com a capacidade de inovagado digital
e com as areas de negocios que visam aumentar a base de cliente, portanto é baseado
em desempenho organizacional, além disso, possuimos dentro desse portfolio alguns
indicadores, visando priorizar solug¢des que a nossa organiza¢do necessita para
concorrer no mercado (E3).

Notou-se que, na organizagao, a construgdo e a gestao do portfolio de inovagao digital,
que ¢ realizada pela area de gestdo da inovagado digital, sofrem forte influéncia das areas de
negocios como marketing e vendas e que essas duas areas compartilham informagdes, dados e
experiéncias para pressionar a alta direcdo aprovar e priorizar projetos que atendam essas areas:
“O envolvimento das areas de negocios e da vice-presidéncia tem como foco principal alinhar
o portfolio digital com a estratégia de negocios da empresa buscando alcan¢ar performance

financeira, nesse momento os projetos mais rentdaveis sao selecionados e priorizados” (E1).

A gestdo de portfolio de inovacdo digital ¢ uma gestdo focada somente em demandas
para atender os clientes, € ndo necessidades internas por solugdes digitais. Isso foi apontado por
mais de um entrevistado, a organizacao apresenta falhas por nao possuir um portfolio digital
dedicado e definido para demandas internas das areas de negocios. Isso impacta o trabalho das
areas de negocios que sdo atendidas por somente um lado - nas ideias e solu¢des com foco no
mercado e cliente - j& para os projetos que irdo auxiliar na produtividade e agilidade interna,
nao existe uma gestao de portfolio digital definida:

A nossa gestdo dentro do portfolio digital é focada para as demandas externas que
sdo para atender os clientes com produtos e servigos, para as demandas internas de
solicitagées de dreas de negocios ndo temos uma gestdo muito ativa, essas demandas
seguem um processo diferente e isso ¢ um problema, pois nem sempre as dreas de
negocios sdo atendidas conforme desejam e isso gera muita reclamacdo. (E2)

4.2.6 Efeitos da gestao da inovagao digital na gestdo de projetos de inovagao digital
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Na dimensao de gestdo de projetos de inovagao digital, a organizagdo possui uma equipe
dedicada para os projetos que sdo eleitos como prioritdrios pela gestdo de portfolio digital:
“hoje temos uma equipe dedicada para projetos de inovagao digital, é uma equipe que so olha
esses tipos de projetos” (E2). Essa area de gestao de projeto de inovagdes digitais € vista como
uma das mais importantes dentro da gestdo de inovacao digital da organizacdo: “Consideramos
que a area de gestdo de projetos para a inovagado digital é uma das dreas mais importantes
para a entrega de novos produtos, servigos e solug¢oes para os nossos clientes, drea de negocios
e toda a empresa, por que ndao?” (E1).

A organizacdo apresenta que os processos de inovacdo digital estdo atrelados a gestao
de projetos de inovagdo digital, visando um melhor controle e alinhamento, além de buscar e
adotar metodologias ageis e adaptativas que sao entregues em fases e validada pelas areas de

negdcios que demanda o produto ou servigo:

A nossa equipe de gestdo de projetos para digital adota uma metodologia mais
adaptativa, agil e flexivel para reduzir etapas mais longas e complexas [...]
trabalhamos por sprints dedicados a cada fase de desenvolvimento, cada entrega estd
condicionada a atender o que foi determinado pela equipe de portfolio digital e sdo
sempre validadas por usuarios chaves das dareas de negocios solicitante (E1).

A érea de gestdo da inovacdo digital credita aos gerentes de projetos digitais grande
parte do sucesso na entrega de seus produtos, servigos e solugdes. Para a organizagdo esse
recurso € pega chave para entendimento de todo o processo da inovagao digital, além de ser um
catalizador e gestor que consegue alocar os recursos humanos em cada fase do projeto desde o
entendimento, desenvolvimento, testes, homologagdo, comunicacao e entrega do projeto para a

area de sustentagao:

Os nossos gerentes de projetos possuem varias habilidades que os antigos gerentes
de projetos ld atras ndo possuiam, hoje eles participam cada vez mais do processo de
inovagdo digital, entendendo se existem projetos concorrentes nos comités e reunido
de portfolio. (E1)

A equipe de gestdo de projetos digital tem um papel importante na empresa, toda a
gestdo do inicio ao fim do projeto é de responsabilidade deles, aléem de passar o
conhecimento para a minha equipe de suporte. (E3)

Contudo, notou-se que para as areas de vendas e marketing regional — Brasil — a area de
gestdo da inovacdo digital de projetos € insuficiente na hora de treinar a equipe de vendas e
repassar o conhecimento necessario. Por ser uma empresa global, muita das vezes a barreira
linguistica torna-se um fator negativo para o treinamento. Os treinamentos sao disponibilizados
no sistema interno da empresa e, muitas vezes, em apresentacdes de Power point, que ndo sao

apresentados ou até mesmo atualizados, ficando com o passar do tempo defasados e
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prejudicando as equipes: “/...] outro gap da drea de inovac¢do e ndo conseguir treinar as

equipes, cara eu jd vi a propria equipe de vendas, eles mesmo se treinando” (ES).

4.3 A influéncia da gestao da inovacao digital na performance organizacional

Essa andlise consiste em compreender e avaliar como a gestdo da inovagdo digital
influéncia na performance organizacional dentro da organizacdo analisada. Essa performance
organizacional, pode ser alcancada de diversas formas e por varidveis tanto internas quanto
externas tais como lideranca, posicionamento, fidelizacdo de clientes, marketshare e resultados
financeiros conquistados por meio dessas varidveis.

A érea de gestdo da inovagdo digital ¢ vista como uma darea estratégica dentro da
organizagdo pela principal lideranca executiva e ¢ entendida como tal e com riscos e

recompensas:

[...] a grande maioria das empresas ndo entendeu o que é inovag¢do e quer
implementar a inovagdo digital a qualquer custo porque confundem um conceito de
inovagdo com transformacdo digital que sdo coisas diferentes [...] inovar vem com o
risco, inovar tem que ter sempre risco e recompensa (E7).

Para a executiva de inovagdo, a gestdo da inovacdo digital que ¢ abrangida pela
organizag¢do ¢ essencial para auxiliar no entendimento, busca e desenvolvimento de novas
tecnologias digitais, que podem ser utilizadas para gerar maior produtividade, eficiéncia e

ganho operacional e performance organizacional:

A area de gestdo da inovagdo digital possui uma grande responsabilidade para toda
a empresa, pois as novas tecnologias digitais, os novos conceitos e modelos que
surgem precisam ser entendidos e tratados de forma especial [...] a inovagado digital
muda muito uma empresa desde os seus processos mais simples até a estrutura da
empresa e como pessoas [...] precisa ser entendido e direcionada de forma
orquestrada para buscarmos |[...] eficiéncia operacional e entdo sim performance
organizacional para todos dentro da empresa e fora... nossos clientes (E1).

Para a executiva de marketing, a gestdo da inovagao digital ¢ vista como uma area de
apoio que contribuem com as demandas da organizacdo e entrega produtos e servigos para

atender o cliente final:

[...] e a inovagdo digital ndo é so tecnologia é um formato de pensamento do que eu
consigo mudar para agilizar meu processo. Hoje a area de gestdo da inovagao digital
ajuda muito. [...] Desde pequenos processos até os macroprocessos. [...] Desde
impactar mais clientes com a entrega de solu¢des personalizadas. [...] E uma drea
essencial e importante aqui dentro da empresa para atender a demanda de mercado
(ES5).

Para o executivo comercial, a gestdo da inovacao digital ¢ vista como benéfica para

auxiliar nas vendas da organizagdo: “/...] hoje a area comercial se beneficia muito da qualidade
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das inovagoes digitais para o cliente. [...] Eles incentivam (a alta dire¢do) e todas as vezes que
a gente olha la fora eu oug¢o maravilhas e consequentemente isso ¢ bom para as vendas” (E4).

Para o executivo financeiro, a gestdo da inovagdo digital praticada ¢ estratégica e
importante. Essa importancia ¢ vista com um fator chave para o incremento de receita

financeira;:

A area de gestdo da inovacdo digital é uma drea global que busca atender as
demandas de forma global, nos comités executivos consideramos essa drea totalmente
estratégica dentro da organizagdo [...] é uma drea diferente da drea de TI, onde estdo
prestando suporte para os produtos, servi¢os e demandas internas, essa drea entende
a necessidade das areas comerciais principalmente, e atua para buscar a inova¢do
necessaria para que a empresa possa ter um diferencial no mercado (E6).

Notou-se que os executivos da organizagdo compreendem a importancia da gestao da
inovagdo digital como principal orquestrador das diversas tecnologias digitais, modelos de
gestdo e disseminacgdo de ideias para novos produtos e servigos, além das suas aplicacdes. Os
riscos dessa gestdo sdo percebidos e entendidos pela organizacdo. Um desses riscos ¢ o de
investimento, que podem nao retornar em resultado financeiro, entretanto a inovagao digital ¢
vista como um processo € nao necessariamente a unica salvacao da organizagao:

A inovagdo digital é algo necessario, mas ndo necessariamente o que vai salvar a sua
empresa nos proximos anos [...] a inovagdo tem que ser um processo constante na

empresa, assim como recursos humanos, assim como financeiro, como marketing
visando eficiéncia e performance (E7).

Percebe-se que a gestao da inovacao digital possui um desafio que deve ser entendido
por todos dentro da organizagdo. Essa gestdo ndo pode acontecer somente em uma determinada
area ou departamento especifico. A gestdo da inovacgdo digital deve ser um elemento que
trafegue por todos os departamentos organizacionais de forma lateral e ndo fop down,
beneficiando todos que compde a organizacao. Portanto, a gestdo da inovagdo digital deve
possuir um papel de orquestragdo e de gestao, para que nao seja vista como simplesmente uma
area de eficiéncia operacional e esse desafio deve ser entendido e traduzido pelos principais

lideres da organizagao para que se reflita na organizagdo como um todo:

a inovagdo tem que caminhar lateralmente, ela ndo pode vir de baixo para cima e
nem de cima para baixo, sendo ela ndo funciona [...] a inovagdo tem que beneficiar
a empresa, tem que beneficiar o cliente, pois se as pessoas ndo sentem o mesmo
beneficio ndo adianta (E7).

Portanto, a gestdo da inovagao digital deve atuar para ser compreendida e benéfica para

toda a organizagdo. Isso deve estar claro na estratégia de inovagdo digital: “Todos devem ser
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beneficiar da gestdo da inovagdo digital, se uma drea nao é beneficiada se comparada com a
outra a sua estratégia de inovagdo digital ta errada a empresa inteira tem que sentir o mesmo
impacto” (ES).

A performance organizacional deve ser percebida com senso comum entre todos os
principais atores de dentro de uma organizagdo: acionistas, pessoas e clientes. A gestdo da
inovacao digital tem como uma das suas responsabilidades beneficiar todos, sem excecdo e ser
a responsavel por comunicar como a inovagao digital, tecnologia, processo, produtos, servigos,
entre outros aspectos implementados na organizagdo: “/...] nos temos que ser o responsavel
por todo o ciclo de vida daquela inovagao digital que estd acontecendo, até mesmo apos o fim
do projeto e inicio do suporte e operagdo” (E1). Portanto, uma gestao da inovagao digital deve

atender toda a organizagao e isso deve constar na sua estratégia de inovagao digital:

Todos devem ser beneficiar da gestdo da inovagdo digital, se uma area ndo é
beneficiada se comparada com a outra, a sua estratégia de inovagdo digital ta errada
[...] a inovagdo digital tem que ser explicada e homogénea para a empresa inteira
sendo a inovagdo digital ndo vai ser mais do que eficiéncia operacional [...] a
inovagdo digital tem que criar valor para os 3 tipos de ativos: para acionistas,
pessoas (funcionarios) e clientes (E7).

Notou-se que a gestdo da inovagao digital possui a responsabilidade de trabalhar a
cultura de inovagao e cultura organizacional junto com a area de recursos humanos e lideranca:
“temos que trabalhar a cultura de inovagdo e organizacional, mas ndo sozinhos, precisamos
dos recursos humanos ao nosso lado e apoio dos executivos para que seja mais facil de toda a
empresa entender” (E1). Este trabalho, em conjunto entre a area de gestao da inovagao digital,
recursos humano e liderancga, visa buscar engajamento, eficiéncia, produtividade, reducdo de

custos e ser um guia para alcangar a performance organizacional:

[...] tem muita gente fazendo inovagdo e s6 aumentando o custo, aumentando recurso
e ¢ ai onde as empresas acabam morrendo. [...] esse é um ponto, o outro ponto ¢ que
assim, ndo existe dentro da gestdo da inovagdo desconectar pessoas, entdo ou a drea
de inovagdo trabalha junto ou mesmo se reportando para o executivo ou para o RH
ou ndo tem como, porque inovagdo esta ligado diretamente a cultura e cultura sdo
feitas por pessoas sem uma a outra ndo existe (E7).

Notou-se que a organizagao apresenta uma visao coerente sobre a cultura da inovagao.
Essa cultura pode sofrer influéncia significativas no ambito organizacional e € necessario que
tenha um dono que engaje e incentive a inovacao dentro da organizagdo. A cultura de inovacao
estd positivamente relacionada com a capacidade de inovagao organizacional e a performance

organizacional, uma vez que uma organizacao inovadora expande as suas capacidades e visao
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como organizacdo melhorando a satisfacdo dos seus colaboradores e clientes e inicia um
processo importante conduzido pela alta lideranca:

A organizacao possui uma vasta diferenciacdo no mercado, gragas as inovagdes digitais
que foram capazes de desenvolver, pelo uso de tecnologias digitais para a entrega de produtos
inovadores, servicos e pelas suas plataformas digitais que conseguem atrair cada vez mais
clientes. Segundo o executivo principal da empresa, esse ¢ um propodsito alcangado pela
tecnologia: “A tecnologia te ajuda a vender um proposito, as coisas que tém proposito lhe
ajudam a vender a inovagao digital” (E7). Para a executiva global de gestdo da inovagao
digital, a inovacao digital ¢ baseada em uma expectativa de entender um mercado que busca
uma determinada inovagao:

[...] creio que agora temos aproximadamente 2,5 milhoes de pessoas usando nossos
produtos e servicos todos os dias, portanto ter uma visdo incomparavel das
necessidades e expectativas das tecnologias digitais existentes sdo essenciais para
uma empresa do nosso tamanho, portanto no tipo de negocios que a nossa
organizagdo esta envolvida a nossa participagdo tem que se efetiva, se o nosso foco
principal é a experiéncia do cliente, precisamos, portanto, adotar estratégias que
consigam manter seu objetivo principal, focando ao mesmo tempo na importancia da
integragdo, processos e ROI (E1).

Nessa visdo, a gestdo da inovagao digital ¢ essencial e estratégica para as organizagoes
que desejam desenvolver produtos e servigos focados em solugdes e inovagdes digitais. Notou-
se que, na organizagao analisada, uma area dedicada para entender e atender as demandas das
areas de negdcios ¢ vital para orquestrar as diversas tecnologias digitais, reduzir as incertezas e
complexidades que envolvem a inovacao digital e, assim, entregar resultados para todas as areas
da organizag¢do, criando uma performance organizacional e aumentado a lucratividade:

A inovagao digital que é desenvolvida hoje dentro da empresa é responsavel sim [...]
consegue aumentar a nossa receita, por atrair mais clientes [...] cerca de 45% da
nossa receita vem das solugoes digitais que ofertamos no mercado (E6).

Hoje as nossas vendas sdo conquistadas através de um trabalho arduo que é realizado
pela minha equipe, mas sem os nossos diferenciais de inovagdo digital, tecnologias e
solugdes que ofertamos as vendas seriam bem piores, qui¢d nem seriamos lideres de
mercado (E4).

Notou-se que a gestdo da inovagdo digital possui uma grande parceria com a area de
marketing e comercial. Essa gestdo ¢ realizada por uma gestdo de conhecimento eficaz e
eficiente, ou seja, a gestdo da inovagao digital entende as necessidades do marketing, comercial
e vice-versa e por ferramentas especificas de big data consegue traduzir dados em informacgdes

que serdo primordiais para que ambas as dreas de negdcios entendam o mercado e consigam
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auxiliar na criacdo de novos produtos, servicos e solugdes, sendo capazes de resolver o

problema e entregar valor direcionado no mercado:

[...] quando o marketing ele tem uma base de dados [...] quando sabe da informacdo
real do cliente, quando [...] eu sei ler o que estd acontecendo, eu consigo entender o
que é o que esta acontecendo (ES).

A area de marketing entende que existem varias tecnologias disponiveis e assimiladas
no mercado, porém, ¢ importante que uma gestao especifica entenda essas tecnologias para que

sejam utilizadas aquelas que mais se aplicam para atender a organizacao:

[...] quando fala de tecnologia é um mundo [...] e muita gente de marketing tem que
entender a tecnologia para poder implementar servigos e criar produtos novos (ES5).

Notou-se durante as entrevistas que a gestdo da inovacdo digital ¢ responsavel em
trabalhar junto com as 4reas de marketing e comercial para atrair e reter mais clientes, criando

performance organizacional ampla para a organizagao:

[...] com toda a certeza, com toda certeza a gente consegue enxergar mais, abrir os
olhos [...] se eu estou alinhada, se o marketing esta alinhado com vendas e eu estou
te demandando um mercado, esse mercado faz sentido (E5).

Percebeu-se durante as entrevistas que tanto a area de marketing, comercial, distribui¢ao
e vendas sdo as mais beneficiadas com as entregas da area de gestdo da inovagdo digital e,
consequentemente, conseguem alcangar performance organizacional de dentro para fora. Esse
achado vai ao encontro ao que foi proposto por Kelm, Narayanan e Pinches (1995) que afirmam
que a area comercial dentro de uma organizacdo, deve se preocupar em tornar o produto ou
servicos em um produto totalmente comercial e de sucesso, incluindo esfor¢os de diversas areas
de negdcios como marketing, vendas, distribui¢do entre outras. Ainda segundo os autores, essa
fase de comercializacdo pode ser vista com uma fase de transicdo, na qual a organizagdo se
torna menos dependente das suas capacidades tecnoldgicas e passa a ser mais dependente da
dinamica do mercado e aceitagdo do produto ou servigos, como algo inovador ou disruptivo,
que podera ser utilizado para resolver ou auxiliar em um problema de um individuo ou outra
organizagao.

Notou-se quanto as capacidades tecnologicas, embora sejam importantes durante os
processos iniciais da fase de inovagdo, que as atividades que estdo mais relacionadas para o
desenvolvimento e fase de langamento, bem como implementacdo sdo, particularmente,
inerentes as capacidades de marketing da organizacdo, devendo fazer desde uma investigagao
de mercado, com teste e promocgdo. Nesse sentido, os aspectos de comercializacdo se tornam

mais direcionados e guiados para atingir e conseguir clientes e alcangando receitas maiores.
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Podemos dizer que a nossa lucratividade esta totalmente relacionada a que a area de
vendas consegue alcangar, veja ndo estou dizendo que outras areas da empresa ndo
sejam importantes como rh, fiscal, operagdo e etc [...] hoje quando falamos de
performance, desempenho empresarial estamos pensando que a drea de marketing e
comercial conseguiram alcangar o esperado com as solugbes ofertadas pela
organizagdo, ndo somente as digitais, eu falo também das off-line e isso gera
performance financeira que é vista por todos, principalmente la fora (EG).

Essa performance organizacional que ¢ alcancada, apresentada e confirmada pela area
financeira, vai ao encontro a proposta de Shiue et al. (2021) que apresenta que as organizagdes
devem possuir a ambidestria de vendas, ou seja, encontrar sinergias entre vendas de novos
produtos ou servigos digitais, buscando manter as atividades de servico e marketing
simultaneamente, visando maximizar o impacto de ambos e aumentar o desempenho e receita
financeira.

Portanto, uma forma de se medir a influéncia da gestdo da inovagdo digital na
performance organizacional pode estar relacionada diretamente com indicadores de
performance: “Indicadores de performance sdo importantes para a gestdo da inovagdo digital
medir se realmente esta sendo efetiva ou ndo na organizagdo, ndo indicadores de gestdo de
negocios, mas sim da inovagdo digital.” (E7). A gestdo da inovacao digital deve ser capaz de
trazer indicadores para a medi¢cdo de como essa gestdo estd influenciando e contribuindo para

gerar performance organizacional:

A gestdo da inovagdo digital deve trazer indicadores de performance para vocé poder
medir a gestdo operacional, eficiéncia operacional é um gol [...] a grande maioria
ndo sabe o que esta medindo, a grande maioria cria indicadores de negocios...
indicadores de faturamento, margem e lucro, quais sdo os indicadores de inovagdo
digital (E7).

4.4 Resumo e analise dos efeitos gerais

Para a validagao dos resultados, foram realizados cruzamentos de documentagao ptblica
extraida do site da organizagdo na area de relatdrios anuais de relacionamento com investidores,
documentacdo interna e relatdrios financeiros disponibilizado pelas areas de negdcio da
organizagdo. Os dados encontrados foram questionados, validados e cruzados durante o
processo de entrevistas com os lideres da organizagdo versus as inovagdes digitais que foram
entregues por periodos pela area de gestdo da inovagao digital.

Foi possivel identificar pela anélise de conteudo das entrevistas realizadas, os efeitos de
atributos especificos da gestao da inovagao digital na organizagdo sobre a sua capacidade de
orquestrar novas tecnologias, tipos de inovacao e capacidade de processo de inovagao digital,

além da orquestragdo realizada sobre as capacidades de inovacao tecnoldgica e digital. Também
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foi possivel identificar os efeitos especificos sobre a gestdo de conhecimento, portfélio e
projetos de inovacdo digital. Dessa forma, foi possivel analisar como a orquestracdo e gestao
sdao dimensoes essenciais para que a organizagao alcance performance organizacional por meio
da gestdo da inovacao digital. O quadro 10, sintetiza os achados de como a gestao da inovagao
digital exerce influéncia dentro dos componentes de cada dimensao analisada e contribui para
a performance organizacional validando o efeito geral dessa pesquisa.

Durante as atividades dessa pesquisa, foi possivel identificar que a gestdo da inovagao
digital possui componentes que influenciam na performance organizacional, e corroboram com
as demais areas de negocios visando entregar resultados. Por motivo de confidencialidade, os
numeros dos resultados financeiros que foram alcancados com a influéncia da gestdo da

inovagao digital ndo foram disponibilizados nesse trabalho a pedido da organizacao analisada.



Quadro 10 - Resumo dos achados do projeto de pesquisa
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Tipos de inovacodes

GID - Gestao da Inovacao Digital

Inovagao radical

Inovagdo incremental

Inovagdo colaborativa

Inovacdo aberta

Performance Organizacional

(+) a organizagdo busca
inovar radicalmente
visando alcancar
diferenciacao.

(+) a organizagdo estd
sempre incrementada seus
produtos e servigos para
atender as necessidades
dos clientes. A inovagéo
incremental conta com
feedbacks de funcionarios
e cliente.

(+) a organizagdo ¢é aberta
para ouvir propostas de
clientes, colaboradores e
parceiros para buscar
inovagoes.

(-) a organizagao nao
apresentou capacidades
de inovagdo aberta, porém
esse tipo de inovacao esta
em analise

(+) identificado que os tipos
de inovagdes utilizados pela
organizacdo auxiliam na
performance organizacional
e sdo guiados pela EID.

(-) A organizacdo ndo
apresentou nenhuma
capacidade de inovagéo
disruptiva. As inovagdes
disruptivas poderiam
entregar diferenciacdo e
vantagem competitiva.

EID -
Estratégia da
Inovaciao Digital

GID - Gestiio da Inovacio Digital

Alinhamento de estratégia Produtos/Servigos Ambiente Habilidades Performance Organizacional
(+) adreade GID ¢ (+) focada em experiéncia | (+) GID identifica (+) identificadas (+) identificado o
responsavel por alinhar a | do usuario. oportunidades de habilidades de captar alinhamento da estratégia de
estratégia de inovagao inovagdo digital tanto nos | novas tecnologias inovagdo digital com a
digital com a de negocios, | (+) proposta de valor para | ambientes internos quanto | digitais. estratégia de negocios;

visando buscar
performance
organizacional.

clientes.

(-) ndo apresenta uma
estratégia para inovacao
digital interna para as
areas de negocio.

nos externos.

(+) GID identifica
necessidade de
digitalizacdo da
organizacao.

(+) faz parte da EID de
criar formas de manter
equipes capacitadas na
area de inovagdo digital e
TL

(+) parcerias com
organizacdes externas.

(-) a falta de uma estratégia
de inovagdo digital para as
areas internas afeta a
produtividade e agilidade das
areas internas.

(continua)
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PID-
Processo da
Inovacio Digital

GID - Gestao da Inovacao Di

ital

Descoberta Desenvolvimento Difusio Impacto Performance Organizacional
(+) identificado que os (+) capacidade de (+) Interna para as areas (+) avaliado na entrega do | (+) processo de inovagdo
processos sdo definidos processos visando o solicitantes. produto/servico; digital alinhados com a

para descoberta por
ideias, sugestdo e
feedbacks.

(+) suportado pela gestdo
de conhecimento.

desenvolvimento de
inovagao digital.

(-) devido a velocidade
das tecnologias digitais os
processos de
desenvolvimento sdo
alterados e, muitas vezes,
ndo comunicado com
todos os envolvidos.

(+) treinamento de
usudrios chaves para as
areas solicitantes.

(-) ndo compartilhada
com outras areas (ndo
solicitantes).

(-) ndo apresenta um
treinamento efetivo para
as areas de negocios.

estratégia de inovacdo digital
orientado a busca de
performance organizacional;

(+) capacidade de alterar os
processos para alcangar os
objetivos da organizagao.

(-) a falta de comunicacao de
alteracao de processos,
difusdo e treinamento
especifico pode prejudicar na
comercializa¢do dos
produtos e servigos.

CIT-
Capacidade de
Inovacao
Tecnolégica

GID - Gestao da Inovacao Di

ital

Capacidade de respostas

Aplicagdo de processos de
tecnologia

Capacidade de capital
financeiro

Capacidade de recursos
humano

Performance Organizacional

(+) capacidade
tecnologica para atender e
responder as pressdes
internas e externas

(+) capacidade atende as
demandas da estratégia da
inovagao digital.

(+) identificada
capacidade tecnoldgica
para o entendimento de
novas tecnologias.

(+) identificados
processos definidos e
cobertos pelos PID.

(-) os custos envolvidos
na capacidade de
inovacdo tecnoldgica sdo
motivos preocupantes e
sdo revistos a todo
momento.

(-) os custos para manter a
capacidade de inovagao
tecnoldgica ndo sdo
segregados, esses custos
sdo considerados no
or¢amento total da area de
TL

(+) identificada a
capacidade de recursos
humanos especializados
para desenvolver a
inovagdo tecnoldgica.

(+) identificada a
capacidade de busca de
parceiros tecnologicos.

(+) a capacidade de inovagao
tecnologica consegue atender
as demandas da estratégia de
inovagao digital e
consequentemente a
estratégia de negocios da
organizagao;

(-) os altos recursos
financeiros que € necessario
para manter a capacidade de
inovagdo tecnoldgica € um
agravante no budget de Tl e
sempre € questionado.

(continua)
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CID -
Capacidade de
Inovacio Digital

GID - Gestao da Inovacao Di

ital

Capacidade de evolucao

Capacidade de
infraestrutura

Capacidade estratégica

Capacidade de parcerias

Performance Organizacional

(+) recursos: identificado
a capacidade da
organizagdo em
flexibilizar recursos
financeiros, tecnologicos
¢ humanos

(+) identificado o
comprometimento com a
inovacao no ambito de
influenciar e motivar
partes interessadas para
facilitar a inovagdo
digital.

(+) identificada uma
capacidade de
infraestrutura resiliente
em nivel global.

(+) identificado que a
organizagdo se preocupa
com a infraestrutura de TI
para acomodar as suas
inovagdes digitais, além
de oferecer mais servigos
baseados na infraestrutura
de TI para seus clientes.

(+) identificada a
capacidade de parceria
para buscar capacidade de
infraestrutura para
facilitar a inovagao
digital.

(+) identificado o trabalho
com outras areas,
principalmente RH, para
adotar uma cultura de
inovagdo e
organizacional;

(+) identificada a
capacidade estratégica e
gerencial para engajar,
comunicar os objetivos
estratégicos em relacdo a
inovagdo digital;

(+) identificado dentro da
gestdo de conhecimento
habilidade cognitiva para
adaptar processos de
negocios;

(-) identificadas
dificuldades de selecionar
capital financeiro para
dedicar somente a essa
capacidade.

(+) identificado forte
relacionamento com
parceiros externos.

(+) identificada a busca
por capacidade de
inovagdo digital externa a
organizagdo por aliancas e
parcerias em nivel global.

(+) identificada a capacidade
para alcangar a inovacao
digital e apresentar a
organizagao;

(+) identificado que essa
capacidade esta relacionada a
criagdo de vantagem
competitiva e diferenciagdo
em produtos e servigos;

(+) identificada a capacidade
de digitalizagdo de produtos
e servicos para clientes;

(-) identificado que a CID,
orientado pela GID ¢ EID
ndo foca 100% em todas as
demandas solicitadas por
areas internas da
organizacdo, somente para a
capacidade de ofertar
produtos e servigos para
clientes.

(continua)
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GC -
Gestao de
Conhecimento

GID - Gestao da Inovacao Digital

Base de conhecimento

Gestdo de Ideias

Capacidade de Absorg¢do

Performance Organizacional

(+) identificada a
preocupagdo em
armazenar o
conhecimento adquirido
em plataforma digital com
acesso aos usuarios de
inovagdo digital e TI.

(+) identificado um plano
e processo para gestéio de
ideias na organizagao.

(+) um filtro é realizado
na gestdo de ideia para
selecionar as melhores
ideias em conjunto com
outras areas de negocios;

(+) identificado que
novos produtos e servicos
da organizagdo foram
desenvolvimento a partir
de ideias de
colaboradores, clientes e
parceiros externo.

(-) ndo foi identificada
maturidade na
organizac¢do € nem na
area de GID para atender
efetivamente esse quesito;

(-) a falta de maturidade
esta relacionada a altos
custos de conhecimento,
contratagdo e contratos
externos.

(+) criagdo de novos
produtos e servigos pela
gestao de conhecimento que
geram diferenciacdo e
vantagem competitiva para a
organizagao;

(-) falta de capacidade de
absor¢ao prejudica na busca
de novas solugdes e
tecnologias digitais e
consequentemente e
internalizar as novas
solugdes.

(continua)
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GPOID -
Gestiio de Portfolio
de Inovacao Digital

GID - Gestao da Inovacao Digital

Capacidade de Inovacao

Desempenho de inovagao

Velocidade de Inovagao

Capacidade de selecao e
priorizagao

Performance Organizacional

(+) identificadas
consequéncias positivas
para o alinhamento com a
CID e GC;

(+) identificado
envolvimento,
compartilhamento e
envolvimento de outras
areas de negocios na
construgao do GPOID;

(-) a organizacdo falha em
ndo priorizar ou escolher
dentro da GPOID,
inovagdes digitais para
atender areas internas de
negocios e gerar maior
produtividades dessas
areas de negocios.

(+) identificada
consequéncia positiva
para capacidade de
inovagdo digital
permitindo um melhor
desempenho e GPOID

(+) a GPOID influencia e
contribui para um melhor
desempenho da inovagao
digital.

(+) identificado que a
GID realiza uma analise
de riscos, problemas para
aprimorar o GPOID;

(+) identificado agilidade
e flexibilidade para
alteragcdo do GPOID
quando necessario;

(+) identificado um
trabalho de diminuir
dependéncia de projetos
concorrentes na
organizacao;

(+) identificada
capacidade de parcerias e
aliangas com parceiros
externos para buscar
agilidade.

(+) identificada
capacidade de inovagéo
na seleg@o dos projetos
digitais;

(+) identificada
capacidade de priorizar
projetos que possam
trazer mais beneficios
para a organizagao.

(+) identificado
envolvimento da alta direcdo
executiva para alinhar a
gestao de portfolio digital
com a estratégia de negocios;

(+) identificado que a
tomada de decisdo referente
ao GPOID ¢ centralizada;

(-) identificado a ndo
priorizagdo de projetos que
poderiam aumentar a
produtividade e auxiliar as
areas internas da
organizagao.

(continua)
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GPRID -
Gestiao de Projetos
de Inovacao Digital

GID - Gestao da Inovacao Digital

Gestdo de Projetos

Adoc¢do de metodologias

Gerente de projetos

Performance Organizacional

(+) identificada uma
equipe dedicada para a
GPRID;

(+) alinhamento com a
gestdo do GPOID para a
decisdo dos projetos a ser
priorizados;

(+) identificado
alinhamento com
processos de inovagao
digital para condugdo dos
projetos de inovagao;

(-) identificada falha na
gestdo de treinamento da
equipe de projetos ¢ GID

para as areas de negocios.

(+) identificada adogdo de
metodologias ageis para
os projetos de inovagao;

(+) identificadas agoes
para adaptagdo dos
projetos e flexibilidade
entre 0s recursos
responsaveis pelo projeto

(+) identificado como
peca-chave dentro da
organizagdao como
facilitador e coordenador;

(+) identificadas
habilidades e experiéncia
em conducdo de projetos
de inovagao digitais

(+) priorizagdo e entrega de
projetos para atender as
demandas das areas de
negocios;

(+) gestdo de projetos
adaptativa, agil e flexivel
auxiliam nas entregas dos
projetos para a organizagao;

(+) alinhamento e condugao
da area de GID para facilitar
e mitigar riscos e impactos
negativos do projeto na
organizagao

(-) a falta de um treinamento
eficiente das inovagdes
digitais causa reclamagdes e
esforgos adicionais das areas
de negobcios que recebem as
inovagoes digitais.

Fonte: Elab

orado pelo autor (2022)
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5 CONCLUSOES

O objetivo desse trabalho aplicado foi investigar a influéncia que a gestdo da inovacao
digital pode exercer na performance organizacional. As questdes relevantes estudadas nesse
trabalho serdo importantes para as organizagdes que desejam inovar digitalmente e se reinventar
na FEra digital, visando buscar pelas inovagdes digitais, alcancar maior marketshare,
diferenciagdo, vantagem competitivas e entregar valor para os seus clientes finais.

Para a elaboragdo e a execucdo dessa pesquisa, foi realizada uma revisao da literatura
sobre o tema, a partir da qual se observou uma escassez de pesquisas empiricas, limitacdes e
ideias isoladas sobre a gestdo da inovagao digital, embora a literatura seja rica em apresentar a
gestdao da inovagdo, a gestacao da inovagao digital ainda carece de maiores estudos. Portanto,
devido a escassez de pesquisa sobre o tema, o pesquisador buscou compreender as capacidades
inerentes a inovacdo digital e as suas relagdes com as estratégias de inovagdo digital e
estratégias de negdcios e qual o comportamento da gestdo da inovacao digital e a influéncia na
performance organizacional, entendendo como as areas de negocios demandam e aceitam as
inovagoes digitais para aumentar a performance de uma organizagao.

Tendo em vista as limitacdes de literatura e pesquisas empiricas, optou-se por realizar
um estudo de caso exploratdrio, adotando a l6gica indutiva, por uma abordagem qualitativa,
com o objetivo de evitar-se restrigdes a teorias existentes e buscar uma maior profundidade no
entendimento dos dados coletados. Para essa pesquisa foi selecionada uma organizacao de nivel
global, que atua no segmento de servigo e esta presente em mais de 110 paises, que se utiliza
das inovagdes digitais para buscar diferenciacdo e vantagem competitiva do mercado. Além do
mais, essa organizacdo implementou uma area dedicada de gestdo da inovacdo digital visando
diminuir os riscos € aumentar o valor de entrega para si e para os seus clientes.

Por uma analise indutiva coletada por entrevistas semiestruturadas e por documentos
pesquisados em ambiente publico (internet) e internos, foi possivel entender e buscar achados
sobre os efeitos especificos que auxiliam como a gestdo da inovagao digital deve ser guiada
dentro de uma organizacao, criando efeitos positivos, evitando conflitos com ouras areas de
gestdo de TI e beneficiando as areas de negocios internas e, por fim, influenciando na
performance organizacional.

Quanto aos efeitos especificos, foi descoberto que a gestdo da inovagdo digital deve
orientar e orquestrar as capacidades de inovagdo tecnologia (CIT) e capacidade de inovagao

digital (CID), a fim de atender a estratégia de inovagao digital (EID) e reforgar os processos de
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inovagao digital (PID) para que se alcance o resultado esperado, além de auxiliar e suportar na
capacidade de inovagao organizacional (CIO). Para os efeitos gerais, observou-se que a area de
gestao de conhecimento (GC) ¢ uma area de suma importancia para fazer a gestdo de ideias.
Essas podem ser recebidas de varias partes da organizacao e de diversos paises, conseguindo
validar com as areas de negdcios quais as ideias podem ser priorizadas e estdo de acordo com
a necessidade da organizacdo e mercado. Por sua vez, a gestdo de absor¢do ¢ uma area
primordial da gestdo de conhecimento, que deve ser entendida e adotada por empresas que
buscam inovagdes digitais por novas tecnologias digitais e que essa capacidade ndo pode ser
desconsiderada na Era digital.

Ainda dentro dos efeitos gerais, observou-se que a gestdo de portfolio de inovagdes
digitais (GPOID) ¢ de extrema importancia para as organizacgdes que estdo buscando inovagdes
digitais e que essa gestdo deve atuar para envolver diversas areas de negocios, diminuir a
dependéncia de projetos concorrentes e selecionar, aprovar e priorizar as inovagdes digitais que
podem beneficiar a organizagao tanto de dentro para fora como de dentro para dentro. Em outras
palavras, ¢ importante as organizacdes desenvolverem um portfolio de inovagao digital para
atender as areas internas da organizagdo, a fim de gerar produtividade e entregar valor para
essas areas. Dentro da gestdo de projetos de inovacao digital (GPRID), observou-se que a gestao
de projetos focada nesses projetos, ndo considera mais a gestdo de projetos tradicional, mas
uma gestdo de projetos mais simples, adaptativa, agil e flexivel, visando diminuir atividades
que nao agregam valor ao processo de desenvolvimento e gestao de projetos.

Foi identificado que ao entregar a inovagao digital para comercializacao, a organizagao
se torna menos dependente de suas capacidades de inovagao tecnoldgica e digital e passa a ser
mais dependente da dindmica do mercado e aceitacdo do produto e servigos, como algo
inovador ou disruptivo, que podera ser utilizado para resolver ou auxiliar em um problema de
um individuo ou organizagdo. Por ultimo, a gestdo da inovagao digital ao conseguir entender,
orquestrar e conduzir as inovagdes digitais dentro da organizagdo, ¢ capaz de entregar valor de
negocios para as areas internas e essa entrega de valor se traduz em diferenciagdo, vantagem
competitiva, aumento de marketshare, fidelizagao e experiéncia nica e inesquecivel para seus
clientes, traduzindo-se no aumento dos numeros de vendas e, consequentemente, maior
lucratividade, aumentando-se, assim, o valor da organiza¢dao no mercado.

A figura 4 apresenta um modelo conceitual da influéncia da gestdo da inovagado digital

na performance organizacional conforme encontrado nos resultados da organizagao analisada.
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Figura 4 - Modelo conceitual da influéncia da gestdo da inovagao digital na performance organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

5.1 Contribuicoes tedricas

Na literatura, existem poucas pesquisas € estudos que abordam a influéncia da gestao
da inovagao digital na performance organizacional, a qual possa contribuir com as organizacoes
que estdo inovando digitalmente ou buscando uma forma de fazer a gestdo da inovagao digital
de forma eficiente eficaz. Ao revisar outros trabalhos e pesquisas, foi identificado que a
literatura da gestdo da inovacao ¢ densa e direcionada para qualquer tipo de inovagdo e que
algumas estdo desatualizadas em relacao a Era digital.

Ao identificar os efeitos especificos e gerais da gestdo da inovagdo digital dentro de
determinada organizagdo, este trabalho de pesquisa apoia a literatura de gestdo da inovagao
digital e corrobora a relevancia e importancia em possuir a gestdo da inovagao digital como

parte do escopo da area de TI e como essa gestao pode ser implementada e conduzida.

5.2 Contribuicdes e implica¢ées praticas

As organizacdes estdo em busca de inovar digitalmente, tanto as incumbentes como

novas — startups — estao na constante busca por inovagdes digitais e passando por uma profunda

e constante transformacao digital e disruptiva. Para essas organizagdes, esse estudo propde uma
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proposta sobre como a gestdo da inovacao digital pode ser um elo e guia de como conduzir as
capacidades de inovagao tecnologica e digital e outras areas de gestdo. Pelos resultados obtidos
de efeitos especificos e gerais, essa pesquisa apresenta uma forma de conduzir a gestao da
inovagao digital por um meio de atender as necessidades de negdcios e auxiliar na entrega de
performance organizacional, ndo sendo somente mais uma area de suporte ou de custos para a
organiza¢do. Diante disso, o conhecimento reunido nessa pesquisa podera ser utilizado por
organizagdes incumbentes ou startups na estruturacao de uma gestao da inovacao digital, com

os objetivos e propositos definidos.

5.3 Limita¢oes

Por ser um estudo de caso exploratorio e realizado em uma tunica organizagdo, oS
resultados que foram obtidos ndo sdo ou poderdo ser generalizados estaticamente. Esse estudo
de caso foi realizado em uma organizagdo privada e de ambito global, que consta como
principais parte interessada acionistas, portanto, os resultados podem ndo se aplicar a
organizagdes de outros setores ou tamanhos.

Uma limitacdo relacionada a esse trabalho estd diretamente ligada ao tipo de
metodologia de pesquisa — interpretativista e indutiva. Deve-se considerar que tal tipo de
pesquisa pode evitar vieses e limitagdes as teorias existentes e foi escolhida devido a limitagdo
de literatura. E importante frisar que alguns aspectos da referéncia tedrica utilizada para a
elaboragdo da pesquisa pode estar ausente na construcao da analise do caso ou resultado da

pesquisa, pela razdo de ndo terem sido considerados na coleta de dados efetuada.

5.4 Estudos futuros

O pesquisador propde replicar esse estudo de caso exploratdrio para outros tipos de
organizagdes, principalmente aquelas que ja nascem digitais. Sugere-se a aplicacdo de uma
pesquisa quantitativa e com uma abordagem dedutiva, com o objetivo e proposito de validar e
generalizar os efeitos identificados neste trabalho ou em outro, realizado na proposta acima
citada. Tendo em vista a proposta de uma gestdo da inovacao digital que tenha influéncia na
performance organizacional, propde-se a elaboragdo e validagdo de um framework dedicado

para a gestao da inovagao digital, visando alcangar performance organizacional.
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APENDICE A - CONVITE INDIVIDUAL AOS ENTREVISTADOS

Prezado, (nome do entrevistado)

Voce estd sendo convidado a participar de uma pesquisa académica " A influéncia da
gestdo da inovagdo digital na performance organizacional", que esta sendo realizada no ambito
de conclusao de trabalho final para o curso de mestrado em administracao de empresas, na linha

de pesquisa Tecnologia da Informagdo da Fundagao Getulio Vargas.

O estudo visa identificar e analisar a influéncia da gestao da inovagao digital dentro da
organizagdo, e quais sdo as nuances ¢ efeitos dessa gestdo na estratégia de inovacao digital,
processos, capacidades de inovagao digital e outros fatores determinantes para que essa gestao

crie uma performance organizacional.

A participagdo nessa pesquisa académica inclui a resposta ao questionario anexo — link
web, uma entrevista pessoal com gravacdo de 4udio e transcricdo para fins de andlise de
conteudo, e melhor entendimento dos dados coletados. Refor¢o que a participacdo sera de forma
andnima, ou seja, nao havera em nenhum momento divulga¢dao do 4dudio da entrevista, muito

menos da sua transcri¢ao integral.

Agradeco desde ja a sua colaboracdo para a minha pesquisa académica,

Alexandre Bastos
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADA

Inovacdo Digital

1.

Vocé acha que sua empresa pode se beneficiar pelo uso de tecnologia digital?

2. A inovagdo Digital ¢ importante para a sobrevivéncia da sua organizacao? Por qué?

GID — Gestao da inovagao digital

Quais recursos ajudam vocé a conduzir a Gestdo da inovagdo Digital?

Quais sao os tipos de inovagdes que a organizacao busca?

Quais sdo as métricas utilizadas para medir se a entrega da GID influencia na
performance organizacional?

A organizacdo possui uma equipe dedicada ou alguma empresa parceira para
desenvolver novas tecnologias ou internalizar e ajustar tecnologias digitais em uso no

mercado?

EID — Estratégia De Inovagao Digital

1.

A estratégia de inovacao digital ¢ alinhada com a estratégia de neg6cios e conhecida por

todos os envolvidos no processo de inovagao?

2. A estratégia de inovagdo digital se preocupa em atender experiéncia do usudrio e

entregar uma proposta de valor para o cliente?

PID — Processos De Inovacao Digital

A organizag¢do possui processos de inovagao digital?

Os Processos para inovagao digital sdo conhecidos por todos os participantes que atuam
na inovacao digital?

Os processos de inovacao suportam os estagios de descoberta, desenvolvimento, difusao
e impacto na organizagao?

As areas de negdcios participam em algum estdgio do processo de inovagao?
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CIT — Capacidade de Inovagao Tecnologica

1.

A organizagdo possui a capacidade de se organizar para selecionar, adquirir, absorver e
integrar novas tecnologias e realizar a gestdo de diversos recursos para desenvolver
novos produtos e servigos?

A organizacgdo ¢ capaz de selecionar, desenvolver e identificar tecnologias digitais capaz
de auxiliar na digitalizacdo e transformacao digital?

A alta direcao incentiva a area de inovacao digital a criar produtos e servigos para ofertar

aos clientes e alcancar vantagem competitiva?

CID - Capacidade de Inovagao Digital

1.

A organizacdo possui uma capacidade de inovagdo digital adequada e prepara para
responder aos objetivos do negocio?

A organizagdo passou por um processo de digitalizagdo ou transformagdo digital
recentemente? Se sim, como foi esse processo?

Como que a capacidade de inovagdo digital funciona dentro da sua empresa por
dimensdes como capacidade de evolugdo, capacidade de infraestrutura, capacidade

estratégica e capacidade de parcerias?

GC — Gestdo de Conhecimento

1.

2.

Com base na gestao de conhecimento que a organizacao pratica, vocé acredita que essa
base envolve gestdo ideias e de absor¢do de novas ou atuais tecnologias?

Essa gestao de conhecimento e efetiva e auxilia na gestao da inovagao digital?

GPOID — Gestao de Portfolio de Inovacao Digital

1.

2.

O portfolio de inovagdo digital estd alinhado com as estratégias, tecnologias e os
recursos disponiveis na organiza¢ao?
Vocé considera que o portfolio digital facilita e beneficia a gestao da inovagao digital e

auxilia na busca de vantagem competitiva e performance organizacional?
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GPRID — Gestdo de Projetos de Inovagao Digital

1.

Atualmente a organizacdo tem uma equipe focada para gerenciar os projetos de
inovagao e transformacao digital?

Como ¢ realizado essa gestdo de projetos? Alguma metodologia ¢ adotada? Qual o papel
do gerente de projetos em cada projeto de inovacao digital? Existe uma transicao para

a operacdo que ¢ executada pelo time de projetos?

Areas de Negdcios

Na sua opinido a area de gestdo da inovacao digital auxilia nas demandas da sua area de
negdcio? Vocé considera essa area importante e estratégica? Por qué?

Existe um alinhamento estratégico entre a sua area de negocios e a equipe de GID para
o entendimento, divulgacdo e treinamento das equipes?

Vocé acredita que a sua area de negdcios auxilia nas demandas para o desenvolvimento
de inovacdes digitais que tragam alguma forma de diferenciagdo nos produtos e
servigos?

Como que a sua area de negodcios atua para divulgar as inovagdes digitais desenvolvida
pela organiza¢ao? Existe uma colaboragdo direta com a equipe de gestdo da inovagao
ou de projetos na organizagao?

No seu entendimento, a inovacao digital desenvolvida pela organiza¢do auxilia nas
vendas e se torna um item a ser considerado no pitch de vendas e que gera vantagem
competitiva e performance organizacional?

A érea de TI pela equipe de gestao da inovagdo digital consegue realizar o treinamento
das novas solugdes para a sua area de negocios?

Na sua opinido o que deveria ser feito pela drea de gestdo da inovacdo digital para
melhorar ou agregar mais valor para a sua area de negdcio pensando em performance

organizacional?
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