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Resumo
Objetivo: No contexto de ascensdo da temaética transformacao digital, o presente estudo teve como
objetivo explorar a dindmica entre o setor de transformacdo digital e inovagdo dentro de uma organizacéo
estabelecida.
Metodologia: Para alcancar o objetivo proposto foi utilizada uma abordagem qualitativa, por meio do
estudo de caso em profundidade. Como método de coleta utilizou-se a entrevista por meio de questionario
semiestruturado com 6 integrantes da organizacdao e, posteriormente, todo material foi transcrito e
analisado buscando identificar as dindmicas entre transformacéo digital e gestdo da inovacéo.
Relevancia e originalidade: O artigo se debruga sobre um assunto ainda pouco explorado e traz uma
visdo aprofundada do fenémeno da transformagdo digital dentro das organizacdes.
Principais resultados: Foi possivel verificar que a area de Transformac&o Digital dispde de ferramentas
e de metodologias que podem auxiliar na propagacédo dos conceitos de gestdo de Inovacéo e na aplicagdo
desses conceitos para garantir uma interacdo mais fluida e eficiente entre as demais areas da companhia e
a &rea de Inovacao.
Contribuices tedricas: Como contribuigao teodrica destaca-se 0 avanco da discussao da transformacéo
digital nas empresas e 0 modelo que ilustra como as areas e mecanismos da organizacao podem interagir
para uma maior sinergia entre transformac&o digital e inovag&o.
Implicacdes gerenciais: Com base no modelo desenvolvido os gestores podem compreender melhor as
interacOes entre as areas de gestdo da inovacao, transformacéo digital e unidades de negdcio.
Palavras-chave: transformac&o digital; gestdo da inovacgao; empresas estabelecidas
Digital Transformation as a driver of Innovation Management in established companies
Abstract
Objective: In the context of the digital transformation theme, the present study aimed to explore the
dynamics between the digital transformation sector and innovation within an established organization.
Methodology: To achieve the proposed objective, a qualitative approach was used, through an in-depth

case study. As a collection method, interviews were used through a semi-structured questionnaire with 6
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members of the organization and, subsequently, all material was transcribed and analyzed seeking to

identify the dynamics between both areas.

Relevance and originality: The paper focuses on a subject that is still little explored and provides an in-

depth view of the phenomenon of digital transformation within organizations.

Main results: It was possible to verify that the Digital Transformation area has tools and methodologies

that can help in the propagation of Innovation management concepts and in the application of these

concepts to guarantee a more fluid and efficient interaction between the other areas of the company and

the Innovation area.

Theoretical contributions: As a theoretical contribution, we highlight the advancement of the discussion

of digital transformation in companies and the model that illustrates how the areas and mechanisms of the

organization can interact for greater synergy between digital transformation and innovation.

Managerial implications: Based on the model developed, managers can better understand the

interactions between the areas of innovation management, digital transformation and business units.
Keywords: digital transformation; innovation management; established companies

La Transformacion Digital como impulsor de la gestion de la Innovacién en empresas consolidadas

Resumen

Objetivo: En el contexto del auge del tema de la transformacién digital, el presente estudio tuvo como

objetivo explorar la dindmica entre el sector de la transformacion digital y la innovacion dentro de una

organizacion establecida.

Metodologia: Para lograr el objetivo propuesto se utilizé un enfoque cualitativo, a través de un estudio de

caso en profundidad. Como método de recolecciéon se utiliz6 una entrevista a través de un cuestionario

semiestructurado a 6 miembros de la organizacion y, posteriormente, todo el material fue transcrito y

analizado buscando identificar la dinamica entre la transformacion digital y la gestion de la innovacion.

Relevancia y originalidad: El articulo se centra en un tema aun poco explorado y proporciona una vision

en profundidad del fenémeno de la transformacién digital dentro de las organizaciones.
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Principales resultados: Se pudo comprobar que el area de Transformacién Digital cuenta con
herramientas y metodologias que pueden ayudar en la propagacion de conceptos de gestion de la
Innovacion y en la aplicacion de estos conceptos para garantizar una interaccion mas fluida y eficiente
entre las demaés areas de la empresa y el area de Innovacion.

Aportes tedricos: Como aporte tedrico destacamos el avance de la discusion sobre la transformacion
digital en las empresas y el modelo que ilustra como las areas y mecanismos de la organizacion pueden
interactuar para una mayor sinergia entre la transformacion digital y la innovacién.

Implicaciones gerenciales: A partir del modelo desarrollado, los gerentes pueden comprender mejor las
interacciones entre las areas de gestion de la innovacion, transformacién digital y unidades de negocio.

Palabras clave: transformacidn digital; gestién de la innovacién; empresas establecidas

Introducéo

Diante de um cenario de evolugdo tecnologica, alta competitividade e elevada expectativa dos
clientes (Gregory et al., 2019), torna-se vital a busca por alternativas e ferramentas que aceleram o
crescimento e criem vantagens competitivas para as empresas, seja qual for seu porte ou setor.
Atualmente, a Transformagao Digital (TD) se mostra como uma forma de viabilizar todo este processo de
ampliacdo de oportunidades e consequente aumento de lucratividade (Mahraz et al., 2019).

Muito tem-se falado sobre Transformagéo Digital e, em termos gerais, ela pode ser definida como
um fenémeno social ou até mesmo uma evolugao cultural que tem o potencial de gerar impactos tanto no
modelo de negocios quanto na cultura e na estrutura das organizagoes (Henriette et al., 2016). Ainda que o
conceito de Transformacao Digital seja mais amplo que somente a adogdo de tecnologias, vale mencionar
algumas ferramentas que passaram a ser primordiais como habilitadoras do processo (Schwertner, 2017).

Entre as ferramentas emergentes, “big data”, “cloud computing”, “the internet of things” e

“blockchain” podem ser consideradas a base tecnologica para a Transformagao Digital (Mahraz et al.,

2019). O “big data” surge como um alternativa para processar uma quantidade elevada ou complexa de
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dados que estdo em constante mudanca e que as ferramentas convencionais ndo conseguem mais executar.
O “cloud computing” pode ser considerado uma plataforma que hospeda aplicativos e servicos,
centralizando nos fornecedores dessa plataforma a responsabilidade de configurar e provisionar os
recursos de Tecnologia de Informag@o [TI] de forma dindmica e transparente (Neto, 2011).

Sobre “the internet of the things”, entende-se como sendo a inser¢do de sensores, “softwares” e
atuadores em dispositivos fisicos como carros ¢ edificios, por exemplo, para obtengdo de dados e
informacgdes que podem trazer beneficios econdmicos aos usuarios, além da redugdo da intervencao
humana em algumas atividades (Schwertner, 2017). Um blockchain ¢ um livro-razao digital que consiste
em uma série de blocos, com cada bloco contendo um hash criptografico do bloco anterior, um registro de
data e hora e registros de transacao. O hash criptografico vincula cada bloco ao bloco anterior, criando
uma cadeia de blocos que ¢ resistente a adulteracdo e modificagdo (Zhang et al., 2023)

Processos de gestdo da Inovagao existiam antes mesmo que os efeitos da Transformacgao Digital
comecassem a ser percebidos nas organizagoes (Eveleens, 2010). Trata-se de um dos fatores que torna
este estudo relevante, uma vez que apresentara pontos inerentes a Transformacdo Digital, como
ferramentas, por exemplo (Vial, 2019), que poderdo melhorar os processos de gestdo da Inovagao ja
existentes. Levando em consideragdo os temas e os conceitos mencionados, o presente trabalho se propde
estudar a seguinte questao de pesquisa: “De que forma a Transformagdo Digital pode auxiliar na gestao da
Inovagdo das companhias estabelecidas?”’

Os temas da Transformagdo Digital e gestdo da Inovagdo sdo muito atuais, abordados em estudos
de Birkinshaw (2008), Eveleens (2010), Vial (2019) e Mahraz (2019), entre outros. No entanto, a forma
como a Transformacgao Digital pode auxiliar na gestdo da Inovacdo pode ser ainda mais explorada. Assim,
o presente trabalho tem como objetivo estudar as relagdes existentes entre Transformagao Digital e a
gestdo da Inovagdo em companhias estabelecidas. Dessa forma, explorar mais a fundo a relagdo existente
entre estes processos (Transformagao Digital e gestao da Inovagdo) pode colaborar para o melhor
entendimento dos conceitos, dos limites e das sinergias, para consequentemente gerar maior engajamento,

maior efetividade e proporcionar maior proximidade entre areas responsaveis por esses dois processos.
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Na esteira dessas mudangas esta o processo de transformagao digital, que esta relacionado a
ampla utilizacdo de recursos tecnologicos e digitais e de digitalizagdo dos processos organizacionais e do
cotidiano das pessoas (Bounfour, 2016; Fleury e Silva, 2019; Khan, 2016; Schwab, 2016). No entanto, a
maneira como ocorre, a complexidade, a relagdo com as interconexdes existentes entre diferentes setores
e os impactos dessa transformacao digital para a sociedade nao sdo ainda bem conhecidos (Azevedo,
2017).

Referencial Teorico
Transformagao digital

A transformagao digital (TD) pode ser definida como um processo disruptivo em que as
organiza¢des mudam os processos de criagdo de valor adotando tecnologias digitais em resposta a
mudangas no ambiente de negdcios (Vial, 2019). A transformagao digital impulsiona a inovagao, pois
requer a aquisi¢cdo de novos conhecimentos e habilidades, exige novas formas de colaboragdo dentro das
organizagdes e entre os setores, promove a criacdo de novos modelos de negocios, e leva ao uso
sustentavel dos recursos organizacionais (Mayakova , 2019; Tabrizi et al.,2019; Armengaud et al.,2017).

Com as mudangas culturais e estruturais de toda a organizacao causadas pela transformacio
digital (Kraus et al.,2021; Singh and Hess,2017; Hinings et al.,2018; Ivanci¢ et al., 2019), a DT também
catalisa outras transformagdes, como a transformagao das fungdes de governanga, RH e TI nas
organizagdes (Sia et al. 2021; Mergel et al., 2019; Trivedi e Pillai, 2020).

Para Matt, Hess e Benlian (2015), o modelo de transformagao digital pode ser identificado em
qualquer tipo de organizacao, independentemente da area de atuagao, e pode ser analisado a partir de
quatro dimensdes: (1) utilizagdo das tecnologias, (2) mudangas na criagdo de valor, (3) mudangas
estruturais e (4) aspectos financeiros.

A transformacdo digital é, por sua natureza, uma mudanga fundamental que revisa completamente
como as empresas operam, projetam, desenvolvem, produzem, vendem seus produtos e prestam servicos
(Prokhin, 2020), portanto, impulsionadas pela inovagao, tornando ambos os conceitos inter-relacionados e

interligados (Robertsone; Lapina, 2023).
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Inovacgédo

A inovagao pode ser entendida como a transformagdo de uma ideia em um produto, servigo ou
método que seja novo para a organizagao (Dereli, 2015; Damanpour;Evan, 1984). O ato de inovar surge
em resposta as mudancas no ambiente externo que requerem adaptacao interna da organizacgao (Rogers,
2004). O tema tem recebido muita aten¢ao em fun¢ao do papel que exerce no cenario econémico, social e
politico (Chen, 2017).

Para Kahn (2018), a inovagao pode ser avaliada em duas perspectivas, sendo a primeira delas a
inovagao como resultado, ou seja, inovagdo em produtos, processos, em “marketing”, em modelos de
negocio, cadeia de valor, entre outros. Dentro desta perspectiva podemos destacar dois tipos de inovagao:
incremental e disruptiva.

Quando olhamos para inovagdes incrementais € possivel visualizar um claro caminho de melhoria
do produto na mesma trajetoria de desempenho e proposta de valor que os consumidores valorizam
(Christensen, 2013). No caso das inovagdes disruptivas, uma proposta diferente ¢ levada ao mercado, algo
que nunca foi apresentado antes. No inicio do processo disruptivo, os principais clientes ndo notam o
novo produto por ter menor desempenho e maior prego, no entanto, a nova proposta de valor atende
demandas antes ignoradas (Christensen, 2013). A sobrevivéncia das organizagdes no longo prazo esta
intimamente ligada a sua capacidade de ser ambidestra, ou seja, implementar as inovagdes incrementais e
disruptivas (Tushman; O'Reilly 1996).

J& a segunda perspectiva traz o processo de inovar para o centro da discussdo. Segundo Eveleens
(2010), a perspectiva do processo de inovacao considera desde o desenvolvimento e a selecdo das ideias
até o momento em que tais ideias sdo transformadas em inovagdo. Para que esse processo de inovagao
ocorra de forma controlada e se adapte tanto as mudangas internas quanto externas € importante que seja
implementado o conceito de gestdo da Inovagdo (Dereli, 2015).

Eveleens (2010) entende que a gestdo de processos de inovagdo deve ter como objetivo o

aumento da eficiéncia dos processos de inovagao, reducdo do tempo e reducdo das chances de fracassos.
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Isso garante que as invengdes e a geragdo de ideias inovadoras resultem em retorno ou vantagem
competitiva as companhias (Preez; Louw, 2008).

E frequente a associagdo do termo Transformagio Digital com a implementagio de uma nova
tecnologia nas organizacgdes, como robotiza¢do ou criagdo de aplicativos, por exemplo. Entretanto, por
tras de todas essas tecnologias existe um processo que ocorre concomitantemente com a TD: a inovacgao.
O processo de inovagdo com base em uma mentalidade estratégica é o que faz as transformacgdes
acontecerem (Rogers, 2017). Nos ultimos anos, a TD se tornou um assunto frequente no ambiente
empresarial e preocupagdo de lideres (Anjos et al., 2019).

Material e Métodos

Dada a natureza exploratéria da pergunta de pesquisa e do tema em geral, optou-se pela utilizagao
de uma abordagem qualitativa indutiva de pesquisa e o estudo de caso em profundidade como
metodologia de pesquisa (Creswell, 2013). A metodologia de estudo de caso ¢ util para pesquisas
exploratorias e desenvolvimento de novas teorias que visam compreender fendmenos em contextos
especificos (Eisenhardt, 1989; Gerring 2004; Yin, 2018) e estender a teoria existente (Burawoy, 1991;
Daneels, 2004).

Procurou-se avaliar e compreender o mundo social em que os participantes estavam inseridos por
meio de experiéncias, perspectivas e historias. Além disso, por meio desse tipo de método, foi possivel
obter maiores detalhes a respeito do cenario em que cada participante estava inserido e a respeito do que
os levou a tomar determinados posicionamentos e decisdes em sua rotina de trabalho (Ormston et al.,
2013).

Tendo em vista os diferentes tipos de fontes de dados para uma pesquisa qualitativa (Merriam,
2002), o trabalho optou por utilizar dados advindos de entrevistas realizadas com colaboradores tanto das
areas de Inovagdo quanto de Transformagdo Digital, com uso das entrevistas guiadas, ou seja, aplicando-
se um questionario semi-estruturado, com foco e em ordem distintos, dependendo das caracteristicas ou

area de atuag@o do participante (Merriam, 2002).
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Esse foi o tipo de entrevista escolhida, pois apresentou a vantagem de permitir que o entrevistador
planejasse quais seriam os temas mais relevantes a serem abordados, possibilitando maior foco, como
também, a0 mesmo tempo, tornou o processo de entrevista mais abrangente ¢ adaptavel para cada uma
das experiéncias individuais (Crawford, 1997). Um aspecto critico do método escolhido refere-se a
escolha do estudo de caso e quantos casos serdo utilizados para realizacdo da pesquisa (Seawright;
Gerring, 2008; Yin, 2018). Na presente pesquisa optou-se pela utilizagdo de um estudo de caso unico,
visando a exploracdo do fendmeno em profundidade e extensdo da teoria ja existente na literatura
(Burawoy, 1991).

O estudo foi realizado em uma institui¢ao financeira, situada na regido metropolitana de Sao
Paulo e classificada, de acordo com Pinto (2021), como uma empresa estabelecida. A empresa analisada
foi criada ha mais de 10 anos, com uma estrutura organizacional ainda ndo muito flexivel, hierarquizada e
burocratica, com aproximadamente 1.500 colaboradores, caracteristicas que a distanciam das “startups”.
Todo o publico que participou das entrevistas constituiu-se de colaboradores que atuam na mesma
companhia mencionada anteriormente e, para sua selecdo, foram seguidos os seguintes critérios:

e colaboradores que sdo impactados ou trabalham diretamente com temas de Transformacéo Digital
ou de gestdo da Inovagéo;
e colaboradores que atuam ha pelo menos 6 meses na empresa em questao;
e colaboradores que atuam em dois diferentes niveis hierarquicos dentro das areas de Inovagéo e
Transformacéo Digital, especialistas e gerentes.
Para que fosse possivel referenciar qual colaborador estava sendo mencionado durante a analise

das entrevistas foi seguido o padrdo descrito na Tabela 1:
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Tabela 1

Descri¢do dos entrevistados

Individuo Abreviatura Area Pertencente
Entrevistado 1 INV1 Colaborador da Area de Inovacio
Entrevistado 2 INV2 Colaborador da Area de Inovagio
Entrevistado 3 INV3 Colaborador da Area de Inovagio
Entrevistado 4 TD1 Colaborador da &rea de Transformacdo Digital
Entrevistado 5 TD2 Colaborador da area de Transformacéo Digital
Entrevistado 6 TD3 Colaborador da area de Transformacéo Digital

Fonte: Dados originais da pesquisa

As entrevistas foram feitas no decorrer dos meses de Janeiro e Fevereiro de 2022 de forma
digital, com o uso de um “link” da ferramenta “Microsoft Teams” e todos os entrevistados mantiveram
suas cameras ligadas durante toda a entrevista, possibilitando uma melhor proximidade entre o
entrevistador e entrevistado, além de tornar possivel a avaliagdo das linguagens corporais. As entrevistas
tiveram uma hora e meia de duragdo. Apods a finalizar as entrevistas, o contetido foi transcrito para
posterior analise do conteudo.

Resultados
Apresentacdo do caso

A empresa na qual foi realizada a pesquisa ¢ classificada como estabelecida. No entanto, para que
conseguisse atender as novas necessidades de mercado e as necessidades dos consumidores, ela tem
passado por diferentes mudancas tanto em suas estruturas quanto no formato de trabalho. Um primeiro
exemplo desse movimento de adequag@o que a companhia se disp0s a fazer esta na criagdo de uma nova
area com o objetivo de impulsionar o movimento de Transformacao Digital e tudo que esta envolvido
neste processo.

Com a criag@o dessa nova area de Transformagao Digital, iniciou-se uma revisao do desenho de
estrutura e dindmica para entrega de valor aos clientes, propondo uma maior sinergia entre as diferentes

areas, bem como possibilitar maior visibilidade e exposi¢ao de dependéncias e riscos para o negdcio ¢
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consequentemente maior efetividade na tratativa desses impasses. Além disso, uma outra area — a de
Inovacdo — que passou a ter um peso ainda maior no contexto atual do mercado e da companhia se viu
obrigada a remodelar-se. Assim, o novo formato de atuacdo da area de Inovagdo visou desvincular da area
o papel de tinica responsavel por buscar, implementar ¢ fomentar o tema de inovagao na rotina de trabalho
dos colaboradores da companhia.

A proposta atual é de que a area de Inovagao seja somente uma propulsora da cultura de inovagéo
para toda a companhia e que faz com que sirvam de auxilio a todos para desenvolverem habilidades
ligadas a inovagdo, tornando qualquer colaborador, de qualquer area, apto a sempre praticar o “skill” de
inovagdo em qualquer que seja sua entrega ou area. Tal organizacdo da area ainda é nova, esta passando
por avaliacdo de efetividade e tem buscado evoluir e ser aderente aos conceitos que a Transformagao
Digital propde.

Dinamica entre os setores de Inovacéo e Transformacéao Digital

Um primeiro ponto que foi levantado e pode trazer insumos importantes para o desenvolvimento
do trabalho foi a questdo do conhecimento a respeito das estruturas e frentes de cada uma das areas, tanto
aos olhos dos entrevistados da area de Inovagdo quanto dos entrevistados da area de Transformagao
Digital. Dois dos entrevistados que sdo da area de Transformagao Digital mostraram ter um conhecimento
mais amplo acerca da atuagdo e estruturagdo da area de Inovacgao e isso pode ser evidenciado por meio
dos seguintes trechos do entrevistado TD1:

Eles tém um pilar cultural, de espalhar a cultura de inovagédo dentro da companhia [...] tém pesquisas
de mercado e para trazer isso para as “Business Units”, olhando para o futuro [...] tem uma conexdo
com “startups” [...] tem o intraempreendedorismo que fomentam algumas campanhas dentro da
companhia como “Hacktons” e plataformas como “Teams Ideas”.

Também nos trechos de TD2 observou-se a mesma afirmacao:

Tem o olhar para fora e entender o que estd acontecendo no mundo de tendéncia e comportamentos [...]

¢ o olhar para dentro é como eu uso a inovagdo no meu dia a dia como area, “Business Unit” [BU] ou
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area corporativa. Como eu uso a competéncia de inovacdo para melhorar meu trabalho, minha

performance.
Ja o entrevistado TD3 mostrou ser mais evidente o conhecimento a respeito da atuacao de
inovagdo como uma area com um olhar mais para fora da companhia, deixando de lado a atuacdo e o

desenvolvimento de iniciativas e frentes internas. Isso pode ser evidenciado nos seguintes trechos:

Eles fazem muita pesquisa, tem uma parte muito focada em tendéncias, mercados, o que esta por vir.

Tentando atuar de uma forma mais preditiva. Mas como eles ndo tém muita conexao com o que esta
acontecendo de evolutivo com os produtos de dentro de casa, as coisas ficam meio soltas.

A respeito da atuagdo e frentes de Transformacao Digital por parte de INV2 e INV3, o
entendimento foi total quando relacionado somente a aplicagdo de metodologias 4geis e ao
desenvolvimento da atuagdo dos papéis de agilidade. Os trechos seguintes de INV2 evidenciam tal
percepcao sobre a atuagdo da area:

Agilistas sao os “Agile Masters” [AM] e esses AM devem ser os guardides do método, do processo,

que cuidam da eficiéncia [...] Faltam alguns “capabilities”. N6s temos o “business designer” que ndo &

“Product Owner” [PO], mas faz o papel.
O mesmo pode ser evidenciado no trecho de ENV3:

A Transformacdo Digital estd muito mais focada em fazer a governanca e a articulagdo de reunir as

coisas, 0s ritos e cerimdnias que vdo culminar no planejamento final [...] Para mim, o planejamento é o

“endgame” e ai tem alguns ritos que tém propositos diferentes e vocés estdo muito mais na governanca

e organizacdo, para deixar as pessoas na mesma pagina.
Ja com relagdo ao entrevistado INV2, em alguns momentos foi possivel verificar que apresenta

uma visdo um pouco mais ampla, ndo se limitando a utilizacdo e implementacdo dessas metodologias,

mas ndo foi possivel verificar de forma tangivel e pratica a visdo sobre as frentes, o que pode ser avaliado

nos seguintes trechos:
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[...] tem a questdo de acompanharmos 0s avangos tecnoldgicos, tem mais com o papel de mudanca de
“mindset” das pessoas [...] De que forma a gente consegue entregar nosso dia a dia de forma mais
digital, mais moderna e mais rapida.

A avaliacdo e a visdo dos trés entrevistados da area de inova¢do com relagao as frentes de
Transformacdo Digital ndo se mostraram totalmente alinhadas ao que a literatura propde, uma vez que
Vial (2019) defende o conceito de que a Transformagdo Digital vai além da implementagdo de
ferramentas ou tecnologias, sendo um processo que busca a melhoria de uma companhia por meio da
revisdo da estratégia de criagdo de valor utilizando-se de mudangas estruturais e redugdo de barreiras
organizacionais.

O conhecimento acerca das duas areas € um primeiro passo para que as propostas de trabalho em
conjunto ¢ as propostas para implementagdo de melhorias na area de Inovagdo ocorram de forma mais
assertiva e fluida.

Um tema que foi comum e convergiu para cinco dos seis entrevistados foi a questao sobre
necessidade de capacitacdo e aculturamento em relagdo aos conceitos de inovacao e sua aplicacao.

INV1 salientou a importancia do tema nos seguintes trechos:

Existem alguns “skills” de produtos que envolvem inovagdo e que eu ndo sei 0 quanto 0s nossos
“Product Manager” [PM] e PO possuem [...] PO deveria saber tocar “Discovery”, “design thinking”,
falar com usuario, fazer entrevista, colocar dores.

Ja INV2 apresentou a mesma necessidade nos trechos:

[...] o que a gente nota é que as pessoas ndo t€ém conhecimento sobre metodologias ¢ “frameworks” e
acaba ficando um pouco descolado do que fazemos aqui [...] Cultura e capacitagdo sdo a Unica forma
de entregar a mudanca de “mindset” [...] nossa ideia ¢ trazer para as ideias de produtos um pouco de
metodologia. Fazer com que a area ande de forma mais agil.

Essa mesma necessidade foi citada por INV3 da seguinte forma:
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As pessoas ddo muita ideia porque elas pensam que inovar é dar uma ideia, mas inovagdo ndo é nada
sem execucdo [...] as pessoas tém muita ideia, mas na hora de executar elas se prendem. E é nesse
sentido que a transformacédo poderia auxiliar.

Com relagao a TD1, tal necessidade pode ser evidenciada nos seguintes trechos:

Uma coisa que faziam no passado, mas nao fazem mais, ¢ falar sobre inovacao, como trazer “insights”
de inovagdo para dentro dos times [...] deveriamos fazer treinamentos combinados de agilidade e
inovacdo, trazer com maior frequéncia para dentro dos times e desenvolver o skill de inovagdo”.

Ja TD2 evidencia essa importancia da seguinte forma:

“Design Thinking” ¢ uma ferramenta que eu acho que deveria ser obrigatoria, e eles [Inovacao]
promoverem isso e chamarem as pessoas das “Business Unit” [BU].

A necessidade de aculturamento e apoio metodologicos também € vista como essencial na visao
de Borges e Moraes (2013), pois € por meio do desenvolvimento de novas habilidades e conceitos que t
os colaboradores se tornam aptos para inserirem temas de inovagao, por exemplo, em sua rotina de
trabalho.

Com relagdo a forma de atuacdo da area de Inovacgao, foi possivel verificar alguns pontos de
divergéncia. INV1 compartilhou a percepcao de que muitos entendem como evolugao a atuagdo somente
em novos negocios, com pouca ou quase nenhuma influéncia sobre iniciativas ligadas ao “core”, estando
tal atribuicdo ligada mais a area de produtos. Esse posicionamento pode ser evidenciado no seguinte
trecho:

O que esta na nossa estratégia é que a gente ndo vai ser uma area de Inovagdo, vamos ser uma area de
pesquisa e desenvolvimento, area de novos negdécios. Coisas que tem ligacdo com o core e produtos
esta tocando, eu ndo quero nem saber, faz o que acham melhor.

JaINV2 e INV3 expuseram uma proposta um pouco diferente. Os entrevistados entendem que a
area de Inovagdo pode também ser vista como apoio nas entregas das demais areas, conforme pode ser

notado no seguinte trecho de INV2:
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[...] aideia € que a gente apoie as areas para ter um pouco mais de agilidade nas entregas de H1 e H2,
principalmente por causa de “capacity” e por ficarem muitas coisas no “backlog” e acabam sendo
despriorizados.

A mesma percepcao pode ser evidenciada no seguinte trecho de INV3:

Entdo com nossas frentes a gente quer estar muito perto dos times de negécio, justamente por conta
das conexdes. As pessoas vao ter que participar ativamente do que a gente esta fazendo e as nossas
entregas v&o ter que estar muito bem-casadas com os “backlogs”, ritos ¢ planejamento para eles
receberem o bastdo [...] O objetivo deste ano € estar 100% conectado, mostrar que ndo é porque é
inovacdo, que tem temas de novas avenidas, que ndo tem que estar atrelado ao negocio.

A visdo de TD1 e TD2 esta mais alinhada ao que foi levantado por INV2 e INV3. Assim, TD1
mencionou, de diferentes formas, a necessidade ¢ a importancia da conexdo entre as iniciativas das
unidades de negocio e as iniciativas de Inovacao, pontuando os beneficios que tanto a area de Inovagao
quanto as unidades de negdcio poderiam obter com essa conexao. Esses pontos podem ser percebidos nos
seguintes trechos:

Eles poderiam vir com um cardapio de parceiros que estdo conectados com as coisas que estao
olhando [...] antes de mobilizar um time dentro da BU; Inovacéo vai testar hipétese, possiveis
caminhos e entrego isto mastigado para a BU [...] tudo tem que ser combinado, ndo ser um tema
escolhido por Inovacéo [...] temos muitas ideias dentro de casa mas precisamos conectar mais aos
nossos desafios [...]; estratégia de Inovagdo tem que ser junto com a de BU e eles ndo precisam se
restringir a BU.

Quando TD2 abordou o mesmo tema, ele demonstrou acreditar que a Inovagao deveria ser mais
colaborativa com as unidades de negodcio, trazendo mais “insights” e estando mais proxima durante as
tomadas de decisdo e direcionamentos. Esses pontos podem ser evidenciados nos seguintes trechos:

Inovacao poderia ajudar na tomada de decisdo, com uma viséo e informac6es de mercado [...] se tem a
BU montando a estratégia, sem o viés e as informacdes de Inovagdo pode ser que estejam tomando um

caminho errado e Inovagéo tem pouca contribuicdo no caminho a ser escolhido.
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Por fim, TD3 expds tanto os ganhos que poderiam ser obtidos com a maior proximidade e
conexao entre a area de Inovacao e as unidades de negocio quanto a auséncia dessa conexao dentro
companhia. As duas visdes podem ser evidenciadas nos trechos a seguir:

[...] se estivessem conectados poderiamos ser mais preditivos ao invés de sermos sempre “followers”
[...] A gente ndo conecta a area de inovacao a estratégia e consequentemente as unidades de negécio
[...] com uma estratégia definida pelas unidades de negdcio, inovacdo deveria ir desesperada para o
mercado e buscar formas de impulsionar aquela estratégia da unidade de negécio.

Acerca das maiores dores e dificuldades encontradas pela area de Inovagao, os seis entrevistados
apresentaram em comum a percep¢ao de que existem muitas iniciativas, ideias, projetos e propostas
lideradas ou direcionadas a area de Inovagao, mas que nao sdao implementadas, ndo sao colocadas em
pratica, além de, muitas vezes, essas iniciativas ndo serem priorizadas e até mesmo serem
desconsideradas durante a constru¢do dos “backlogs” dos times.

Para INV1, o maior problema esta relacionado as questdes burocraticas que ainda estdo muito
presentes em seus processos dentro dos times de Inovagao e a falta de liberdade para implementar novas
ferramentas e tecnologias. Essa questdo foi apontada nos seguintes trechos:

Eu fico totalmente limitado a ferramentas que a companhia tem e uma coisa ou outra temos liberdade
[...] se vocé vai contratar uma “startup”, querem exigir coisa de empresa grande, se quer contratar
ferramenta nova demora-se muito com a burocracia.

INV1 também menciona a questdo da dificuldade de priorizagdo de iniciativas ligadas a Inovacao
no seguinte trecho:

O problema é que temos 15 meses para resolver um legado de quantos anos? Entdo se vocé for falar
com o pessoal de tecnologia, ndo da para tirar a razdo deles. Se vocé vai falar com eles sobre inovagao,
acham que estamos loucos.

Ja INV2 evidenciou as dificuldades relacionadas a execugao das iniciativas nos seguintes trechos:

[...] como temos um legado grande, pode ser que outras agdes sejam priorizadas no lugar das a¢Ges de

intraempreendedorismo [...] E entra na questdo de produtos ja terem um “backlog” e legados gigantes
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que ndo conseguem absorver as ideias [...] A grande questdo é como fazer isto tudo sair do papel, mas
tem a questdo da “capacity”, a estrutura sistémica da empresa acaba impactando.

INV3 também salientou os entraves encontrados durante a atuagdo da area de Inovagédo nos
seguintes trechos:

Os temas de inovagao morrem. A gente faz bastante inovagéo aberta, achamos “startups”, mas quando
chegamos nos times eles alegam que ndo cabe no planejamento ou ndo conseguem fazer [...] algumas

iniciativas ficam na gaveta 6 meses e como estava muito descolado, o pessoal nao pega para fazer [...]
0 que adianta eu ficar experimentando, achando novas avenidas, se 0 negocio vai morrer?

TD1 e TD2, quando questionados sobre dores ligadas a gestdo da Inovagdo na companhia,
apontaram alguns pontos citados pelos entrevistados da area de Inovacao como a dificuldade de visualizar
a evolugdo e a finalizag@o dos projetos propostos. Esse ponto pode ser evidenciado no seguinte trecho:

[...] ndo voltaram para falar como estava a ideia do projeto que propus no “hackaton”, achei um ponto
bem negativo. As vezes, eu tenho a impressao de que eles comecam muita coisa, fazem aquela
propaganda e ndo vejo tangibilizar, isto € um ponto que acho que deveria melhorar.

TD2 tem um discurso muito préoximo com relagdo ao mesmo tema:

Eles puxam as coisas, mas depois ndo tem continuidade porque o que eles puxam nem sempre é 0 que
a BU precisa.

Por fim, TD3 apresenta um discurso alinhado ao que os demais entrevistados expuseram a
respeito da principal dor da area de Inovagao, o que pode ser evidenciado nos proximos trechos:

Eles faziam “hackaton”, pesquisas e eventos, mas eu ndo via saida. O que saia de palpavel de
iniciativa? Qual o valor que eles entregaram? [...] Gastam um esfor¢o enorme e nao serve de nada [...]
as pessoas fazem, ndo geram resultado nenhum e é frustrante até para quem esté fazendo.

Um ponto importante € que existe ci€ncia e preocupagao por parte de um dos entrevistados da
area de Inovagdo com relagao a visibilidade do andamento das iniciativas e isso fica evidenciado na

mencédo do INV2:
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Inovagédo e principalmente intraempreendedorismo vai muito na motivacdo. As pessoas verem que um
projeto nédo foi para frente, acaba desmotivando.

Tendo o entendimento de todo o cendrio no qual as duas areas estio inseridas e analisando a visao
que uma area possui em relacao a outra, foi possivel abordar a questao de como os entrevistados
entendem que a area de Transformacao Digital poderia auxiliar o processo de gestdo de inovagao.

INV1, por possuir certa experiéncia com ferramentas de agilidade em suas atuagdes profissionais
anteriores e ter maior conhecimento sobre estas metodologias e conceitos, focou em elucidar mais uma
vez a importancia de atuacao da area de Transformacao Digital na disseminagdo de conceitos de
agilidade, adequacdo dos colaboradores aos papéis de agilidade, capacita¢do de seus colaboradores como
também de colaboradores de demais areas em relacdo a ferramentas de agilidade. Tal perspectiva pode ser
evidenciada nos seguintes trechos:

Os papeis de agilidade estabelecidos pela &rea de Transformag&o Digital s@o os guardiGes do método,
do processo. E quem cuida da eficiéncia [...] eu ndo sei o quanto os nossos “Product Owner” [PO] e
“Product Manager” [PM] entendem a fungdo deles. A fun¢do dos PO ndo é somente atender o time de
desenvolvimento.

Durante toda a interagdo INV?2 sinalizou diferentes temas e frentes que a area de Transformagdo
Digital poderia auxiliar no desenvolvimento e na aplicacdo da gestdo da Inovagdo, sendo que alguns dos
temas citados ultrapassaram as questdes relacionadas a aplicacdo de ferramentas de agilidade, como
aconteceu no caso do INV1. O entrevistado considerou que a area de Transformagao Digital apresenta
uma visdo mais global e geral das areas da companhia e que, por essa razao, poderia trazer insumos para
que defini¢do de desafios a serem trabalhados e priorizados. Esse ponto pode ser evidenciado nos
seguintes trechos:

[...] acredito que vocés de Transformacédo Digital poderiam apoiar na etapa inicial de descobrir 0s
desafios, pois vocés acabam tendo uma visdo macro, bem de cima, o que poderia auxiliar na

construcao dos desafios [...] A visdo mais sistémica, que olha vérias frentes e pode trazer novas
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possibilidades de projetos na esteira de experimentagcdo ou campanhas especificas de
intraempreendedorismo.

O auxilio da Transformagao Digital também poderia acontecer quando se fala em desenhar um
modelo de priorizagdo para as diferentes demandas existentes na area de Inovagao, pois o formato
existente pode apresentar oportunidades, segundo o trecho mencionado por INV2:

N&o temos ferramenta de priorizacdo, temos uma planilha com alguns critérios, que podem nao ser 0s
ideais. Este é um caminho de vocés nos apoiarem.

O mesmo posicionamento pode ser percebido no seguinte trecho de INV3:

Em um mundo ideal, deveriamos ver o que deu muito certo dentro de inovacao e ai vocé ird priorizar
as demandas, recursos e times. E este olhar de priorizagéo, a area de Transformacao Digital poderia
auxiliar.

A area de Inovagdo entende que o apoio e a orientagdo na constru¢cao de um modelo de trabalho
para inovagao, bem como a disseminacao desse modelo, sdo de extrema importancia e poderiam ser feitos
por meio da area de Transformacado Digital. Essa também ¢ uma questdo apresentada por INV2, sendo que
esse modelo mostraria os limites de atuacao de Inovacao e estabeleceria critérios para que o fluxo da
inovagao fosse cumprido e, principalmente, para que as iniciativas tivessem continuidade. Essa
necessidade e o entendimento sobre ela ficam evidentes na seguinte parte da entrevista de INV2:

A definicdo de zona cinzenta, quando um projeto de Inovacado da certo e precisar sair da esteira de
Inovacdo, ele vai para onde? [...] Tem varias formas diferentes que as empresas utilizam, mas nds ndo
temos esta definicao [...] tinhamos no passado uma discuss@o com vocés para tentar desamarrar esta
zona cinzenta. Acho que vale vocés entrarem, trazerem sugestdes para a gente, da forma que isto pode
acontecer. Acho este um caminho muito valido [...] até para o entendimento de qual é o papel de
Inovacdo; a area de Transformacdo Digital poderia ajudar, pois tem coisas que dizem ser de Inovacéo,
mas que na verdade sdo de produtos.

A oportunidade que a area de Transformacgao Digital tem de construir um modelo de trabalho

melhor desenhado pode ser percebida no seguinte trecho de INV3:
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A Transformagéo Digital poderia dar visibilidade, mostrar para as pessoas que Inovacao tem processos
e entregas. E fazer com que as demandas venham de uma forma melhor, além de favorecer a prontiddo
para os times receberem demandas. Entender o processo vai ajudar as pessoas a trazerem temas mais
maduros e no momento certo.
A proposta de manter e envolver ainda mais a drea de Inovag@o nos foruns que t€ém como objetivo
o alinhamento entre areas para a entrega de demandas, negociacao de dependéncias e compartilhamento
da estratégia das unidades de negocio também foi colocada como ponto relevante e que deveria ser
liderado pela area de Transformacao Digital. Por mais que esses foruns ja estejam acontecendo, o
amadurecimento do formato com a participacdo cada vez mais ativa da area de Inovacdo ¢ visto como
necessario, como também ¢ necessaria a lideranca da area de Transformagdo Digital para a revisdo do
formato.
Essa necessidade pode ser evidenciada quando se fez a abordagem da seguinte forma por INV2:
[...] no ultimo férum de alinhamentos, a area de Inovacao foi muito falada, para a gente € muito
importante [...] quando eu falo em cultura é exatamente as pessoas entenderem que quando surge uma
“feature”, as areas conseguem falar que a Inovagdo consegue te ajudar com aquilo [...] esta viséo
integrada das areas de negdcios e tecnologia € importante para nos [...] estes féruns acabam apoiando a
gente até no trabalho de priorizagdo mas tem espaco para contribuir ainda mais [...] tem alguns pontos
gue podemos ajustar no caminho, trocando ainda mais.
A mesma visdo pode ser evidenciada nos trechos seguintes levantados por INV3:
Para mim, o planejamento ¢ o “Endgame” e ai tem alguns ritos que t€m propositos diferentes e a area
de Transformag&o Digital deve estar muito mais na governanca e organizacdo para deixar as pessoas
na mesma pagina.
Um tltimo ponto exposto pelo INV2 com relagédo a colaboragdo da area de Transformacdo Digital
esta ligado a aplicacgdo e a disseminagdo de ferramentas de agilidade como forma de acelerar as entregas e

trazer mais rapidez no atendimento das necessidades dos clientes.
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Quando foi feito o questionamento de como a area de Inovagdo poderia ser apoiada pela area de
Transformagdo Digital, TD1, TD2 e TD3 exploraram alguns pontos mencionados anteriormente, mas
também foi possivel compreender algumas visdes ndo mencionadas pela propria area de Inovagao. TDI1,
TD2 e TD3 apresentaram uma posi¢ao semelhante a INV2 quando sugeriu que a area de Transformagao
Digital poderia desenhar um modelo que deixasse claro para Inovacdo e demais dreas da companhia em
qual momento aquela deveria atuar dentro do processo de construcdo e definigdo das iniciativas, algo
semelhante a um modelo de trabalho sugerido anteriormente. Esse posicionamento fica claro nos
seguintes trechos de TD1:

[...] definicdo de onde cada coisa entra seria onde a Transformag&o Digital poderia atuar, ndo deixando
0 negdcio aberto, conectar aos momentos e também aos desafios que hoje a gente ja tem na companhia
[...] ter um calendario para definir em que momento Inovagao interage para trazer um “refresh” para as
pessoas com visdo de futuro, pois tendemos olhar o futuro quando ele esté ali e ndo tem mais tempo.

Alguns trechos da fala de TD2 evidenciam essa mesma visao:

Poderiamos deixar claro para eles o “timing” das coisas. Quando pensam em “backlog”, quando se
levantam as dores, quando validam hipdteses. E de acordo com estes momentos, Inovagédo pode
contribuir. Poderiamos ser os mediadores para organizar isso.

Da mesma forma, pode-se notar esse posicionamento nos seguintes trechos de TD3:

Eles precisam de um modelo para definir o formato de atuacéo, para que se tenha conexdo. Porque, se
estiverem em um modelo muito diferente, eles ndo conseguem se conectar [...] Daria para a area de
Transformac&o Digital ajudar Inovacao a entender em quais cerimonias eles participariam, mostrar que
em dada ceriménia caberiam os “inputs” de inovacgao e em quais eles [inovagéo] deveriam entrar
somente como ouvintes, captando, processando e avaliando a forma de impacto em suas demandas.

A importancia de haver um modelo de trabalho que busca o alinhamento entre as areas também ¢é
mencionado por Preez e Louw (2016), segundo os quais o desempenho da Inovagdo esta ligado ao
alinhamento entre estruturas de Inovagao e a estratégia organizacional, o que vai ao encontro do que

pensam as areas de Inovagdo e Transformagao Digital.
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Na visdo de TD1, também seria importante deixar claro para as demais areas quais tipos de
servico as diferentes frentes de Inovacao poderiam prover, quais as ferramentas e informagdes eles
poderiam disponibilizar para a definigdo das estratégias dentro das areas, sendo que a defini¢do de quando
e como disponibilizar esses tipos de informagao ficaria a cargo da area de Transformagdo Digital, inserido
nesse modelo de atuacdo desenhado. No trecho a seguir fica clara essa posi¢ao:

[...] quais seriam os melhores momentos e qual o tipo de servigo eles podem prover do cardapio deles
[...] ou entdo nds [Transformacdo Digital] podemos identificar o que esté faltando e indicarmos,
porque temos um ciclo que ndo roda como deveria [...] trazer Inovagdo nestes momentos pode ser
importante, fazer uma proposta que se quer testar, fazer combinados entre as areas.

Assim como INV2, TD1 acredita que a area de Transformagdo Digital também poderia apoiar na
delimitagdo da atuagdo da area de Inovacao para se ter clareza dos processos e das responsabilidades. Nos
trechos a seguir € possivel verificar esse posicionamento:

Precisa estar muito combinado qual o “input” e “output” do time de Inovagao [...] deixar claro que
Inovagdo vai entregar uma receita de bolo, licbes aprendidas e ndo o projeto pronto.

TD1 retomou, em seu discurso, a questdo da necessidade de aplicacao de capacitagdo e
treinamentos a respeito de inovagao e ferramentas, além da estruturagdo de papéis ligados a inovacdo. No
entanto, o entrevistado traz como sendo algo liderado e organizado pela area de Transformacdo Digital e
ndo somente a capacitagdo que € passada diariamente no contato da area de Inovagdo com as outras areas.
Os seguintes trechos mostram essa posigao:

Dando treinamento, criando o “chapter” de Inovagdo e até os “Agile Master” [AM], que sdo
representantes da area de Transformacédo Digital nos times, apoiando e replicando diretamente nos
times de desenvolvimento, auxiliando para trazer itens de inovagdo para o “backlog”.

Com o mesmo viés de TDI1, os trechos de TD3 evidenciaram a possibilidade de a area de
Transformacdo Digital ser a responsdvel em disseminar diferentes conceitos sobre inovagao e sua

aplicagdo:
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A area de Transformacdo Digital pode tornar mais claro o que € o conceito de inovagéo, porque
também trabalha com metodologia e poderia explicar que inovacao ndo é somente construir foguete
[...] democratizar o termo que hoje é elitizado e dar visibilidade de coisas legais que acontecem com o
viés de inovacdo.

Com relagdo a TD2, ele retoma a questdo a respeito da visdo integrada e macro da companhia que
a area de Transformagao Digital possui € como essa visdo pode auxiliar a area de Inovacdo. Dessa forma,
ele entende que a area de Transformacao Digital poderia ser responsavel em compilar todas as visdes e
“inputs” que recebe das diferentes areas e trazer de uma forma organizada e priorizada para que sirva de
insumo e direcdo para a area de Inovagdo. O trecho a seguir mostra tal visao:

Acho que deveria ser um pacote organizado que deveria voltar para Inovagdo e com base no que estdo
vendo de dor aqui dentro, Inovagéo vai para fora e vé como estdo sendo sanadas estas dores, o que
estdo fazendo de diferente que ndo fazemos aqui dentro.

Dessa forma, TD2 entende que a area de Transformacao Digital, ao trazer essas diretrizes
organizadas reduziria as dificuldades que a Inovacao possui em dar continuidade e conexdo entre o que
esta sendo tratado na companhia e o que ¢ levado de sugestao de projetos de Inovacdo, pois as
necessidades internas estariam sendo enderecadas e conectadas a temas de Inovagdo. Essa percepgdo pode
ser vista nos trechos a seguir:

Inovacdo ndo iria para fora olhar por olhar, nem traria tendéncias que ndo tem a ver com o negécio [...]
Inovacdo traz iniciativas legais, mas onde entra no meu negocio? E ai tem um esforgo enorme, mas
sem olhar tendéncia com base na dor interna, assim teria um olhar para fora mais assertivo.

Assim como INV2, TD2 e TD3 entendem que a area de Transformagao Digital pode incluir a area
de Inovagao nos foruns de alinhamento de estratégia de entrega das areas, para que assim possam trazer
“insights” e questionamentos que irfo auxiliar na defini¢cdo dos desafios a serem priorizados. Esse ponto
pode ser evidenciado nos seguintes trechos de TD2 e TD3, respectivamente:

Poderiamos coloca-los na esteira, ter um espaco deixado para eles durante estes féruns para trazerem

estas provocagdes antes de comegarem a pensar em “backlog”. Inserir a rea de inovagdo em
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“checkpoints” trimestrais ¢ uma forma que a area de Transformagao Digital poderia auxiliar na gestao
da Inovacgdo da companhia como um todo.
Um ultimo ponto levantado por TD2 esta relacionado aos questionamentos que a area de
Transformagdo Digital poderia fazer tanto para as unidades de negocio quanto para as areas de tecnologia
e para a propria area de Inovacgao, visando gerar inquietagdes e impulsionando um movimento em prol da
utilizagdo da inovagdo para a tomada de decisdo. Consequentemente a area de Transformagao Digital
criaria ligagOes entre as areas e tiraria as pessoas da zona de conforto por meio da utilizacdo da inovagao,
ou seja, utilizaria a area de Transformacao Digital como agente transformador de “mindset”. Essa ideia
pode ser evidenciada nos seguintes trechos:
Nos, como “Lean Agile Center Excelence” [LACE] poderiamos entrar como pessoas que cobram e
questionam as iniciativas [...] Poderiamos entrar na questdo de performance de ferramentas e
tecnologias que hoje sdo levadas pelas areas. Poderiamos ouvir o que cada BU esta fazendo, levamos
para Inovacdo, Inovacéo estrutura, traz de volta e fazemos Inovacgdo provocar as pessoas. Poderiamos
fazer isto, criar um “link™.

Discusséo de Resultados

A partir dos resultados observou-se que a area de Transformagéo Digital possui uma visdo mais
sistémica de todo o processo de gestdo de Inovacao e esta mais alinhada com relagdo a seu papel e ao
papel da area de Inovagdo dentro cenario da companhia em que esta inserida. Isso pode ser colocado
como uma questdo muito positiva, uma vez que ¢ uma area responsavel por buscar formas e mecanismos
para promover uma evolucao cultural e estrutural na companhia de maneira mais fluida e com menores
fricgdes possiveis durante esse processo. Esse ponto esta alinhado com o que é proposto por Schwertner
(2017), que aborda em seu trabalho os principais obstaculos e dificuldades que as companhias encontram
quando estdo buscando evoluir no processo da Transformagdo Digital.

A avaliacdo e a visdo dos trés entrevistados da area de inova¢do com relagao as frentes de
Transformagdo Digital ndo se mostraram totalmente alinhadas ao que a literatura propde, uma vez que

Vial (2019) defende o conceito de que a Transformagdo Digital vai além da implementagdo de
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ferramentas ou tecnologias, sendo um processo que busca a melhoria de uma companhia por meio da
revisao da estratégia de criag@o de valor utilizando-se de mudangas estruturais e redugdo de barreiras
organizacionais. Essa questao ¢ critica, pois a necessidade de aculturamento e apoio metodologico
também ¢ vista como essencial na visdo de Borges e Moraes (2013), pois é por meio do desenvolvimento
de novas habilidades e conceitos que os colaboradores se tornam aptos para inserirem temas de inovacgao,
por exemplo, em sua rotina de trabalho.

Verificou-se um comportamento mais heterogéneo dentro da 4rea de gestdo da Inovacdo, com
opinides e posicionamentos divergentes. Além de terem sido evidenciados aspectos muitas vezes
diferentes entre a visdo dos entrevistados de inovagao, ficou aparente a diferenca de maturidade a respeito
dos temas abordados, o que pode impactar na forma como atuam como area, como influenciam e como
sua atuacdo e impacto sdo vistos por toda a companhia. Esses aspectos estdo, de certa forma, alinhados ao
que ¢ abordado por Lavrado et al. (2020), quando menciona questdes que incentivam e outras que siao
barreiras durante a implementacdo da cultura de Inovagdo nas organizagdes.

O tema a respeito da estrutura¢do de um modelo de trabalho foi levantado, de forma enfatica e
unanime, durante as seis entrevistas realizadas. Esse tema foi apontado como uma das principais
colaboragdes que a area de Transformagdo Digital poderia prover para a gestdo da Inovagdo. Os seis
entrevistados entenderam que esse modelo poderia melhorar o fluxo de informagao e assegurar a
participagdo da area de inovacdo em todos os momentos importantes de tomada de decisdo da companhia,
temas também abordados por Brodbeck et al. (2007). Isso possibilita a obtengdo de ganhos tanto para a
gestdo da Inovag@o quanto para as demais areas da companhia, até mesmo para a area de Transformagao
Digital. A importancia de haver um modelo de trabalho que busca o alinhamento entre as areas também ¢é
mencionado por Preez e Louw (2016), segundo os quais o desempenho da Inovagao esta ligado ao
alinhamento entre estruturas de Inovagéo e a estratégia organizacional, o que vai ao encontro do que
pensam as areas de Inovagao e Transformacao Digital. Com base nos resultados e discussoes formulou-se
um modelo das areas envolvidas e uma dinamica de fluxo de informagdes entre elas apresentado na

Figura 1.
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No modelo de trabalho que procura uma melhora na gestiao de Inovagéo, ¢ evidenciada a
importancia de se manter um fluxo de informag¢@o ndo somente da area de Transformagao Digital para a
area de Inovagdo, mas também diretamente das Unidades de Negdcio para a area de Inovagdo. Além
disso, ¢ importante que esse fluxo também ocorra de forma inversa, ou seja, que a area de Inovagdo seja a
provedora de informagdes tanto para as Unidades de Negocio quanto para a propria area de
Transformagio Digital. Isso garantiria que o fluxo ocorra tanto para a area de Inovagao quanto da mesma
area para as demais.

De acordo com os entrevistados, garantir esse fluxo de informagdo possibilita ganhos para as trés
areas envolvidas (Inovagao, Transformacao Digital e Unidades de Negocio), uma vez que promove a
conexao entre as diferentes iniciativas lideradas pelas areas, solucionando uma das principais dores
mencionadas por todos, relacionada a continuidade e a conclusdo das iniciativas propostas pela area de

Inovagdo.
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Figura 1

Modelo de interacéo entre as Unidades de Negécio, Transformacao Digital e Inovacéo
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Tipo de informagao I M omento do fluxo de informacao

Fonte: os autores (2024)

Outro beneficio alcangado por meio do fluxo continuo da informagéao seria que tanto a area de
Inovagdo quanto de Transformacdo Digital passarem a ter momentos para fomentar e provocar a
implementacao de itens e conceitos de Inovacao em iniciativas que venham a ser cogitadas e apresentadas
pelas demais areas.

Tal modelo de trabalho endereca outras duas dores levantadas pelos entrevistados: o
desconhecimento de quais sdo os momentos oportunos para que cada area participe e tenha interagédo,

como também, qual o tipo de informagao deve ser abordado em cada uma dessas interagdes. A
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importancia de haver um fluxo de informagao estabelecido e claro para todos os possiveis impactados
também ¢ evidenciada por Vital et al. (2010).

Deixar claro em quais cerimdnias € esperada a participacdo de cada uma das areas e de qual tipo
de informacao essas areas devem dispor nessas mesmas cerimdnias possibilita melhor sincronismo e
fluidez entre elas, além de maior assertividade e eficacia durante tais interacoes. O sincronismo reflete
melhor alinhamento da estratégia da companhia como um todo, aumento da qualidade e eficiéncia das
entregas, reducdo de desperdicios e até mesmo melhoria no clima organizacional, uma vez que isso
possibilita entendimento e engajamento entre areas, reduz dificuldade de comunicagao, traz visibilidade
da importancia do papel de cada uma das areas, além de fomentar a busca por um mesmo objetivo.
Concluséo

Por meio do presente estudo foi possivel verificar que a area de Transformagao Digital dispoe de
mecanismos, conhecimento e influéncia para auxiliar e impulsionar a melhoria dos processos de gestdo da
Inovagao, sendo que esse apoio pode ocorrer de diferentes formas, entre as quais destacam-se o auxilio na
disseminacdo da cultura de Inovagao por meio de capacitagdes e o estimulo a sua aplicacdo na rotina de
toda a companhia; a insercdo de metodologias e conceitos comuns a area de Transformacdo Digital dentro
das estruturas de Inovagdo para que estejam mais aderentes ao novo formato de trabalho que a companhia
tem buscado adotar; por fim, a constru¢do de um modelo de trabalho que garanta maior sincronismo,
conexao ¢ fluidez entre as iniciativas exploradas pelas areas de Inovagdo, de Transformacdo Digital e
demais areas da companhia.

Para finalizar, destacam-se as contribui¢gdes tedricas e praticas, bem como as limitagdes da
pesquisa e as sugestoes para estudos posteriores. A contribuicdo tedrica diz respeito a agregacdo para a
literatura de Transformagdo Digital e Inovagdo, devido a analise da interagao entre essas duas. A
contribuicdo pratica esta associada aos subsidios que foram oferecidos para compreender como se da essa
interacdo no fluxo de informagdes, além disso a proposicdo de um modelo norteia as praticas futuras de

gestores interessados pelo tema. Tal explanag¢do pode auxiliar na definigdo de praticas efetivas para que as
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acoes de inovacao atuem de forma proativa auxiliando as organizagdes que estdo em processo de
transformacao.

Uma das possiveis limita¢des do trabalho diz respeito ao estudo de caso Unico, restringindo a
abrangéncia do trabalho. Sugere-se como pesquisas futuras estudos de carater quantitativo para construir
escalas e testar estatisticamente as relacdes propostas, como também, estudos qualitativos por meio de
multiplos estudos de caso em empresas de diferentes setores da economia, realizando comparagdes a

respeito das interagdes e fluxos de informagdes entre a inovagao e a transformacao digital.
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