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RESUMO

A dinamicidade do ambiente de negdcios proporciona aos projetos impulsionarem mudancas
nas Organizagdes. Nesse contexto, os temas Empreendedorismo, Inovacdo e Transformacao
Digital (TD) tém ganhado relevancia, mas ainda ha lacunas sobre como se da a conexao entre
eles no que se refere aos campos tedrico e pratico, de modo especial, no contexto de projetos.
Assim, esta tese tem por objetivo propor um método para diagnostico do empreendedorismo
organizacional, do grau da inovagéo e da maturidade da transformacéo digital em Organizacdes
projetificadas. Adotou-se a estrutura de tese por estudos mdaltiplos e interligados, totalizando
trés estudos interrelacionados, guiados pela metodologia Design Science Research (DSR). O
primeiro estudo, de abordagem tedrica, identificou os fatores que constituem o
empreendedorismo inovador, por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), tendo
como resultado o framework conceitual integrativo sobre empreendedorismo inovador. No
segundo estudo, também tedrico, identificaram-se as interagcdes entre empreendedorismo,
projetos e transformacéo digital, utilizando a RSL, o que revelou quatro classificacbes que
fornecem insights para praticas em projetos no ambiente de transformacédo digital, a saber:
Conceitual, Tecnologias e Usabilidade, Inovacédo corporativa e Educacdo. Esses dois estudos
embasaram as etapas de identificacdo do problema e a definicéo de objetivo da DSR. As etapas
subsequentes da DSR, desenvolvimento, demonstragdo e avaliagcdo, foram desenvolvidas no
estudo 3, que teve inicio com a identificacdo do problema em contexto empirico, por meio de
entrevistas semiestruturadas. Na sequéncia, foi desenvolvido um instrumento para coleta de
dados sobre empreendedorismo organizacional, grau da inovacdo e maturidade da
transformacéo digital em empresas projetificadas, que passou pela avaliacdo de sete empresas
e dois académicos, totalizando onze rodadas. Foram, entdo, coletados os dados das sete
empresas, por meio de entrevistas com executivos. Com base nos dados resultantes do estudo
3, foi desenvolvido um método de diagnostico corporativo (artefato resultante da tese). O
artefato “EiTD Diagnostico Corporativo” é considerado um processo ndo patenteavel. Esta tese
contribui para o desenvolvimento da teoria, por meio do estudo conjunto dos trés constructos.
Em ambito pratico, contribui com o artefato para embasar decisdes e a¢des estratégicas nas
Organizacdes projetificadas objetivando impulsionar o desenvolvimento do empreendedorismo
organizacional para gerar inovagdes de produtos/servigcos organizacionais e de processos
promovendo a TD na Organizagéo.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Orientagdo Empreendedora. Inovagdo. Transformacao

Digital. Projetos. Gestao de Projetos.



ABSTRACT
The dynamism of the business environment allows projects to drive changes in Organizations.
In this context, the themes of Entrepreneurship, Innovation and Digital Transformation (DT)
have gained relevance, but there are still gaps on how the connection between them occurs in
terms of theoretical and practical fields, especially in the context of projects. Thus, this thesis
aims to propose a method for diagnosing organizational entrepreneurship, the degree of
innovation and the maturity of digital transformation in projectified organizations. The thesis
structure was adopted for multiple and interconnected studies, totaling three interrelated studies,
guided by the Design Science Research (DSR) methodology. The first study, with a theoretical
approach, identified the factors that constitute innovative entrepreneurship, through a
Systematic Literature Review (SLR), resulting in the integrative conceptual framework on
innovative entrepreneurship. In the second study, also theoretical, the interactions between
entrepreneurship, projects and digital transformation were identified, using RSL, which
revealed four classifications that provide insights for practices in projects in the digital
transformation environment, namely: Conceptual, Technologies and Usability, Corporate
Innovation and Education. These two studies were the basis for identifying the problem and
defining the objective of the DSR. The subsequent stages of the DSR, development,
demonstration and evaluation, were developed in study 3, which began with the identification
of the problem in an empirical context, through semi-structured interviews. Next, an instrument
was developed to collect data on organizational entrepreneurship, degree of innovation and
maturity of digital transformation in projectified companies, which was evaluated by seven
companies and two academics, totaling eleven rounds. Data from the seven companies were
then collected through interviews with executives. Based on the data resulting from study 3, a
corporate diagnosis method was developed (artifact resulting from the thesis). The artifact
“EiTD Corporate Diagnostics” is considered a non-patentable process. This thesis contributes
to the development of the theory, through the joint study of the three constructs. In a practical
context, it contributes with the artifact to support decisions and strategic actions in projectified
Organizations, aiming to boost the development of organizational entrepreneurship to generate
innovations in organizational products/services and processes, promoting DT in the

Organization.

Keywords: Entrepreneurship. Entrepreneurial Orientation. Innovation. Digital Transformation.

Projects. Project management.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo é um processo dinamico (Gartner, 1990), que pode ser definido
como: a criagdo de novos empreendimentos (Gartner, 1990; Bhave, 1994; McMullen & Dimov,
2013; Shane & Venkataraman, 2000); a criagdo de novos valores (Bruyat & Julien, 2001);
inovacdo (Schumpeter, 1988); e que requer em suas acdes o lucro (Knight, 1921) e/ou
desenvolvimento econdmico (Schumpeter, 1988).

Empreendedorismo possui também outras defini¢cdes generalizadas (Davidson, 2004),
gue consistem em uma nova entrada no mercado com produto ou servigo (Morris, Lewis, &
Sexton, 1994; Lumpkin & Dess, 1996), uma nova atividade para um negécio (Cole, 1949), o
processo pelo qual os individuos buscam oportunidades (Stevenson & Jarillo, 2007), o esforgo
especifico de uma empresa existente ou um novo entrante para introduzir nova combinacao de
recursos (Lee, Peng, & Song, 2013) ou, ainda, o ato pelo qual novas empresas passam a existir
(Bird & Wennberg, 2014).

Nas organizac@es, destaca-se o empreendedorismo organizacional, o qual desenvolve o
processo de identificacdo e exploracdo de oportunidades que geralmente apresentam inovacoes
(Christensen, 1997). O empreendedorismo no nivel das organizag@es refere-se também a um
processo estratégico para promover iniciativas e/ou esfor¢os dos funcionarios (Bosma & Levie,
2010), caracterizado pela promocéo da obtencao das inovacBes em grande escala para sustentar
a vantagem competitiva (Morris, Kuratko, & Covin, 2010). Isso inclui a¢fes relacionadas ao
produto e a inovacdo (Miller, 1983), tendo énfase no processo, no método, na pratica e na
tomada de deciséo, além de predisposicao para riscos no negocio (Lumpkin & Dess, 1996).

O empreendedorismo no nivel organizacional também desenvolve a disposi¢do para
novas oportunidades de mercado (Rauch, Wiklund, Lumpkin, & Frese, 2009) como
competéncia necessaria para a adaptacdo continua a ambientes competitivos (Kuratko, Covin,
& Hornsby, 2014). Nesse contexto, destaca-se a Orientacdo Empreendedora (OE), a qual é
descrita como um fenbmeno que envolve decisdes-chave para a tomada de decisdo (Lumpkin
& Dess, 2001).

A OE é caracterizada como a aplicagdo do conceito de empreendedorismo a
Organizacdo (Martens, Freitas, & Boissin, 2010) e pode apresentar importantes inovagdes ao
entrar em novos mercados, desenvolver novos produtos ou processos de producdo (Rusu &
Dornean, 2019).

Dessa forma, a OE desenvolve a postura estratégica de uma Organizacdo em relacédo ao

empreendedorismo (Anderson, Kreiser, Kuratko, Hornsby, & Eshima, 2015), evidenciando o



18

processo de transformagdo do conhecimento organizacional sobre inovagdo (Acs,
Braunerhjelm, Audretsch, & Carlsson, 2009; Agarwal, Audretsch, & Sarkar, 2007). Por isso, a
OE tem recebido substancial atengdo tedrica e empirica com o objetivo de compreender o efeito
dos processos de elaboracdo da estratégia empreendedora no desempenho organizacional
(Shan, Song, & Ju, 2016).

A OE, segundo Lumpkin e Dess (1996), refere-se aos processos para formulacdo de
estratégias das empresas que se envolvem em atividades empreendedoras. Considera-se
também que essas empresas podem se beneficiar da inovacdo — ao assumirem riscos em suas
estratégias de mercado ou de produtos (Miller & Friesen, 1982) — antecipar a demanda e
posicionar agressivamente o novo produto ou as ofertas de servicos que impactam no
desempenho organizacional (Ireland, Hitt, & Sirmon, 2003).

Miller (1983) concebe a OE como um constructo composto por trés dimensoes:
inovatividade, definida como a exibicdo de experimentacdo, exploracdo e de atos criativos;

assuncao de riscos, como a disposi¢do para comprometer recursos em projetos, ideias ou

processos cujos resultados sdo incertos e para 0s quais o custo do fracasso seria alto; e
proatividade, referida como engajar-se em acdes prospectivas direcionadas a exploragédo de
oportunidades em antecipagdo de circunstancias futuras, como seria tipico de empresas que
lideram e/ou antecipam as ac¢des de outras.

Lumpkin e Dess (1996) fornecem uma visao alternativa de OE que amplia 0 nimero de

dimens0es, adicionando agressividade competitiva, definida como a intensidade dos esforcos

de uma empresa para superar 0s Seus rivais, caracterizada por uma postura combativa e uma
resposta contundente as a¢6es do concorrente. A agressividade competitiva é caracterizada pela
capacidade de resposta, que envolve a adaptacdo aos desafios dos concorrentes. Os autores
também acrescentam a autonomia, definida como a acao independente de um individuo ou de
uma equipe com o objetivo de trazer a tona um conceito ou uma visdo de negocio e leva-lo a
conclusdo. No contexto organizacional, a autonomia refere-se aos membros da Organizacao
agindo e tomando decisdes de forma independente, tendo as variagbes conforme a empresa
(Lumpkin & Dess, 2001).

Nesse sentido, despontam conceitos subjacentes, como “inovagdo”. Na defini¢do de
Schumpeter (1934), inovacgdo trata-se do novo método de producdo. Schumpeter (1988)
informa que o empreendedorismo introduz novos produtos, servi¢os, métodos de producgéo e
novas formas organizacionais. Bhave (1994) define-o como nova fonte de abastecimento e
Kirzner (1983) como a novidade em tecnologia de producdo. Essa abordagem de inovacéo e

empreendedorismo destaca-se pela tendéncia para novas ideias, experimentacdo e processos
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criativos, que podem resultar em novos produtos, servigos ou em processos tecnoldgicos
(Lumpkin & Dess, 1996).

A inovacéo e seus determinantes tém sido estudados no nivel organizacional por meio
de uma gama de diferentes perspectivas, como: a aprendizagem organizacional (Cohen, &
Levinthal, 1990), a visdo baseada no conhecimento (Kogut & Zander, 1992), a estratégia
tecnologica (Henderson, & Clark, 1990), a combinacdo do produto/mercado e a inovacéo
tecnologica (Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 1996), o processo de traduzir uma ideia
ou a invengdo em um produto ou servigo que cria valor (Bessant & Tidd, 2007).

A inovagdo nas Organizagdes, de acordo com Matt, Hess e Benlian (2015), é fomentada
pela tecnologia no que se refere a transformacéo de produtos, processos e modelos de negdcios.
Isso ocorre porque a tecnologia no contexto organizacional € utilizada para adaptar e reajustar
a maneira de seu funcionamento e de sua operacao (Scuotto, Santoro, Brescian, & Del Giudice,
2017).

No ambito organizacional, essa relacdo de empreendedorismo e inovacdo pode ser
caracterizada como um dos fatores de formacdo do empreendedorismo inovador, o que,
segundo Machado, Martens e Kniess (2023), inclui o fomento da inovacdo na atividade
empreendedora, 0 estimulo ao comportamento empreendedor e a Orientacdo Empreendedora.

O empreendedorismo inovador, conforme Wright e Stigliani (2013), também engloba
questdes temporais, como a evolugcdo dos contextos organizacionais e que, segundo Guinan,
Parise e Langowitz (2019), é ocasionada pela rapida evolugéo da tecnologia.

Essa evolucdo da tecnologia associada ao contexto organizacional é pautada nas
mudancas para criacdo de valor, mudangas estruturais e aspectos financeiros (Matt, Hess, &
Benlian, 2015). Além de novos produtos (Lyytinen, Yoo, & Boland, 2016), plataformas de
produtos ou servicos (Tiwana, Konsynski, & Bush, 2010), podem-se também criar
ferramentas/sistemas de infraestrutura (Aldrich, 2014).

Sendo assim, essa evolugdo revela mudangas no processo de inovagdo organizacional,
baseada na forma como se realiza a interagdo com as atividades potencializadas pelas
tecnologias digitais, dando-lhes mais escalabilidade, escopo de mercado e agdes estratégicas
(lansiti & Lakhani, 2020). Tais aspectos evolutivos sdo denominados como Transformacao
Digital (TD) (Scuotto, Santoro, Bresciani, & Del Giudice, 2017; Nambisan, Wright, &
Feldman, 2019).

N&o ha uma definicdo comumente aceita para o termo TD (Schallmo, Williams, &

Boardman, 2017). Em suma, TD ndo se trata apenas de adotar a tecnologia digital, mas também
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de enquadrar a forma como ela deve ser concebida, adotada e explorada, e de construir a
formulacdo de estratégias (Nambisan et al., 2017).

No mesmo sentido, Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, & Welch, (2014), observam que a
TD ocorre quando a empresa usa inovagoes digitais para possibilitar melhorias nos negocios.
A TD possibilita também oportunidades para as Organiza¢Ges com 0s avangos em automacao,
Big Data e a Internet das Coisas (Abad-Segura, Gonzalez-Zamar, Infante-Moro, & Ruipérez
Garcia, 2020), além de novas formas para criar e capturar valor (Xie, Xie, & Martinez-Climent,
2019), novas arquiteturas de transacdo (Lopez-Nicolas, Ruiz-Nicolas, & Mateo-Ortufio, 2021)
e formas organizacionais (Schiavone, Mancini, Leone, & Lavorato, 2021).

Ao tratar da TD nas OrganizacGes, Uhl e Gollenia (2016) identificaram que as
estratégias relacionadas ao cliente (como concorréncia, dados, inovagdo e proposta de valor),
combinadas & evolucédo da tecnologia no contexto organizacional proporcionam a mudanca na
mentalidade competitiva, 0 que se configura como estratégia-chave para a TD.

A TD nas OrganizacGes tem um impacto significativo ndo apenas nas tecnologias
utilizadas, mas também afeta estratégias, processos, relacionamento com o cliente e as atitudes
ou expectativas dos funcionarios (Berghaus & Back, 2017). Dessa forma, gera-se a mentalidade
competitiva nas Organizacdes para que ocorra a estrutura de novas opera¢des de negocios por
meio da tecnologia digital, a fim de obter vantagem competitiva (Brynjolfsson & Hitt, 2000),
agregando novas oportunidades e gerando o reposicionamento de produtos e servi¢cos (Nylén &
Holmstrom, 2015).

Portanto, nesta tese, a “transformagédo digital” trata-se de uma agenda estratégica e,
desse modo, exige saber lidar com problemas de alinhamento estratégico nas organizacgdes
(Autio et al., 2021; Matt, Hess, & Benlian, 2015; Vial, 2019, Verhoef et al., 2021).

Rogers (2016) complementa que a TD precisa ser tratada de forma ampla e estratégica
na gestdo dos negdcios, considerando clientes, concorréncia, informacdes/dados, inovacdo e
geracdo de valor. Também sob o ponto de vista estratégico, Fitzgerald et al. (2014) destacam
que deve ocorrer uma mudanga estrutural advinda da TD.

Embora algumas organizacdes se beneficiem dessa progressdao da TD, outras ainda
podem estar enfrentando paradoxos que as impedem de se transformar (Westerman, Bonnet, &
McAfee, 2014). Nesse sentido, as organizagdes sdo desafiadas a realizar novos neg6cios com a
exploragdo de novas tecnologias digitais (Berghaus & Back, 2016), isso ocorre, pois existem
diferentes estagios do processo de inovagdo, considerando a vasta gama de tecnologias e as

multiplas maneiras pelas quais se pode aumentar o desempenho de produtos e servicos (lansiti
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& Lakhani, 2014), bem como a conectividade em toda a cadeia de valor (Schallmo & Williams,
2018).

A medida que a TD se desenvolve e novas tecnologias surgem, aumenta a relevancia
das equipes (Chaniot, 2019). Em consequéncia, a Organizagdo passa a requerer equipes ageis,
que possam utilizar tecnologias digitais para introduzir produtos e servicos tecnologicamente
avancados (Guinan, Parise, & Langowitz, 2019).

Para mensurar essa evolucdo, Berghaus e Back (2016) desenvolveram um modelo de
maturidade da TD composto por dimensoes e critérios, que descrevem as areas de atuacao e 0s
estagios de maturidade, os quais indicam o caminho de evolucdo da TD na Organizagdo. As
dimensGes foram constituidas pela experiéncia do cliente, pela inovacdo no produto, pela
estratégia, pela organizacdo, pela digitalizacdo de processos, bem como pela colaboracao,
tecnologia da informacao, cultura e especializacdo e gestdo da transformacao.

Para tanto, torna-se necessario que as organizac¢des reavaliem seus produtos, processos
e até mesmo os modelos de negdcios (Berghaus & Back, 2017). Assim, o foco estad em
mudancas organizacionais que sdo possiveis com a utilizacdo de projetos na organizagédo
(Maylor, Brady, Cooke-Davies, & Hodgson, 2006).

Portanto, o fato de que a Organizacao seja capaz de identificar e incorporar projetos é
essencial para alinhar elementos estratégicos (Kopmann, Kock, Killen, & Gemunden, 2017) e
para responder de forma eficaz e agil a essas mudancas (Rabechini Junior, Carvalho, Rodrigues,
& Sbragia, 2011). Ao estudar alinhamento estratégico nas organizagdes, Schmidt, Drews e
Schirmer, (2017) descobriram que as estratégias de negdcios digitais geralmente estdo alinhadas
com as necessidades dos clientes, no entanto, as estratégias de negdcios digitais e as
necessidades dos clientes estdo pouco alinhadas com a organizacao interna, o que tem um efeito
inibidor na agenda digital das Organizacgoes.

Nesse sentido, Yeow, Soh e Hansen (2017) destacaram em seu estudo que, para reduzir
as lacunas de alinhamento estratégico nas Organizac@es e responder as tensdes e mudancgas no
ambiente, deve-se buscar ativamente acOes apropriadas para reconfigurar 0S recursos
organizacionais e redefinir a estratégia. Tais reorganizacdes podem ser desencadeadas por
projetos que, segundo Barthel e Hess (2019), podem gerar inovagdes digitais e, além disso,
podem incluir uma infinidade de projetos diferentes, o que desencadeia 0 gerenciamento
sistematico dessas situacdes (Berghaus & Back, 2017).

Desse modo, 0s projetos tornaram-se uma forma importante de estruturar o trabalho na
maioria das OrganizacGes (Bakker, De Fillippi, Schwab, & Sydow, 2016). O projeto fornece

meios para que as OrganizagOes tenham sucesso em fazer as alteragdes necessarias vinculadas
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aos objetivos estratégicos da Organizacdo e ao valor do negdcio (PMI, 2017). A aplicacdo de
conhecimentos técnicos e cientificos relevantes ao projeto rotulam a empresa de Orientada a
Projetos (Gareis, 1989).

Dessa forma, surge a nocdo de projetificacdo, que trata da institucionalizacdo de
projetos na sociedade. Midler (1995) cunhou o termo, ao fornecer uma analise da projetificacdo
organizacional na empresa Renault, discutindo os desafios da competicdo baseada na inovacao
e a resposta para esses desafios, utilizando-se de projetos, ou seja, trata-se da criacdo e do
estabelecimento de uma estrutura de gerenciamento de projetos.

Maylor, Brady, Cooke-Davies e Hodgson (2006) definiram a projetificagdo como uma
mudanca na estrutura organizacional e de governancga para aumentar a primazia dos projetos
dentro de uma Organizacdo. Kuura (2011), por sua vez, definiu como um processo geral de
desenvolvimento no qual as empresas concentram, em maior medida, suas operagdes em
projetos, gerenciamento de projetos e Varios tipos de estruturas semelhantes a projetos.

Isso condiz com a orientacdo realizada em relacdo ao desenvolvimento de projetos e
que pode ser entendida como a reestruturacdo organizacional para aumentar a prevaléncia de
projetos nas Organizacfes como, por exemplo, a aprendizagem organizacional, as estruturas de
governanca e a institucionalizacdo das operacdes de projetos (Jacobsson & Jatocha, 2021).

Ekstedt (2018) e Fontana (2020) descrevem que essa abordagem organizacional molda
a mentalidade da Organizagdo quanto a utilizacdo da gestdo de projetos e ao seu envolvimento

com a estratégia organizacional. Portanto, tém-se a Organizacdo orientada a processos, de

acordo com Fontana (2020), que possui uma mentalidade de projetos baixa, sendo comum nas
Organizagdes com estruturas mais permanentes, independentemente das mudancas externas.
Um exemplo é a linha de producdo. Hobday (2000) complementa esse conceito, destacando
que as organizacdes orientadas a processos sao aquelas inseridas na economia de escala e com
foco na produgdo em massa.

A Organizacdo orientada a projetos, segundo Turner (2018), ocorre quando esta é

inserida em um mercado com maior dinamismo e 0s seus negocios sdo realizados por projetos.
De acordo com Fontana (2020), o nivel de projetos é médio, pois pode coexistir a orientacdo
para processos na mesma Organizacdo. Ekstedt (2018) esclarece que o projeto trata do apoio
para as atividades principais da Organizagdo como forma de lidar com a concorréncia baseada
na inovagao.

Por fim, a Organizacdo baseada em projetos, segundo Fontana (2020), é aquela com

nivel alto de projetos, os quais sao sua fonte principal dos negécios. No mesmo entendimento,

Ekstedt (2018) descreve que se refere aquela receita que é diretamente baseada nas atividades
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do projeto. Ha ainda a expansdo do campo do gerenciamento de projetos, que trata de uma
estrutura que apoiara a exploragédo de projetos organizacionais de forma externa, ou seja, refere-
se as OrganizagOes gerenciadas por escritorio de projetos (PMO), conforme o PMI (2017).

Dessa forma, independentemente do nivel de projetificagdo da Organizacéo, existe uma
sistematica de projetos composta por métodos, pacotes de ferramentas, modelos de projetos
(Patah & Carvalho, 2015) e um conjunto de orientacdes e principios que podem ser adaptados
e aplicados em uma situacéo especifica (Charvat, 2003).

Nesta tese, adotou-se o conceito de Organizagdes projetificadas, considerando que 0s
projetos sdo meios de abordagens e prioridades estratégicas organizacionais (Edelenbos &
Klijn, 2009), que possuem métodos, sistemas e técnicas especiais nos niveis de planejamento e
controle (Harrison & Lock, 2017), tendo como resultante um produto, um servico ou um
processo (Shenhar, 2001). Nas Organizagdes, 0s projetos s&0 mecanismos importantes para o
desenvolvimento de objetivos estratégicos e operacionais, pois, além de apoiarem as estratégias,
é possivel monitorar e melhorar diferentes parametros, especialmente custo, tempo e qualidade
(Singh & Lano, 2014).

11 PROBLEMA DE PESQUISA

A inovacdo organizacional possui enfoque na criacdo de novos mercados, na descoberta,
avaliacdo e exploragdo de bens e servicos futuros (Schumpeter, 1988). Tal conceito alinha-se
ao de empreendedorismo, quando se refere as novas formas de mercados ja estabelecidos, a
reorganizacdo da producdo, as fungdes internas ou aos arranjos de distribuicdo para aumentar a
eficiéncia, melhorar o suporte para um determinado produto, gerar custos mais baixos e causar
a melhoria nos instrumentos ou métodos de inovacdo (Kline & Rosenberg, 2010) ou, ainda,
quando se relaciona a um processo de melhoria continua (Lianto, Dachyar, & Soemardi, 2018).

Essa melhoria continua gera a inovacgdo organizacional que se relaciona a atividade
empreendedora (Schumpeter, 1988). Ademais, tal inovagdo tem como relagéo o processo de
transformacéo entre questdes tecnoldgicas e econémicas (Kline & Rosenberg, 2010).

O conceito da juncdo de empreendedorismo e inovacao foi encontrado na literatura
como empreendedorismo inovador. Apesar disso, essa interseccdo conceitual tem sido
discutida, desde Schumpeter (1934), como em se tratando de conceitos mutuamente
dependentes, aos quais ainda falta a defini¢do de diretrizes e o conceito unificado do termo (Acs
& Szerb, 2009).
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O empreendedorismo inovador, segundo Machado, Martens e Kniess (2023), possui
fatores de “Origem e Formacdo”, “Desenvolvimento”, “Ecossistema Empreendedor” e
“Empreendedorismo Digital” que permitem o desenvolvimento conceitual nas Organizag0es.
Ademais, as tecnologias digitais podem ser entendidas como facilitadores externos que
estimulam e fomentam processos ou que permitem resultados para o empreendedorismo (von
Briel, Recker, & Davidsson, 2018).

Portanto, cabe as OrganizacOes a criacdo de alternativas inovadoras de produtos,
processos e recursos (Correia & Martens, 2020) e, nesse cenario, ocorre um escalonamento de
atividades que adotam técnicas de projetos (Berssaneti & Carvalho, 2015).

Os projetos sdo utilizados para a ampliacdo do escopo das atividades resultantes da
implementacéo de processos transformacionais (Nambisan, Wright e Feldman, 2019), tendo a
aplicacdo das metodologias do gerenciamento de projetos (Whyte, Stasis, & Lindkvist, 2016).

Desta forma, as empresas tém como desafio descobrir como capturar os diferentes tipos
de valor que as tecnologias podem oferecer aos negdcios, portanto, torna-se necessario
desenvolver uma estratégia de TD que capture esse valor para entregar capacidades Unicas que
respondam as constantes mudancas do mercado (Carvalho, Reis, Larieira, & Pinochet, 2021).

Subramaniam (2021) observa que as empresas podem se beneficiar das tecnologias
digitais a partir de quatro camadas estratégicas que indicam o grau de TD que sdo: a) eficiéncia
operacional, quando os dados sdo gerados por tecnologias da industria 4.0, sendo considerado
um impulso estratégico para empresa; b) eficiéncia operacional avancada, que é quando a
organizacdo melhora a produtividade do desenvolvimento do produto/servigo, tendo como
primordial o uso de dados interativos. Ademais, ativos digitais, agilidade digital,
relacionamento digital e big data analytics séo capacidades fundamentais para a transformacéo
digital (Verhoef et al., 2021); c) servigos baseados em dados de cadeias de valor, essa camada
envolve a mudanca do modelo de negdcios que gera servicos baseados em dados a partir de
produtos e cadeias de valor, isso possibilita estruturar novas operagdes de negocios de modo a
facilitar e alavancar as empresas por meio da tecnologia digital para obtencdo da vantagem
competitiva; d) servigcos baseados em dados de plataformas digitais, que € quando as empresas
criam produtos que geram dados de interacdo com o usuario, por isso, essa camada € vista como
estratégica e importante para qualquer empresa.

Nessa abordagem, é notdrio que as empresas desenvolvam projetos para TD (Senado,
2022), pois a difusdo de tecnologias digitais e o surgimento de ameagcas disruptivas em todos
os setores de atividade dos negocios estdo transformando os modelos e processos (Rogers,
2016).
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Desta forma, a TD exige habilidades com as novas tecnologias e ferramentas digitais
associadas, de maneira estratégica para planejar e implantar o processo de mudanca
organizacional. Toda essa dindmica empreendida pela TD esta fundamentada em um conjunto
de tecnologias digitais emergentes, como a Internet das Coisas (I0T), Blockchain, realidade
aumentada, machine learning, social midias, mobile, analytics e cloud, o que também ¢é visto
como Industria 4.0 (Fitzgerald et al., 2014).

Na préatica observa-se que para 0s servi¢cos em cloud ocorreu um aumento de 26% nos
negocios das pequenas empresas (Deloitte, 2022).

No campo de servi¢o, a TD € destacada pela virtualizacdo dos processos, baseando-se
na computacdo em nuvem, o que proporciona o empreendedorismo digital que utiliza os
recursos tecnologicos com a finalidade de ampliar sua atuacdo no mercado e de gerar melhores
resultados (Starsoft, 2022). Na industria, a TD estd sendo considerada como o incentivo ao
desenvolvimento da tecnologia e inovacdo, uma vez que é capaz de tornar as industrias mais
sustentaveis e disruptivas para 0s proximos anos (Starsoft, 2022).

No evento Young Summit Rio Oil, & Gas, que ocorreu no Rio de Janeiro em setembro
do ano de 2022, o empreendedorismo digital e a TD foram apresentados inclusive como um
dos pilares de discussdo, com o objetivo de debater a possibilidade de analisar os problemas ja
conhecidos e 0s novos desafios com mais criatividade, agilidade, clareza e conexdo (Young,
2022).

No Panorama de Negocios Digitais, 54% dos empreendedores digitais comegaram seus
negocios ha menos de um ano impulsionados pela TD, que estd relacionada ao uso de
tecnologias, como Internet das Coisas (10T), conectividade, analise de Big Data, inteligéncia
artificial ou cloud computing (Endeavor, 2021). Trata-se de algo necessario em todos o0s setores
como elemento viabilizador de inovacéo e de inclusdo social (Cebds, 2021).

De acordo com o Global Startup Ecosystem Report (Global Entrepreneurship Network,
2022), torna-se necessario o surgimento de empreendedores que auxiliem na resolugdo de
problemas do mundo e que desenvolvam atividades cruciais para produzir mudancgas. Segundo
esse relatorio, os empreendedores estdo posicionados de forma Unica para aproveitar a demanda
latente. Isso permite repensar como os empreendedores sdo cruciais também para criarem
mudancas positivas nas Organizagoes.

Apesar da variedade de literaturas que tém tratado dos temas (empreendedorismo,
inovacdo e transformacéo digital) e de suas relagdes, em geral, isso ocorre de forma parcial,
conectando apenas dois temas. Alguns exemplos sdo os estudos de Schumpeter (1942),

Lumpkin e Dess (1996); e de Bessant e Tidd (2007) sobre empreendedorismo e a inovacao; ou
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estudos que relacionam inovagdo e TD, como lansiti e Lakhani (2014); Westerman, Bonnet e
McAfee (2014); Matt, Hess e Benlian (2015); Hess, Matt, Benlian e Wiesbock (2016); Scuotto,
Santoro, Bresciani e Del Giudice (2017); Singh e Hess (2017); Schallmo e Williams (2018);
Autio, Nambisan, Thomas e Wright (2018); Weill e Woerner (2018); Nambisan, Wright e
Feldman (2019); Verhoef, Broekhuizen, Bart, Bhattacharya, Dong, Fabian, & Haenlein, (2021);
Li, Wu, Cao e Wang (2021); Nadkarni e Prugl (2021); ou, ainda, Chaniot (2019), que relacionou
beneficios gerados pelas tecnologias digitais as organizacdes. Nota-se, também, que Berghaus
e Back (2016) propuseram um modelo para mensurar a maturidade da TD nas Organizag0es,
Venkatraman (2017) relacionou a TD com o0 sucesso corporativo e Autio, Mudambi e Yoo
(2021) relacionaram a digitalizacdo com o empreendedorismo.

No contexto de estratégia e objetivos estratégicos, a digitalizacdo tem caracteristicas
que exigem uma abordagem empreendedora no nivel organizacional (Kraus et al., 2019), pois
0s avancos nas tecnologias digitais estdo criando as lacunas de novos desafios e as
possibilidades de estratégias (Rogers, 2016). Isso ocorre porque elas afetam as funcGes
organizacionais, impactando produtos, processos de negocios, canais de vendas, cadeias de
suprimentos e ecossistemas (Matt, Hess, & Benlian, 2015). Além disso, muitos produtos e
servigos tornaram-se comoditizados e a criagcdo de valor para os clientes se baseia na entrega
de ofertas digitais de maneiras fundamentalmente novas, por meio da inovacdo (Volberda,
Khanagha, Baden-Fuller, Mihalache, & Birkinshaw, 2021).

No entanto, uma correspondéncia bem definida entre os constructos mencionados
permanece sem respostas, sendo necessaria uma investigacdo mais aprofundada dessa relacédo
conceitual e empirica, o que é proposto nesta tese. Sendo assim, para obtencdo de uma visao
holistica, torna-se relevante entender a seguinte questdo: Como se configuram as relacées
entre Empreendedorismo, Inovacdo e Transformacdo Digital nas Organizagoes
projetificadas? Tem-se como foco central a inter-relacdo entre empreendedorismo, inovagao

e TD no contexto das empresas que atuam com projetos.
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1.2  OBJETIVOS

O objetivo geral desta tese é: propor um método para diagnostico do
empreendedorismo organizacional, do grau de inovacdo e da maturidade da transformacéo
digital para Organizacdes projetificadas.

Os objetivos especificos desta tese sdo:

a) Identificar os fatores que constituem o empreendedorismo inovador com base na
literatura sobre o tema;

b) Identificar a interacdo conceitual entre empreendedorismo e projetos no contexto
da transformacédo digital;

c) Analisar o empreendedorismo organizacional, o grau da inovacédo e a maturidade
da transformacéo digital nas Organizacdes projetificadas;

d) Propor mecanismo de implementacdo pratica dos resultados da tese para o

contexto de projetos.

Para cumprir os objetivos desta tese de doutorado profissional foram desenvolvidos trés
estudos, sendo que cada um deles possui foco no alcance de um dos objetivos especificos
(objetivos a, b e ¢), que deram embasamento para o desenvolvimento de um produto tecnoldgico
(objetivo d). Foi adotada a metodologia Design Science Research (DSR), que tem se destacado
como um metodo de pesquisa cujo foco consiste na busca por eliminar a distancia entre teoria
e pratica (Dresch, Lacerda, & Antunes Janior, 2015).

A DSR é uma disciplina orientada a artefatos que visa resolver problemas conhecidos
ou projetar algo que ainda ndo existe (van Aken, 2004). Além disso, a DSR se concentra em
alcancar os objetivos relacionados a contextos organizacionais (Hevner, vom Brocke, &
Maedche, 2019), maquinas, economia e sociedade (Dresch, Lacerda, & Antunes Janior, 2015).
Adotou-se a DSR, conforme proposta de Peffers, Tuunanen, Rothenberger e Chatterjee (2007)
em seis etapas, sendo: identificacdo do problema, definicdo de objetivos, desenvolvimento,

demonstracdo, avaliacdo e comunicacao.
1.3  JUSTIFICATIVA
As caracteristicas inerentes a tecnologia digital sdo utilizadas como fator explicativo do

processo de inovacao e empreendedorismo (Kallinikos, Aaltonen, & Marton, 2013; Nambisan,

2017; Yoo, Henfridsson, & Lyytinen, 2010) e, apesar dessa conexao, esses elementos séo
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considerados como fenémenos diferentes (Pifieiro-Chousa, Lopez-Cabarcos, Romero-Castro,
& Pérez-Pico, 2020). Nem todas as empresas empreendedoras sdo inovadoras e nem todo
conhecimento novo gera empreendimentos de sucesso (Landstrom, Astrom, & Harirchi, 2015;
Malerba & McKelvey, 2019). Por isso, € necessario dedicar atencdo ao empreendedorismo no
processo de inovagao (Braunerhjelm, Acs, Audretsch, & Carlsson, 2010).

Nesse sentido, é importante estudar um possivel caminho para auxiliar na obtencao da
TD, adotando préticas de fomento, por meio da criacdo e pela interacdo com fatores contextuais
e praticos do empreendedorismo organizacional, tal como fora descrito por Morris e Kuratko
(2002): proatividade, autonomia e agressividade competitiva.

No nivel organizacional, devem-se encontrar maneiras de inovar as estratégias que
englobem as implicacbes da TD (Hess et al., 2016), pois a tecnologia € apenas parte do
complexo quebra-cabeca que deve ser resolvido para que as OrganizagGes permanecam
competitivas em um mundo digital (Vial, 2021), o que inclui sua estrutura (Selander &
Jarvenpaa 2016), seus processos e sua cultura (Karimi & Walter 2015). Apesar dessas
contribuicdes, a compreensdo desse fendmeno é limitada (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

Visando a identificacdo e a analise do empreendedorismo organizacional, da inovacéo
e da TD, é relevante a formacao de um método aplicavel as Organizac¢Ges que possibilite:

e Identificar oportunidades adicionais para as OrganizacGes explorarem o0s
avancos em um conjunto diversificado de novas tecnologias, plataformas e
infraestruturas digitais (Berger, von Briel, Davidsson, & Kuckertz, 2021), por
exemplo, em automacéo, Big Data e Internet das coisas (Lee, Yun, Pyka, Won,
Kodama, Schiuma, & Yan, 2018; Belz, Wawrzynek, & Wasowicz, 2019; Abad-
Segura, Gonzélez-Zamar, Infante-Moro, & Ruipérez Garcia, 2020);

e Desenvolver novas formas para criar e capturar valor organizacional (Xie, Xie,
& Martinez-Climent, 2019);

e Implantar novas arquiteturas de transacao e formas organizacionais (Al-Debei
& Avison, 2010; Lopez-Nicolas, Ruiz-Nicolas, & Mateo-Ortufio, 2021).

Entretanto, falta conex@o na literatura referente aos constructos em conjunto desta
pesquisa (empreendedorismo organizacional, inovacgéo, transformacao digital) no contexto de
projetos. Nota-se que ora os estudos relacionam empreendedorismo e inovacdo (Tidd &
Bessant, 2005; Goffin & Mitchell, 2010), ora empreendedorismo e TD (Nambisan, Wright, &
Feldman, 2019; Galindo-Martin, Castafio-Martinez, & Méndez-Picazo, 2019), ora inovacao e
TD (Autio et al., 2014; Matt, Hess, & Benlian, 2015; Rogers, 2016; Singh & Hess, 2020;
Hinings, Gegenhuber, & Greenwood, 2018; Kahn 2018; Vial, 2019; Tekic & Koroteev, 2019;
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Warner & Wager, 2019), mas os trés elementos considerados em conjunto em contexto de
projetos ndo foram localizados na literatura. 1sso ocorre, pois 0 empreendedorismo engloba um
conjunto tdo amplo de topicos que é impossivel inclui-los todos sob um unico “guarda-chuva”
(Acs & Audretsch, 2003), além de possuir fendbmenos empiricos com uma variedade de lentes
disciplinares (Sorenson & Stuart, 2008).

A inovacdo € impulsionada pela capacidade de identificar conexdes, oportunidades e de
aproveita-las, capturando e retendo participacdes de mercado para aumentar a lucratividade e o
seu crescimento competitivo (Tidd & Bessant 2020). Da mesma forma, existe uma literatura
diversificada sobre TD e seu conceito ainda esta em desenvolvimento (Warner & Wager, 2019)
ou sobre o que a TD engloba (Wessel, Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha, & Blegind-Jensen,
2021). Logo, torna-se valida a construcdo desta tese sob o enfoque das relacdes de
empreendedorismo organizacional, inovacdo e TD no contexto de projetos, agregando uma
contribuicdo tedrica inédita aos estudos referentes ao tema.

No que se refere a contribui¢do empirica, esta tese justifica-se sob as seguintes premissas
relacionadas ao empreendedorismo: (a) as Organizacdes precisam buscar constantemente novas
oportunidades para melhorar o seu desempenho por meio da ado¢do do empreendedorismo
organizacional (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014); (b) a adocdo do empreendedorismo
organizacional beneficia as OrganizagGes enquanto inovam e assumem riscos em suas
estratégias de produto (Rauch et al., 2009); (c) o desenvolvimento do empreendedorismo
organizacional é o fator-chave para a facilitacdo da promog¢édo do empreendedorismo inovador
e, portanto, para o potencial adaptativo das empresas (OCDE, 2020); (d) as aplicagbes do
empreendedorismo organizacional poderé&o contribuir para o projeto e impactar indiretamente
no desempenho organizacional, ajudando as Organizacdes a obterem vantagem competitiva ao
desenvolver fatores correlatos (Martens, Machado, Martens, & Freitas, 2018).

No aspecto da inovacdo, tém-se como premissas: (a) a inovagdo cria pontes entre
Organizagdes/projetos inovadores e partes interessadas externas (Desruelle & Nepelski, 2017);
(b) o desenvolvimento de novos produtos e a prontidao tecnoldgica desenvolve o mercado; (c)
as inovacOes geram interacGes de altissima velocidade e conectividade, envolvendo muitos
players diferentes e orientacdo global, onde a distancia se torna irrelevante (Tidd & Bessant,
2020); (d) a inovacdo envolve aspectos organizacionais e processuais de uma empresa visando
melhorar o desempenho em termos de eficiéncia produtiva e/ou reduzir custos de producao
(Schumpeter, 2000); (e) a inovagéo é pautada no desenvolvimento dos recursos empresariais e

na mensuracao da propensdo para mudancas, por meio de uma abordagem voltada a obtencédo
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de vantagem competitiva derivada da exploragdo de novas ideias e novas tecnologias (Hussain,
Abbas, & Khan, 2017).

As premissas referentes a TD sdo: (a) a utilizacdo de tecnologias digitais fornece dados
sobre inovacdes que associadas a Organizacdo auxiliam na personalizacdo de projetos (Karimi
& Walter, 2015); (b) trata-se da mudanca organizacional desencadeada e moldada pela ampla
difusdo das tecnologias digitais (Ahmad, Alshurideh, Al Kurdi, Aburayya, & Hamadneh,
2021); (c) a TD fomenta as OrganizacOes na redefinicdo da proposta de valor (Wessel et al.,
2021); (d) atecnologia digital € um meio para alcangar fins estratégicos, e ndo um fim da propria
transformacéo digital (Tekic & Koroteev, 2019).

A TD ¢é utilizada como indicacdo de sucesso corporativo (Venkatraman, 2017), pois
difere das mudancas organizacionais relacionadas apenas com tecnologia. Em vez disso, nota-
se uma conexdo mais intrinseca e abrangente com a mudancga organizacional, exigindo uma
visdo mais ampla sobre a Organizagdo (Wessel, Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha, & Blegind-
Jensen, 2021). Isso gera o surgimento de uma nova identidade organizacional (Wessel et al.,
2021).

As tecnologias digitais podem transformar as OrganizacGes (Davenport & Westerman,
2018). E, para aumentar o escopo sobre TD, sdo necessarios estudos com diferentes angulos
tedricos, como empreendedorismo corporativo e disrupcdo tecnoldgica, para que ocorra a
diversidade tedrica (Nadkarni & Prugl, 2021).

Assim, o foco sobre a mudanga dentro de uma Organizacdo, por exemplo, em relacéo a
adocdo e ao uso de tecnologias ou a digitalizacdo parece insuficiente. 1sso se da porque tais
aspectos sdo descritos como generativos, maleaveis e combinatorios (Kallinikos, Aaltonen, &
Marton, 2013), visto que, para que ocorra a adogdo de novas praticas, de novos processos e de
novos procedimentos, € necessario o individuo.

Apesar da ampla atencdo dedicada ao empreendedorismo organizacional, poucos
estudos examinaram expressamente as relagdes com os constructos desta tese. Observam-se
conexdes entre projetos e empreendedorismo organizacional no estudo de Martens, Machado,
Martens, & Freitas (2018). Ainda de forma isolada, métricas foram desenvolvidas para avaliar
as fases da TD organizacional (Ahmad, Alshurideh, Al Kurdi, Aburayya, & Hamadneh, 2021),
como também para tratar da mensuracdo da maturidade da TD organizacional (Berghaus &
Back, 2016).

Nota-se ainda que, como o empreendedorismo e a TD possuem uma literatura
multidisciplinar, deve-se estudar a intersecdo de diferentes campos (Verhoef, et al., 2021).

Diversas teorias sdo aplicadas para capturar o contexto da TD como, por exemplo, visdo de
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alinhamento, teoria de configuracao, visao baseada em recursos, capacidades dindmicas, teoria
de aprendizagem organizacional, visdo de rede ou reengenharia de processos de negocios
(Nadkarni, & Prugl, 2021).

Nessa perspectiva, torna-se contundente que os estudos incorporem caracteristicas
inerentes as tecnologias digitais como fatores explicativos sobre a natureza e o processo de
inovacao e empreendedorismo (Kallinikos, Aaltonen, & Marton, 2013; Nambisan et al., 2017,
Yoo, Henfridsson, & Lyytinen, 2010), visto que a digitalizacdo esta forcando as Organizacgdes
a serem mais empreendedoras, utilizando como fator estratégico a desintermediacéo das cadeias
de valor existentes (Autio, Mudambi, & Yoo, 2021). Portanto, ndo sé a literatura, mas também
a pratica carecem das relaces da TD, do empreendedorismo e da inovagdo no contexto de
projetos, evidenciando a contribuicao inédita desta tese tanto para teoria, por meio do avancgo e
do estudo conjunto dos constructos, quanto para a pratica, com o desenvolvimento do artefato
do método de diagnostico corporativo.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese de doutorado profissional seguira as diretrizes de estrutura para o
desenvolvimento do trabalho por meio de estudos multiplos e interligados (Costa, Ramos, &
Pedron, 2019). A Tabela 1.1 (a seguir) apresenta a Matriz Metodoldgica de Amarracdo (MMA),
sugerida pelos autores mencionados, para estruturar este estudo, apresentando a justificativa de
distingdo e interdependéncia dos estudos, bem como os dados de cada um deles: o titulo, a
questdo de pesquisa, 0 objetivo geral, 0 método e os procedimentos de coleta e analise dos

dados.
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Questéo
central
Tese:

da

Como se configuram as relagdes entre Empreendedorismo, Inovacéo e Transformagéo Digital em Organizagdes projetificadas?

Objetivo
geral
tese:

da

Propor um método para diagnéstico do empreendedorismo organizacional, do grau de inovagdo e da maturidade da transformacéo digital para Organizacoes projetificadas.

Justificativa de distin¢8o dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

d)
projetos.

transformacéo digital em OrganizagGes projetificadas;
Propor mecanismos de implementacdo pratica dos resultados da pesquisa para o contexto de

A justificativa da distin¢do dos estudos decorre dos objetivos especificos elaborados a partir de um objetivo
geral e de um problema de pesquisa (Costa, Ramos, & Pedron, 2019). Diante disso, objetiva-se:

a) Identificar os fatores que constituem o empreendedorismo inovador com base na literatura sobre
0 tema;

b) Identificar a interacdo conceitual entre empreendedorismo e projetos no contexto da
transformacéo digital;

c) Analisar 0 empreendedorismo em nivel organizacional, o grau de inovagdo e a maturidade da

Portanto, os resultados alcancados em cada estudo sdo complementares e, de forma integradora,
fundamentaram o desenvolvimento do produto tecnoldgico desta tese.

Esta tese é pautada na metodologia Design Science Research (DSR), que inclui a interdependéncia dos
artigos em todas as suas fases:

Os objetivos especificos (objetivos a, b), que deram embasamento teérico foram desenvolvidos nos
estudos 1 e 2 (Capitulos 3 e 4, respectivamente), o objetivo ¢ foi desenvolvido no estudo 3 (capitulo 5) e,
para tratar do desenvolvimento de um produto tecnoldgico (objetivo d), o capitulo 6 traz os resultados da
tese.

Continuagédo na proxima pagina.

Titulo Questao de Pesquisa Obijetivo Geral Tipo de Estudo Método de pesquisa Procedimentos Procedimentos de anélise de dados
de coleta de
dados
Estudo 1 Empreendedorismo Quais sdo os fatores que | Identificar os fatores que | Tedrico Revisdo sistemética da | Extracdo de dados | Andlise de conteldo por clusters e anélise
Inovador:  proposigdo | constituem 0 | constituem 0 literatura nas bases Web of | descritiva dos dados.
Status: de um framework | empreendedorismo empreendedorismo Science e Scopus.
publicado conceitual integrativo | inovador? inovador com base na
em evento e literatura sobre o tema.
Periddico
Estudo 2 Interacéo entre | Quais sdo as interagOes | Identificar a interagdo | Tedrico Revisdo sistematica da | Busca nas Bases | Agrupamento textual via lramuteq.
Empreendedorismo, conceituais entre | conceitual entre literatura de dados Web of | andlise e classificacdo dos agrupamentos
publicado Projetos e | empreendedorismo, empreendedorismo e Science, Scopus e | com analise de contetdo. Utilizou-se a
em evento e | Transformagdo Digital. | projetos e transformacdo | projetos no contexto da Google Scholar. | analise CHD e AFC.
Periddico digital? transformac&o digital.
ndo
submetido
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Estudo 3 Proposicdo de um|Como as OrganizagBes | Propor um método para | Empirico Entrevistas Entrevistas Andlise de Contetdo com triangulacdo
método para | projetificadas reconhecem | diagndstico do Semiestruturadas e | semiestruturadas e | tedrica e pratica.
Evento: diagnéstico sobre | 0 empreendedorismo, a | empreendedorismo Questionario aplicacdo de
Aprovado empreendedorismo inovagéo e a | organizacional, do grau de questionario em
organizacional, grau da | transformac&o digital? inovacdo e da maturidade Organizagoes
Periddico: inovacdo e maturidade da transformacdo digital projetificadas.
Submetido | da transformacgéo para Organizagdes
digital para projetificadas.
Organizagdes
Projetificadas.
Nome e tipo de| Descricao Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovagéo Complexidade
produto
Produto Método para | Artefato para analisar o | Tese vinculada ao Projeto | O artefato podera gerar | Possui  nivel de média | Producdo com alto teor| Producéo com média
tecnoldgico | diagndstico do | empreendedorismo de Pesquisa PQ-CNPqg -| mudangas estratégicas | aplicabilidade, pois | inovativo, pois combina | complexidade:
empreendedorismo em | organizacional, o grau de | Estudo das relagfes entre | e comportamentais no | abrange apenas empresas | conhecimentos em | desenvolvimento envolvendo

nivel  organizacional,
do grau de inovagéo e
da  maturidade da
transformacdo  digital
em Organizagdes
projetificadas.

Dentre o0s Produtos
relevantes da CAPES
para a area de
Administrac&o, este
produto tecnoldgico é

caracterizado como
processo nédo
patenteavel.

inovagdo e a maturidade
da transformagdo digital
em Organizagdes
projetificadas.

empreendedorismo
inovador, gestdo  de
projetos e sucesso em
projetos no contexto da
transformacéo digital.
Tese vinculada a linha de
pesquisa do PPGP de
Gerenciamento em
Projetos.

ambiente em que for
inserido e pode ser
considerado, portanto,
como de alto impacto.

projetificadas.

A aplicabilidade  é
potencialmente elevada,
pois inclui a possibilidade
de Organizagdes
setorialmente distintas e
de diversos tamanhos
aplicarem e replicarem o
artefato com um nivel
baixo de dificuldade.

evolugdo na teoria-prética e | diferentes atores (entrevistados

agrega conhecimento | e empresas), que contribuem
inédito com o artefato. com  respostas para O
desenvolvimento do

instrumento de pesquisa e do
método.

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A adocdo metodoldgica desta tese foi a Design Science Research (DSR), definida como
uma pesquisa baseada na abordagem do projeto, ou seja, pesquisas que desenvolvem
conhecimento para resolver problemas de campo (van Aken & Romme, 2009), alinhando-se
com as diretrizes do Programa de Pds-Graduacao Profissional (doutorado profissional), que
consiste nessa interlocucao entre os campos tedrico e pratico. A DSR atende a esse proposito
com a geracdo de conhecimento sobre solucgdes inovadoras para problemas do mundo real (Vom
Brocke & Maedche, 2019).

A DSR preocupa-se com o conhecimento para gerar solu¢fes (van Aken, 2004) e com
o conhecimento de forma intencional, sem perder de vista a generalizacdo (Dresch, Lacerda, &
Antunes Junior, 2015). Fator este importante para a tese, visto os objetivos CAPES (2019) para
a modalidade de doutorado profissional. A DSR permite entender o contexto organizacional e
propor alteracdes ou mudancgas (van Aken & Romme, 2009). Esse método é baseado em
evidéncias e permite o desenvolvimento de solugdes para mitigar os problemas identificados
em um determinado campo de aplicagdo, sendo caracterizado pela concepcdo e pelo
desenvolvimento de artefatos (van Aken, 2004).

Assim, a adocdo desse método foi definida, pois se entende que, diante das mudancas e
das transformacGes a que as OrganizacBes estdo expostas, surge a necessidade do
desenvolvimento de solugdes, ou seja, de artefatos (Doyle, Sammon, & Neville, 2016).
Portanto, 0 método DSR € considerado promissor para o desenvolvimento de artefatos Uteis
para as Organizagoes, pela utilizacdo do paradigma de resolugéo de problemas, com defini¢6es
mais explicitas das construcfes de design, teorias, modelos, métodos e instanciacdes (Hevner,
VVon Brocke, & Maedche, 2019).

A metodologia DSR é formada por seis etapas (Peffers, Tuunanen, Rothenberger, &
Chatterjee, 2007): 1) identificacdo do problema, 2) definicdo de objetivos, 3) desenvolvimento,
4) demonstracdo, 5) avaliacdo e 6) comunicagdo. A estrutura desta tese é desenvolvida sob a
proposta de multiplos estudos (Costa, Ramos, & Pedron, 2019) que atendem as diferentes fases
da DSR. A tese é constituida por trés estudos e um produto tecnologico, que consiste em um
método para diagndstico do empreendedorismo em nivel organizacional, do grau de inovacao
e da maturidade da transformacéo digital em Organizagdes projetificadas.

Na DSR, a etapa 1 (identificacdo do problema) e a_etapa 2 (defini¢cdo de objetivo no
contexto teodrico) foram desenvolvidas nos capitulos 3 (estudo 1) e 4 (estudo 2). O contexto

pratico foi desenvolvido no capitulo 5 (estudo 3). Nessas etapas, buscou-se 0 méaximo de
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informac0es possiveis, incluindo facetas, causas e inter-relagdes do problema com o contexto
em questdo, conforme destacado por (Dresch et al., 2015). Portanto, foram efetuadas pesquisas
na literatura cinzenta e em bases indexadas para compreensao, identificacdo e analise dos
aspectos de interacdo e formacdo do empreendedorismo em nivel organizacional, do grau de
inovacdo e da maturidade da TD, o que resultou na definig&o do objetivo de pesquisa e da classe
de problemas.

As etapas 3, 4 e 5 da DSR (desenvolvimento, demonstragéo, avaliacdo respectivamente)
foram desenvolvidas no estudo 3 (capitulo 5). Por fim, a etapa 6, de comunicacdo, dar-se-a para
academia com a publicagéo de artigos sobre o desenvolvimento desta tese. E a comunicacgéo
para as Organizacdes serd em formato de manual da solucéo (produto tecnolégico).

A DSR é articulada nesta tese, conforme Figura 2.1 (na sequéncia), e retrata o ciclo de
design proposto por Peffers et al. (2007), que orienta sobre o rigor requerido para construcédo
de pesquisa baseada na Design Science Research (DSR). Na Figura 2.1, as etapas 3,4 e 5 da
DSR (desenvolvimento, demonstracdo, avaliacdo respectivamente) permeiam o0
desenvolvimento do artefato, que é embasado pelos resultados obtidos nos estudos constituintes

desta pesquisa académica.



Figura 2.1 — Desenho da pesquisa
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Os estudos 1 e 2 contemplam o levantamento do problema tedrico. Neste ponto, foi
observado que os constructos empreendedorismo organizacional, inovagdo e transformacéo
digital ndo se relacionam em conjunto na literatura. Na Tabela 2.1, nota-se que os estudos ora
abordam TD e inovacéo, ou inovacao e empreendedorismo, ou empreendedorismo e TD, o que
revela que h4, portanto, um espaco para a investigacdo de um problema tedrico.

Tabela 2.1 — Identificacdo de problema teérico

Relacdes
Problema identificado identificadas Referéncias
Falta de estudos em conjunto|Empreendedorismo e|Schumpeter (1934), Miller (1983); Lumpkin &
sobre Empreendedorismo, | Inovacao Dess; 1996, Tidd & Bessant (2005); Goffin &
Inovacdo e  Transformacéo Mitchell (2010); Autio et al. (2014).

Digital em empresas
projetificadas.

Empreendedorismo e{Nambisan, Wright, & Feldman (2019); Galindo-
Transformacéo Martin, Castafio-Martinez, & Meéndez-Picazo
Digital (2019); Li, Su, Zhang, & Mao (2018); Jafari-
Sadeghi, Garcia-Perez, Candelo, & Couturier
(2021); Gavrila & Ancillo (2021); Gupta & Bose
(2019); Secundo, Rippa, & Meoli (2020).

Inovacéo e|Autio et al. (2014); Matt, Hess, & Benlian (2015);
Transformacao Kavadias, Ladas, & Loch (2016); Rogers (2016);
Digital Singh & Hess (2020); Hinings, Gegenhuber, &

Greenwood (2018); Kahn (2018); Vial (2019);
Tekic & Koroteev (2019); Warner & Wager (2019);
Verhoef et al. (2021); Garzoni, De Turi, Secundo,
& Del Vecchio (2020); Li (2020), Tidd & Bessant
(2020), Matt, Hess & Benlian. (2015); Berghaus &
Back (2016); Gregory et al. (2018); Kohli &
Melville (2019); Nambisan, Wright, & Feldman
(2019); Guinan, Parise, & Langowitz (2019); Tidd
& Bessant (2020); Gil-Gomez et al., (2020);
Drechsler et al., (2020); Weill & Woerner (2020);
Balakrishnan & Das, (2020).

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Dessa forma, na DSR, o estudo 3 consiste em validar, na pratica, esse levantamento
tedrico sobre o problema. Para tanto, foi desenvolvido um estudo empirico que revelou o
desenvolvimento dos constructos de forma isolada nas Organizagdes projetificadas.

Como campo de estudo e delimitacdo para o desenvolvimento desta tese, optou-se, no
estudo empirico, por empresas com niveis de projetificacdo, entendidos como o nivel de
realizacdo ou utilizacdo de projeto na Organizacdo. Na Organizacdo Orientada a projetos/
Estruturada por projetos, os projetos permeiam a pratica, mas ndo sdo 0 seu core business
(Gareis, 1989; Anselmo, 2009; PMI, 2017; Turner, 2018; Gemunden, Lehner, & Kock, 2018;
Muller, Drouin, & Sankaran, 2019; Fontana, 2020). Na empresa baseada em projetos, 0s

projetos sdo a fonte principal dos negdcios (core business) (Gareis & Huemann, 2000; Hobday,
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2000; Anselmo, 2009; Turner, 2018; Fontana, 2020). E a empresa pode ainda aderir ao Project
Management Office — (PMO), que diz respeito as Organizagdes que gerenciam projetos em
formato externo e interno, o que também é descrito como escritorio de projetos (PMI, 2017).

Portanto, o campo de estudo foi pautado em empresas projetificadas, pois se entende
que os projetos sdo desenvolvidos com o intuito de direcionar a Organizacdo para maior
competitividade, utilizando solucdes baseadas em andlise de dados (Balakrishnan & Das,
2020), flexibilidade e personalizacdo de produtos e servigos (Szopa & Cyplik, 2020), alteracao
dos processos organizacionais e ofertas de mercado bem como em reavaliacdo das percepgoes
dos stakeholders (Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020).

Entende-se também que os projetos sdo meios de abordagens e prioridades estratégicas
organizacionais (Edelenbos & Klijn, 2009), que possuem métodos, sistemas e técnicas especiais
nos niveis de planejamento e controle (Harrison & Lock, 2004), tendo como resultante um
produto, um servigo ou um processo (Shenhar, 2000). Nas Organizacgdes, 0S projetos sao
considerados como mecanismos importantes para o desenvolvimento de objetivos estratégicos
e operacionais, pois, além de apoiarem as estratégias, sao utilizados para monitorar e melhorar
diferentes parametros, especialmente custo, tempo e qualidade (Singh & Lano, 2014).

Neste campo, desenvolveu-se o artefato que € um método para diagnostico do
empreendedorismo em nivel organizacional, do grau de inovagdo e da maturidade da
transformacao digital em Organizacdes projetificadas. O artefato gerado pela tese contempla o
método de diagnostico corporativo e podera ser utilizado em diversas Organizacoes
projetificadas. Dessa forma, o produto tecnolégico permite a generalizagdo do conhecimento
gerado a partir da DSR e pode ser enquadrado em uma classe de caso particular (van Aken,
2004) ou em classes de problemas.

A classe de problemas ¢ definida como “a organizagdo de um conjunto de problemas,
praticos ou tedricos, que contenha artefatos avaliados, ou ndo, Uteis para a acdo nas
organizacOes” (Lacerda, 2013, 747). Neste estudo, a classe de problemas foi definida como
“Alinhamento Estratégico”, por analisar, de forma tedrica e préatica, os desenvolvimentos
organizacionais que consistentemente lidam com novas tecnologias e as aproveitam na
definicdo de seus objetivos estratégicos.

Em consonancia com a teoria, isso envolve o surgimento de uma nova identidade
organizacional, enquanto a transformagéo organizacional habilitada por tecnologia envolve o
aprimoramento de uma identidade organizacional existente, assim, as Organizagdes cada vez
mais incorporam aspectos digitais em sua estratégia (Volberda, Khanagha, Baden-Fuller,
Mihalache, & Birkinshaw, 2021).
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Uma vez que o problema € entendido, deve-se, segundo Dresch et al. (2015), identificar
um conjunto de questdes praticas ou teoricas que podem ser melhoradas e/ou corrigidas,
desenvolvendo artefatos Uteis para acdo nas OrganizacGes. Assim, nesta tese, a classe de
problemas “Alinhamento Estratégico” relaciona-se, de forma tedrica e pratica, com as empresas
que lidam com novas tecnologias e as aproveitam ao definir seus objetivos estratégicos. Essa
definicéo foi pautada no levantamento tedrico e empirico realizado no estudo 3 (capitulo 5), em
que se destaca a necessidade de informagGes para base da tomada de decisdo estratégica na
Organizacao sobre o empreendedorismo, a inovagéo e a TD.

Nota-se que a alavancagem das tecnologias digitais insere novas demandas e oferece
novas oportunidades para as Organiza¢Ges, como visto no estudo de Bharadwaj, EI Sawy,
Pavlou, & Venkatraman (2013) em que discutem sobre o papel da fusdo estratégica de
tecnologia e de negdcios.

De fato, muitos autores veem a digitalizacdo como um processo empreendedor (Autio
et al., 2018; Nambisan, 2017; Wagner & Wager, 2019), sendo necessario desenvolver a
estratégia e 0s objetivos estratégicos da Organizacdo. Dessa forma, a digitalizacdo tem
caracteristicas particulares que exigem uma abordagem empreendedora no nivel organizacional
(Kraus et al., 2019), pois os avangos nas tecnologias digitais estdo criando desafios e
possibilidades de estratégias (Rogers, 2016). Isso ocorre, porque esses avancos afetam as
funcBes organizacionais, impactando produtos, processos de negocios, canais de vendas,
cadeias de suprimentos e ecossistemas (Matt, Hess & Benlian, 2015).

Alem disso, muitos produtos e servigos tradicionais tornaram-se comoditizados e a
criacdo de valor para os clientes se baseia na entrega de ofertas digitais de maneira
fundamentalmente nova, por meio da inovagédo (Volberda et al., 2021).

Nesse cenario, observa-se que o mercado exige uma resposta estratégica das empresas
estabelecidas e, para isso, 0 uso de tecnologias digitais pode oferecer novas oportunidades de
ganhos em eficiéncia, relacionamento com o cliente e inovagéo, criando desafios para a
estratégia organizacional, ocasionando a Transformacdo Digital (TD).Em suma, a TD ndo trata
apenas de adotar a tecnologia digital, mas também de enquadrar a forma como ela deve ser
concebida, adotada e explorada, e de construir a formulacdo de estratégias (Nambisan et al.,
2017). Porém, para as empresas, a TD e a inovagdo constituem uma agenda estratégica (Autio
et al., 2021; Matt, Hess, & Benlian, 2015; Vial, 2019, Verhoef et al., 2021).

Nos préximos capitulos, portanto, serdo apresentados os estudos desenvolvidos e o
produto tecnoldgico e, por fim, estdo dispostas as conclusdes gerais a que se foi possivel chegar

por meio da realizacdo desta tese.



40

3 ESTUDO 1 — EMPREENDEDORISMO INOVADOR: PROPOSICAO DE UM
FRAMEWORK CONCEITUAL INTEGRATIVO1

3.1 INTRODUCAO

O empreendedorismo compreende a criacdo de valor com a exploracdo de novas
oportunidades, desenvolvimento de novos produtos, modelos de negocios, mercados ou formas
de Oganizacio (Mazzei, 2018). E considerado um fenémeno amplo e interdisciplinar, devido a
sua adaptabilidade, quando combinado com estratégia, economia, politica publica, negdcios,
sociologia, entre diversas outras areas (Bradley, Kim, Klein, McMullen, Wennberg, &
Dushnitsky, 2019).

Nas Organizac0es, a inovacdo ocorre com a inser¢éo de valor social ou de algo inovador
em tecnologias, processos operacionais, praticas mercadoldgicas, criagdo de rupturas no
sistema econdmico e/ou outras pequenas mudancas ou adaptacdes, que gerem ganhos
econémicos (Tidd & Bessant, 2020). Portanto, o0 empreendedorismo pode afetar a inovacéo,
enguanto a inovagdo pode afetar os resultados do empreendedorismo e 0 acesso a recursos
(Block, Fisch, & Van Praag, 2017), sendo que essa relacao é descrita como causa da atividade
empreendedora (Van Praag & Versloot, 2007).

Dessa forma, a criatividade e as inovagGes empresariais envolvidas na atividade
empreendedora, bem como o processo de aprendizagem, aceleram combinagdes de produto e
mercado, o0 que estimula o crescimento econémico (Acs & Varga, 2005; Andrade, & Gongcalo,
2021). Tais fatores tém potencial de contribuir com o crescimento da empresa, a criagcdo de
riqueza e a adicdo de valor agregado, além da geracdo dos empregos gque sao cruciais para o
desenvolvimento econémico (Acs, Stam, Audretsch, & O'Connor, 2017; Moreira, & Renault,
2021).

Ao associar empreendedorismo a inovagdo, nota-se o estimulo a inovacao, envolvendo
empresas empreendedoras, a fim de facilitar o crescimento econdémico (Fini, Grimaldi, Santoni,
& Sobrero, 2011). Tais condigdes, juntamente com a funcdo empreendedora, estimulam e sdo
os motores do avanco do empreendedorismo inovador (Acs et al., 2017; Autio, Kenney, Mustar,
Siegel, & Wright, 2014; Sanusi, Olaleye, & Atjonen, 2017).

! Status: publicado em evento — I X Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovacéo e Sustentabilidade (2021)
e publicado em periddico - RASI (2023).
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O contexto em que se desenvolve a intersec¢cdo do empreendedorismo com a inovagao
é denominado neste estudo como empreendedorismo inovador. Essa interseccao tem recebido
pouca atencdo na literatura (Autio et al., 2014; Darnihamedani, Block, Hessels, & Simonyan,
2018).

Embora a intersecgdo de empreendedorismo e inovacdo tenha sido discutida, desde
Schumpeter (1934), como se tratando de conceitos mutuamente dependentes, ainda faltam a
definicéo, as diretrizes e o conceito do termo empreendedorismo inovador (Acs & Szerb, 2009).

Na tentativa para definicdo de empreendedorismo inovador, Wright e Stigliani (2013)
apontam questdes temporais como a evolugdo dos contextos organizacionais. O contexto
espacial é retratado por Acs et al., (2017) como o que diz respeito a localizacdo geografica e ao
limite regional, incluindo politicas e questdes sociais. Outro elemento fundamental nesse
processo sdo as macrocondicdes para o desenvolvimento do empreendedorismo em sistemas de
inovacao (Acs et al., 2014).

Inclusive o Global Competitiveness Index, traducdo indice de competitividade global
(GCI) — que visa capturar os fatores institucionais e politicos, entre outras medidas que
influenciam a produtividade e competitividade de um pais — possui entre seus pilares o de
inovacao e de sofisticacdo empresarial. Eles sdo centrais para a competitividade das economias
altamente desenvolvidas orientadas para a inovacgdo (Porter & Schwab, 2009), possuindo a
ligacdo com o empreendedorismo (Acs & Szerb, 2009).

Mesmo diante dessas tentativas conceituais, a literatura sobre empreendedorismo
inovador se apresenta fragmentada, carecendo de um conceito consolidado, o que remete a
necessidade de estudos com esse proposito. Nesse sentido, emerge a questdo de pesquisa deste
estudo: “Quais sdo os fatores que constituem o empreendedorismo inovador?”. Este trabalho,
portanto, tem o objetivo de identificar os fatores que constituem o empreendedorismo inovador
com base na literatura sobre o tema.

Para tanto, foi desenvolvida uma revisdo sistematica da literatura sem recorte temporal,
buscando entender o tema e as suas caracteristicas ao longo do tempo. Para as fases
metodoldgicas, foram seguidos os direcionamentos de Petticrew e Roberts (2008). O principal
resultado do estudo € a proposicdo de um framework conceitual integrativo de
empreendedorismo inovador, constituido dos seis clusters identificados na analise dos 114
artigos da amostra: conceitualizagdo, educacdo empreendedora, empreendedorismo inovador
como motor da economia, ecossistema empreendedor, politicas publicas como fomento para o

empreendedorismo inovador e empreendedorismo digital.
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Como contribuigbes, o estudo avanca a fase atual da pesquisa em inovagdo e
empreendedorismo e incentiva o estabelecimento de um conceito unificado, denominado, nesta
tese, como empreendedorismo inovador. Esta pesquisa também ajuda a entender os beneficios
potenciais de conceituar, praticar e descrever o assunto, bem como fornece subsidios de
inovacdo e empreendedorismo para marcos regulatorios e de politicas publicas, objetivando o
incentivo e o desenvolvimento do empreendedorismo inovador como pauta para o
desenvolvimento econdmico.

Alem disso, este estudo também evidencia o estimulo a educagdo, uma vez que propicia
a criagcdo de ambientes nascentes da intersec¢do do empreendedorismo e da inovagédo, assim
como a criacdo de ecossistemas, economia digital e formacdo de novos negdcios como
estratégias para superar gargalos econdémicos nacionais e institucionais.

Na sequéncia desta introducdo, sdo retomados alguns conceitos de empreendedorismo
e inovacdo, depois, é apresentado 0 método, entdo, sdo explorados os resultados, as limitacGes

e as consideracoes finais.

3.2 EMPREENDEDORISMO E INOVACAO

Os temas empreendedorismo e inovagdo possuem raizes comuns em Schumpeter
(1934), no entanto, eles tém sido abordados por diversos estudiosos, de forma isolada. O
empreendedorismo é comumente referenciado a uma pessoa com destaque para as qualidades
pessoais, ou, ainda, ao individuo capaz de coordenar os recursos de forma mais eficaz, dado a
informacdo sobre as necessidades e os recursos de diferentes atores (Kirzner, 1983).

O empreendedorismo sob a perspectiva de criagdo de novos mercados foi delineado
como a descoberta, a avaliacdo e a exploracdo de bens e servigos futuros até a criacdo ou
identificacdo de novos fins e meios (Schumpeter, 1934; Kirzner, 1983; Shane & Venkataraman,
2000; Eckhardt & Shane, 2003). Existem também fundamentos relacionados ao processo
empreendedor (Aldrich, 2014) e outras contribuicdes, como a de Landstrom, Astrom, &
Harirchi (2015), que abordam o empreendedorismo enquanto individuo ou que consideram o
termo enquadrado como a criagao da propria empresa.

De forma mais abrangente, sdo destacados também o0s processos de descoberta,
avaliacdo e exploracdo de oportunidades, ou, ainda, o conjunto de individuos que descobrem,
avaliam e exploram essas oportunidades (Hitt, Ireland, Sirmon, & Trahms, 2011). No contexto
organizacional, o0 empreendedorismo tem sido aplicado a todas as funcdes de gerenciamento
(Govindarajan & Trimble, 2005).
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A partir dessas consideracOes, permeia-se a inovagdo como uma ferramenta para os
empreendedores e, portanto, a inovacdo € considerada um instrumento para o
empreendedorismo (Drucker, 1985). Os empreendedores podem apresentar importantes
inovacdes, ao entrarem em mercados com novos produtos ou processos de produgédo, gerando
maior competicdo mercadolodgica, o que melhora aspectos de conhecimento técnico para foco
na preferéncia dos consumidores, introduzindo varia¢@es de produtos e servicos existentes no
mercado (Rusu & Dornean, 2019) e, consequentemente, o desenvolvimento dos mercados
também atraira e possibilitard mais empreendedorismo (Acs & Szerb, 2009).

Dessa forma, o empreendedorismo e a inovagéo séo considerados como fendmenos que
ocorrem distintamente. Nem todas as Organizacbes empreendedoras sao inovadoras
(Landstrom, Astrom, & Harirchi, 2015), por isso é necessario dar atencdo ao empreendedorismo
no processo de inovacéo (Braunerhjelm, Acs, Audretsch, & Carlsson, 2010).

Outros estudos revelam que o empreendedorismo e a inovacdo possuem abordagens
relacionadas quanto a necessidade de as Organizacdes buscarem novas oportunidades para
melhorarem seu desempenho (Nejad, Jalaee, & Khosravi, 2014) e de inovarem em suas
estratégias de produto (Rauch et al., 2009), bem como a busca por inovacgdes para sustentar a
vantagem competitiva (Morris, Kuratko, & Covin, 2010).

Em nivel organizacional, o empreendedorismo é caracterizado pela Orientacéo
Empreendedora (OE), e, segundo Lumpkin e Dess (1996), refere-se aos processos para
formulacdo de estratégias das Organizacdes que se envolvem em atividades empreendedoras.
Essas Organizacges podem se beneficiar da inovacgdo, ao assumirem riscos em suas estratégias
de mercado ou de produtos (Miller & Friesen, 1982), anteciparem a demanda e posicionarem
agressivamente o novo produto ou as novas ofertas de servi¢os que impactem no desempenho
organizacional (Ireland, Hitt, & Sirmon, 2003).

O empreendedorismo em nivel organizacional também foi considerado como o fator-
chave para a facilitacdo da promocao do empreendedorismo inovador e, portanto, do potencial
adaptativo das Organizagbes (OCDE, 2020). Destaca-se, por fim, que o termo
empreendedorismo inovador é desenvolvido na literatura de forma fragmentada. Por isso,
reforca-se a necessidade do entendimento sobre a sua formagéo e a sua contribuicéo tedrica e

empirica.
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3.3 METODO

Este estudo é de carater misto, descritivo e exploratério (Creswell, 2014), subsidiado
pela Revisdo Sistematica da Literatura, que é caracterizada por um conjunto de técnicas
cientificas que visam limitar o erro sistematico (viés) quando se busca identificar, avaliar e
sintetizar os estudos relevantes para responder a uma pergunta especifica (Petticrew & Roberts,
2008). Donthu, Kumar, Mukherjee, Pandey e Lim (2021) informam que a RSL resume e
sintetiza as descobertas da literatura existente sobre um tépico ou um campo de pesquisa e
orienta que essa deve ser utilizada, quando o escopo da revisdo for especifico (nosso objetivo
no estudo) e quando o conjunto de dados € pequeno e gerenciavel o suficiente para que seu
conteddo possa ser revisado manualmente (passo que foi realizado em nosso estudo). A etapa
quantitativa foi utilizada como estratégia para categorizacdo dos dados, enquanto a etapa
qualitativa foi a base para o desenvolvimento das inferéncias.

O desenvolvimento foi pautado nas quatro fases definidas por Petticrew e Roberts
(2008), que ressaltam a qualidade e o rigor da pesquisa com um processo transparente e
replicavel. A Fase 1 — Selecdo e Relevancia — consiste nos pontos de definicdo da questéo de
pesquisa, definicdo dos tipos de estudos que precisam ser localizados, e pesquisa bibliogréafica
para localizar os estudos. A Fase 2 — Critérios de Inclusdo e Exclusdo — é composta pela triagem
dos resultados. A Fase 3 — Avaliacao e caracterizacao dos estudos — envolve a avaliagdo critica
dos estudos incluidos e a sintetizacdo dos estudos. A Fase 4 — Conclusdes da revisdo — consiste
nos aspectos finais de conclusdo. Essa abordagem é adequada para obter mais insights e
fornecer uma compreensdo aprofundada de questdes qualitativas, em vez de filtragem
automatica dos dados (Petticrew & Roberts, 2008). A seguir, serd apresentada a metodologia
de cada fase da pesquisa.

Para a Fase 1 — Selecdo e Relevancia, os dados foram extraidos da base eletrénica de
artigos do Web of Science e da base Scopus. A primeira extracéo foi realizada em 26 de marco
de 2021. Utilizou-se a opgao de busca para “Topico”, na base de dados Web of Science, e a
opgao “Article title, Abstract, Keywords”, na base de dados Scopus; optou-se pelo refinamento
de tipo de documento espécie “Article” e pelas areas “Business/Management”, e ndo foram
utilizados outros refinamentos como idioma e tempo. A fim de néo restringir a coleta dos artigos
para compor o objetivo exploratorio do estudo, utilizou-se a expressdo de busca booleana
(“innovative entrepreneurship” OR “innov* entrepreneurship”), que demonstra uma busca com
amplitude dentro do tema, e com o uso do truncamento (*) ap06s o prefixo para incluir as

derivagdes de innovate, innovation, innovational, innovative, innovatory. A busca resultou em
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1.970 artigos (878 da Web of Science e 1.092 da Scopus). Apés a exclusao de artigos duplicados,

e conforme relevancia do estudo, obteve-se um resultado de 343 artigos, conforme Figura 3.1.

Figura 3.1 — Extracéo dos dados: 1% Busca
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Fonte: Elaborada pela autora (2022)

Input Rayyan

Foi realizada uma segunda busca, no dia 06 de abril de 2021, objetivando restringir a

procura apenas em “empreendedorismo inovador”. Para isso, na base de dados Web of Science,

foi utilizada a expressdo de busca (innovative NEAR/O entrepreneurship) e, na Scopus,

(innovative W/0 entrepreneurship)

Esses comandos de truncamento foram necessarios, pois, na busca inicial, as palavras

estavam sendo extraidas de forma separada. Assim, objetivando somente empreendedorismo

inovador, foram utilizados os comandos de truncamento de cada base de dados.

Dessa forma, a expressdo de busca realizou a extracdo exata, sem distanciamento entre

as palavras, obtendo-se, como resultado, 687 artigos (332 da Web of Science e 355 da Scopus).

Foram utilizados os mesmos refinamentos da busca inicial (Figura 3.2), sem limitacdo de

periodo ou idioma. Apds refinamento, a amostra total foi constituida de 177 artigos.
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Foi utilizado o site Thesaurus.com para busca de sinénimos que fossem adequados a

composicdo da expressédo de busca, tendo como resultado as palavras inventive e new. No dia
05 de junho de 2021, foi realizada a busca por ((innov* OR new OR inventive) NEAR/O

entrepreneurship), resultando em um total, na base Web of Science, de 677 e, apds os

refinamentos, 139 artigos. O mesmo passo a passo foi adotado na base Scopus, utilizando a

string ((innov* OR new OR inventive) W/0 entrepreneurship), que resultou em 1.117 e, ap6s

os refinamentos, totalizou em 363 artigos. Por fim, obteve-se a amostra de 502 artigos (Figura

3.3).

Figura 3.3 — Extracdo dos dados: 3* Busca
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Os arquivos referente as trés buscas (343 da primeira, 177 da segunda e 502 da terceira),
totalizando 1022 artigos, foram importados (input) para o software de revisdo sistematica
Rayyan, um aplicativo gratuito, que agiliza a triagem inicial de resumos e titulos, usando
processo de semiautomacao enquanto incorpora um alto nivel de usabilidade para incluséo ou
exclusdo com base nos critérios definidos (Ouzzani, Hammady, Fedorowicz, & Elmagarmid,
2016), sendo considerada uma triagem multinivel no software com double check, tornando
possivel o acesso deste estudo em https://rayyan.ai/reviews/276998.

Nessa fase, as extragOes dos dados foram realizadas nas trés buscas com datas distintas,
pois, inicialmente, buscou-se o conceito de “empreendedorismo inovador”. Apos analise dos
estudos, observou-se que o conceito ainda ndo era definido na literatura e por esse motivo foi
realizada a segunda busca para enquadramento conceitual. Para tanto, restringiu-se a busca por
comandos booleanos a fim de verificar a existéncia do conceito formado. E a terceira busca foi
realizada com o objetivo de uma varredura conceitual de maior amplitude, utilizando sinGnimos
para o conceito de empreendedorismo inovador. A relevancia dos estudos refere-se aqueles que
abordam empreendedorismo e inovacdo como objeto de investigacdo cientifica, apos essa
triagem inicial, o trabalho seguiu para a préxima fase.

Na Fase 2 — Critérios de Inclusdo e Exclusdo, foram definidos trés critérios para
exclusdo. O primeiro deles corresponde aqueles em que nao foi possivel 0 acesso ao texto
completo e aos artigos duplicados nas bases de dados, tendo sido excluidos 468 artigos. Em
segundo, apos analise de cada artigo (554 restantes), realizada com leitura do resumo, foram
excluidos os trabalhos fora do contexto da pesquisa, que ndo possuiam os termos de buscas nos
titulos, nos resumos e/ou nas palavras-chave, sendo excluidos 73 artigos.

Posteriormente, os resumos foram verificados com o proposito de assegurar a relevancia
de cada artigo para este estudo, assim como de confirmar que o empreendedorismo inovador
estava sendo explorado no artigo, e ndo meramente citado. 1sso resultou na exclusdo de mais
367 artigos que ndo atendiam a essa exploracdo do tema. Apos todas as extragdes, obteve-se,

como amostra final do estudo, o total de 114 artigos (Figura 3.4).
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Figura 3.4 — Fase com critérios de inclusdo e exclusdo
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Fonte: Elaborada pela autora (2022)

A Fase 3 — Avaliacdo e caracterizacdo dos estudos — utilizou a técnica de agrupamento
para explorar as relacGes dentro e entre os estudos, para identificar temas comuns e para avaliar
criticamente a heterogeneidade entre eles (Petticrew & Roberts, 2008). Os clusters foram
nomeados apos leitura completa dos artigos e de acordo com a tematica apresentada nos
estudos. Essa fase foi desenvolvida de forma independente. Por fim, na Fase 4 — Conclusdes da
revisao, sdo apresentadas as conclusdes e a discussao dos resultados, de acordo com a Figura
3.5.

Figura 3.5 — Esquema etapas da RSL
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Fonte: Elaborada pela autora (2022)
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A Figura 3.5 representa o desenho das fases metodoldgicas para o desenvolvimento do

estudo, conforme fases descritas por Petticrew e Roberts (2008).
34 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta, inicialmente, as analises descritivas da pesquisa sobre cronologia,
periddicos, tipo de pesquisa, palavras-chave e contexto de aplicacdo do empreendedorismo
inovador. Na sequéncia, sao apresentados os resultados qualitativos sobre a categorizacdo dos
estudos para compreensdo e analise da literatura a respeito do tema, o que resultou na
identificacdo de seis clusters.

A amostra possui uma evolucdo cronoldgica ascendente, a partir do ano de 2017, dadas
as constantes transformac6es no mundo, pautadas em questdes digitais. Dentre os 114 artigos,
85 estdo nesse periodo, o que reforga a ideia de que o tema é emergente e possui um vasto
campo para explorar conhecimento, técnica e praticas. Os dados quanto a evolucdo cronoldgica

versus o tipo do estudo (qualitativo, quantitativo e misto) sdo apresentados na Figura 3.6.

Figura 3.6 — Cronologia dos estudos
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Fonte: Elaborada pela autora (2022)

De acordo com a pesquisa, nota-se uma literatura recente (inferior a 10 anos), tendo um
aumento de estudos nos Gltimos quatro anos. A Figura 3.2 revela que, da mesma forma que os
estudos foram intensificados a partir do ano de 2017, as pesquisas de cunho qualitativo, voltadas
a exploracdo do tema, tiveram maior concentracdo nas metodologias de estudos. Para
entendimento dessa disposi¢ao, realizou-se a verificacdo dos periddicos de origem dos estudos,
conforme apresentado na Tabela 3.1 (disponivel na sequéncia). Verificou-se, assim, que a

distribuicdo dos artigos por periddicos totalizou 70 diferentes veiculos de publicacdo, sendo
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destacados, na Tabela 3.1, 0s que obtiveram frequéncia a partir de trés artigos; 11 periodicos

obtiveram dois artigos e 0s demais tiveram apenas um artigo relacionado.

Tabela 3.1 — Periddicos de origem dos artigos

Periodico Artigos indice SJR indice
Citescore

Academy of Entrepreneurship Journal 15 | 0,205-Q3 1

Espacios 6 0,215-Q3 0,5
European Research Studies Journal 6 0,775 - Q2 3,7
Journal of Business Research 4 0,181 - Q4 8,9
Entrepreneurship and Sustainability Issues 3 1,171 -Q1 7

International Entrepreneurship and Management Journal 3 1,338-Q1 6,3
Journal of Entrepreneurship Education 3 0,283 - Q3 2,7
Small Business Economics 3 2,202 - Q1 7,3
Strategic Entrepreneurship Journal 3 5,061 - Q1 7,6

Fonte: Elaborada pela autora (2022)

A Tabela 3.1 revela o citescore, uma métrica desenvolvida pela Scopus, que determina
0 impacto das citacBes nos periodicos revisados por pares, por meio das citaces (Elsevier,
2021). O indice SJR (SCImago Journal Rank) € um indicador que mede a influéncia de um
determinado periddico pela média do nimero de cita¢des recebidas (SClmago, 2021). Verifica-
se uma pluralidade referente ao fator de impacto dos periddicos em que sdo publicados 0s
estudos, revelando a dispersdo de publicacdo do tema, fator este que reforca a necessidade de
se avancar em pesquisas a respeito dessa tematica.

Em relagdo as palavras-chave utilizadas nos estudos, totalizaram 230, de formas
distintas, sendo que as que possuiram incidéncia em mais de trés estudos foram destacadas na
Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Palavras-chave dos estudos

Palavras-chave Quantidade | Palavras-chave Quantidade
Innovation 19 Innovation system 4
Innovative entrepreneurship 16 Entrepreneurial ecosystem 3
Entrepreneurship 15 Entrepreneurial innovation 3
Global Entrepreneurship Monitor 6 Entrepreneurship policy 3
Competitive advantage 4 Environmental entrepreneurs 3
Corporate entrepreneurship 4 Startups 3

Fonte: Elaborada pela autora (2022)

A Tabela 3.2 revela uma tendéncia nesses estudos para as formas e a tipologia do
empreendedorismo, a exemplo de empreendedorismo inovador, empreendedorismo corporativo
e empreendedores ambientais. Ela também remete a inovacdo e a vantagem competitiva, a

sistema de inovacdo, a ecossistema empreendedor e a inova¢do empreendedora.
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A analise dos artigos permitiu a identificacdo de seis clusters sobre empreendedorismo
inovador: conceitualizacdo; educacdo empreendedora; empreendedorismo inovador como
motor da economia; empreendedorismo digital; ecossistema empreendedor; politicas publicas
como fomento para 0 empreendedorismo inovador. A Tabela 3.3 apresenta os clusters que seréo

explorados na sequéncia bem como os respectivos estudos que o0s constituiram.

Tabela 3.3 — Identificacdo dos clusters e estudos
Conceitualizacéo

Guerrero, Martinez-Chavez (2020); Primo, Green (2011); Paulevich, Khorin, Potanina (2019); Nosova, Makar,
Chapljuk, Medvedeva,Semenova (2018); Farooq, Liu, Ahmad, Fu, Awan, Janet (2020); McKelvey, Zaring, Szucs
(2020); Bakhov, Bartosova, Vankovych, Filyppova, Merkulov (2020); Gloria, Oscar, Mario, Roxani (2020)
Yelisieieva (2018); Lado-Sestayo, Vivel-Bla, Enriquez-Diaz (2018); Direction (2006); Sharif (2012); Kondratov,
Kimadze (2020); Hoogendoorn, van der Zwan (2020); Mukhtarova, Kozhakhmetova, Belgozhakyzy, Dosmbek,
Barzhaksyyeva (2019); Reshetnikova (2018); Toxanova, Galiyeva, Muhamedzhanova, Baibusinova, Kulubekova,
Ashikbayeva (2017); Andreeva, Simon, Karkh, Glukhikh (2016); Horng, Hsiao, Liu, Chou, Chung (2020);
Bradley, Kim, Klein, McMullen, Wennberg (2021); Ndubisi, Iftikhar (2012); Zabaikin, Shenderov, Uspaeva,
Aguero (2019); Darnihamedani, Block, Hessels, Simonyan (2018); Gouvea, Kapelianis, Montoya, Vora (2021);
Arabiyat, Mdanat, Haffar, Ghoneim (2019); Shantz, Kistruck, Zietsma (2018); Lebedeva, Bobrov (2020);
Butakova, Sokolova, Zaitseva, Larionova, Kozlovskikh, Palastina (2018); Colombelli, Grilli, Minola, Mrkajic
(2020); Kwon, Sohn (2019); Li, Qu, Huang (2018); Tinskey (2021).

Formacgdo Empreendedora
Kravchenko, Kuznetsova, Yusupova, Jithendranathan, Lundsten, Shemyakin (2015); Sanusi, Olaleye, Atjonen
(2017); Ivanovic-Dukic, Stevanovic, Radenovic (2019); Urbano, Audretsch, Aparicio, Noguera (2020); Bayon,
Lafuente, Vaillant (2016); Gu, Qian,Gu (2019); Bauboniene,Hahn, Puksas,Malinauskiene (2019); Burov, Aglero
(2019); Jiménez-Silva, Larrea-Altamirano, Navarrete-Fonseca, Castro-Ayala (2019); Guerrero, Urbano (2020);
Ali, Kelley, Levie (2020); Kuksa, Hnatenko, Orlova-Kurilova, Moisieieva, Rubezhanska (2019); Seitzhanov,
Kurmanov, Petrova, Aliyev, Aidargaliyeva (2020); Grundey, Toluba, Pifinkus, Verbauskiene (2008).

Empreendedorismo inovador como motor da economia

Ahlstrom, Yang, Wang, Wu (2018); Bogoviz, loda, loda, Kuranova, Bobrova (2017); Vnouckova (2018); Hoz-
Rosales, Camacho, Tamayo (2019); Ballesta, Rosales, Torres (2020); Marcotte (2014); Drobyazko, Hryhoruk,
Pavlova, Volchanska, Sergiychuk (2019); Chepurenko (2015); Barbosa, Noronha, Castro (2012); Freitas, Neves
(2017); Poblete (2018); Scarpellini, Ortega-Lapiedra, Marco-Fondevila, Aranda-Uson (2017); Hnatenko, Kuksa,
Naumenko, Baldyk, Rubezhanska (2020); Barragan, Ayaviri (2017); Navakitkanok, Aramvith, Chandrachai
(2020); Malerba, McKelvey (2018); Epifanova, Romanenko, Mosienko, Skvortsova, Kupchinskiy (2015);
Terentyeva, Korneyko (2017); Donckels, Dupont (1987); Donckels (1989); Urbano, Aparicio, Querol (2016);
Abramov (2019); Chou, Horng, Liu, Huang, Zhang (2020); Passaro, Scandurra (2017); Crudu (2019); Aparicio,
Urbano, Gémez (2016); Reis, Fleury, Carvalho (2021); Roig-Tierno, Alcazar, Ribeiro-Navarrete (2015).

Empreendedorismo Digital
Pathak, Muralidharan (2020); Richter, Kraus, Brem, Durst, Giselbrecht (2017); Kurniawati, Al Siddig, Idris
(2020); Ferreira, Fernandes,Ratten (2017); Grishin, Abramov, Sokolov (2019); Hu, Chang, Chen (2015);
Bogachov, Melnykova, Pyanova, Gurnak, Garbowski (2021); Iskakova, Abenova, Dzhanmuldaeva, Zeinullina,
Tolyshaeva, Salzhanova, Zhansagimova (2021); Morozov, Surilov, Sokolov, Abramov (2019); Kemppainen
(2019); Wang, Zhou (2020); Vasuvanich, Somjai, Girdwichai, Pakvichai (2020); Sokolov, Abramov, Morozov,
Surilov (2020); Frolov, Bosenko (2020); Folinas, Pastos, Manthou, Vlachopoulou (2006).

Ecossistema empreendedor
Grebenkin, Ivanova (2012); Secundo, Del Vecchio, Passiante (2015); Bataeva, Gachaev, Uspaeva, Chaplaev
(2019); Askerov, Medvedeva, Rabadanov, Bogdanova, Zvezdichev (2018); Stevenson, Kier, Taylor, Stevenson,
Regan (2020); Linard (2003); Lamine, Anderson, Jack, Fayolle (2021); Maritz, Donovan (2015); Pereira, Figlioli,
Oliveira, Silva (2018); Barkov, Grishina,Leskova, Serova (2018); Safin, Shaidullina, Alikhanova, Muskhanova,
Yusupkhadzhieva, Dzhamalkhanova, Mezhidova, Nigmetzyanova, Akhmetov (2016); Spulber (2012); Romano,
Passiante, Vecchio, Secundo (2014); Nair (2020); Shakirtkhanov (2017).

Politicas Publicas como fomento para o empreendedorismo inovador

Baumol (2010); Leceta, Konnola (2019); Lin,Plechero (2019); Drobyazko, Barwinska-Matajowicz, Slusarczyk,
Zavidna, Danylovych-Kropyvnytska (2019); Poblete, Mandakovic (2020); Malerba, McKelvey (2020);
Vinogradova, Aguero (2019); Gharagozloo, Askarzadeh, Gharagozloo, Moeini Gharagozloo (2021); Urbano,
Guerrero, Ferreira, Fernandes (2019); Kaufmann (2009).
Fonte: Elaborada pela autora (2022)
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3.4.1 Cluster Conceitualizacao

O cluster é formado por 32 artigos que revelam perspectivas, conceitos e praticas
relacionados ao empreendedorismo inovador. Este caracteriza-se como 0 processo de
comercializacdo de novos conceitos Unicos (Kravchenko et al., 2015), que agregam beneficios
sociais em relacdo a criacdo de negdcios e que, consequentemente, geram novos empregos (Van
Praag, & Versloot, 2007).

Essa caracteristica tem estimulado pesquisas sobre os efeitos gerados pela atividade
empreendedora (Van Praag, & WVersloot, 2007). Um deles é o empreendedorismo de
oportunidade que traz o ambiente externo associado ao inicio ou a atividade de negocios em
estagio inicial, abordando as oportunidades no mercado (Ali, Kelley, & Levie, 2020), como o
empreendedorismo ecoinovador, e as relagGes existentes desses recursos com recursos
financeiros bem como com outras capacidades das empresas (Scarpellini et al., 2017).

Outro fator é a autoconfianca empresarial que influencia a decisdo de explorar
oportunidades inovadoras (Bayon, Lafuente, & Vaillant, 2016) e associa-se aos ciclos de
negadcios dos paises como Alemanha (Andreeva et al., 2016), Coldombia (Aparicio, Urbano, &
Gomez, 2016), Rassia (Askerov et al., 2018), Unido Europeia (Crudu, 2019), Comparativos
entre Rassia e Estados Unidos (Kravchenko et al., 2015), e, na China, volta-se a como a
producédo de alta tecnologia nacional promove a transformacao da estratégia de inovacgéo para
um sistema de empreendedorismo inovador (Reshetnikova, 2018), o que afeta o crescimento
econdmico de longo prazo (Aparicio, Urbano, & Gémez, 2016).

A estrutura geral do empreendedorismo é composta por oportunidade, habilidades,
capital, incentivos e cultura, sendo que tais fatores contribuem para definicdo de
empreendedorismo inovador (Gabr, & Hoffman, 2006). No aspecto do empreendedorismo de
novos produtos e desenvolvimento de novas tecnologias, € descrito como se da a inovacdo de
produto, sendo que o resultado desse processo é o empreendedorismo de novos produtos e o
desenvolvimento de novas tecnologias, para 0s quais existem nenhum ou poucos concorrentes
(Acs etal., 2017).

Nesse sentido, os empreendedores podem apresentar importantes inovacdes, ao entrar
em mercados com novos produtos ou em processos de producdo, gerando maior competicao
mercadoldgica, melhorando aspectos de conhecimento técnico focado na preferéncia dos
consumidores, introduzindo variag0es de produtos e servigos existentes no mercado (Rusu &
Dornean, 2019). Sendo assim, os 32 estudos que compdem esse cluster argumentam sobre 0s

impactos dessas a¢cdes empreendedoras no fendmeno empreendedorismo inovador.



53

Nesse contexto, o empreendedorismo € descrito como as trocas de conhecimento entre
empreendedores, consideradas como cruciais para a inovacao empresarial (Autio et al., 2014).
Isso porque tais trocas fornecem condi¢fes para um ecossistema que estimula inovagoes
empreendedoras (Acs, Szerb, & Autio, 2017; Guerrero, & Urbano, 2019) por instituigdes
formais (leis, normas, regulamentos) e instituicdes informais (atitudes, valores, cultura) que
influenciam a atividade empreendedora (Guerrero & Santamaria-Velasco, 2020; Urbano,
Aparicio, & Audretsch, 2019) e que combinam mecanismos, configurando as condic¢des para
impulsionar o empreendedorismo inovador (Autio et al., 2014; Guerrero, Herrera, & Urbano,
2019).

O empreendedorismo inovador pode ser distinguido por sua énfase em novos produtos,
servigos, métodos de producdo ou modelos de negécios (Bradley et al., 2019), utilizando novas
tecnologias em um mercado ja existente ou estabelecido (Janji¢ & Radenovi¢, 2019), tendo
contribuicdo no aumento da produtividade econémica e da competitividade (Rusu & Dornean,
2019).

Uma outra forma de empreendedorismo inovador implica a inovagéo de processos ou 0
desenvolvimento de nova tecnologia, ou seja, estende sua compreensdo, com a geragdo de
vantagens competitivas ao nivel de Organizagdes, considerado como empreendedorismo
corporativo. Assim ocorre, porque este é baseado em inovacdo empresarial (Naranjo-Africano
& Giraldo, 2020) e na governanca do empreendedorismo inovador quando o conhecimento se
torna um recurso privado por meio de atividades empreendedoras (McKelvey, Zaring, & Szucs,
2020).

3.4.2 Cluster Formagado Empreendedora

O cluster formacdo empreendedora é pautado na educagdo para o empreendedorismo,
que é destacada como a forga motriz para o aumento da capacidade na troca de conhecimentos,
no desenvolvimento do senso de inovagcdo empresarial, por meio de conhecimentos e
habilidades (Yan & Guan, 2019). Dessa forma, a promocéo da inovagdo é necessaria para o
desenvolvimento empresarial (Autio et al. 2014; Guerrero, & Urbano, 2019) e pode-se dar por
meio do treinamento durante a escolaridade, da politica de apoio ao empreendedorismo, da
cultura do individualismo (Hovne, Hovne, & Schott, 2014) bem como de incentivos publicos
que fomentem o empreendedorismo e a inovacao, envolvendo colaboragcGes entre empresa e
universidade com vistas a estimular o desenvolvimento das inovagfes empresariais (Guerrero
& Urbano, 2019).
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Nesse contexto, foram agrupados 14 estudos, cujo foco esté voltado a educacdo para o
empreendedorismo, 0s quais demonstram que esta contribui para promover o potencial
empreendedor de estudantes de graduagdo, podendo transformar sua consciéncia
empreendedora em comportamento empreendedor (Altinay, Madanoglu, Daniele, & Lashley,
2012). Para isso, é necessario o desenvolvimento de infraestrutura inovadora, incluindo parques
cientificos, incubadoras de empresas, centros de transferéncia de tecnologia, organizacdo de
conferéncias, competicGes, planos de negdcios, formacao da politica universitaria voltada para
0 desenvolvimento do empreendedorismo, fortalecimento do espirito empreendedor e
desenvolvimento da cultura e, por fim, a interagdo com empresas e governo (Grebenkin &
Ivanova, 2012).

No estudo de Lado-Sestayo, Vivel-Bua e Enrique-Diaz (2018), foram mapeadas 70.070
iniciativas empresariais com algum tipo de inovacdo em um total de 100 paises. O destaque
com a maior probabilidade de criacdo de uma empresa inovadora evidencia a importancia do
sistema educacional como fator dindmico da economia. Esses aspectos também foram
observados por Bauboniene et al., (2019), pois as universidades sdo promotoras da criatividade
e fomentam as aspiracGes dos alunos para iniciar um negdécio, contribuindo para o espirito de
empreendedorismo, além de fornecer o conhecimento necessario para o desenvolvimento de
negocios e a introdugdo ao empreendedorismo inovador.

Assim, as universidades lidam com os desafios associados a integracdo de medidas de
estimulo ao empreendedorismo, a educacdo para competéncias, as habilidades e a atitude
empreendedora com a disponibilizacdo de conhecimento aos alunos (Zhang, Duysters, &
Cloodt, 2014). A educacdo para o empreendedorismo tornou-se mais complexa devido a
necessidade de ensinar uma variedade de tdpicos relacionados a inovacao (Oosterbeek, Van
Praag, & ljsselstein, 2010). Consequentemente, a educacdo para o empreendedorismo, dentro
do processo de estudo, deve mudar a fim de manter-se atualizada com o contexto em mudanca,
pois é necessario reter a capacidade de ajustar e integrar as ferramentas de aprendizagem bem
como adapta-las as peculiaridades do mundo dos negécios em desenvolvimento (Bauboniene
etal., 2019).

3.4.3  Cluster Empreendedorismo inovador como motor da economia
Este cluster possui 0 agrupamento de 28 artigos que norteiam o empreendedorismo

inovador como motor impulsionador da economia. Nota-se que o0s estudos sobre

empreendedorismo inovador possuem tematica desenvolvida com foco na economia
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(Darnihamedani et al., 2018), pois direcionam o empreendedor em seu esfor¢o para aumentar
0 crescimento econébmico por meio da inovacdo (Autio et al., 2014). Tais aspectos
proporcionam a capacidade de inovacdo e impactam no desempenho das microempresas
(Mamun, Muhammad, & Ismail, 2017).

O seminal Donckels e Dupont (1987) e Donckels (1989) abordaram o
empreendedorismo “new”, exploraram a relagdo de empreendedorismo com a inovagao
enquanto individuo (empreendedor) e os fatores que podem influenciar o seu desenvolvimento
como familia, motivacdo, espirito empreendedor, objetivos pessoais e educagdo
empreendedora. Sobre o ambiente, esses dois estudos trataram a respeito de questdes publicas
que podem influenciar o empreendedorismo como o proprio mercado, financiamentos e
incentivos. Com isso, 0 desenvolvimento econémico € impulsionado pelos novos
empreendedores, ou empreendedores inovadores.

O arcabougo teorico gerado por Donckels (1989) € pesquisado até os dias atuais como
0 novo empreendedorismo e é apresentado em quatro dimensdes: novo empreendimento, 0
ambiente externo, a dindmica do processo e a gestdo do comportamento. Essas dimensdes
impulsionam o desenvolvimento econdmico, pois 0s estudos concentram-se em como e por que
as atividades dos empreendedores criam uma forca disruptiva e desequilibradora na economia,
0 que, por sua vez, permite 0 crescimento.

Quando se aborda o empreendedorismo inovador, sua conceitualizacdo € descrita como
um motor de progresso para a sociedade (Acs, Audretsch, & Lehmann, 2013) ou, ainda, como
um pilar importante para o desenvolvimento econdmico (Baumol, 2010; Block, Fisch, & Van
Praag, 2017; Mayhew, Simonoff, Baumol, Wiesenfeld, & Klein, 2012; McGuigan, 2016; Roig-
Tierno, Alcazar e Ribeiro-Navarrete, 2015), inclusive a longo prazo (Acs, Audretsch,
Braunerhjelm, & Carlsson, 2012; Urbano & Aparicio, 2016).

Nesse sentido, as novas empresas denominadas como empreendedores inovadores tém
importancia econdémica na medida em que influenciam (Donckels, 1989): alocacdo de recursos,
pontos de venda de bens de investimento e fundos de investimento, introducdo de novos
produtos e novos métodos de producdo e venda, intensidade da competicdo, reducdo do
desperdicio de recursos, avangco econdmico e social dos individuos.

As inovagOes empreendedoras ocorrem como resultado da interagdo entre diferentes
atores (Autio et al., 2014), sendo que as pequenas e médias empresas compartilham riscos e
recursos, desenvolvem inovagOes empreendedoras e capturam valor (Guerrero & Urbano,
2019). Assim, é essencial reconhecer o papel desempenhado pelas micro e pequenas empresas

e a sua influéncia na qualidade das condi¢cGes ambientais (Urbano, Guerrero, Ferreira, &
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Fernandes, 2019). Nesse contexto, enfatiza-se também a promogéo da inovacéo e a melhoria da
capacidade de absorcédo entre as mulheres microempresarias para melhorar o desempenho das
microempresas (Mamun, Muhammad, & Ismail, 2017).

O empreendedorismo, portanto, leva a competicdo entre entrantes e incumbentes bem
como a mudangas na estrutura do mercado, fato este observado na Russia que desenvolveu
como impulsionamento da economia um cluster para estimulo ao desenvolvimento de
empreendedorismo inovador. Tal cluster foi composto por unificacdo e desenvolvimento
conjunto de recursos (principalmente, humanos), distribuicdo de riscos de atividade para
inovacdo, atracdo de investidores e protecdo de interesses perante o Estado, cooperagdo com
centros de pesquisa e desenvolvimento bem como com vendas conjuntas (incluindo exportacao)
de produtos inovadores (Bogoviz et al., 2017). Em Taiwan, o empreendedorismo foi estimulado
no setor de restaurantes e teve como descoberta o fato de que a capacidade de absorcéo e a
inovacdo permeiam as relagfes entre a orientagdo para 0 mercado e o desempenho
organizacional inovador (Chou et al., 2020).

Sob a 6tica do fendbmeno da economia digital, Autio et al. (2018) propdem ainda que 0s
empreendedores aprendam sobre a experimentacdo do modelo de negdcios por meio de
interacdes que contribuem para inovagdes do modelo de negdcios. Tais fatores mostram que as
politicas publicas podem contribuir para o crescimento econdémico, estimulando a inovacéo e
fortalecendo novos projetos empreendedores (Kuratko & Audretsch, 2013). Assim, a inovacao
e 0 empreendedorismo, individualmente ou em conjunto, sdo fundamentais para o bem-estar e

o crescimento econémico (Roig-Tierno, Alcazar, & Ribeiro-Navarrete, 2015).

3.4.4 Cluster Empreendedorismo Digital

Os termos empreendedorismo digital e inovacdo digital estdo associados a intersecéo
das tecnologias digitais com o empreendedorismo tradicional e com 0s processos e resultados
de inovacdo. Este cluster possui 0 agrupamento de 15 estudos que mostram o impacto da
digitalizacdo na intencdo de empreendedorismo e duas perspectivas iniciais. A primeira delas
revela que o contexto da atividade potencial empreendedora tem um grande impacto na intengédo
de se tornar um empreendedor. E a segunda descreve as tecnologias digitais que dissolvem as
fronteiras tradicionais e mudam processos e resultados de inovagédo e empreendedorismo
(Nambisan, Wright, & Feldman, 2019), sendo essas tendéncias semelhantes as relacionadas a
blockchain, a realidade virtual aumentada assim como a objetos conectados (Porter &

Heppelmann, 2017).
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O empreendedorismo digital é impulsionado pela tecnologia digital no d&mbito dos
negdcios. Trata-se de integrar a tecnologia digital em suas acbes e fungdes, transformando,
fundamentalmente, a maneira como as empresas operam e entregam valor aos clientes,
caracterizando a inovacgao empresarial (Leceta & Konnola, 2020).

Dessa forma, surgem empresas, combinando as novas tecnologias com seu desempenho
organizacional, sendo possivel observar a convergéncia entre inovacao e empreendedorismo,
quando se promovem empresas inovadoras. Estas baseadas em tecnologia e de rapido
crescimento, com base no conhecimento, formando o empreendedorismo inovador (Cenamor,
Parida, & Wincent, 2019) ou impactadas por questdes digitais como, por exemplo, em empresas
de telecomunicacbes (Drobyazko et al., 2019) ou relacionadas com o impulsionamento
econémico (Askerov et al., 2018).

Os negécios gerados sdo considerados como oportunidades e sua exploracdo bem-
sucedida ¢ um ponto de destaque para o processo de aprendizagem que ocorre conforme 0s
empreendedores gradualmente conseguem fazer sentido das conexdes entre diferentes
tecnologias, funcdes de produtos, preferéncias dos clientes, estrutura de mercado, entre outros
(Ravasi & Turati, 2005). Tais negocios sdo categorizados como empreendedores inovadores
(Jiao, Cui, Zhu, & Chen, 2014) ou, ainda, como atividade empreendedora (Bakhov, Bartosova,
Vankovych, Filyppova, & Merkulov, 2020), caracterizando o empreendedorismo corporativo
(Guerrero, & Martinez-Chavez, 2020), realizado por OrganizacGes existentes para sustentar a
vantagem competitiva (Kuratko & Audretsch, 2013) bem como contribuir para a criagdo de
startups (Diaz, Guerrero, & Pefa-Legazkue,2015; Guerrero, & Pefia-Legazkue, 2020).

Percebe-se que o empreendedorismo digital possui vertentes como incubagéo virtual,
podendo atuar como um trampolim para clientes potenciais de pré-incubadoras e incubadoras
(Folinas, Pastos, Manthou, & Vlachopoulou, 2006). Mas ele também se concentra na inovacao,
com a busca de novas combinagdes do produto-mercado (Pathak & Muralidharan, 2020), sendo
utilizado para aproveitar as oportunidades de desenvolvimento da gestéo, consideradas como

empreendedorismo inovador (Kurniawati, Siddiq, & Huda, 2020).

3.4.5 Cluster Ecossistema Empreendedor

O ecossistema empreendedor, formado por 15 artigos, consiste em fomentar o aumento
da inovagdo empreendedora por meio do aumento da troca de conhecimento entre 0S
empreendedores. A troca de conhecimento se refere ao processo que compartilha e utiliza o

conhecimento sob varias abordagens apropriadas aos participantes envolvidos (Yan & Guan,
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2019). Os artigos deste cluster discorrem sobre fundos de investimentos para
empreendedorismo inovador (Shakirtkhanov, 2017), modelo curricular inovador para sustentar
o desenvolvimento da mentalidade empreendedora (Secundo, Vecchio, & Passiante, 2015) ou,
ainda, como estimulo para o empreendedorismo feminino (Nair, 2020).

A educacdo associada ao empreendedorismo e a inovagdo nas universidades visa
facilitar o crescimento econdmico, promover startups em universidades (Autio et al., 2014),
propiciando um ecossistema empreendedor, formado por uma comunidade de empreendedores
que interagem em um ambiente especifico (Yan & Guan, 2019).

Essas iniciativas incluem o desenvolvimento econdémico baseado em tecnologia,
promovendo a formacdo das incubadoras, ou seja, de um ecossistema empreendedor, sendo esse
papel desempenhado pelas universidades na criacdo de um ambiente inovador (Grebenkin &
Ivanova, 2012), assim como por centros de inovagdo, federagdes, associacOes, centros de
empreendedorismo, espacos criativos e colaborativos, com um ecossistema que incentiva
conex0des e interacOes para apoiar e executar iniciativas, contribuindo para a prospec¢do de
ideias e estabelecendo novos negocios (Pereira, Figlioli, Oliveira, & Silva, 2018). Isso também
¢ fomentado no contexto empresarial e associado a trés diferentes aspectos da inovacao:
absorcdo de tecnologia, produtos e processos (Komlosi, Pager, & Markus, 2019) bem como

inovacdo empresarial (Muralidharan & Pathak, 2020).

3.4.6 Cluster Politicas Publicas como fomento para o empreendedorismo inovador

Este cluster é formado por 10 artigos que descrevem o contexto das Micro e Pequenas
Empresas (MPE), que constituem uma propor¢do significativa do cenario econémico de
qualquer pais, posto que elas fornecem a base para o desenvolvimento econdmico por meio de
emprego e renda (Butakova, Sokolova, Zaitseva, Larionova, Kozlovskikh, & Palastina, 2018).
Um ponto analisado € a capacidade de inovacao, conforme verificado em 417 MPE, na Maléasia
(Mamun, Muhammad, & Ismail, 2017), o grau de apoio do Estado a Organizag¢des inovadoras
também favorece o desenvolvimento do empreendedorismo inovador, tal como fora verificado
no comparativo entre Russia e Estados Unidos (Butakova et al., 2018). No Reino Unido e na
Italia, destaca-se a gestdo do conhecimento que ocorre no processo de inovacao (Usai, Scuotto,
Murray, Fiano, & Dezi, 2018) e, na Africa, foi analisada a influéncia da inovacdo empresarial
e 0 sucesso com o0 empreendedorismo entre seus imigrantes (Ezennia & Mutambara, 2020).

Um dos fatores que propiciam as MPE sdo as Politicas Publicas. Se ocorre um

enfraquecimento na capacidade de fomentar a dindmica de criacdo de empresas jovens e
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inovadoras, que sao capazes de se estabelecerem como lideres em mercados ou de se tornarem
inovadores de sucesso, existe impacto tanto no desenvolvimento econdémico quanto no
empreendedorismo inovador, como ressaltado em estudo realizado com 1.600 empresas
italianas (Colombelli, Grilli, Minola, & Mrkajic, 2020) que aponta quais medidas de politica
financeira e trabalhista limitam a capacidade de gerar dinamica para ideias.

Tais pontos foram verificados nos Estados Unidos (Primo & Green, 2011), em Hong
Kong (Sharif, 2012) e em 45 paises, relacionando o aumento de taxas de formacéo de negdcios
a partir de intervenc@es de politica (Lafuente, Acs, Sanders, & Szerb, 2019), assim como por
meio da formulacdo de politicas para fomentar a atividade empresarial em diferentes ambientes

nacionais e regionais (Urbano, Aparicio, & Querol, 2016).

3.5 PROPOSICAO DE FRAMEWORK CONCEITUAL INTEGRATIVO DE
EMPREENDEDORISMO INOVADOR

O empreendedorismo — seja aquele em que o individuo busca se desenvolver, por
exemplo, empreendedores com novos negocios, exploracdo de mercados, busca por novas
atividades ou aquele relacionado ao comportamento empreendedor e a acdo empreendedora,
estruturado (com planejamento) ou ndo — possui a capacidade de gerar valor para as
Organizacdes. Entretanto, para transforma-lo em vantagem competitiva, € necessaria a
implementacdo conjunta de inovacao, sendo associada em diversas proposi¢ées para fomento
ao empreendedorismo.

Notou-se, nos clusters derivados da literatura analisada, a importancia que o
empreendedorismo desempenha na Organizacdo e no desenvolvimento econémico, sendo a sua
utilizacdo o fator-chave para alcancar objetivos, integrando a constru¢cdo de novos
conhecimentos. Os clusters identificados deram embasamento para a proposi¢ao do framework,
que € definido como uma estrutura conceitual basica que contém uma forma logica e sistematica
de organizar fenébmenos, o qual permite a priorizacdo de varidveis ou problemas e ajuda a
identificar relacionamentos (Kuratko, Morris, & Schindehutte, 2015) com a associa¢édo dos seis

clusters que integram conceitualmente o empreendedorismo inovador (Figura 3.7).



Figura 3.7 — Framework Conceitual Integrativo
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O framework da Figura 3.7 retrata os fatores que propiciam a composi¢cdo do
empreendedorismo inovador. A partir desse entendimento, tém-se a subdivisdo com o
quadrante origem e formacao que se refere a conceitualizacéo e inclui a analise e a verificacdo
de alinhamento referente a estratégias empresariais ¢ de inovacdo (Guerrero & Martinez-
Chévez, 2020).

Essa interseccdo entre estratégias empresariais e inovagdo € um fator complementar para
0 sucesso da Organizacdo, pois ndo se limita aos estagios iniciais de uma empresa, ao contrario,
sdo processos dindmicos e abrangentes (Zhao, 2011), como a mudanca cultural e na gestdo
(Naranjo-Africano, & Giraldo, 2020). Outro fator é o estimulo para a abertura de um novo
empreendimento ou a expansdo dos negdcios, considerando que nesses €asos 0S
empreendedores que experimentam processos inovadores sdo aqueles movidos por percepcdes
de oportunidade (Farooq et al., 2020), o que fomenta a atividade empreendedora.

Dessa forma, o framework conceitual integrativo de empreendedorismo inovador é
proposto em uma estrutura de compartilhamento de desenvolvimento (Figura 3.7), por
descrever o empreendedorismo inovador enquanto individuo (educacdo empreendedora) e
enquanto Organizacéo e individuo (conceitualizagcdo). O primeiro quadrante do framework
possui na sua formacéo a conceitualizagdo que trata a unificacéo dessa atividade empreendedora
com o aproveitamento das oportunidades geradas pelo mercado com novos conceitos, novas
praticas, novos produtos e negdcios, conforme destacado na literatura por Crudu (2019), sendo
a busca de oportunidades orientada ao conhecimento e a tecnologia, formacao académica em
areas de base tecnoldgica e atuacdo em ecossistema que facilita ndo somente a transferéncia de
conhecimento como também o acesso a recursos financeiros. A partir dessa concepcéo, tém-se,
no mesmo quadrante, a formacdo empreendedora que propicia ambientes e mecanismos de
inovacao e atua com o quadrante de desenvolvimento por meio da concepcdo da atividade
empreendedora.

A formacdo empreendedora possui seu desenvolvimento na educacéo e esta surge como
um instrumento fundamental para aumentar a orientacdo empreendedora (Ndou, Mele, & Del
Vecchio, 2019), como descrito no estudo realizado com 514 empresas mexicanas que
demonstram de que modo as colabora¢Ges empresa-universidade promovem as capacidades
para desenvolver projetos de inovacdo empreendedora (Guerrero, & Urbano, 2021). Também
sdo evidenciados o processo de treinamento como impacto na capacidade empreendedora
(Hovne, Hovne, & Schott, 2014), em combinagdo com a educacgdo que impacta na inovagdo
(Rodriguez-Lopez & Souto, 2020; Safin, Shaidullina, Alikhanova, Muskhanova,
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Yusupkhadzhieva, Dzhamalkhanova, & Akhmetov, 2016; Griffiths, Kickul, Bacq, & Terjesen,
2012; Smith, Collins, & Hannon, 2006).

No segundo quadrante do framework integrativo, denominado desenvolvimento, a
formag&o do empreendedorismo inovador esta associada aos aspectos condutivos e regulatorios
— Politicas Pablicas — os quais tém sido discutidos como integrantes de um impacto significativo
e positivo nas taxas de atividade empreendedora (Arabiyat et al., 2019).

Nesse sentido, ressalta-se que existe 0 impulsionamento econdmico — Motor da
Economia — por exemplo, como as oportunidades criadas ou descobertas (Alvarez & Grazzi,
2018) ou o aproveitamento de oportunidades existentes (Buenstorf, 2007) e as condicOes para
a inovacao empreendedora (Acs et al., 2014; Autio et al., 2014).

A relacdo entre os quadrantes apresenta contribuicdes e apoio de politicas publicas aos
paises como Alemanha (Andreeva et al., 2016), Colémbia (Aparicio, Urbano, & Gémez, 2016),
Russia (Askerov et al., 2018), Unido Europeia (Crudu, 2019), Rassia e Estados Unidos
(Kravchenko et al., 2015) e China (Reshetnikova, 2018) para fomentar o empreendedorismo
inovador. Diante disso, novos produtos e negocios sdo desenvolvidos, como identificado na
Origem e Formacdo, e tendo como impulsionador a atividade empreendedora, que € um
fendmeno observado em inimeros paises, em especial relacionado a estratégia dos paises para
alavancar a economia.

Percebeu-se que o empreendedorismo também € fruto das mudancas tecnoldgicas e
adaptado as novas tecnologias digitais que transformam a forma e o modelo dos negdcios, por
exemplo, retratando o Empreendedorismo Digital. Este teve uma ascensdo em novos
empreendimentos empresariais devido a ligacdo com o mundo digital e & capacidade de reducéo
dos custos bem como a ampliacdo dos mercados e a flexibilidade proporcionadas pelas
tecnologias digitais (Nambisan, Wright, & Feldman, 2019).

No framework integrativo, o quadrante origem e formacao, e desenvolvimento possui
relacdo direta com o0 ecossistema inovador, pois impulsiona a atividade e a inovagao
empreendedora, que se relaciona com a educagédo associada ao empreendedorismo e a inovagao
e, ainda, com o desenvolvimento econdmico baseado em tecnologia.

Nota-se que, a partir do desenvolvimento desses clusters e para que ocorra a propulsao
dessas praticas, tornam-se essenciais as politicas publicas, pois trata-se do apoio e fomento do
Estado a Organizac@es inovadoras e que sdo complementados pelo cluster denominado motor
da economia. Tal fato é observado, porque as politicas publicas proporcionam a interacdo entre

diversos atores, realizando o estimulo da atividade empreendedora visando ao crescimento
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econdmico por meio da inovagdo, seja em contexto organizacional ou a nivel de pais,
demonstrando aqui uma forca disruptiva.

Essa forca disruptiva relaciona-se a inovagao organizacional, muitas vezes viabilizada
pela combinacdo de novas tecnologias e pela geracao de novos modelos de negécios, retratando
0 empreendedorismo digital. Ela torna-se também possivel a partir do desenvolvimento de
incubadoras de empresas de base tecnoldgica, da promoc¢édo da inovacdo e do suporte para o
empreendedorismo, surgindo o cluster denominado ecossistema empreendedor, que atua no
fomento a inovacdo empreendedora, tendo a educacdo associada ao empreendedorismo e a
inovacdo. Isso propicia, por sua vez, o desenvolvimento econdmico baseado em tecnologia e,
por Gltimo, a inovacdo organizacional, que engloba solugBes de gestdo e de sistemas para
promocdo e suporte da inovacdo na empresa, no planejamento estratégico e no
empreendedorismo corporativo.

Nessa linha, a conceituagdo de empreendedorismo inovador articula as relagdes entre o
individuo empreendedor, 0s negocios empreendedores, 0 conhecimento e o contexto social e

econémico mais amplo como um sistema de inovacgdo (Malerba & McKelvey, 2019).

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

O empreendedorismo inovador esta representado na literatura desde 1987, porém foi
intensificado a partir do ano de 2017, em 70 diferentes veiculos de publicacdo, que se
destacaram pela presenca de mais de trés publicacdes em nivel nacional e oito internacionais.
Em termos da construgdo do empreendedorismo inovador, as primeiras discussoes estavam
direcionadas as contribuicdes ao quadro regulatério de politicas pablicas e econdmicas; as mais
recentes recomendam a consolidacéo de um sistema educacional e de criagdo de ecossistemas,
como aplicacao na economia digital ou a formacéo de empreendimentos digitais. No entanto, a
definicdo de empreendedorismo inovador possui varias aplicacOes e, pela falta de préticas, de
processos e de procedimentos estabelecidos sobre o tema, esse é um aspecto ainda limitante, o
que reforca o carater incipiente da pesquisa e da prética.

Com o objetivo de analisar os fatores que constituem o empreendedorismo inovador
com base na literatura sobre o tema, a revisdo sistematica da literatura resultou em seis clusters:
Conceitualizagdo, Formacdo Empreendedora, Empreendedorismo inovador como motor da
economia, Ecossistema empreendedor, Politicas Puablicas como fomento para o
empreendedorismo inovador e Empreendedorismo Digital. Com forte protagonismo das classes

de Conceitualizacéo (32 artigos) e Empreendedorismo inovador como motor da economia (28
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artigos), notam-se aplicacdes e conceitos complementares na pesquisa sobre o tema e ainda nas
caracteristicas de habilidades, capital, incentivos e cultura.

O empreendedorismo inovador também & marcado por aspectos politicos e regulatérios,
necessarios para a atividade empresarial e para o desenvolvimento econémico. Outra
caracteristica identificada foi o desenvolvimento dos ecossistemas empreendedores, que
possuem como base os stakeholders em coevolugdo de um ambiente para apoio a criacdo de
novos empreendimentos dentro de uma regido bem como a crescente transformacéo digital,
revelada no empreendedorismo digital. Da mesma forma, o elevado impacto da educacéo
universitaria no fomento ao empreendedorismo e a inovacdo mostra a relevancia dessa
modalidade de ensino na sociedade, para além da formacdo e educacao dos proprios alunos,
mas também como instrumento de modernizacao econémica. Nesse sentido, a implementacéo
de medidas de apoio a essa modalidade de ensino pode ser utilizada como ferramenta de
desenvolvimento econdmico.

O framework conceitual integrativo reline esses diferentes fatores que caracterizam o
empreendedorismo inovador, sendo Util para dar embasamento a novos estudos sobre o tema,
bem como para avangos em contexto pratico na busca pelo desenvolvimento de atividades
empreendedoras que possam trazer contribuigdes aos contextos econémico, social e ambiental.
Os resultados revelam um amplo campo de desenvolvimento e aplicagcdo do empreendedorismo
inovador, em diversos recortes setoriais, como corporativos, publicos e privados, novos
empreendimentos, educacgéo, ainda que sejam, muitas vezes, no campo tedrico e prospectivo.

O empreendedorismo inovador pode ser utilizado como um instrumento para superar 0s
gargalos econémicos de paises e instituicdes, fator este que demonstra versatilidade para se
integrar em diversas aplicacdes, tal como visto na aplicacdo de empreendedorismo digital.

Como limitagdes do estudo, pode-se elencar as bases de buscas para extracdo dos dados
e a subjetividade dos autores na escolha dos estudos, mesmo que amparados pelo sistema
Rayyan. Para estudos futuros, sugere-se a utilizagao de outros softwares de analise textual como
complemento as analises, a busca em novas bases de dados, como também em periddicos
especificos na area de gestdo, administracdo ou em areas correlatas. Os clusters que sdo
apresentados como sendo constituintes do empreendedorismo inovador, de fato, o sdo, mas o
termo carece de estudos complementares devido a evolugao do tema.

A falta do recorte temporal também pode ser considerada como uma limitacdo do
estudo. Sendo assim, como na presente pesquisa buscou-se a compreensdo do tema, para novos
estudos, sugere-se um recorte para avaliar a evolucdo em determinado periodo, por exemplo, 0

periodo de transformagcéo digital.
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Conclui-se que é necessario avancar no estigio atual da pesquisa, focando
principalmente nos potenciais beneficios do empreendedorismo inovador. Recomenda-se que
as perspectivas de pesquisa, em alinhamento com trabalhos recentes, possam ser direcionadas
para fortalecer um conceito consolidado sobre empreendedorismo inovador. Este artigo d& um

primeiro passo nesse sentido.
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4 ESTUDO 2 — INTERACAO ENTRE EMPREENDEDORISMO, PROJETOS E
TRANSFORMAGCAO DIGITAL?

41 INTRODUCAO

O termo transformacéo digital (TD) tornou-se amplamente utilizado nas Organizagdes
para significar as implicacGes transformacionais ou disruptivas das tecnologias digitais
utilizadas nas empresas como novos modelos de negdcios, novos tipos de produtos/servicos,
novos tipos de experiéncias do cliente (Hurlburt, 2021). Despontou-se, nos ultimos anos, como
um conjunto diversificado de novas tecnologias, plataformas e infraestruturas digitais em que
a inovacdo e 0 empreendedorismo possuem importantes implicagdes organizacionais
(Nambisan, Lyytinen, Majchrzak, & Song, 2017).

Essas implicacdes sdo compostas pela necessidade de as Organizagdes serem mais
empreendedoras, no sentido de construirem um sistema de recursos digitais para atender as
demandas da era digital que abordem as ameacas e oportunidades geradas nos negdcios (Autio,
Nambisan, Thomas, & Wright, 2018). Para isso, 0 empreendedorismo & fomentado nas
empresas como, por exemplo, ao revisar suas estratégias para se adaptar a digitalizacdo (Svahn,
Mathiassen, Lindgren, & Kane, 2017).

O empreendedorismo em nivel organizacional, conhecido como Orientacao
empreendedora (OE), influencia no desempenho da Organizacao (Rauch, Wiklund, Lumpkin,
& Frese, 2009) com a adocdo de estratégia competitiva. Ele € composto por cinco dimensdes
principais: inovatividade, assuncdo de risco, proatividade, autonomia e agressividade
competitiva (Martens, Machado, Martens, & Freitas, 2018). Nota-se que o empreendedorismo
e a inovacdo podem ocorrer distintamente, pois nem todas as empresas empreendedoras sao
inovadoras e nem todo conhecimento novo gera empreendimentos de sucesso.

As novas tecnologias digitais possibilitam transformar as Organizagdes no contexto de
inovacdo e empreendedorismo em termos de processos e gestdo (Fossen & Sorgner, 2021),
como a analise e a verificacdo das estratégias empresariais e de inovacdo (Guerrero, &
Martinez-Chavez, 2020), as mudancas na cultura e na gestdo organizacional (Naranjo-Africano
& Giraldo, 2020), entre outros. Dessa forma, as organizagdes tornam-se responsaveis pela

criacéo e pelo gerenciamento de alternativas inovadoras de produtos, processos e recursos.

2 Status: Publicado em evento — X Simposio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade (2022).
Periddico: ndo submetido.
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Nesse sentido, os projetos sdo utilizados como uma maneira das Organizagdes
mudarem, inovarem, implementarem uma estratégia ou obterem vantagem competitiva
(Shenhar & Dvir, 2010). Destaca-se, neste contexto, o Gerenciamento de Projetos (GP) como
uma das areas organizacionais que possibilita a TD, por otimizar recursos e aumentar a
eficiéncia, em busca de vantagem competitiva (Svejvig & Andersen, 2015). Os projetos, no
contexto da TD, agregam em novas tecnologias digitais como formas para criar e capturar valor
organizacional.

Embora exista vasta literatura sobre os temas de empreendedorismo e projetos, falta a
conexao da interacdo entre eles no contexto da TD, e essa tematica torna-se importante para
realizar a interlocucdo das possiveis relacdes e fomento da TD nas Organizagfes. Portanto,
neste capitulo, o objetivo é identificar a interacdo conceitual entre empreendedorismo e
projetos no contexto da transformacédo digital. Por meio de uma revisao sistematica de
literatura, espera-se contribuir para novas compreensdes e aplicagfes organizacionais para o
ambiente da TD. Para a realizacédo desse estudo, as extracdes de dados foram feitas nas bases
de dados Web of Science, Scopus e Google Scholar e, para subsidiar a analise, foi utilizado o
software lIramuteq.

Este capitulo, portanto, contribui para as discussbes existentes sobre
empreendedorismo, projetos e TD ao assumir um enfoque multidisciplinar. Além disso,
distinguir as relacdes existentes requer a construcdo de uma base de conhecimento cientifico e
desenvolvimento de uma agenda de pesquisa para estimular a cumulatividade de pesquisas
futuras nos maltiplos dominios sobre este tépico. O estudo apresenta, a seguir, uma breve
fundamentacéo tedrica e posteriormente sera descrita a metodologia empregada. Na sequéncia,
apresentam-se os resultados e a discussdo sobre a interacdo desenvolvida. Na ultima secdo, sdo

descritas as limitagdes e consideragdes finais.

42 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.2.1 Empreendedorismo e inovagao

O empreendedorismo pode ser definido como o processo de criar recursos para explorar
uma oportunidade (Stevenson, Roberts, & Grousbeck, 1989), com énfase na criagdo de novos
empreendimentos, desenvolvimento de novos produtos e servi¢cos (Covin & Slevin, 1991). Em
complemento, a inovacao também é delineada como a introdugdo de novos produtos, servicos,
métodos de producdo, formas organizacionais, fontes de abastecimento ou, ainda, como a

abertura de um novo mercado (Schumpeter, 2013).
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Nesse contexto, Baumol (2004) argumenta que a inovagdo empreendedora € a fonte de
vantagem competitiva, pois sdo os empreendedores que introduzem novos negocios, rompendo
com os caminhos de desenvolvimento (Autio, Kenney, Mustar, Siegel, & Wright, 2014). Assim,
as empresas empreendedoras evoluem continuamente para se adaptar e continuar aprimorando
suas capacidades de sobrevivéncia imediata e crescimento de longo prazo (Gupta, & Bose,
2019).

Essas capacidades tratam sobre a evolucdo dos futuros negdcios como, por exemplo, a
aplicacdo da tecnologia 5G nos modelos de negécios que combinam configuragdes, contexto,
conteldo e conexao (Prendes-Espinosa, Solano-Fernandez, & Garcia-Tudela, 2021) ou, ainda,
a adocdo de blockchain nos setores publico e privado (Toufaily, Zalan, & Dhaou, 2021).
Portanto, a atividade empreendedora ndo se limita apenas a novos empreendimentos
independentes (Shane & Venkataraman, 2000), mas também pode ocorrer em OrganizacGes
estabelecidas na medida em que assumem riscos, inovam e agem proativamente (Miller &
Friesen, 1983).

As atividades empreendedoras de nivel organizacional sdo conceituadas como
Orientacdo Empreendedora (OE) e se referem aos processos, as praticas e as atividades de
tomada de decisdo que levam a criagdo de um novo empreendimento (Lumpkin & Dess 1996).
Segundo esses mesmos autores, as dimensdes da OE sdo: (a) Assuncdo de Riscos, que trata do
comportamento para assumir riscos, sendo a probabilidade de uma pessoa se comportar de
maneira mais ou menos arriscada; (b) Inovatividade, que se refere a busca de solucdes criativas,
incomuns ou de novas solugdes para problemas e necessidades; (c) Proatividade, que é uma
perspectiva de busca de oportunidades que envolve a introducgdo de novos produtos ou servigos
a frente da concorréncia, antecipando a necessidade de criar mudancas e de moldar o ambiente;
(d) Agressividade competitiva, que reflete a intensidade dos esfor¢cos de uma empresa para
superar 0s rivais, caracterizada por uma postura combativa e uma resposta resistente as acoes
dos concorrentes; e () Autonomia, que é considerada como a liberdade permitida, dentro das
Organizagdes, aos individuos e as equipes que podem exercer sua criatividade e suas ideias
necessarias para que o empreendedorismo ocorra.

A OE propicia a tendéncia inovadora de uma empresa em participar e apoiar novas
ideias, novas experimentacfes e novos processos criativos que podem resultar em novos
produtos, servigos ou processos tecnoldgicos (Martens, Freitas, Boissin, & Behr, 2011). Dessa
forma, o empreendedorismo possui conceitos também relacionados a tecnologia digital
(Nambisan, 2017) e esse fator tem sido reconhecido como potencial para promover o

crescimento econémico (Block, Fisch, & Van Praag, 2017).
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As empresas que desenvolvem esse empreendedorismo em nivel corporativo sao
consideradas dinamicas e flexiveis, preparadas para aproveitar novas oportunidades de
negdcios quando elas surgem (Kuratko, Hornsby, & Covin, 2014). Assim, as Organizacdes
podem incentivar o uso de padrbes de comportamento empreendedor, com acdes e
comportamentos relacionados as dimensdes da OE, pois o desenvolvimento de uma estratégia
empreendedora da Organizacao focada na inovacgéao favorece a incorporacao do gerenciamento
de projetos (Garcia, Martens, Carvalho, & Martens, 2021), que permite novas combinacgdes

para exploracdo de oportunidades e busca de criacdo de novo valor (Covin & Slevin, 1991).

4.2.2 Projetos no contexto de Transformacéo Digital

Os projetos proporcionam uma forma estruturada de implementar mudancas no
ambiente organizacional, com alteracdo de atividade ndo rotineira para processos estratégicos,
maximizacao de recursos financeiros e criacdo de valor para os negdcios (Shenhar & Holzmann,
2017), além de gerar vantagem competitiva (Julio & Piscopo, 2013).

Nessa perspectiva, 0s projetos precisam de uma estrutura institucional para
implementacdo das praticas, independentemente do tipo de projeto, de produto ou de setor,
sendo um constante desafio 0 escopo das inovagdes, 0s riscos nos Processos e 0S requisitos para
vincular tecnologias emergentes a infraestrutura existente no contexto da transformacéo digital
(Conforto, Salum, Amaral, Silva, & Almeida, 2014).

A entrada de tecnologias sinaliza a necessidade de as empresas transformarem seus
negocios digitalmente, desencadeando a mudanga também no comportamento do consumidor
como uma resposta ao digital, pois os consumidores tornaram-se mais conectados, informados,
capacitados e ativos (Verhoef et al., 2021).

A mudanca no comportamento do consumidor impulsionado pelas tecnologias — como,
por exemplo, a Realidade Estendida, a Interatividade do Usuario (Interacdo Humano-
Computador), o Blockchain, a Visdo Computacional, a Robdtica, o Cloud e a Internet das coisas
(10T7), (Bian, Leng, & Zhao, 2021) — também ocorre nas Organiza¢des com a utilizacdo, por
exemplo, da Inteligéncia Artificial (IA), que gera efeitos de longo alcance sobre os negocios
(Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020), e a busca de oportunidades orientada ao
conhecimento e a tecnologia (Crudu, 2019).

Diante da adogdo de tecnologias, as OrganizacOes possuem a necessidade de
transformarem seus negdcios digitalmente, portanto, a transformacédo digital descreve uma

mudanca corporativa (Jabtonski & Jabtonski, 2021), que é possibilitada com a realizagdo de
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projetos, e descrita por Serra, & Kunc (2015), como elementos cruciais na obtencdo de
vantagens competitivas.

Os projetos sdo desenvolvidos nas Organizagdes com o intuito de direcionar maior
competitividade, utilizando solugbes baseadas em andlise de dados (Balakrishnan & Das,
2020), flexibilidade e personalizagdo de produtos e servicos (Lee, Kim, & Kim, 2018; Szopa &
Cyplik, 2020), alteracdo dos processos organizacionais e ofertas de mercado, reavaliacdo das
percepcdes dos stakeholders (Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020). Portanto, os projetos
no contexto de transformacao digital sdo caracterizados por complexidade, incerteza e possuem
a necessidade da abordagem do “novo” (Lenfle, Le Masson, & Weil, 2016).

43 METODO

Este estudo é de carater qualitativo, pautado pela Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) segundo as etapas de Nickerson, Varshney & Muntermann (2013). A primeira etapa
consistiu em um levantamento bibliografico de artigos e na extracdo dos dados. Na segunda
etapa, foram aplicados os critérios de inclusédo e exclusdo dos estudos. Na terceira etapa, foram
determinadas as condi¢Oes para a classificacdo a partir da realizagdo de agrupamentos
conceituais que foram organizados com o uso do software lramuteq.

O software Iramuteq, segundo Pinto, Mazieri, & Vils (2017), é uma ferramenta que
realiza analise de conteddo textual para a identificacdo das palavras com maior frequéncia e dos
temas que vém sendo pesquisados, relacionados a pesquisa. Para isso, o software possui a
Anélise Fatorial de Correspondéncia, que associa textos e possibilita a anélise da producéo
textual utilizada neste artigo. Por fim, para os agrupamentos textuais do artigo, foi utilizado o
Método da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) do Iramuteq. Essa analise visa obter
classes que, ao mesmo tempo, apresentam vocabulario semelhante entre si, e a partir desses
resultados, o software organiza a analise dos dados em um dendrograma que ilustra as relaces
existentes.

A quarta etapa da RSL consistiu na analise de dados e na caracterizacdo dos
agrupamentos visando a andlise descritiva dos dados, a partir dos resultados obtidos do output
do software Iramuteq. Na sequéncia, foi realizada a identificacdo de aspectos de
empreendedorismo, projetos e transformacao digital, a partir da leitura completa dos artigos.

Na quinta etapa, desenvolveu-se a analise dos estudos referente as interacfes dos
agrupamentos realizados pelo software Iramuteq. Ao final das etapas descritas, sdo

apresentadas as concluses a respeito dos resultados obtidos.
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4.3.1 Extracéao dos dados

A extracdo dos dados foi realizada por meio do portal Periodicos da CAPES para busca
na base de dados eletronica do Scopus e Web of Science (WoS) — Clarivate Analytics vinculado
a I1SI Web of Knowledge da Thomson Reuters. Na sequéncia, utilizou-se o software Publish or
Perish da Harzing’s, verséo 8.1, para extracdo de dados da base Google Scholar.

Os dados foram extraidos em fevereiro de 2022, restringindo a busca para “Tdpico” na
base de dados Web of Science e, na base de dados Scopus, utilizou-se a opgdo “Article title,
Abstract, Keywords”, que é a opg¢do similar ao da WoS. O software Publish or Perish ndo
possui essa restricdo, portanto, ela ndo foi utilizada para a extracdo na base de dados Google
Scholar.

A selecdo dos dados ocorreu pela expressao de busca booleana “digital transformation”
AND “Project” AND “Entrep*”. Apds a inclusdo da sentenca de busca, optou-se por nédo
restringir a pesquisa, pois o objetivo consiste na varredura ampla da literatura sobre a temética,
no mesmo sentido, ndo foi utilizado recorte temporal para possibilitar a analise do
desenvolvimento do tema.

O procedimento resultou no levantamento de 162 publica¢des na base Web of Science,
27 publicagdes na base de dados Scopus e 607 na base de dados Google Scholar, totalizando
796 publicacdes que foram importadas (input) para o Microsoft Excel para realizacdo da

triagem inicial de resumos e titulos utilizando critérios para inclusdo ou excluséo.

4.3.2 Critérios de Inclusdo e Exclusdo

Os filtros durante o processo de selecdo incluiram: remocao de duplicados; exclusdo dos
documentos que se classificavam como dissertagfes/teses, livros ou trabalhos em andamento,
documentos com acesso restrito ou sem acesso; verificacdo de abordagem com leitura dos
resumos €, em caso de duvida, foi realizada a leitura completa dos textos, para exclusdo dos
que ndo se enquadravam no escopo do estudo.

Né&o foi definido nenhum critério de inclusdo, visto que a varredura na literatura cinzenta
resultou em artigos j& mapeados nas bases eletrénicas. Ao final desse processo, resultou em
uma amostra total de 329 estudos que contemplam artigos em periddicos e proceedings. Esses
dados tiveram duas etapas de avaliacdo: na primeira, foi realizado o desenvolvimento do corpus
textual, seguindo os direcionamentos de Camargo e Justo (2013) e, depois, os dados foram

submetidos a andlise do software Iramuteq para classificagdo preliminar, visando a uma analise
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mais fidedigna e reduzindo o viés do estudo. Na sequéncia, procedeu-se a leitura completa dos

artigos que compdem cada classificacdo para formacéo das relacbes da interacao.

4.4 RESULTADOS

Os resultados referentes a distribuicdo espacial dos periddicos mostram que 15
periddicos possuem trés ou mais publicacdes, que representam 52% da amostra total. Os
periddicos com maior representatividade foram: Sustainability (21,40%), Technological
Forecasting, & Social Change (6,80%), Journal of Business Research (3,90%), Journal of
Open Innovation: Technology, Market, and Complexity (3,20%), os demais tiveram valores
inferiores a 3% da amostra. No total, foram 329 estudos (280 publicados em periddicos e 49
publicados em eventos) desenvolvidos por 216 autores distintos.

A amostra possui uma evolugdo cronoldgica ascendente nos Gltimos anos, com a
primeira publicacdo em 2016, fator que retrata uma tematica emergente com menos de 6 anos
de discussdo. Isso é reflexo das constantes transformacdes que estdo ocorrendo no mundo,
pautadas em questdes digitais. Percebe-se uma tendéncia em relacdo a transformacéo digital
que, nos Ultimos anos, tem sido relacionada na literatura com a combinacdo de inovacGes
digitais e negdcios que podem resultar em atracdo de novos atores, novas estruturas, novas
praticas, novos valores e novas crencas (Schallmo & Williams, 2018).

O output do software Iramuteq, referente ao desenvolvimento da classificacdo
hierarquica descendente (CHD), identificou e estabeleceu relagdes entre os textuais da amostra
desse estudo. Com isso, obteve-se quatro classificagdes, denominadas como classes no
dendrograma, que apresentam maior indice de frequéncia e representatividade, ou seja,
agrupamentos com aproximacao textual que indicam tematicas desenvolvidas nos estudos. Na
sequéncia, foi verificada a composi¢éo dos estudos em cada uma das classes por meio da leitura
dos artigos. Apos a analise, cada classe foi nomeada com a caracteristica mais predominante.
Na Figura 4.1, é possivel observar o dendrograma e a formacéo do lado esquerdo da imagem
dos agrupamentos que formam as classes.

A Classe 4 é a base formativa das demais classes, como pode ser observado pela ligagdo
realizada na parte superior da Figura 4.1. E dessa classe que se derivam as relac@es para as
demais, fornecendo subsidio para a aplicagdo e o desenvolvimento das praticas em projetos e
para o empreendedorismo diante do ambiente de transformacéo digital.

Essa classe destaca-se pelas frequéncias das principais palavras que remetem aos

estudos, a saber: analises, literatura e métodos de coleta de dados. Assim, entende-se como
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sendo a classe conceitual embasada na literatura existente e, por isso, ela foi denominada como
Conceitos. Na sequéncia, nota-se o desenvolvimento da Classe 1, marcada pela frequéncia de
palavras como inovagao, gestdo, valor, organizacao e stakeholders, a qual descreve o ambiente
organizacional para criagdo de valor, que foi denominada como Inovacao corporativa.

Nota-se a formacdo da Classe 2 por meio das ligagOes realizadas pelo software (Figura
4.1). Essa classe foi composta pelas seguintes palavras com maior frequéncia: manufatura,
industria, economia, crescimento e Internet das Coisas, 0 que remete a industria 4.0 e as suas
aplicabilidades para o crescimento econdmico. Por isso, foi denominada como Tecnologias e
Usabilidade, devido a aplicabilidade nos setores produtivos dos diversos paises e das diversas
regibes, além da literatura que descreve as tecnologias aplicadas nas mais diversas
Organizacoes.

Por fim, a Classe 3, que também ¢é derivada em sua formacdo da classe 1, ressalta
palavras como treinamento, universidade, educacdo e competéncias. Desdobrando a aplicagdo
dos conceitos de projetos e empreendedorismo no ambiente universitario como um ecossistema

inovativo, essa classe foi denominada como Formacéo.

Figura 4.1 — Classificacdo Hierarquica Descendente e Analise fatorial por correspondéncia
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Fonte. Fonte: Elaborada pela autora (2022). Resultado software Iramuteq referente ao dendrograma de
classificacdo e & andlise fatorial por correspondéncia.

No grafico da Figura 4.1, os quadrantes mostram a aproximacdo tematica que
corresponde a cada uma das classes identificadas no dendrograma, a composi¢do das
classificacGes e identificacbes dos estudos que compdem cada um dos agrupamentos. Por fim,
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foi desenvolvida a unificagdo desses dados para a compreensdo e visdo sistémica das
classificacGes, buscando intensificar as analises para a interacao.

Os quatro agrupamentos foram submetidos a analise com a leitura dos artigos para
avaliacio e desenvolvimento da interagdo. E possivel notar, observando o gréafico e a disposicéo
nos quadrantes, que a Classe Tecnologias e Usabilidade e a Classe Formacdo possuem mais
relacdes, se comparada as classes Conceitos e Inovacdo Corporativa.

A Classe Tecnologias e Usabilidade e a Classe Formacéo revelam que os estudos
relatam sobre projetos e agdes empreendedoras na cadeia de valor organizacional e, pelo
posicionamento na imagem grafica da Figura 4.1, que possuem relacdes. A Inovacao
Corporativa trata de aplica¢6es inovativas no ambito corporativo, o que desenvolve a criacdo
de valor para toda a cadeia e a Classe Conceitos ressalta que as publicacdes buscam o estado

da arte e a fronteira relacionada ao conhecimento tematico desse estudo.

4.4.1 Classe Conceitual

A Classe Conceitual é formada por 97 estudos, composta por pesquisas que
desenvolvem anélises da literatura, métodos de coleta de dados com foco em relagdes entre
empreendedorismo, projetos e transformacdo digital como, por exemplo, Galindo-Martin,
Castafio-Martinez, & Méndez-Picazo, 2019), que descreve a introducdo de novas inovacdes
organizacionais para a Transformagéo Digital (TD).

Com relacdo as analises e aos métodos, destacam-se, por exemplo, estudos longitudinais
para compreensao da TD (Gupta & Bose, 2019; Suroso, Kaburuan, Kelvin, & Priatama, 2020),
multiplos estudos de caso (Farias & Cancino, 2021), estudo de caso Unico (Tian, Zhang, Yu &
Cao, 2019; Bican & Brem, 2020), analise documental (Fossen & Sorgner, 2021; Kosterich,
2021), modelagem de equacGes estruturais (Coronado-Medina, Arias-Pérez & Perdomo-
Charry, 2020; Galindo-Martin et al., 2019; Long, Zhao, Wang, Zhang, Zhou, Zhang & Huang,
2021; Kim, 2021; Liu, Xi, Jia & Geng, 2021), regressdo multivariada (Zaborovskaia, Nadezhina
& Avduevskaya, 2020), revisdo sistematica da literatura (Tarabasz, Selakovi¢, & Abraham,
2018, Zaheer, Breyer, & Dumay, 2019; Jasinska, 2021; Lungu, Bogoslov, Stoica & Georgescu,
2021), questionario para coleta de dados (Portuguez Castro & GOmez Zermefio, 2021) e
entrevistas (Hadjielias, Christofi, Christou, & Drotarova, 2021; Betlej & Kacerauskas, 2021;
Mora, Deakin, & Reid, 2019; Ortega-Fernandez, Martin-Rojas, & Garcia-Morales, 2020).
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Os estudos apresentam como resultados modelos conceituais, por exemplo, referente a
Cidades Inteligentes (Samkange, Ramkissoon, Chipumuro, Wanyama, & Chawla, 2021) e a

sustentabilidade (De Las Heras, Luque-Sendra, & Zamora-Polo, 2020).

4.4.2 Classe Inovacao Corporativa

A literatura que compde essa classe é formada por 106 artigos que destacam em seu
contetdo aspectos sobre inovacdo organizacional, criacdo de valor, questdes institucionais,
negdcios sustentaveis, sustentabilidade, estratégia, modelos de negdcios, mecanismos de
transformacao, governanca, gestdo e stakeholders.

Nota-se nesses estudos a énfase em questdes de inovacdo organizacional e a criacdo de
valor, destacadas pelo software nas palavras de innovation, management, organization,
organizational, value creation, create, value. Por exemplo, o estudo de Nambisan, Wright &
Feldman (2019) trata sobre a utilizacdo de tecnologias, de plataformas e de infraestruturas
digitais para geracdo de novas oportunidades organizacionais e para que 0s empreendedores
criem valor aos negdécios.

No setor bancario, Gfrerer, Hutter, Fuller, & Strohle (2021) descrevem que a prontidao
digital entre a geréncia e os funcionarios sao um precursor para orientar e implementar com
sucesso a mudanca organizacional. Shtal, Staverska, Svitlichna, Kravtsova, Kraynyuk, &
Pokolodna (2021) destacam a combinacdo de inovagdes no negadcio de restaurantes e ressaltam
que a digitalizacdo cria uma base para formatos inovadores de gestdo de processos.

A criacdo de valor é enfatizada, no estudo de Gregori, & Holzmann, (2020), pois
informa que incorporar tecnologias digitais nos modelos de negécios alavanca a criacdo de
valor social e ambiental por empreendedores sustentaveis. Hadjielias, Christofi, Christou, &
Drotarova (2021) abordam as tecnologias digitais para producdo e/ou entrega de valor com a
interacdo com os clientes a fim de obter ideias, testar servigos e atrair novos clientes.

A criacdo de valor organizacional, no estudo de Lichtenthaler (2018), é desenvolvida
por meio da inovacdo em produto, servi¢o, processo, modelo de negdcio e gestdo. Em
complemento, Lichtenthaler, (2020) aborda desempenho e TD na cria¢do de valor e descreve
que € necessario avaliar as dificuldades organizacionais referentes as questfes de tecnologia em
detrimento de questdes relacionadas ao mercado.

O valor gerado para as Organizag0es € retratado em Ritala, Baiyere, Hughes, & Kraus

(2021) como o resultado do desempenho da empresa baseado na orientacdo empreendedora
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individual e organizacional, a qual fornece implicacGes para o aproveitamento do potencial
empreendedor e inovador dos funcionarios na transformacéo digital.

Por exemplo, Endres, Huesig e Pesch, (2021) ressaltam em seu estudo a digitalizacéo
dos processos de inovacao e Aisaiti e Shakantu (2016) realizam o link de como as Organizacoes
estdo estruturadas para lidar com a chegada de informac0es digitais na industria da construcao,
na forma de modelagem de informac@es da construcao para 0s projetos.

No estudo de Acs, Braunerhjelm, Audretsch e Carlson (2009), é retratado que o setor
digital € um meio estratégico ndo apenas para gerar inovacdo, mas também para transferir
conhecimento e tecnologia. Kuester, Konya-Baumbach e Schuhmacher, (2018) destacam que
o setor digital proporciona oportunidades de mercado para empresas que buscam desenvolver
e lancar inovacdes baseadas em ideias empreendedoras.

Na analise realizada pelo software Iramuteq sobre a transformacdo dos modelos de
negocios pelas palavras transformation, business, model, destacam-se os estudos sobre a
transformacéo digital como impulsionador de mudancgas organizacionais e nos modelos de
negdcios, como no estudo de Dressler e Paunovic, (2020), que aborda a adocao de solucdes de
tecnologia para otimizar as operacdes e fornecer melhores servigos aos clientes, alterando os
modelos de negdcios existentes. Ja o estudo de Cennamo, Dagnino, Di Mini e Lanzolla (2020)
descreve que as estratégias de transformacdo digital podem ser caracterizadas em duas
dimensGes: nivel de dominio das tecnologias digitais relevantes para o setor em que a empresa
compete (alto ou baixo) e nivel de negdcios prontiddao do modelo para operacao digital (alta ou
baixa), que afeta a Organizacdo na redefinicdo das estratégias, nos processos empreendedores,
na inovagao e nos mecanismos de governanca.

Outro ponto destacado pelo software condiz com a palavra institutional, em portugués
institucionalizacdo ou institucional. Por exemplo, Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018)
estudam sobre a inovacao e a transformacéo digital sob a perspectiva institucional. Na mesma
perspectiva, Kosterich (2021) estuda padrdes de contratacéo, antecedentes de treinamento, grau
de profissionalizacdo e estrutura de campo organizacional e descreve as condigOes
capacitadoras dos empreendedores institucionais.

A classe de inovacdo corporativa também engloba a institucionalizagdo. Schiavone,
Mancini, Leone e Lavorato,(2021) relatam, por exemplo, a integracdo de modelos de negécios
digitais e mostram varios drivers de valor de servico, beneficios e resultados em plataforma de
economia compartilhada que cria, entrega e captura valor para seus varios tipos de stakeholders.

Para a mudanca institucional, € necessario, segundo Schiuma, Schettini, Santarsiero e Carlucci
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(2021), perfil do lider transformador digital, que é uma figura critica nas Organiza¢cfes que
competem na era digital para nutrir o empreendedorismo e a transformacao digital.

A lideranga transformacional é abordada nessa classe como um importante
impulsionador da transformacdo do modelo de negécios (Simsek, Oner, Kunday, & Olcay,
2021). Na mesma linha, Lupova-Henry, Blili e Dal Zott (2021) descrevem os empreendedores
como agentes de mudanga, sendo crucial em paises com barreiras institucionais a inovacao.
Ochara, Nawa, Fiodorov, Lebedev, Sotnikov, Telnovl e Kadyamatimba (2018) também
defendem que, para sustentar as transformacdes, é necessario o gerenciamento de projetos, que
afetam a forma como a modelagem de processos é praticado.

Nesta classe de Inovacdo Corporativa, destacam-se ainda, projetos para criacdo de
empreendimentos empresariais com ofertas (produtos, servi¢cos ou sistemas) que incorporam,
ou sdo incorporados ou habilitados por tecnologias digitais, e observa-se que a estratégia de
negocios digital por si s6 ndo é suficiente. Alem disso, as empresas normalmente precisam de
uma estratégia de transformacao digital para auxiliar os gerentes no processo de transformacao.
As analises organizacionais desenvolvidas nos estudos dessa classe destacam aspectos na
criacdo de valor das empresas e abordam o empreendedorismo e 0s processos de transformacéo
digital que aceleram a implantacéo da tecnologia nas Organizagdes (Gavrila & Ancillo, 2021)

e as ferramentas que simplificam as atividades organizacionais (Warner & Wager, 2019).

4.4.3 Classe Formacao

A classe Formacgdo possui 47 artigos, com palavras em evidéncias como train,
university, education, program, skill, creative, problem, student, solution, solve, talent que
contempla estudos com recomendac6es e licbes para utilizacdo da educacdo empreendedora
para 0 desenvolvimento de competéncias relacionadas a resolugdo de problemas
organizacionais.

Nessa classe, o desenvolvimento de competéncias pauta-se no desenvolvimento do
ensino empreendedor interligado com a pratica do mercado corporativo que esta em
transformacéo digital tal como visto no estudo de Seres, Pavlicevic, Tumbas, Matkovic, e
Maric, (2019) e Lis (2021). O perfil de competéncias essenciais para gerenciar e acelerar o fluxo
de entrada e saida de conhecimento organizacional também foi tema do estudo de McPhillips e
Licznerska, (2021).

Nessa classe, a educacdo e a inovacdo estdo ligadas a tendéncia para a criacdo de

melhores condigdes organizacionais, como retratado no estudo de Fallast e Vorbach (2018) com
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o desenvolvimento do método de mapeamento da jornada do cliente que apoia instituices de
ensino bem como atividades e iniciativas que fomentam a intencdo empreendedora.

No estudo de Ereshchenko, Zubareva, e Zubareva, (2019), aborda-se como
universidades e instituicbes de ensino superior abrangem a transformacdo digital nas
Organizagdes como uma mudanga sistémica na cultura organizacional por meio da
implementacdo de novos processos de tomada de decisdo, com base em processos centralizados
e padronizados, para melhorar as competéncias digitais dos funcionarios da universidade, usar
ferramentas de apoio e desenvolvimento de inovagbes educacionais e realizar atividades
cientificas.

Uma maneira de desenvolver as skills (competéncias) € observar o comportamento
empreendedor e, nessa classe, tém-se estudos que relacionam o comportamento com a
tecnologia empregada (Hervé, Schmitt, & Baldegger, 2020), como também o desenvolvimento
de habilidades empreendedoras relacionadas a tecnologia, por exemplo, em empresas familiares
e de pequeno e médio porte (Li, Su, Zhang, & Mao, 2018), como na Turquia (Ozsahin, Coskun,
& Alma Calli, 2020) na Indonésia (Pertiwi, Guihua, & Pingfeng, 2016) e na Europa (Poschl &
Freiling, 2020).

O comportamento empreendedor também € analisado em empresas de manufatura
(Ferreira, Fernandes, & Ferreira, 2019; Martinelli, Farioli, & Tunisini, 2021; Haaker, Ly,
Nguyen-Thanh, & Nguyen, 2021), na Hungria (Szalavetz, 2020), Roménia (Suciu, Nasulea &
Nasulea, 2019), na Alemanha, na Austria e na Suica (Soluk & Kammerlander, 2021).

Outros estudos observam o desenvolvimento do comportamento empreendedor e 0
desenvolvimento de competéncias relacionadas a tecnologia no setor da salde (Khuntia,
Mithas, & Agarwal, 2017; Herrmann, Boehme, Mondritzki, Ehlers, Kavadias, & Truebel, 2018;
Neumann, Kolak, & Auschra, 2019) e em Fintechs, por exemplo na Australia (Oshodin, 2020),
na Europa (Polasik, Huterska, Iftikhar, & Mikula, 2020), Polonia (Poschl & Freiling, 2020).

A classe Formacdo também inclui as palavras em destaque teach, college, university,
public que abordam o desenvolvimento da inovacdo digital e o empreendedorismo em
universidades publicas (Kleider, Kreuzer, Losser, Oberlander, & Eymann, 2021) e o
desenvolvimento do empreendedorismo académico (Garcez, Silva, & Franco, 2021).

A educacdo para 0 empreendedorismo também € retratada, por exemplo, com projetos
relacionados ao e-learning (Hamburg, Vladut & O'Brien, 2017), ao desenvolvimento de centros
de educacdo empreendedora (Secundo, Rippa, & Meoli, 2020), a ecossistemas digitais e de
inovacdo (Beckmann, Giani, Carbone, Koudal, Salvo, & Barkley, 2016; Castaldi, Iscaro,
Maresca, & Mazzoni, 2018; Valdez-De-Leon, 2019).
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Dentre os ecossistemas empreendedores, de inovagdo, educacional, por exemplo, tém-
se 0 ecossistema baseado em elementos inovadores da educacdo descrito como um novo
ecossistema educacional na era digital. O estudo de Secundo, Rippa e Meoli, (2020) descreve
projetos que podem ser utilizadas como estratégicos para intensificar a educagdo para o
empreendedorismo e o desenvolvimento de pesquisas, como o exemplo da experiéncia italiana
dos CLabs, que oferece um cenario para a analise de como o0s centros de pesquisa em
empreendedorismo estdo adotando plataformas digitais para apoiar uma variedade de atividades

empresariais.

4.4.4 Classe Tecnologias e Usabilidade

A classe denominada como Tecnologias e Usabilidade possui palavras com maior
destaque, como: Do, Revolution, Corporation, fourth, internet, thing, iot, industry, sector,
accelerate, economy, industry, manufacture, rapidly, survival.

As palavras com maior frequéncia mostram a relacdo com o conceito de Industria 4.0,
relacionada a plataforma digital (Karimi & Walter, 2021; Schiavone, Mancini, Leone, &
Lavorato, 2021) e as estratégias empreendedoras para digitalizacdo organizacional (Calle,
Freije, & Oyarbide, 2021; Candelo, Casalegno, & Civera, 2021), utilizando midia social
(Moghadamzadeh, Ebrahimi, Radfard, Salamzadeh, & Khajeheian, 2020) e econinovacéo
(Valdez-Juarez, & Castillo-Vergara, 2021).

A Internet das Coisas (IoT) se mostra presente nos estudos, por exemplo, a tecnologia
blockchain empregada na Australia (Malik, Chadhar, Vatanasakdakul, & Chetty, 2021), a
adocdo nos setores publico e privado por empreendedores (Toufaily, Zalan, & Dhaou, 2021) e
até o posicionamento de politicas publicas relacionadas a essa tecnologia (Allen, Berg, Markey-
Towler, Novak, & Potts, 2020).

Nessa classe, os estudos também descrevem a utilizacdo da tecnologia para periodos de
crise como, por exemplo, na pandemia gerada pelo COVID-19, que acelerou a inser¢do de
tecnologias nos negocios. Os estudos relacionam aspectos do empreendedorismo gerado por
meio da exploracdo de tecnologia digital (Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez, Candelo, & Couturier,
2021), ou pela inclusdo de estratégias empreendedoras para digitalizacdo organizacional
(Brenk, Luttgens, Diener, & Piller, 2019; Calle, Freije, & Oyarbide, 2021) ou pela utilizagdo
de plataforma digital (Karimi & Walter, 2021; Schiavone, Mancini, Leone, & Lavorato, 2021).
Outros estudos tratam sobre a gestdo do conhecimento sobre o cliente utilizando tecnologias

(Centobelli, Cerchione, Esposito, Oropallo, & Passaro, 2020). Ha ainda os que ressaltam o
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apoio tecnoldgico para a inovagdo (Endres, Huesig, & Pesch, 2021) e a governanga (Kizito,
2019) e a digitalizacdo como fator para revisdo do modelo de negdcios (Baber, Ojala, &
Martinez, 2019) e para a adogdo do empreendedorismo digital em Organizacfes (Basly &
Hammouda, 2020).

445 Interac0es

Na amostra estudada, nota-se a abordagem da tecnologia em todas as classes como
instrumento de fomento a transformac&o digital, na educacdo, nas OrganizacGes publicas e
privadas ou em paises. A adocdo e o uso da tecnologia, por exemplo, o blockchain, provocam
alteracdes institucionais com o intuito de aproveitar novas possibilidades no mercado.

As classes de Inovacgédo Corporativa e Formagéo retratam que o desenvolvimento de uma
cultura organizacional que adote um comportamento mais empreendedor e ativo de risco em
programas digitais cria valor ao cliente e tem implicag6es no seu desempenho organizacional.
Para isso a construcdo de habilidades, competéncias e capacidades digitais para conceituar,
projetar, implementar e liderar projetos de transformacao digital € abordada na literatura como
diferencial competitivo, necessaria para estimulo ao empreendedorismo.

Sendo assim, as classes mostram que o crescimento rapido da adocdo digital esta
enraizado em um aumento da necessidade de integracdo e de compartilhamento de recursos,
produtos, dados, inovacao, tecnologias e conhecimento. Para isso, as classes tratam a utilizagédo
de projetos como maneira de implantar as mudancas e adaptacdes na Organizacéo.

Outro fator de interacdo das classes de Inovacgédo Corporativa, Tecnologia e Usabilidade,
e Formacdo € que a transformacdo digital estd impulsionando as empresas repensarem sobre
seu modelo de negocio aderindo tecnologias, digitalizacdo, gestdo do conhecimento e
empreendedorismo organizacional.

A interacéo da classe Conceitos com a de Formacéo retrata que as instituicdes de ensino
estdo promovendo estudos para fomentar o empreendedorismo impulsionado pelas tecnologias
com o intuito de desenvolver competéncias necessarias para a transformacéo digital. Nesse
sentido, também interagem com a classe Inovacdo Corporativa ao abordar o desenvolvimento
de competéncias relacionado ao comportamento empreendedor e a tecnologia empregada na
Organizacgdo. Nas classes Formacdo e Tecnologias e Usabilidade, destacam-se projetos que
incorporam estratégias e tecnologias digitais no processo de transformacdo digital
organizacional, ou ainda, Organizag6es que utilizam projetos para desenvolver a digitalizagéo,

ou a mudanca/atualizacdo do seu modelo de negécios.
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45  CONSIDERACOES FINAIS

A formagéo das interacdes foi observada com a constituicdo das classes Conceitual,
Tecnologias e Usabilidade, Inovagdo corporativa e Formagédo, que foram avaliadas pelas
aproximac0es textuais, pelo aprofundamento na anélise dos estudos e pelas identificagdes dos
aspectos de empreendedorismo e projetos.

O objetivo foi atingido com a identificacdo das interacdes entre empreendedorismo,
projetos e transformacdo digital nas classes analisadas. Como interagdo entre
empreendedorismo, projetos e transformacdo digital na classe conceitual nota-se que sdo
desenvolvidos nos estudos diversos métodos de pesquisa para analise, explicacdo e fomento do
empreendedorismo no ambito da transformacéo digital nas Organizacdes. As classes também
revelam que s&o promovidos o comportamento empreendedor e 0s projetos que possam inserir
as tecnologias nos processos organizacionais.

Esse estudo contribui para teoria como um avango na interacdo dos trés constructos de
pesquisa e mostra que existem interac@es entre as classes que ajudam a entender os beneficios
potenciais de conceituar, praticar e descrever a interacdo, bem como fornece subsidios sobre
aplicacdo na cadeia de valor e aos ecossistemas corporativos. Como contribuicdo para a préatica
organizacional, esse estudo revela que o empreendedorismo associado a projetos pode
promover acdes de transformacdo digital nas Organizacdes.

Para pesquisas futuras, a interacdo pode ser aprimorada com dimensdes empiricas e
utilizar outras formas de avaliacdo e analise qualitativa e quantitativa como métodos de coleta
de dados em empresas ou com empreendedores que atuem com projetos no contexto da TD.

O estudo também evidencia o estimulo a educacao que propicia a criacdo de ambientes
nascentes da interseccdo do empreendedorismo e de projetos como estratégia para impulsionar

novos projetos e inovagoes.
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5 ESTUDO 3 - PROPOSICAO DE UM METODO PARA DIAGNOSTICO SOBRE
EMPREENDEDORISMO ORGANIZACIONAL, GRAU DA INOVACAO E
MATURIDADE DA TRANSFORMACAO DIGITAL EM ORGANIZACOES
PROJETIFICADAS?

5.1  INTRODUCAO

As Organizacdes estdo expostas as novas tecnologias que geram novas demandas de
mercado, tendo que aproveita-las para definir seus objetivos estratégicos (Wessel et al., 2021).
Para isso, torna-se necessario incorporar aspectos digitais em seus negdcios e
consequentemente em sua estratégia (Volberda et al., 2021). Dentre as estratégias que
incorporam questdes de tecnologia e aspectos digitais, tem-se a digitalizagcdo, caracterizada
como um processo empreendedor (Autio et al., 2018) porque abrange todas as funcdes, as
rotinas e os artefatos organizacionais (Volberda et al., 2021).

Esse processo empreendedor, segundo Warner e Wager (2019), é caracterizado pelo uso
de tecnologias digitais na Organizagdo, denominado como Transformacéo Digital (TD). Ele
gera alinhamento na estratégia organizacional como, por exemplo, a otimizagdo dos processos,
a capacitacdo dos colaboradores e/ou a transformagao dos produtos e servicos para melhorar a
experiéncia dos clientes (Rogers, 2016).

A adocdo organizacional de uma abordagem empreendedora utiliza aspectos digitais
para geracdo de propostas de valor (Zaheer et al., 2019), e envolve o desenvolvimento de novos
produtos, novos métodos de produgédo, novos mercados, novas fontes de abastecimento e novas
formas de organizagdo (Schumpeter, 1942).

Em nivel organizacional, o empreendedorismo possui a vertente da Orientacdo
Empreendedora (OE) que caracteriza uma orientagcdo organizacional para novas entradas e
criacdo de valor, capturando as decisfes empreendedoras, 0s métodos e as acdes que 0s atores
usam para criar vantagem competitiva, referente a propensdao de uma empresa agir de forma
auténoma, assumir riscos e ser proativa diante das incertezas do mercado (Lumpkin & Dess,
1996).

A OE é utilizada para a identificacdo e exploracdo de novas oportunidades de negécio,

diferenciacéo e inovacdo (Wiklund & Shepherd, 2005), o que indica a cria¢do de novo valor e

3 Status: Aceito em evento — IAMOT (2023). Periddico: submetido parcialmente GV-Executivo
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de seus beneficios associados para o crescimento organizacional (Wales, Kraus, Filser,
Stockmann, & Covin, 2021).

Dessa forma, a OE possui relacdo com a estratégia organizacional, as competéncias de
gestdo, a inovacgéo, a orientagdo de mercado e a internacionalizacdo (Martens, Lacerda, Belfort,
& Freitas, 2016). Na literatura de empreendedorismo, a OE tornou-se uma das areas de pesquisa
mais estudadas (Ferreira, Fernandes, & Kraus, 2019), sendo que a relacdo de
empreendedorismo e inovacédo é fundamentada em estudos que conceituam a inovagao como
ponto focal da OE (Wales et al., 2021).

No mesmo sentido, percebe-se que a OE converge com a inovagao, por exemplo, o
empreendedorismo e a inovacdo sao vistos desde Schumpeter (1934), que destaca a inovacgéo
como fator indissociavel dos empreendedores. Miller (1983) também definiu a inovagdo como
uma das dimensdes da OE, e outros autores, como Autio et al. (2014), Tidd e Bessant (2020),
Covin et al., (2020), Ferreras-Méndez, Olmos-Pefiuela, Salas-Vallina e Alegre, (2021) e Wales
et al., (2021), intensificaram essas discussoes.

Portanto, a compreensdo de OE permanece circunscrita ao sentido de como as
Organizacgdes estimulam sua aplicacdo (Wiklund & Shepherd, 2011), a como deve ser
desenvolvida (Wales et al., 2021) ou como promove atividades inovadoras que melhoram a
introducdo e a implementacdo de inovacdo de produto nas empresas (Ferreras-Méndez et al.,
2021).

Na mesma linha, Jiménez-Jiménez et al. (2014) sugerem que a OE permite minimizar
as dificuldades dos projetos de inovacdo porque facilita a geracdo de estruturas organizacionais
e fatores que potencializam o uso e a combinacdo de tecnologias. De fato, espera-se que uma
empresa orientada para o empreendedorismo configure um conjunto de capacidades para
reconhecer as ameacas e as oportunidades em seu ambiente e desenvolver novos produtos em
resposta a essas oportunidades, no entanto, ndo estd claro até que ponto isso se aplica as
empresas (Moreno-Moya & Munuera-Aleman, 2016).

Embora a literatura existente sugira que a OE promova atividades inovadoras que
melhorem a introducdo e a implementacdo de inovacdo de produto nas empresas, ainda ha
poucas evidéncias empiricas explicitas (Ferreras-Méndez et al., 2021).

Assim, ao abordar empreendedorismo, inovacao e TD, a inovacdo também é relacionada
como complementar para a transformacdo digital e é considerada item-chave para evolugao
organizacional, como visto nos estudos de Matt, Hess e Benlian (2015), Rogers (2016), Singh
e Hess (2017), Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018), Vial (2019), Warner e Wager (2019).
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Contudo, faltam estudos que abordem empreendedorismo organizacional, inovagdo e
transformacéo digital em conjunto, retratando um gap tedrico.

Por exemplo, a OE e a TD séo abordadas no estudo de Covin et al., (2020), o qual
descreve que a OE é um fator essencial para o sucesso da estratégia e da transformacdo digital
das OrganizagOes, pois ela ndo reflete apenas uma orientagdo da alta administracdo, mas
também uma postura estratégica de multiplas camadas de gerenciamento que promove a
iniciativa individual e o empreendedorismo dentro da empresa.

A inovagéo e a TD sdo destacadas por Gregory, Kaganer, Henfridsson e Ruch, (2018),
como a transformacdo da mentalidade e dos comportamentos das OrganizacGes por meio da
inovacdo, potencialmente dando origem a Transformacdo Digital (TD). Scuotto, Santoro,
Bresciani e Del Giudice, (2017) salientam que existem evidéncias de que a TD é um motor
central da inovacado para as empresas, promovida pela adocéo de tecnologia que proporciona a
Organizagdo novas maneiras de competir no tempo.

Tidd e Bessant, (2020) afirmam que a inovacdo e a TD refletem uma pressdo sobre
inovar mais rapido do que os seus concorrentes. Drechsler, Gregory, Wagner e Tumbas, (2020)
retratam o desenvolvimento de mudangas na estrutura e na estratégia que respondem as
necessidades impostas por um ambiente digital. No entanto, observa-se que, na literatura, ora
aborda-se empreendedorismo organizacional e a inovagéo, ora a inovagdo e a transformacéo
digital.

Todavia, a relacdo e as dependéncias entre 0s processos e os resultados da inovacéo
desafiam a forma convencional de fazer negdcios e se utilizam projetos para realizar essas
mudancas organizacionais (Maylor,Brady, Cooke-Davies, & Hodgson, 2006), adicionando
mais valor aos produtos ou aos servi¢os (Tomomitsu, Carvalho, & Moraes, 2018).

Com a TD, a mudanca nos ambientes organizacionais exige novas formas de
gerenciamento (Diogo, Kolbe Janior, & Santos, 2019) e os projetos sdo utilizados como
ferramenta para auxiliar a adequada criagdo de um produto, de um servi¢co ou de resultado
exclusivo. Desse modo, eles ttm como finalidade realizar os objetivos estratégicos das
Organizacdes (Bredillet, 2010) que, ao possuirem algum nivel (baixo, médio ou alto) de
utilizacdo de projetos, sdo denominadas como projetificadas (Shinoda, Maximiano, & Sbragia,
2015).

Assim como os constructos de empreendedorismo organizacional, inovacéo e de
transformacéo digital possuem falta de literatura conjunta, adiciona-se outro gap tedrico nesse
estudo quando se relacionam as Organizacdes projetificadas. Diante do exposto, busca-se

responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como as Organizacdes projetificadas reconhecem
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0 empreendedorismo, a inovagdo e a transformacéo digital?”. Considerando essa questéo, o
objetivo deste estudo é propor um método de diagndstico do empreendedorismo organizacional,
do grau de inovacéo e da maturidade da transformacdo digital para Organizacdes projetificadas.

Para investigar essas relagdes, foi desenvolvido um modelo tedrico, um instrumento de
coleta de dados e um método de diagnostico organizacional. Utilizou-se a analise de contetido
de entrevistas semiestruturadas e de dados do questionario. Neste estudo, optou-se pelo objeto
de pesquisa Organizagdes projetificadas, pois sdo utilizadas como meio para viabilizar a
execucao das estratégias e o0s projetos permitem a criacdo de valor de negdcio, como nova
tecnologia, forcas concorrenciais, mudancas de mercado, demandas, melhorias em processos
de negdcios, oportunidade ou necessidade do negdcio (PMI, 2017).

Este estudo esta sistematizado em cinco se¢des, sendo esta secdo introdutdria; na Secdo
2, é apresentada a fundamentacao tedrica sobre o empreendedorismo no nivel organizacional
focado na OE, na inovacgéo e na transformacdo digital; na Secédo 3, descreve-se 0 método; em
seguida, serdo apresentados o resultado e as discussdes, na se¢éo 4; e, na Se¢do 5, encontra-se

a concluso.

52 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, serdo abordados o0s principais constructos deste estudo:
Empreendedorismo no nivel organizacional com foco na Orientacdo Empreendedora (OE),
Inovacgéo e Transformagéo Digital (TD).

5.2.1 Empreendedorismo em Nivel Organizacional

O empreendedorismo, segundo Low e MacMillan (1988), deve ser analisado em
formato multinivel (individual, organizacional e agregado), pois € importante para a selecao
das diferentes teorias utilizadas na pesquisa desse tema. Em cada nivel, teorias e paradigmas
especificos foram desenvolvidos para lidar com questdes macroecondmicas, organizacionais
ou individuais que estdo intimamente interligadas (Brown, Davidsson, & Wiklund, 2001).
Portanto, neste estudo, a abordagem sera no nivel organizacional sob o enfoque teérico da
Orientacdo Empreendedora (OE).

O conceito da OE é contextualizado no campo de estudo do empreendedorismo no nivel
da Organizacéo e, segundo Miller (1983), refere-se a Organizagdo que possui dedicacdo para

inovar nos produtos ou mercado, empregando risco e agindo de forma proativa perante 0s
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concorrentes. A OE também é definida como métodos, préticas e estilos de tomada de decisao
para agir de forma empreendedora e estratégica (Lumpkin & Dess, 1996). A partir dessa
conceituacdo, foram definidas cinco dimensdes centrais que caracterizam a OE: assun¢édo de
risco, inovatividade, proatividade (Miller, 1983), agressividade competitiva e autonomia
(Lumpkin & Dess, 1996), conforme Tabela 5.1.

Tabela 5.1 -Dimens6es OE
Dimensoes Caracteristicas

Trata-se do apoio a criatividade e experimentacdo, lideranca tecnoldgica, novidade e o
desenvolvimento de produtos, servicos e processos. Reflete a tendéncia de uma
organizacéo engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos
gue possam resultar em novos produtos, servigos ou processos

Inovatividade

Refere-se a uma perspectiva de futuro, para antecipar oportunidades e introduzir novos
Proatividade produtos visando a obtencdo de vantagens competitivas. Trata-se de iniciativas para
antecipar e perseguir novas oportunidades e para participar em mercados emergentes.

Reflete uma aceitacdo da incerteza e do risco inerente a atividade original e é tipicamente
caracterizada pelo comprometimento de recursos para resultados e atividades incertas.
Caracteriza 0 comportamento de assumir riscos visando obter altos retornos por
identificar e aproveitar oportunidades no mercado

Trata-se da intensidade com que uma organizacdo escolhe competir e os esforgos para
Agressividade superar 0s concorrentes. A agressividade competitiva tem relagdo com a propensdo da
competitiva organizacao alcancar melhores posi¢cbes no mercado visando supera-los e responder
agressivamente as acdes da concorréncia.

Refere-se a acdo tomada sem pressao organizacional, também descrita como a autoridade
Autonomia e independéncia dada a um individuo ou equipe dentro da organizacgdo para desenvolver
conceitos e visdes de negdcios.

Fonte: Miller (1983), Lumpkin e Dess (1996).

Assuncdo de riscos

Em complemento, pode-se destacar o estudo de Freitas, Martens, Boissin e Behr (2012),
no qual os autores apresentaram a proposic¢ao de um conjunto consolidado de elementos da OE,
a partir da literatura, alinhados com a pratica organizacional, que possibilita guiar a¢6es visando
a OE em Organizag6es de software, conforme Tabela 5.2. Segundo os autores, o conjunto de
elementos pode ser adotado em estudos sobre OE, sobre suas dimensdes e seu desenvolvimento
em Organizagdes, bem como pode ser usado em pesquisas futuras para estudar outros setores.

Tabela 5.2 — Dimens6es da OE e suas Categorias Consolidadas

Dimensdes da OE | Categorias das Dimensdes da OE

Produtos e servigos — langamentos, mudancas, produtos globais.

Processos — inovacao em gestdo, tecnologia, mercado e modelos de negécios.

Recursos financeiros — novas tecnologias, P&D, melhorias, recursos de fontes externas.
Pessoas — recursos humanos dedicados e parcerias externas para inovacao.

Criatividade — ideias, novidades, experimentos, praticas para a criatividade.
Diferenciacdo — iniciativas inovativas diferenciadas.

Risco geral — aceitagdo geral de riscos, operacdes e projetos de risco, risco calculado.
Risco na decisdo — decisfes ousadas, postura agressiva na decisao, risco pessoal.

Inovatividade

Assuncéo de riscos
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Risco financeiro — assuncao de risco financeiro.

Risco em negocios — assuncdo de risco em negdcios, acdes de grande porte.
Monitoramento do ambiente — clientes, concorrentes, busca de oportunidades.
Atitude de antecipacdo — inovagdo em produtos, em processos, acdes no mercado.
Participacéo e resolucédo de problemas — descentralizacdo, participagéo.
Flexibilidade tecnoldgica — pessoas, recursos e equipamentos para inovagao.
Equipe — lideres e times de trabalho autbnomos, atividades autbnomas.
Centralizacdo — centralizagdo da lideranca, delegacdo, propriedade da organizacéo.

Proatividade

Autonomia . R . .
Intraempreendedorismo — pensamento, iniciativas, praticas para seu desenvolvimento.
Acdo independente — pensamento criativo, novas ideias, cultura a acdo independente
Reacdo a concorréncia — resposta a concorréncia, agressividade, competitividade.

Agressividade Competicéo financeira — atuagdo com prego muito baixo para manter/ganhar mercado.

competitiva Competicdo em negdcios — reacdo a tendéncias, novas formas, internacionalizacéo.

Marketing— marketing de inovagdes, agressividade em marketing
Fonte: Freitas, Martens, Boissin, & Behr (2012, 176).

Neste estudo, sdo utilizadas as dimensGes da OE como base para se analisar o

empreendedorismo no nivel organizacional em Organizacdes projetificadas.

5.2.2 Inovagéo

A inovacdo como resultado organizacional refere-se ao grau que uma Organizacao esta
disposta a inovar nos processos de operacdo do negdcio e a implementacdo de novas ideias que
levam a inovacao de produtos e servigos (Bhatti, Rehman, & Rumman, 2020).

A inovacdo, segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), refere-se a implementacédo de
um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, um novo
método de marketing, um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao
do local de trabalho, ou seja, trata de mudangas que ocorrem no nivel da empresa individual.
De acordo com Tidd e Bessant (2020), trata essencialmente sobre mudanca, tendo quatro
categorias, que sdo: inovacdo de produto, caracterizada como mudangas em produtos/servicos
gue uma Organizacdo oferece; inovacdo de processo, que trata das mudangas nas formas como
sdo criados, executados e entregues 0S processos organizacionais; inovagdo de posicao, que,
segundo o0s autores, consiste em mudancas no contexto em que os produtos/servicos sdo
introduzidos; e, por fim, a inovacdo de paradigma, que se refere as mudancas nos modelos
mentais desenvolvidos pela Organizacao.

Kahn (2018), no mesmo alinhamento sobre as categorias da inovacao, explica que esta
possui trés categorias: resultado, processo e mentalidade. A categoria da inovagdo como um
resultado enfatiza a producdo que inclui a inovacdo de produto, processos, inovacao
mercadoldgica, de modelo de negdcios, de cadeia de suprimentos e inovagdo organizacional. A

segunda categoria apresenta a inova¢do como um processo e refere-se as mudangas em uma
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metodologia ou em um processo para obter eficiéncia, como processamento mais rapido, maior
rendimento ou menor custo, sendo compreendida a inovagdo em sistemas de producdo, sistemas
de prestacao de servigos e processos organizacionais. E a terceira categoria trata sobre inovagédo
como mentalidade, que engloba o desenvolvimento de mudancas em formato individual e
mudancas da cultura organizacional.

A inovacao permite que a Organizacdo aproveite novas oportunidades (Isichei, Agbaeze
& Odiba, 2020) e esta relacionada as praticas operacionais centrais dos negocios que as tornam
Unicas (Swierczek & Ha, 2003). A inovacao pode ser considerada como algo que envolve uma
mudanca incremental (melhoria de produtos existentes) ou uma mudanca radical (geracao de
algo novo) (Tidd, Bessant, & Pavitt 2005), sendo esses elementos a origem da classificacdo em
funcédo do nivel ou do grau de inovacao.

O processo que provoca algumas mudancgas nos processos de producdo e nas praticas
de trabalho, o que, por sua vez, provoca melhorias no desenvolvimento dos indicadores de
desenvolvimento, é considerado como inovacdo incremental (Readman & Bessant, 2007).
Trata-se de melhoria de estado estacionario para produtos ou processos utilizando o
conhecimento acumulado em torno dos componentes principais (Tidd & Bessant, 2020). A
inovacao radical, por sua vez, consiste em obter algo totalmente novo (produtos, processos,
tecnologia ou qualquer outro elemento), que signifique um avango e cause um impacto
significativo no mercado e no empreendedorismo (Henderson, 1993). Em outras palavras, a
mudanca radical ocorre quando surgem mercados completamente novos (Tidd & Bessant,
2020). Isso produz mudangas nos mercados existentes e transformagdes, bem como o
surgimento de novos mercados (McDermott & O’Connor, 2002).

Dessa forma, para avaliar o impacto e sincronizar o desenvolvimento, € necessario
analisar as inovacOes. Schumpeter (1982) propGe as seguintes dimensdes: introducdo de um
novo produto ou mudanca qualitativa em produto existente; introdugdo de um novo método de
producéo; abertura de um novo mercado; desenvolvimento ou conquista de novas fontes de
suprimento e matérias-primas ou outros insumos; e mudancas na estrutura da Organizagé&o.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) propdem um modelo para mensurar oS processos da
inovacao nas Organizac6es, denominado Diamond Model, que se divide em cinco dimensdes:
(a) estratégia, que envolve planejamento estratégico, estratégia corporativa e seus mecanismos
de implementacdo; (b) processo, que considera a robustez e flexibilidade dos processos de
desenvolvimento de novos produtos e a aten¢do dos envolvidos para com as necessidades do
cliente. Nessa dimensdo, considera-se a capacidade da Organizacdo para gerenciar seus

processos internos; (C) organizacdo, que mensura se a estrutura organizacional incentiva a
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inovacdo de forma eficaz e de maneira abrangente, além de promover a comunicacao e a
coordenacdo das iniciativas inovadoras e avalia se possui um sistema que incentiva 0s
colaboradores a gerarem novas ideias; (d) ligagcdes, que focam na habilidade da Organizacéo
estabelecer relacionamentos com entidades externas, visando ao potencial dessas conexdes de
prover conhecimentos e informacdes; (e) aprendizado, que mede o comprometimento da
Organizacdo treinar e desenvolver seus colaboradores, a habilidade em obter conhecimentos e
informacdes de suas conexdes, a capacidade em aprender com sucessos e falhas e a capacidade
em disseminar esses conhecimentos em toda a Organizagao.

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) verificaram que as Organizagbes buscam a
competitividade por meio da inovacdo e, a partir disso, propuseram uma ferramenta
denominada Radar de Inovacdo. O Radar da Inovacdo consiste em quatro dimens@es-chave que
servem como ancoras de negdcios: (1) as ofertas que uma empresa cria; (2) os clientes que
atende; (3) os processos que emprega; e (4) os pontos de presenca que usa para levar suas ofertas
ao mercado. Entre essas quatro ancoras, o instrumento possui outras oito dimensdes, assim, 0
Radar de Inovacdo contém um total de 12 dimensdes-chave. As dimens@es se relacionam com
0S pontos em que a empresa pode buscar oportunidades para inovar produtos, processos e/ou
gestdo dos seus valores, conforme Tabela 5.3, que retrata as principais caracteristicas de cada

dimenséo.

Tabela 5. 3 — Dimens@es do Radar da Inovacdo

Dimenséo . ~ o
A Dimensoes chave | Caracteristica
ancora
Refere-se ao langamento de novos produtos ou servigos da empresa para
Oferta 0 mercado. Considera-se também a entrada da empresa em novos
mercados como uma inovacgao em oferta.
Ofertas S&o os métodos e componentes tecnoldgicos utilizados na Organizacéo
Plataforma

para o desenvolvimento de um produto ou servico.

Consiste em identificar demandas ndo atendidas de clientes ou
segmentos de clientes sub-atendidos ou mal atendidos.

E a personalizacdo de produtos ou servicos, propondo opgdes
complementares ou adicionais que atendam a necessidades especificas
Solucdes de seus consumidores. Consiste em criar solu¢cGes complementares aos
produtos ou ao servico, permitindo agregar maior valor ao cliente, assim
como maior rentabilidade a empresa.

Refere-se as percepcdes dos clientes, quando relacionado com produtos
Cliente ou servigos oferecidos pela empresa. Representa reavaliar ou
Relacionamento redesenhar pontos de contato a fim de estreitar a interacdo com cliente,
da mesma oferecer meios de manter o relacionamento com seus
clientes.

S&0 0s mecanismos criados pela empresa para recapturar o valor que
criou. Representa explorar novas fontes de receitas, propor novas
interagdes com cliente e parceiros.

Consiste em redesenhar os processos visando melhorar eficiéncia,
aumento na qualidade ou ciclos de tempo mais rapidos.

Clientes

Agregacdo de
Valor

Processos Processos
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Desenvolvimento dos meios para reorganizar funcGes e tarefas para
atender as demandas de mercado, bem como estabelecer parcerias
visando agregar novos conhecimentos tecnoldgicos, compartilhamento
de informacg6es ou reducdo de custos.

Consiste em aperfeicoar os processos da cadeia de suprimentos,
Cadeia de | promovendo medidas que melhorem o fluxo de informagdes, bem como
Fornecimento 0 tempo de espera entre a entrega do produto ou concluséo do servigo
para o cliente.

Representa a criagdo de novos canais de distribuicdo ou a utilizagdo dos
canais atuais de maneira mais criativa.

Consiste em promover melhorias na rede que resultem em agregar
maior valor aos produtos e aos servicos da empresa

Marca Adotar novos meios criativos que alavanquem ou ampliem a marca da
empresa no mercado

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

Organizacdo

Presenca

Presenca Rede

Com base na identificacdo de aspectos organizacionais que promovem 0 processo de
inovacdo, é possivel analisar o potencial de alcance inovativo, bem como verificar se as
Organizacdes estdo preparadas para oportunidades inovativas, que podem gerar mudancas
internas (McGrath & O'Toole, 2013).

5.2.3 Transformacéo Digital

A TD é caracterizada como um processo no qual a tecnologia cria rupturas e aciona
respostas estratégicas para alterar o modo de criacdo de valor nas Organizacdes (Vial, 2019).
Portanto, a tecnologia digital € um facilitador para a transformacéo de negocios, sendo um meio
para alcancar fins estratégicos e de transformacgdo digital, e ndo um fim da prépria
transformacio digital (Tekic & Koroteev, 2019). E importante ressaltar que se consideram
diversos aspectos nas OrganizacGes, como a aquisicdo de recursos digitais, o desenho de
estratégias de crescimento digital, a mudanca da estrutura organizacional e a definicdo de
métricas e metas adequadas (Verhoef, et al., 2021).

A TD desempenha um papel importante na transformacao do negdcio (Kavadias, Ladas,
& Loch, 2016), pois esta atrelada a criagdo e entrega de valor ao cliente (Wirtz, Pistoia, Ullrich,
& Gottel, 2016). Isso permite integrar a tecnologia digital na Organizacédo (Lusch & Nambisan,
2015), sendo uma mudanca induzida pela inovacdo e a exploracdo de tecnologias digitais
(Berghaus & Back, 2016). O processo de TD ¢, principalmente, um processo de redesenho de
arquiteturas de valor e do negdcio, pois significa promover melhorias nos meios produtivos e
de gestdo (Diogo, Kolbe Junior, & Santos, 2019).

A TD nas Organizacdes foi analisada por Berghaus e Back (2016) em nove dimensoes:

(1) experiéncia do cliente; (2) inovacdo de produto; (3) estratégia; (4) organizacao; (5)
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digitalizacdo de processos; (6) colaboracdo; (7) tecnologia da informagdo; (8) cultura e

especializacdo; e (9) gestdo da transformacdo. Tais dimensdes sdo desenvolvidas observando

0s critérios da Tabela 5.4.

Tabela 5. 4 — Dimens@es do modelo de maturidade da Transformagédo Digital

Dimensao

Critério

1. Experiéncia do cliente

Avaliar o efeito dos canais na comunicagdo e a experiéncia do cliente.

2. Inovagdo de Produto

Expansdo da area de negocios

Potencialidade de inovagédo

Integracdo com o cliente

3. Estratégia

Inovacdo estratégica

Comprometimento digital

4. Organizacdo

Alinhamento da equipe em relacdo ao aspecto digital

Agilidade organizacional

Rede de parceiros

5. Digitalizacdo de processos

Campanhas de marketing digital — Automatizacéo

Empresa orientada por dados

6. Colaboracéao

Trabalho em equipe

Gestdo de conhecimento

Flexibilidade no trabalho

7. Tecnologia da informagéo

Agilidade na gestdo de projetos

Especializacdo em Tl

8. Cultura e especializagdo

Afinidade digital

Disposigdo para assumir riscos

Cultura do erro / Cultura de ndo atribuigdo de culpas

9. Gestdo de transformacéo

Governanca

Medicéo de desempenho

Apoio de gestao

Fonte: Adaptado de Berghaus e Back (2016).

O processo de TD, segundo Berghaus e Back (2016), pode ser mensurado em cinco

estagios que avaliam o seu grau de maturidade e desenvolvimento das Organizacdes, conforme

Tabela 5.5.

Tabela 5. 5 — Estagios da Maturidade de Transformacdo Digital nas organizagdes

Estagios Maturidade da Transformacéo Digital

E a priorizagdo estratégica do trabalho flexivel suportado pela tecnologia e pelo
suporte de gerenciamento da TD. O foco estd nos servicos digitais para produtos

1— Apoio e Promogao | €xistentes e na experiéncia do cliente relacionado aos canais organizacionais.

Observa-se se 0s colaboradores estdo familiarizados com os produtos digitais
existentes e se existe priorizacdo da gestdo pela digitalizacdo, bem como a
flexibilizacdo do trabalho presencial para o remoto.
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Trata-se do desempenho relacionado a inovacdo digital. Observa-se se existe a
promocao explicita do digital e o potencial da inser¢do de novas tecnologias. Inclui
2 _ Criar e Construir | avaliar processos e verificar se ocorre o aprimoramento, utilizando as tecnologias
digitais. Avaliam-se as condi¢Bes para a criacdo de inovacéo pelo fortalecimento das
competéncias digitais, bem como o fortalecimento das atividades digitais
organizacionais.

E 0 compromisso para transformar a Organizag&o por meio da cultura e expertise, com
0 gerenciamento proativo do aprendizado de licdes aprendidas bem como pela
a transformacao assuncdo dos riscos. Avalia-se a flexibilidade da Organizacdo e a capacidade de
reacdo as mudangas nas estruturas organizacionais.

Trata-se do envolvimento dos usuarios nos processos de inovagdo, pela
personalizacdo das experiéncias do cliente e pelo foco nos dados ao projetar a
NO USUArio interacdo. Outro indicador é a ambidestria digital, que é a capacidade de conduzir
operacOes do dia a dia ao lado de inovacdes digitais.

Sdo as métricas relacionadas ao uso de tecnologias e de analise de dados para
planejamento. Avalia-se a expertise interna para utilizacéo de dados, infraestrutura
tecnoldgica apropriada e governanga de dados em diferentes unidades de negdcios
a dados relacionados & coleta, & andlise e a tomada de dados dos clientes, nos processos de
negdécios e na utilizagao de indicadores mensuraveis para a meta, definicdo ou tomada
de decisdo.

Fonte: Adaptado de Berghaus e Back (2016).

3 — Compromisso com

4 — Processos centrados

5 — Empresa orientada

Os cinco estagios utilizados para anélise das atividades organizacionais, conforme
Tabela 5.5, geram uma indicacdo tanto de dificuldade quanto de priorizagdo para agOes
destinadas a transformacédo digital (Berghaus & Back, 2016). Essas a¢Oes estdo inclusas nas
dimens@es do instrumento de pesquisa, conforme apresentado na Tabela 5.4. A maturidade da
TD nas OrganizacGes projetificadas sera avaliada, neste estudo, considerando a proposta de
Berghaus e Back (2016).

5.2.4 Projetos e Organizacgdes Projetificadas

Os projetos sd8o meios de abordagens e prioridades estratégicas organizacionais
(Edelenbos & Kilijn, 2009), que possuem métodos, sistemas e técnicas especiais nos niveis de
planejamento e controle (Harrison & Lock, 2004), tendo como resultante um produto, um
servico ou um processo (Shenhar, 2000). Nas Organizagdes, 0s projetos sdo mecanismos
importantes para o desenvolvimento de objetivos estratégicos e operacionais, pois, além de
apoiarem as estratégias, 0s gerentes também precisam monitorar e melhorar diferentes
parametros, especialmente custo, tempo e qualidade (Singh & Lano, 2014). Outros parametros
podem ser listados, como eficiéncia e eficacia, confiabilidade, lucro, sustentabilidade,
satisfacdo do cliente, desenvolvimento de pessoal, suporte gerencial, aprendizado
organizacional, objetivos estratégicos, conhecimento e redugdo do desperdicio (Pinto, 2019).

A projetificacdo, segundo Fontana (2020), trata da Organizacdo em relagéo a projetos,

tendo como parametros a importancia do gerenciamento de projetos na Organizacdo, a
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existéncia de um sistema de carreira, incluindo programas de treinamento e certificacdo para
gerentes de projeto, projetos como a principal forma de troca nas relacBes comerciais,
percentagem de negocios com base em projetos e mentalidade de projeto. Dessa forma, o autor,
considera que, quanto mais parametros as Organizages tiverem, mais evoluida e maior o nivel
da sua projetificacao.

No mesmo sentido, Anselmo (2009) descreve que Organizacdo projetificada € aquela
que se estrutura em torno de projetos, sejam eles internos (aqueles que decorrem de uma escolha
estratégica, e ndo como fruto da necessidade do negécio) sejam eles externos (vendidos a
clientes da Organizacdo). Assim, Organizagdo projetificada diz respeito aquela que atua, possui

e/ou desenvolve projetos, caracterizadas conforme Tabela 5.6.

Tabela 5. 6 — Caracteristicas das OrganizagOes em relagao a Projetos

Caracterizacao Defini¢do Estudos
Orientada a Hobday (2000), Gareis e
Processos A Organizacdo possui baixa adesdo de projetos. Huemann (2000)

Trata-se da Organizagdo que se estrutura em torno de | Gareis  (1989), PMI (2017),
Orientada a | projetos, sejam internos ou externos. Dessa forma, o | Anselmo (2009), Turner (2018),
projetos/ 0s projetos permeiam a prética na Organizacdo e o | Gemunden, Lehner e Kock,
Estruturada  por | projeto decorre de uma escolha estratégica, e ndo é o | 2018, Muller, Drouin e Sankaran
projetos seu core business. (2019), Fontana (2020).

Gareis e Huemann (2000),
Trata-se da Organizacdo em que o0s projetos sdo a | Hobday ~ (2000),  Anselmo

Baseada em | fonte principal dos negdcios (core business), ou seja, | (2009), Turner (2018), Fontana
projetos a mentalidade de projetos é alta. (2020)
S80 as Organizagdes que gerenciam projetos
Project organizacionais em formato externo e interno a
Management Office | Organizacdo, também descrito como escritorio de
- PMO projetos. PMI (2017).

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

As organizag0es caracterizadas na Tabela 5.6 também utilizam abordagens para gerir
0S projetos, consideradas como uma ferramenta da gestdo que ajudam no planejamento, na
implementacdo e no controle do projeto (PMI, 2017). A escolha de uma abordagem depende
do tipo de projeto, de contrato e da medida em que o produto do projeto é compreendido. Ela
pode se apresentar de varias formas, sendo elas: preditiva, iterativa, incremental (PMI, 2017).

A metodologia preditiva, diferencia-se pelo amplo planejamento inicial, visando evitar
erros durante o projeto sejam com custos, tempo ou escopo/ambito (Klakegg & Volden, 2016).
O gerenciamento de projetos agil ajusta-se as mudancas e desenvolve um produto funcional ao
cliente, sendo que essa abordagem suporta projetos em ambientes de rapida mudanca
caracterizados por inovacgdo orientada por tecnologia, competicdo global, ciclos de vida

acelerados e demandas dos clientes. Assim, o foco muda de gerenciar tarefas e cronogramas
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para desenvolver as melhores solu¢Bes com entrega mais rapida em condi¢es de mudanca
continua (PMI, 2017).

5.2.5 Conexdo entre Empreendedorismo, Inovacdo e Transformacdo Digital em
Empresas Projetificadas

As Organizagdes precisam repensar seus produtos e servigos, suas operacgdes, Seus
modelos de negdcios e a sua estrutura organizacional como forma de resposta a mudanga
induzida pelo digital (Berghaus & Back, 2016). Embora seja necessario responder a essa
mudanca digital, muitas Organizacbes ndo sabem como se adaptar e lidar com a disrupc¢éo
gerada pela Transformacéo Digital (Kohli & Melville 2019).

A necessidade de adaptacdo da Organizacdo as mudancgas impulsiona o comportamento
organizacional em relacdo ao mercado de produtos, a inovacao tecnoldgica, a tomada de risco
e a iniciativa, descrito por Miller (1993) como empreendedorismo em nivel organizacional. Este
torna-se uma maneira de lidar com a disrupcao, pois ndo € associado, exclusivamente, a abertura
de novas empresas, mas a exploracdo de oportunidades de forma inovadora e a proposicéo de
novas combinagfes meio — fim (Shane & Venkataraman, 2000).

Sabe-se que, ao associar o empreendedorismo e a inovacgdo, é possivel obter novas
formas de competir no tempo e isso reflete a pressao gerada nas Organizagdes no sentido de
ndo apenas introduzirem novos produtos, mas também em desenvolvé-los mais rapido do que
0S seus concorrentes ou, ainda, de serem capazes de fazer algo que ninguém mais pode ou de
fazé-lo de maneira melhor do que qualquer outra pessoa, sendo uma fonte de vantagem
competitiva (Tidd & Bessant, 2020).

Essa relagédo conceitual de empreendedorismo e inovacdo remonta a Schumpeter (1934)
e, a medida que os empreendedores buscam oportunidades, as inovacBGes fornecem o
instrumento para explorar a mudanga como uma oportunidade para um negocio ou um servigo
distinto (Dulebohn, 2006). Entende-se, portanto, que o empreendedorismo se relaciona com a
inovacao.

Dessa forma, explorar o grau de inovacao pode ser uma maneira de avaliar e estruturar
o portfélio da Organizacdo, pois 0 conceito de inovacao inclui, por exemplo, a introducéo de
um novo produto ou servi¢o, de novos processos de produgdo, de langamento de novos
mercados, de mudancas nos fornecedores ou mesmo de modelos de negdcios inovadores para

a empresa ou as Organizacgdes (Goffin & Mitchell, 2010).
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A inovacdo é identificada porque as tecnologias, como 3D, 5G, tecnologias de rede
digital, Internet das Coisas (10oT), afetam a maneira como as pessoas se envolvem no processo
de inovacdo e 0 modo como interagem com as atividades que realizam na Organizacao
(Nambisan, Wright, & Feldman, 2019). Isso faz com que a Organizacdo inserida em um
ambiente de TD considere a abrangéncia das a¢0es organizacionais que devem ser tomadas para
explorar as oportunidades ou para evitar as ameacas decorrentes das inovac6es digitais (Singh
& Hess, 2017).

A inovacdo organizacional é descrita, segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
como a criagdo de um novo valor substancial para os clientes e para a empresa, alterando
criativamente uma ou mais dimensdes do negdcio, como ofertas, marca, plataforma, solucdes,
clientes, experiéncia, valor, processos, organizacédo, cadeia de fornecimento, presenca e rede.

As OrganizagOes, segundo Weill e Woerner (2020), direcionam a TD em quatro
caminhos que compreendem: (a) utilizar a industrializacdo e padronizacgéo digital, o que facilita
a melhoria da experiéncia do cliente; (b) concentrar na criacdo de experiéncias e ofertas
integradas e bem projetadas ao usuario; (c) abordar seus recursos operacionais e de experiéncia
do cliente de forma iterativa, podendo optar por ndo transformar a Organizacéo atual; (d) criar
uma nova Organizacgéo, pronta para o futuro.

Essas iniciativas e esses caminhos de inovagao organizacional afetam as operacoes, 0s
produtos e 0s processos, assim como as estruturas organizacionais e a forma de gerenciamento,
criando a necessidade da adocdo de novas praticas de gestdo associadas a esse novo cenario
(Matt, Hess, & Benlian, 2015).

No que tange ao impacto da TD nas OrganizacOes, ele pode ser reconhecido pelas
mudanc¢as na maneira como processos especificos sdo implementados (Guinan, Parise, &
Langowitz, 2019). Como exemplo, a TD nas Organizagdes impulsiona a aquisi¢do de recursos
digitais, de estratégias de crescimento digital, de mudanca da estrutura organizacional e a
definicdo de métricas e metas adequadas (Verhoef et al., 2021).

Com isso, a adocdo de solucgdes tecnoldgicas utilizadas como ferramenta para o
desenvolvimento de novos processos, novos produtos e boas praticas aumenta a capacidade de
inovacao das empresas, permitindo-lhes atender as necessidades de um mercado em constante
mudanca (Gil-Gomez, Guerola-Navarro, Oltra-Badenes, & Lozano-Quilis, 2020).

Dessa forma, entende-se que a TD se relaciona com a inovacao, e para atender o cenério
de inovacgéo nas Organizacdes, ocorre um escalonamento de atividades que adotam técnicas de
projetos (Berssaneti & Carvalho, 2015), tendo como premissa a utilizacdo de projetos para ser

capaz de gerenciar a TD e isso torna-se um fator-chave para sobreviver ou até para lucrar com
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a disrupcéo digital (Matt, Hess & Benlian, 2015). Assim, tem-se que a transformacao digital
possui relacdo com empreendedorismo e inovagao.

Nota-se que o0s constructos se relacionam na literatura, como Empreendedorismo e
Inovacdo desde Schumpeter (1934), Transformacgdo Digital e inovacdo desde Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006), que propds um instrumento para anélise do grau de inovagdo. A
Transformacdo Digital com a Inovacédo, conforme visto em Berghaus e Back (2016), por meio
de uma ampla discussao sobre a maturidade das empresas, como também Autio et al. (2014),
que discute amplamente inovagéo e transformacao digital. Matt, Hess e Benlian (2015) tratam
das estratégias de transformacdo digital em uma perspectiva centrada no negocio relacionando
a inovacdo de produtos, de processos e de aspectos organizacionais devido as novas tecnologias.

Na literatura, os temas empreendedorismo em nivel organizacional, inovacdo, TD e
projetos pouco sdo explorados de forma conjunta. Percebe-se, portanto, um gap teérico, que
consiste na intersec¢do dos constructos em estudos cientificos, conforme Tabela 5.7.

Tabela 5. 7 - Identificacdo tedrica do problema

Problema identificado Relacdes identificadas|Referéncias

Falta de estudos em conjunto sobre|Empreendedorismo  e|Schumpeter (1934), Miller (1983), Lumpkin &

empreendedorismo, inovacdo e|lnovagdo Dess, 1996, Tidd & Bessant (2005), Goffin &

transformacado digital em empresas Mitchell, (2010), Autio et al. (2014).

projetificadas. Empreendedorismo  e|Nambisan, Wright, & Feldman (2019);
Transformacao Digital |Galindo-Martin, Castafio-Martinez &

Méndez-Picazo, (2019), Li, Su, Zhang, & Mao
(2018); Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez,
Candelo, & Couturier (2021); Gavrila &
Ancillo (2021); Gupta & Bose (2019);
Secundo, Rippa & Meoli (2020).

Inovacgéo e|Autio et al. (2014), Matt, Hess, & Benlian
Transformacdo Digital |(2015), Kavadias, Ladas, & Loch (2016),
Rogers (2016), Singh & Hess (2020), Hinings,
Gegenhuber, & Greenwood (2018), Kahn
(2018), Vial (2019), Tekic & Koroteev (2019),
Warner & Wager (2019), Verhoef et al.
(2021), Garzoni, De Turi, Secundo, & Del
Vecchio (2020), Li (2020), Tidd & Bessant
(2020). Matt, Hess & Benlian (2015),
Berghaus & Back (2016), Gregory et al.
(2018), Kohli & Melville (2019), Nambisan,
Wright, & Feldman (2019), Guinan, Parise, &
Langowitz (2019), Tidd & Bessant (2020),
Gil-Gomez et al. (2020), Drechsler et al.
(2020), Weill e Woerner (2020), Balakrishnan
& Das, 2020

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A Tabela 5.7 também revela que estudos pouco contemplam empresas projetificadas e

avaliacOes sobre seu nivel de empreendedorismo, inovagdo e maturidade da transformacao
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digital. Diante do problema teorico identificado sobre a falta de estudos que abordem
empreendedorismo organizacional, inovacédo e transformacdo em conjunto, de modo especial
em Organizagdes projetificadas, foi desenvolvido um modelo tedrico a respeito. Tal modelo é
considerado como uma ferramenta 0til para mostrar passos concretos para alcancar a
maturidade da transformacdo digital, com um grau de inovagdo mais alto e com agoes
direcionadas ao empreendedorismo (Figura 5.1, a seguir), permitindo que as Organizacdes

possam definir um caminho de desenvolvimento (prescritivo) das acbes organizacionais.

Figura 5.1 — Modelo teérico: Empreendedorismo Organizacional, Grau de Inovacdo e Maturidade da

Transformacao Digital ______ e

Organizagbes
Projetificadas

Agressividade Assungéo ao
Competitiva Risco

Empreendedorismo |
Organizacional

p
Grau de 4 Empreendedorismo
|n°vag§° inovador

Proatividade Autonomia Inovatividade

A4

Oferta — Plataforma — Clientes (Ofertas) Inovagéo 7

Solugdo — Relacionamento - Iq— Estrategia |—a~

Agregacéo de valor (Cliente)
Processos — Organizagdo — Cadeia de O

Fornecimento (Processos)
P — Rede—M B s
resenga— Rede — Marca (Presenca) Experiéncia do Inovagéo de . InteragSes
cliente produto y 3
) Tecnologiada
Estratégia Informagio
Cultura e
. E ializacé
Organizagéo Colaboragdo P

Maturidade da
Digitalizagdo de Gestdo da Transformacio Qe
Processos Transformagéo Digital

i
k.

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

O modelo teodrico contempla os constructos deste estudo (Grau da Inovagdo,
Empreendedorismo Organizacional e Maturidade da TD) em Organizacbes projetificadas.
Dentre as caracteristicas das publicacdes, notou-se 0 elo em dimensfes que sdo comuns nos
constructos (inovacao, cliente e estratégia). Essas dimensdes estdo representadas no modelo
como pontos centrais e, em seu constructo, em tonalidade mais clara.

O empreendedorismo organizacional possui contribuicdes da inovacdo e vice-versa,
pois as atividades inovadoras no processo empreendedor possuem um papel “importante”
(Lumpkin & Dess, 1996, p. 142) ou “essencial” como no “corac¢do conceitual da OE” (Wales
et al., 2019, p. 98 ) ou “o que define a esséncia de uma postura empreendedora ao nivel da

empresa” (Covin & Miles, 1999, p. 48 ). A perspectiva sobre inovagdo concentra-se no centro
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de todo o desenvolvimento conceitual futuro sobre OE (Wales et al., 2021), portanto, foi
inserida dessa forma na representacdo do modelo na Figura 5.1.

No modelo teorico, observa-se o elo inovacdo e empreendedorismo organizacional
como visto em Machado, Martens e Kniess (2023), que descreveram fatores que propiciam a
composicdo do empreendedorismo inovador. Os autores destacam a atividade empreendedora,
pois existe 0 aproveitamento de oportunidades geradas pelo mercado com novos conceitos,
novas praticas, novos produtos e novos negécios. Logo, 0 modelo retrata essa conex@o no item
1 daFigura5.1. Essa conexdo esta pautada na aplicacdo organizacional como forma para buscar
oportunidades orientadas ao conhecimento e a tecnologia (Crudu, 2019), sendo que o
empreendedorismo também é fruto das mudancas tecnoldgicas e adaptado as novas tecnologias
digitais.

Machado, Martens e Kniess (2023) desenvolveram um framework integrativo sobre 0s
fatores de formacdo do empreendedorismo inovador e destacaram a atividade empreendedora
e a inovacdo utilizadas para superar os gargalos econémicos de Organizac6es. Dessa forma, a
representacdo do modelo (Figura 5.1) pode ser utilizada pelas Organizac¢des para direcionar
acodes relacionadas a fim de obter diferenciais e vantagem competitiva no mercado de atuacao.

O item 2 do modelo tedrico trata das questbes de estratégia organizacional e, para isso,
€ necessario observar que o empreendedorismo inovador articula as relagGes entre o individuo
empreendedor, 0s negdcios empreendedores, 0 conhecimento e o contexto social e econémico
mais amplo como um sistema de inovacao (Malerba & McKelvey, 2019). Possibilita-se, dessa
forma, que as OrganizacBes possam revisar suas estratégias com relacdo a inovacao e ao cliente.

Assim, a representacdo do modelo tedrico no elo entre inovacao e cliente possui um
ponto de inflexdo, a estratégia. A literatura retrata esse elo destacando o surgimento de
tecnologias, como inteligéncia artificial, big data, impressdo 3D, internet das coisas e
nanotecnologia, que vém transformando o cenario competitivo de todas as OrganizacGes
(Denicolai, Zucchella, & Magnani, 2021). De fato, a revolugdo tecnoldgica desafia as
Organizagdes com as ofertas de negdécios digitais por novos participantes que mudam o
comportamento e as expectativas dos clientes. Portanto, iniciativas inovadoras desafiam as
Organizacdes em suas ofertas, como todo processo de mudanca (Vial, 2019). A falta de uma
estratégia para resposta das Organizacgdes a tecnologia e ao digital diminui a probabilidade de
vantagem competitiva e diferenciacdo no mercado. Entdo, torna-se necessario que a estratégia
esteja presente na conexdo de cliente e inovagéo (item 2).

O item 3 da representacio do modelo tedrico contempla as interacdes entre

empreendedorismo organizacional e transformacdo digita. As Organiza¢Ges empreendedoras



99

evoluem continuamente para se adaptar e aprimorar suas capacidades de sobrevivéncia e
crescimento de longo prazo (Gupta, & Bose, 2019), enquanto o empreendedorismo pode afetar
a inovacdo, a inovacgdo pode afetar os resultados do empreendedorismo (Block, Fisch & Van
Praag, 2017). Portanto, é necessario que a Organizagdo reconheca que as novas tecnologias
digitais possibilitam transformar as Organizagdes em termos de processos e de gestdo (Fossen
& Sorgner, 2021).

Consequentemente, as conexdes do modelo revelam que a cultura organizacional
configura um fator importante para adaptacao (Alos-Simo, VerduJover, & Gomez-Gras, 2017)
e que os gestores podem ser pontos centrais para garantir a transformacdo digital com: boa
compreensdo dos processos de digitalizacdo, definicdo de um contexto para digitalizacdo e
lideranca da mudanca (Wrede, Velamuri, & Dauth, 2020).

Na representagdo do modelo Figura 5.1, o item 3 destaca as interacGes, que
compreendem a interligacdo com a TD. Nesse ponto, 0 modelo retrata que as Organizacgoes
projetificadas devem desenvolver um alinhamento entre as demandas de mercado, a formacéo
do empreendedorismo inovador e a unificacdo de praticas para o aproveitamento das
oportunidades geradas pelo mercado. O item 3 interage com o constructo “Maturidade da TD”
e este, por sua vez, relaciona-se com os itens 2 e 1 respectivamente. Tais conexdes permeiam o0
desenvolvimento conjunto das dimensdes necessarias para o empreendedorismo e a TD,
desencadeando o item 4.

O item 4 corresponde ao Grau de Inovacdo que também contribui para os demais
constructos deste estudo, formando um processo de integracdo e aplicacdo ciclico. A
representacdo do modelo demonstra que é necessario conexdes entre 0s constructos, pois isso é
crucial para que as empresas ganhem vantagem competitiva e permanecam bem-sucedidas nos
mercados nacional e internacional (Nambisan & Luo, 2021).

No modelo, a tecnologia da informacdo possui destaque no Grau de Inovacgéo
(Plataforma) e na Transformacdo Digital, consequentemente, relaciona-se com a inovagéo,
visto que o empreendedorismo também é desenvolvido diante das mudancas tecnoldgicas e
adaptado as novas tecnologias digitais que transformam os negécios, com adocdo e implantacédo
da digitalizacdo para novos posicionamentos (Nambisan, Wright, & Feldman, 2019), gerando
novamente um movimento ciclico no modelo.

Como, por exemplo, a Organizagdo, ao revisar suas estratégias para se adaptar a
digitalizacéo, relaciona-se com a tecnologia da informacéo e a inovagao. I1sso ocorre porque a
estratégia é um principio basilar para a maturidade da transformacao digital, consequentemente,

reflete-se em competitividade para as Organizac¢des com solucOes baseadas em analise de dados
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(Balakrishnan & Das, 2020), flexibilidade e personaliza¢do de produtos e servigos (Lee, Kim,
& Kim, 2018; Szopa & Cyplik, 2020), alteracdo dos processos organizacionais, ofertas de
mercado e reavaliacdo das percep¢Oes dos stakeholders (Saarikko, Westergren, & Blomquist,
2020).

Nota-se que o empreendedorismo e 0s processos de transformagdo digital aceleram a
implantacdo da tecnologia (Gavrila & Ancillo, 2021), o que requer o desenvolvimento de acfes
e decisbes empreendedoras. Nessa perspectiva, a TD tem sido considerada uma decisdo
estratégica, que pode ajudar a desenvolver novas capacidades digitais (Yu et al., 2022),
reforcando o modelo teorico para as Organizacgdes projetificadas.

53 METODO

Este estudo é de natureza qualitativa, com abordagem exploratéria. Foi desenvolvido
em quatro etapas (Figura 5.2): (a) identificacdo do problema em contexto préatico, (b)
desenvolvimento do instrumento de pesquisa, (c) avaliacdo do instrumento e coleta de dados,

(d) analise dos dados coletados. Na sequéncia, cada uma das etapas é detalhada.

Figura 5.2 — Etapas do Método

Etapa 1 EmKZ Etapa 3 Etapa 4
/ \ ! [ \
Identificacao Anilise

3 D Ivi to do Inst to d 9 Avaliacao do Instrumento de d
do problema em esenvolvimento do Instrumento de pesquisa pesquisa e Coleta de Dados e

contexto pratico Dados
= 3 entrevistas

. = Unificagdo de 3 instrumentos identificados na literatura: OE. Grau da = Processo de Avaliagdo do
semiestruturadas

Inovacdo, Maturidade da TD. Instrumento  de  pesquisa (7
= Back Translation por empresa especializada. Entrevistas avaliadoras e 11
= Desenvolvimento do instrumento unificado de pesquisa, com a caracteriza¢io rodadas de corregdes)
dos respondentes. das organizacdes e dos projetos. = Aplicacio do instrumento final
nas empresas participantes

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
5.3.1 Etapa 1 - Identificacdo do problema em contexto empirico

A etapa 1 consistiu em verificar, no contexto préatico, a existéncia sobre a falta de estudos
que abordem os temas empreendedorismo organizacional, inovacao e transformacao digital em
conjunto, em especial em empresas projetificadas. Para isso, foram realizadas trés entrevistas

semiestruturadas com uso de roteiro desenvolvido (Tabela 5.8).
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Entrevista da etapa de ldentificacdo do problema

1. Vocé acredita que o empreendedorismo tem relacdo com projetos? Por qué?

a. Naempresa, quais caracteristicas vocé identifica de empreendedorismo, inovacdo ou projetos?

b. Para vocé, quais relacbes existem na sua empresa entre empreendedorismo, inovacdo, projetos e

transformacéo digital?

2. Como vocé entende a transformacdo digital na sua empresa?

a. Como vocé entende a transformac&o digital nos projetos?

3. Se a empresa estimular o empreendedorismo para os projetos desenvolvidos, como 0s impactos

afetariam o resultado?

a. Como vocé acredita que a inovacdo é desenvolvida na sua empresa?

4.  Para vocé, como e por quais motivos seria necessario medir o empreendedorismo, a inovacdo, a
transformacdo digital em relacdo aos projetos e a empresa?

a. Voceé conhece ou ja utilizou alguma ferramenta para essa medi¢éo?

b. Em que situagdo vocé usaria um instrumento ou ferramenta para medir o empreendedorismo, a
inovacdo e a transformacdo digital?

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nesta etapa, trés empresas participaram do levantamento e foram representadas por

pessoas da alta administracdo. Na sequéncia das entrevistas, os dados foram transcritos e

analisados. Uma breve caracterizagdo das empresas (identificadas como A, B e C em funcdo de

sigilo), dos respondentes e dos conceitos centrais do estudo sob a Otica dos entrevistados é

apresentada na Tabela 5.9.

Tabela 5. 9 — Caracterizacdo das Empresas, dos Entrevistados e dos Conceitos Centrais do Estudo

Empresas

InformacGes Gerais

A

B

C

Referéncia LATAM em
tecnologia de gestdo de
negocios para o setor de
lavanderias. Trata-se de
uma empresa de
desenvolvimento de
softwares e aplicativos,
especializada em
tecnologia. Desde 1996,
desenvolvem solucbes e
ferramentas, tendo como
objetivo principal a
automatizacdo dos servicos
de lavanderia, substituindo
0s procedimentos e as
rotinas manuais por
processos tecnoldgicos.

Fintech que atua com cursos
para certificagdes financeiras e
mentoria sobre investimentos
financeiros em formato digital.

Trata-se de uma empresa
especializada no setor
financeiro, tendo em seu
repertorio de atividades
parceiros  estratégicos  do
negacio, como XP
investimentos, B3 e corretoras

em todo pais. Foi criada em
2020, possui como objetivo
principal expandir as fronteiras
do mercado financeiro de forma
digital e escalével.

Desenvolve solucbes para
empresas relacionadas a

tecnologias e
automatizacoes desde
2014.  Possui  como
objetivo  otimizar a

prestacdo de  servico
relacionado a tecnologia

da informagdo  com
atendimento e
desenvolvimento em
formato digital de

processos de seus clientes.

Estruturada por projetos
Projetificacdo PMO Estruturada por projetos Baseada em projetos
Atuacdo Nacional e Internacional Nacional Nacional
Setor Servicos Servigos Servigos
Segmento Tecnologia Educagdo Tecnologia
Sede Séo Paulo - Brasil Floriandpolis - Brasil Séo Paulo - Brasil
Funcéo/Cargo
respondente CEO Executivo em cargo de Direcdo | CEO
Tempo na
Funcéo/Cargo 25 anos 2 anos 8 anos
Idade 50 anos 48 anos 38 anos
Formacao Graduacdo Mestrado Graduacdo

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.3.2 Etapa 2 - Desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa

A segunda etapa do estudo consistiu no desenvolvimento do instrumento de pesquisa
para avaliacdo do empreendedorismo organizacional, do grau de inovagédo e da maturidade da
transformacédo digital nas Organizacdes projetificadas. O desenvolvimento do instrumento
utilizou como base a literatura.

A orientacdo empreendedora, para avaliar o empreendedorismo organizacional, foi
baseada no estudo de Martens, Machado, Martens e Freitas (2018), sendo composta por cinco
dimensdes: tomada de risco, inovagéo, proatividade, agressividade competitiva e autonomia.
Uma caracterizacdo mais ampla a respeito pode ser vista na Tabela 5.2, apresentada
anteriormente.

Para mensurar o Grau de Inovac&o, foi adotado o instrumento de Carvalho, Silva, P6voa
e Carvalho (2015), baseado em Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). Essa escolha se deu
considerando o alinhamento com Tidd e Bessant (2020) e por contemplar, de forma ampla, as
areas organizacionais, sendo composto por quatro dimensdes inovadoras principais e outras oito
dimensbes complementares por meio das quais as empresas inovam (conforme apresentado
anteriormente na Tabela 5.3). As quatro dimensdes principais consistem em: ofertas, clientes,
processos e presenca. As oito dimensdes complementares consistem em: plataforma, solugdes,
experiéncia dos clientes, captacao de valor, organizacao, cadeia de suprimentos, redes e marca.
Nota-se que os instrumentos sdo similares, portanto, para este estudo, optou-se pela adogéo do
Alem disso, o instrumento é a base do questionario utilizado pela instituicio SEBRAE no
Brasil, que é uma entidade brasileira de servico social, que estimula a inovacdo e o
empreendedorismo no pais (SEBRAE, 2022).

A transformacao digital foi analisada pela maturidade da TD, conforme proposto por
Berghaus e Back (2016), envolvendo nove dimensdes de analise: experiéncia do cliente,
inovacdo de produto, estratégia, organizacao, digitalizacdo de processo, cooperacdo, operacdo
e desenvolvimento de tecnologias, cultura e expertise, e gerenciamento de transformacao. Esses
itens compdem o0s cinco niveis da maturidade da TD: promover e apoiar, criar e construir,
compromisso para transformar, processos centrados no usuario e, por fim, empresa orientada a
dados. A Tabela 5.4, apresentada anteriormente, ilustra essas dimensdes e esses niveis.

O desenvolvimento do instrumento unificado ocorreu inicialmente com o processo de
back translation para o instrumento de Maturidade da Transformagdo Digital, uma vez que ele

se encontrava no idioma inglés. Na sequéncia, os trés instrumentos foram organizados em um
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Unico arquivo para avaliagdo. O Apéndice 3 apresenta o instrumento de coleta de dados
utilizado no estudo, que foi dividido em trés partes. A primeira parte informa o respondente
sobre o objetivo do estudo. A segunda € relacionada a caracterizacdo das empresas em relacéo
aos projetos. A terceira se¢ao esta relacionada aos itens dos constructos: empreendedorismo no
nivel organizacional (orientacdo empreendedora), grau de inovacdo e maturidade da

transformacéo digital.

5.3.3 Etapa 3 - Avaliacéo do Instrumento de Pesquisa e Coleta de Dados

A terceira etapa consistiu na avaliacdo do instrumento de pesquisa e, para isso, foram
definidos os critérios necessarios aos avaliadores. As empresas foram selecionadas de forma
ndo-probabilistica, intencional, por conveniéncia, adotando critérios de disponibilidade das
informacgdes, acessibilidade e disponibilidade de tempo dos entrevistados (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2009). Como critério de escolha, a empresa precisa possuir algum nivel
de projetificacdo, relacionar-se com transformacéo digital.

Os entrevistados das empresas devem ter atuacdo em cargos na alta administracéo e
possuir mais de um ano na funcdo. Nessa fase do estudo, foram sete empresas participantes com
um entrevistado em cada. Todos tém mais de um ano de experiéncia profissional na empresa
atual, estdo em posicao de alta administracdo, em suas respectivas empresas, e possuem uma
visdo geral (sistémica) das atividades relacionadas aos constructos deste estudo.

Para a analise do instrumento também houve revisdes de dois académicos em nivel de
po6s-graduacdo stricto sensu, que realizaram inicialmente a avaliacdo geral do instrumento desde
a elaboracdo até o inicio das analises pelos respondentes das empresas participantes desta
pesquisa.

A analise do instrumento proposto foi realizada no periodo de maio/2022 até
setembro/2022, contemplando entrevistas com sete profissionais de empresas distintas e dois
avaliadores académicos em nivel stricto sensu. As entrevistas com os profissionais para
avaliacdo do instrumento utilizaram um roteiro semiestruturado, tiveram uma duracdo media
aproximada de 70 minutos, foram gravadas e depois transcritas, tendo sido realizadas entre
agosto e setembro de 2022. Ao todo, foram realizadas nove rodadas para corre¢cdo no
instrumento e validagdes dessas correcdes ao longo do processo de avaliagdo. Durante o
processo avaliativo, foram desenvolvidos diversos ajustes no instrumento, conforme

apresentado na Tabela 5.10.
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Tabela 5. 10 — Sintese das alteracfes realizadas no instrumento de pesquisa

Sintese de alterac6es do instrumento

Rodada
correcdes

de

Data

Tipo de Correcéo

1

25/05/2022

Inserida caracterizacdo do respondente e feitas as corre¢fes gramaticais.

27/06/2022

Correcdo do instrumento referente a Transformacgdo Digital sobre a
traducdo para o portugués. A avaliadora também solicitou a revisdo do
Radar da Inovacdo.

11/07/2022

Atualizacdo de trés questdes apds contato com as autoras do instrumento
de Maturidade da Transformacgdo Digital (enviaram o0 instrumento
atualizado com verséo no ano de 2021).

Apbs o processo de back translation, realizado por uma empresa
especializada Celinga Translations (comprovante no Apéndice 1), foi feita
a correcdo do instrumento de maturidade da Transformacdo Digital e
foram corrigidas as afirmacdes do instrumento do Grau de Inovacéo.

29/07/2022

Realizada a correcdo gramatical do instrumento Transformacéo digital e
do Grau de inovacdo.

30/07/2022

Realizada a correcéo de afirmac6es do instrumento de TD.

05/08/2022

Correcdo de afirmacdes e layout dos instrumentos.

17/08/2022

Inserida a caracterizaco de projetos e a estrutura organizacional.

oo |o|~

18/08/2022

Alterado o layout para as respostas.

24/08/2022

Inversdo de dimensdo Cliente com Oferta no instrumento Radar da
Inovacdo e alterada a expressdo “assinale com um x o item”.

10

11/09/2022

Instrumento OE = alterada expressdo “alta administracdo” para
administracdo, excluida a expressao “muitas”, alterada a expressao “sido
bastante dramaticas” para gerado impactos”; excluida a expressao “sem ter
gue constantemente consultar seus superiores”.

Instrumento Grau da Inovacdo = alterada a expressdo “ambientais” para
socioambientais.

Instrumento TD = alterada a expressdo “trabalham de casa ou em transito”
e “promocdo de trabalho modvel e flexivel”. Cada opcéo, agora, é uma
afirmacdo. Alterada a expressdo “sistema de aviso” para “mapeamento”.
Alterada a expressdo de “realiza a promocdo de inovacdo” para
“impulsiona a inovagao”.

11

26/09/2022

Excluido o tempo de empresa nas questdes e alterado para “nos Gltimos
anos” no instrumento Grau da Inovacéo.

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

A cada duas rodadas de avaliacdo eram realizados 0s ajustes nos instrumentos, caso 0s

avaliadores apontassem a mesma informacgdo. As correcfes de gramatica e correcGes de

estrutura foram realizadas imediatamente apds a avaliacdo, ndo sendo necessario aguardar a

proxima rodada.

As entrevistas para avaliagdo do instrumento foram finalizadas com a saturacdo dos

dados, que se refere ao processo de convidar mais participantes até que nenhum dado adicional

seja encontrado ou que novos dados tendam a ser redundantes aos dados ja coletados (Fusch &

Ness, 2015). Dessa forma, foi entendido, durante o processo de avalia¢do, que os dados estavam

saturados no sétimo avaliador, pois a Unica corregdo solicitada foi em relacdo ao texto prévio

aos instrumentos. ApoOs encerramento, o instrumento final foi avaliado novamente por um

académico em nivel de stricto sensu, realizando a etapa de double check. Apds essa validacéo,



105

foi encerrada a etapa de construcdo e validagdo do instrumento de pesquisa. Como resultante
desse processo, obteve-se o instrumento de pesquisa disponivel no Apéndice 3.

Durante todo o processo de avaliacdo, ap0s conclusdo das consideracdes sobre o
instrumento, foi solicitado aos avaliadores que respondessem ao instrumento. Desse modo, foi
realizada a coleta de dados das empresas projetificadas participantes deste estudo. Os
participantes da pesquisa entenderam que os dados coletados sdo estratégicos do negécio e,
portanto, ndo autorizaram a divulgacdo do nome das empresas. Para manter o sigilo das
informacd@es, as empresas foram nominadas por letras D até J, conforme caracterizacdo na
Tabela 5.11.
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Empresas Projetificadas Participantes na pesquisa

Informacdes
Gerais

A

D

E

F

G

H

Referéncia LATAM em
tecnologia de gestdo de
negdcios para o setor de
lavanderias. Trata-se de
uma empresa de
desenvolvimento de
softwares e aplicativos,
especializada em
tecnologia. Desde 1996,
desenvolvem solugdes e
ferramentas, tendo como
objetivo  principal a
automatizagdo dos
servicos de lavanderia,

substituindo 0s
procedimentos e as
rotinas  manuais  por

processos tecnolégicos.

A empresa é uma
Fintech que atua no
mercado  fotovoltaico
brasileiro e visa atender
a demanda de
residéncias e empresas
que buscam aderir o
uso da energia solar. A
Organizagéo é parte de
um grupo formado
pelas maiores gestoras
de ativos no mundo, em
mais 30 paises.

Trata-se de uma
agéncia de publicidade
e transformacéo digital
com mais de 12 anos no
mercado, que
desenvolve
estrategicamente 0
negécio do cliente, por
meio do  mindset
digital, da experiéncia
e da performance.

A empresa é um grupo
educacional, ou seja,
prestadora de servigos
educacionais de nivel
superior, na
modalidade presencial
e a distancia, com mais
de 500 mil alunos e 300
polos espalhados em
todo o Brasil.

A empresa é um centro de
vendas e entrega de
solugbes de tecnologia,
que conecta empresas e
fornece solucbes para
suas necessidades por
meio de ofertas digitais,
fisicas e de servicos dos

principais  fornecedores
mundiais de pontos de
venda (POS),

pagamentos, codigo de
barras, seguranca fisica,
ciberseguranga,
produtividade,
networking e mobilidade,
digital workplace
datacenter, Internet das
Coisas (IoT) e servicos
em nuvem.

Empresa com foco na selecéo,
preparacdo e recolocacdo de
profissionais  qualificados  no
mercado de trabalho. Todo o
processo é realizado via plataforma
digital desde a divulgacio da vaga
de emprego dos  parceiros
(empresas) e da selecdo de
profissionais para a vaga com o
processo de contratacéo.

Trata-se de uma empresa
referéncia LATAM que
fornece infraestrutura
tecnolégica e financeira,
servicos de consultoria e o
maior  ecossistema  de
parceiros de negécios para
integrar  tecnologias de
informacéo, comunicagdes
e solugbes digitais que
permitem tornar o negécio
do cliente mais eficiente.
As solugdes sdo nos setores
de Agrotecnologia, Cidades
Inteligentes, Financas,
Saude, Gestéo de
Informagdes, Processo de
Digitalizagdo, Fabrica de
teste, Devops, Experiéncia
digital do cliente,
Interoperabilidade.

S Estruturada por Projetos | Estruturada por | Estruturada por | Estruturada por . . .
Projetificacéo PMO Projetos Projetos Projetos Estruturada por Projetos | Estruturada por Projetos Baseada em projetos
. . . Nacional (Grupo com | Nacional e . . . . .

Atuacdo Nacional e Internacional atuacio internacional) | Internacional Nacional Nacional e Internacional | Nacional Internacional

Setor Servigos Servicos Servigos Servicos Servigos Servicos Servicos

Segmento Tecnologia Financeiro Publicidade Educacional Tecnologia Selecéo e Contratagdo Tecnologia

Sede Séo Paulo - Brasil Séo Paulo - Brasil Séo Paulo - Brasil Minas Gerais - Brasil | Carolina do Norte - EUA | Séo Paulo - Brasil :\:/Ilg:;jci) do Mexico -
De 31 a 100 De 31 a 100|De 31 a 100|Acima de 501 | Acima de 501 Acima de 501

Colaboradores De 31 a 100 colaboradores
colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores

Funcédo/Cargo Executivo em cargo de | Executivo em cargo de | Executivo em cargo de | Executivo em cargo de Executivo em cargo de
CEO - S S S CEO X

respondente Diregéo Diregéo Diregéo Diregéo Diregéo

Tempo no

cargo/funco 25 anos 2 8 anos 12 anos 7 anos 2 anos 6 anos

Idade 50 anos 42 35 anos 53 anos 38 anos 55 anos 57 anos

Escolaridade Graduaggo Doutorado Mestrado Doutorado Mestrado Mestrado Doutorado

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).
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E importante ressaltar que a amostra deste estudo foi composta, exclusivamente, por
empresas do setor de servicos, conforme caracterizacdo na Tabela 5.11. Nessas Organizacoes,
a percepcdo do cliente recai sobre a mudanga na criacdo de valor, impulsionada pela
modificacdo dos modelos de negécios (Lusch & Vargo, 2014).

O setor de servicos é caracterizado por atividades bastante heterogéneas quanto ao porte
das empresas, a remuneracao média e a intensidade no uso de tecnologias. Nas Ultimas décadas,
0 desempenho das atividades que compBem o setor vem se destacando pelo dinamismo e pela
crescente participacdo na producdo econémica brasileira e, para o0 ano de 2023, é projetado
crescimento para as empresas de servigos, com taxa de 0,7%, de acordo com dados da Pesquisa
Mensal de Servicos (IBGE, 2022). Em setembro de 20222 o IBGE registrou um aumento no
indice de variacdo do volume de servicos em 8,9% no acumulado, ou seja, comparado com 0
ano anterior (2021), o setor de servigcos mostra ascensdo (IBGE, 2022), demonstrando a
relevancia para o mercado das empresas atuantes nesse setor.

O Brasil registrou um crescimento exponencial com referéncia aos Gltimos 15 anos
(IBGE, 2022) e o setor de servigcos mostrou crescimento em diversas areas operando via
plataformas digitais (GEM, 2022).

5.3.4 Métodos de Analise de Dados

Neste estudo, os dados do instrumento de pesquisa foram tabulados no software Excel
e analisados utilizando a técnica de analise de contedo para exploracdo dos dados obtidos.

A parte do instrumento de pesquisa sobre empreendedorismo no nivel organizacional
utilizou questdes fechadas, com escala do tipo Likert, com pontuacdo variando de 1 (Discordo
totalmente) a 5 (Concordo totalmente). Os resultados correspondentes as dimensdes da OE
foram analisados conforme média aritmética (Soma dos pontos das respostas / total de questdes
da dimensédo) das pontuacdes obtidas em cada dimensdo. Foi definido para esse estudo que,
para avaliar o nivel do empreendedorismo organizacional, aplica-se a média simples das
pontuacdes por dimensdes (Somatdria do ponto final da dimensdo / Quantidade de dimensdes).
Esses calculos possibilitam avaliar a empresa em: baixa OE (até 3 pontos), média OE (acima
de 3 até 4 pontos), alta OE (acima de 4 pontos). A OE foi considerada para captar o grau de
empreendedorismo no nivel organizacional, que é um dos pilares do estudo. Essa analise
permite caracterizar a empresa em termos de dimensdes da OE, o que pode ser Gtil para analise

e plano de acdo para potencializar dimensdes, caso a Organizagdo tenha interesse.
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A avaliacdo do Grau de Inovacdo também fez uso de escala Likert, com variacdo de 1
ponto (Baixo), 3 pontos (Medio) e 5 pontos (Alto). O indicador resultante da média dos valores
de cada uma das dimensdes da inovacao resulta em uma métrica util para mensurar o grau de
inovacdo nas OrganizagGes, pois permite constatar quais sdo os pontos fortes e fracos em
relacdo as dimensdes analisadas e possibilita uma acdo imediata nas dimensdes nas quais a
empresa apresenta 0s maiores problemas e que, em tese, devem ser 0s primeiros a ser superados
(Néto, & Teixeira, 2014).

O célculo do grau de inovacdo das OrganizacGes projetificadas foi realizado com base
na avaliacdo de cada dimensdo, sendo obtido a partir da divisdo do somatdrio dos valores das
médias resultantes em cada dimensédo, pelo numero total de dimensGes. Segundo Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006), para pontuacdo do grau de inovacdo igual ou superior a 4, as
Organizacdes sdo definidas como inovadoras sistémicas, pois praticam a inovagdo. Se a
pontuacdo do grau de inovagéo for igual ou superior a 3 e inferior a 4, séo definidas como
inovadoras ocasionais, pois sdao Organizacfes que inovaram nos ultimos anos, porém ndo ha
sistematizacdo desse processo. E, por fim, se a pontuacdo do grau de inovacao foi inferior a 3
pontos, sdo definidas como pouco ou nada inovadoras, pois sdo as OrganizacGes que inovaram
pouco ou ndo inovam.

Para mensurar a Maturidade da Transformacéo Digital, a escala Likert possui pontuagéo
de O (Discordo Totalmente) a 4 (Concordo totalmente) e inclui pontuacdo 0 para “nao sei”. Ao
final, para os calculos das dimensdes, é extraida a média aritmética, de acordo com as respostas
da dimensdo. Para avaliacdo do estagio da Maturidade Digital, é avaliada a média aritmética,
de acordo com a disposicdo das respostas conforme divisdo dos niveis, anteriormente
apresentada na Tabela 5.4. A composicdo completa das questdes, conforme estagios da
maturidade da transformacao digital, foi disponibilizada no Apéndice 4. Os cinco estagios de
maturidade variam de 1, que representa o nivel mais baixo de maturidade, até 0 5, que representa
0 mais alto. Para que a Organizacdo avance no estagio de maturidade da transformacéo digital
é crucial que atenda sequencialmente a todos os indicadores para que, ao final, obtenha um
estdgio de maturidade mais alto (Berghaus, Back, & Kaltenrieder, 2017). O estagio so €
considerado como relevante quando o valor da pontuacao equivale a valores acima de 3 pontos
dos 4 pontos possiveis, dessa forma, a empresa avanca para 0 proximo estagio da maturidade
da TD (Berghaus & Back, 2016).

O nivel de projetificacdo da Organizacdo foi avaliado na se¢do 1 do instrumento de
pesquisa, na caracterizacdo da amostra com os dados demograficos e foi adotado como um

criterio de selecdo para a amostra.
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Apos a apuracdo dos dados coletados nas Organizagdes por meio do instrumento de
pesquisa, foi realizada a analise de conteddo das trés entrevistas exploratérias para
levantamento do problema tedrico em ambiente pratico e, posteriormente, foi realizada a analise
dos dados obtidos pelas respostas das sete empresas ao instrumento de pesquisa desenvolvido
neste estudo.

A andlise de conteudo qualitativa, segundo Bardin (2011), estabelece que essa técnica
possibilita a interpretacdo dos dados conforme compreensdo do pesquisador e permite verificar
as caracteristicas, as estruturas e/ou os modelos que envolvem os conceitos basicos das teorias e
de seu contetdo. Além disso, ressaltam trés etapas para a analise de conteldo, que sao:

a) pré-analise: fase em que se executa a organizacdo do material que sera utilizado na coleta
dos dados, bem como os demais materiais que contribuem para o entendimento da
investigacéo;

b) tratamento dos resultados: fase em que o material € reunido, formando o corpus da
pesquisa e deve ser orientado pelas hipdteses e pelo referencial tedrico, resultando na
andlise de quadros de referéncias, de sinteses e de divergéncias de ideias;

c) inferéncia e interpretagéo: fase de analise a partir da reflexdo, intuicdo com embasamento
em materiais empiricos, delineamento de relacdes com a realidade, aprofundando as
conexdes das ideias e permitindo revelar tendéncias e ideologias das caracteristicas

estudadas.

5.4 RESULTADOS

5.4.1 Identificacdo do Problema no Contexto Pratico

Para a identificacdo do problema no contexto pratico, foi analisada a percepg¢éo dos trés
respondentes em relagdo ao empreendedorismo, & inovacdo e a transformacdo digital nas
Organizagdes em que atuam. Observou-se que 0s respondentes possuem a visao de que o
empreendedorismo e as suas acdes podem estimular a geracdo de inovacbes na empresa,
conforme visto neste trecho sobre a empresa A: “0 empreendedorismo tem interligacdo com a
inovagdo, mas, na maioria das vezes, falta informagédo, conhecimento, estrutura sobre o
assunto e que tais fatores geram ao negdcio maiores chances de sucesso sustentavel ”. Na
percepcdo de empreendedorismo, na empresa B, € destacado que “a empresa busca por dores

dos clientes para entregar solucdes, caracterizando essa acdo como empreendedora ”. Sobre a
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empresa C, o entrevistado declara que “se forem mais empreendedores irdo desenvolver
melhores solucGes”.

Nota-se que 0s entrevistados possuem a percepcao de que o empreendedorismo pode
proporcionar a criacdo de algo novo para empresa, alinhado com o estudo de Gupta e Bose,
(2019) em que as OrganizagOes, para serem empreendedoras, precisam evoluir continuamente
para se adaptar e continuar aprimorando suas capacidades de sobrevivéncia e seu crescimento
de longo prazo.

Referente ao contexto de projetos e inovacdo, o entrevistado da empresa B relata que
“as atividades sdo baseadas em projetos muito bem definidos e estruturados”, refor¢cando a
projetificacdo em suas atividades para desenvolvimento de inovacdes em produtos, servicos e
processos. O mesmo ocorre na empresa A: “o empreendedorismo estimula projetos internos
mais nao sei exatamente explicar como isso ocorre”. Na empresa C, o0 entrevistado refere-se a
inovagéo e a projetos como “acredito que os dois caminham lado a lado”, mas também nao
explica como isso ocorre.

Vislumbra-se que as empresas possuem a percepcdo de que o empreendedorismo e a
inovacao impactam em novos projetos organizacionais. De fato, para essa percep¢édo, nota-se
um alinhamento teérico com o estudo de Warner e Wager (2019), ao destacar que as condi¢es
da estratégia digital sdo repletas de incertezas e complexidades internas e externas. Embora as
empresas empreendedoras sejam inovadoras por natureza, a analise e a pesquisa empirica sobre
efeito da OE na capacidade de inovacdo das empresas foi um tema pouco abordado em
pesquisas anteriores (Aljanabi, 2017).

Portanto, nesse sentido, observa-se que as empresas destacam que é necessario adotar
uma nova solugdo, como visto nos trechos da entrevista sobre a empresa B “a inovagéo e os
projetos, por se tratar de algo muito diferente do que o mercado oferece”, e ainda “a inovagao
e a transformacdo digital estdo muito ligadas, pois transformam consumidores por vias
digitais”. A empresa entende que seu negécio é a TD, pois suas atividades estdo no ambito
digital de atuagdo. I1sso também foi visto na literatura, em que a digitaliza¢do é difundida e est4
intimamente ligada a Organizacdo, sendo imperativo entender os fatores que ajudam ou
dificultam as iniciativas de estratégia digital, embora a tecnologia em si seja um fator
importante (Yoo et al., 2010).

Percebe-se que as empresas B e C declaram que 0s projetos auxiliam nas préaticas de
desenvolvimento de inovagGes e, consequente, na transformacdo digital organizacional, pois

sdo utilizados como ferramenta para o desenvolvimento de produtos/servicos e processos.
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O respondente da empresa A informou que a empresa busca a inovagdo e que a
transformacéo digital acelerou os negdcios e as aliancas estratégicas até com concorrentes,
como foi o caso da fusdo realizada e que so foi possivel devido a pressdo tecnoldgica e a
necessidade de os clientes terem seus negocios mais digitais.

Sobre a empresa C, o0 entrevistado destaca, nesse contexto, o seguinte fato: “Estamos
sempre em busca de melhorar processos internos e dos nossos clientes, vejo a transformacéo
digital como uma excelente ferramenta para isso”. Ele também ressalta que “tudo o que inovou
nesse periodo esta ligado a algo que transformou consumidores por vias digitais”

Esses trechos retratam a percepcéo da TD como ferramenta para impulsionar inovagoes
organizacionais. Em outras palavras, as tecnologias digitais sdo difundidas e as capacidades
digitais sdo incorporadas em areas que antes eram apenas materiais fisicamente (Yoo et al.,
2010).

Na viséo do respondente A, o empreendedorismo tem interligacdo com a inovagdo, mas,
na maioria das vezes, faltam informacdo, conhecimento e estrutura. Tais fatores foram
dialogados na literatura, como a busca de objetivos organizacionais relacionados a estratégia
digital, sendo fundamental a abordagem empreendedora adotada por empresas (Nambisan,
2017).

Realmente, a digitalizacdo em si tem sido caracterizada como um processo
empreendedor (Autio et al., 2018) porque as tecnologias digitais sdo difundidas, estendendo-se
a todas as funcdes, as rotinas e a todos os artefatos organizacionais (Volberda et al., 2021),
exigindo renovacdo continua (Warner & Wager, 2019). Consequentemente, adotar, utilizar e
alavancar tecnologias digitais difundidas depende substancialmente do empreendedorismo
organizacional, especialmente porque a capacidade empreendedora de uma empresa esta
enraizada sobretudo na orientacdo para comportamentos inovadores, proativos e de risco (Kraus
etal., 2019).

Notou-se ainda que as empresas descrevem, de forma isolada, aspectos sobre
empreendedorismo, inovacdo e TD. Em alguns momentos, elas tém a percepcdo de que o
empreendedorismo possui interacdo com a inovacdo e que ambos fomentam a TD, conforme
visto nos trechos destacados. Com relacdo aos possiveis beneficios elencados pelos
respondentes, referentes aos constructos de empreendedorismo, inovagdo e TD, estdo

destacados na Tabela 5.12.



Tabela 5. 12 — Declaracgdo dos beneficios dos constructos
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Empresas
Beneficios declarados | A B C
Gera mais negocios;
. ) ] Desenvolve melhores
Acrescenta a0  negocio | promove mais  projetos

Empreendedorismo

maiores chances de sucesso
sustentavel; estimula
projetos internos; fomenta o

desenvolvimento de novos

dentro da empresa; gera

resultados  positivos e

satisfatorios; gera mais

inovagdo  nos  projetos;

solucBes; forma de captacéo
e geracao de novos projetos;
gera melhoria nos resultados,
nos

processos € nas

solucBes; desenvolve novos

projetos para os clientes. forma de captagdo de

) projetos para os clientes.
cliente.

Eleva a produtividade e o
resultado;  melhora  a y
] . . L Melhora a construgéo,
. Impulsiona inovagGes | comunicagdo  entre  as
Inovagao . ) L
organizacionais equipes e a planificagao; )
projetos.
gera

diferenciacdo  no

mercado.

disposicdo e a execugdo dos

Acelera 0s neg6cios e as
de
de
funcionalidades

aliancas  estratégicas; a|Acelera a criacdo

L pressdo tecnoldgica gera a|solucbes digitais e
Transformacéo Digital . . o
necessidade de os clientes | inUmeras

terem seus negdcios mais | ligadas aos projetos.

digitais.

Digitalizacdo de processos,

de servigos e até de negdcios.

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora (2022).

E perceptivel que as empresas relacionam o empreendedorismo com a capacidade de
gerar novos projetos internos e externos e associam 0s resultados com o empreendedorismo
organizacional. Na inovacdo, as empresas relacionam diversos fatores de melhoria em
processos, produtos e projetos. Sobre a TD, é destacada a percep¢ao de aceleragao nos negacios,
nas solugdes, nas aliancas estratégicas e nos processos.

No que se refere & mensuragdo sobre 0s constructos, os entrevistados informaram que
as empresas nao utilizam nenhuma ferramenta que mensure essas informacfes, como
evidenciado nesse trecho da fala do entrevistado da empresa A: “a ideia de ter algo que possa
mensurar a inovacdo baseado no empreendedorismo é interessante, pois poderia tomar
decisbGes mais assertivas em relacdo a postura cultural da empresa e até desenvolvimento de
treinamentos mais focados para as areas identificadas em uma possivel ferramenta”.

Nota-se que o respondente utilizaria uma ferramenta que interligasse os constructos

deste estudo como suporte para tomada de deciséo. Relacionando com dados da literatura e do
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levantamento do problema teérico, as tecnologias nascentes e suas caracteristicas inicas podem
ser usadas para moldar as atividades e o empreendedorismo organizacional (Nambisan, 2017),
como também o uso de tecnologias digitais oferece novas oportunidades para aprimorar o
empreendedorismo organizacional, otimizando processos gerenciais e decisdes estratégicas,
como a entrada no mercado, a segmentagdo de clientes, a parceria, as decisoes de pregos e a
customizacdo (Kraus et al., 2019).

O entrevistado da empresa B ressalta que “Seria muito interessante métricas e
instrumentos que pudessem medir todos esses itens”, o que é corroborado pelo entrevistado da
empresa C: “Seria bom até para aplicar nos meus clientes gerando talvez solugdes mais reais
para que eles tenham melhores resultados”. Este ultimo ressalta ainda que “ndo conheGo e nao
utilizo nenhuma ferramenta e usaria principalmente como medida para a inovacao e melhoria
da vida das pessoas”.

Nos trechos destacados, constata-se que as empresas projetificadas (alvo desta etapa do
estudo) ndo possuem uma ferramenta de analise conjunta do empreendedorismo, da inovacao e
da TD. Fica evidente que os participantes possuem diferentes perspectivas sobre o0 que a
transformacéo digital representa e implica, mas discorrem sobre a adogdo de tecnologia e
reconhecem a importancia dos constructos para organizacao e sua permanéncia no mercado.

A consciéncia dos avangos nas tecnologias digitais e a preparagdo para mudangas no
cliente também foram mencionadas pelos entrevistados e tém o alinhamento na literatura, ao
destacar que € necessario que as empresas formulem estratégias digitais para criar propostas de
valor (Bharadwaj et al., 2013). Portanto, o problema no contexto pratico também foi
anteriormente refletido na literatura, como a falta de estudos que abordem empreendedorismo
organizacional, inovacdo e transformacdo em conjunto, e um gap teérico quando relaciona-se
com Organizac0es projetificadas. No contexto pratico, foi confirmado esse problema acrescido
da falta de instrumentos de mensuracdo dos constructos deste estudo, o que corrobora com 0
problema tedrico e avanca na construgdo da classe de problemas para a proposi¢édo de artefato
gue atenda a essa necessidade.

Diante do exposto, ao avaliar os dados obtidos de OrganizacGes projetificadas, entende-
se, de forma tedrica e préatica, que as empresas lidam com novas tecnologias e as aproveitam ao
definir seus objetivos estratégicos. O relato do entrevistado da empresa A evidencia que: “existe
resisténcia em realizar projetos, quando esses estdo relacionados ao negdcio e ndo ao
produto”.

Nessa declaracdo do entrevistado da empresa A, percebe-se inicialmente uma referéncia

ao desenvolvimento de projetos que geram inovagOes ao negécio. Observa-se que o mercado
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exige uma resposta estratégica das empresas estabelecidas em que as empresas retratam a
criacdo de novas solucOes para atender a seus clientes.

Com os avancos na tecnologia digital, as OrganizacGes projetificadas podem obter
novas oportunidades de ganhos de eficiéncia, intimidade e experiéncia com o cliente e

inovacdo, criando desafios para a estratégia organizacional.

5.4.2 Andlise do Empreendedorismo Organizacional, do Grau de Inovacdo e da

Maturidade da TD nas Organizacdes Projetificadas

As sete Organizacges projetificadas que participaram do estudo na etapa de andlise do
instrumento e da resposta do mesmo demonstram maior aderéncia pelo nivel de projetificacao
estruturada por projetos, sendo que 5 das 7 empresas possuem equipes internas para o
gerenciamento de projetos e uma sexta empresa & estruturada por projetos, porém o
gerenciamento é realizado por PMO. Esses dados demonstram que 0s projetos permeiam a
pratica organizacional e que, muitas vezes, eles decorrem de uma demanda estratégica, mas em
geral ndo compreendem sua atividade-fim. Por fim, uma Gnica empresa da amostra é baseada
em projetos. Das sete organizaces, trés possuem atuacdo nacional e internacional. A seguir, é
feita a avaliacdo das OrganizagOes que participaram da segunda etapa da pesquisa, aqui
identificadas como A, D, E, F, G, H e I, com relacdo ao empreendedorismo organizacional, ao

grau de inovacéo e a maturidade da TD.

5.4.2.1 Andlise do Empreendedorismo Organizacional nas Organizacdes

Com base nas recomendacg6es de Gupta e Dutta (2018) e Wales et al. (2013), novos
estudos envolvendo a OE devem avaliar as dimensdes individuais, pois isso ajuda ampliar a
compreensdo da OE. Desse modo, nesta sec¢do, as dimensdes serdo avaliadas individualmente
de acordo com os resultados das sete empresas participantes do estudo.

A Figura 5.3 revela os resultados do empreendedorismo organizacional da empresa A.
Nota-se um indice que mostra baixa OE (OE = 2,7 pontos), ou seja, baixo empreendedorismo

organizacional.
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Figura 5.3 — Resultado do Empreendedorismo Organizacional - Empresa A (baixo indice de OE)

EmpresaA

Inovatividade - 2.0

5.0

4.5

4.0

3.5

3.0

25

43
33 20—

Autonomia 5 1.5 . < Proatividade
1.0
0.5
0.0

2.0 2.0
Agressividade

Competitiva Assungio de Risco

Empreendedorismo no nivel organizacional

Indice OE = 2,7 pontos

Legenda:

= Até 3 pontos = Baixa OE

= Acima de 3 até 4 pontos =Média OE
= Acima de 4 pontos = Alta OE

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Na analise das dimensdes € possivel avaliar que a empresa A possui baixos indices de
inovatividade, de assuncao de riscos e de agressividade competitiva, 0 que acaba resultando em
um baixo indice geral de OE. Dessa forma, verifica-se que existe uma deficiéncia em aspectos
gue remetem a essas dimensdes e que poderiam ser potencializados para aumentar a OE, a
exemplo de engajar e apoiar novas ideias, novidades e novos processos criativos que possam
resultar em novos produtos, servigos ou processos.

Além disso, a empresa ndo possui cultura para assun¢do de risco, mesmo que este seja
analisado e calculado previamente, refletindo na baixa agressividade competitiva, seja na
resposta a concorréncia ou com reacdo a tendéncias mercadologicas.

Vale destacar que o empreendedorismo organizacional melhora o posicionamento
competitivo (Lumpkin & Dess 1996). Considerando a natureza disruptiva de muitas tecnologias
digitais, inclusive no setor de atuacdo (servicos), acredita-se que a empresa A pode redefinir
sua postura estratégica do negdcio para explorar o potencial de demandas emergentes no
mercado.

As empresas D (OE = 3,3 pontos), E (OE = 3,9 pontos), F (OE = 3,3 pontos) e G (OE =
3,4 pontos) sdo classificadas como tendo um indice médio de OE, conforme Figura 5.4.
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Figura 5.4 — Resultado de Empreendedorismo Organizacional - Empresas D, E, F e G (médio indice de OE)

EmpresaD Tovitividade- 2.0 EmpresaE
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Risew Competitiva

Indice = 3,4 pontos

Legenda:

* Até 3 pontos — Baixa OF

* Acima dc 3 até 4 pontos = Média OE
= Acima de 4 pontos = Alta OF

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Ao analisar a Figura 5.4 é possivel verificar que as empresas D e F, comparativamente
as empresas E e G, apresentam baixa inovatividade (indices 2 e 3 respectivamente), o que pode
indicar dificuldades em conceber as mudangas em produtos/servicos ocorridas pelas alteractes
de comportamento dos clientes, conforme ressaltado por Verhoef et al., (2021) como sendo uma
resposta ao digital, aos clientes que se tornaram mais conectados, informados, capacitados e
ativos.

Para potencializar a inovatividade, as empresas podem, por exemplo, incentivar a
mudanca de agdes na gestdo visando ao aumento no engajamento dos colaboradores para o
desenvolvimento de ideias e praticas para criativas, podem ainda realizar parcerias externas
para inovacao e desenvolver iniciativas inovativas diferenciadas (Freitas, Martens, Boissin, &
Behr, 2012).
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As empresas E e F possuem como dimensdo de menor indice a proatividade (2 e 2,7
respectivamente) o que remete a falta de atitude para antecipacédo de situac@es e resolucao de
problemas. A proatividade é considerada o processo-chave pelo qual as empresas
empreendedoras aproveitam novas oportunidades de mercado (Santos-Vijande, LOpez-
Sanchez, Loredo, Rudd, & Lbpez-Mielgo, 2022). Portanto, essas empresas devem reavaliar seu
posicionamento em relacdo a proatividade para potencializa-la, por exemplo, para introduzir
novos produtos/servicos ou iniciar em um novo mercado emergente, aproveitando
oportunidades no mercado, estimular a flexibilidade tecnoldgica e realizar o monitoramento do
ambiente com relacé@o aos clientes, concorrentes em busca de oportunidades (Freitas, et al.,
2012).

A empresa G possui baixa assuncdo ao risco (indice 2,0) em operacbes e projetos,
inclusive para o risco calculado. A literatura destaca que as empresas empreendedoras
consideram a tomada de risco como uma fonte potencial de criacdo de valor nos mercados em
que os clientes exigem mudancas constantes (Santos-Vijande et al., 2022). Para melhorar o
indice de OE, uma recomendacao seria desenvolver essa dimensdo assuncao de riscos visando
obter melhores retornos ao identificar e aproveitar oportunidades no mercado, ter decisoes
ousadas, postura agressiva na decisao (Freitas, et al., 2012).

Nota-se que as empresas D e G possuem baixa agressividade competitiva, ambas com
2,5 pontos. Lumpkin e Dess (1996) descrevem essa dimensao como um elemento essencial para
caracterizar o comportamento empresarial de uma empresa dada a sua motivacgao para superar
0S concorrentes.

Para as empresas D e G melhorarem o indice OE, deve-se desenvolver uma cultura
organizacional tendo como base a descentralizacdo para a resolugdo de problemas e a
competicéo financeira relacionada a precificagdo do produto/servico no mercado (Freitas, et al.,
2012). Dessa forma, intensificam-se ac0es na agressividade competitiva na empresa.

Por fim, as empresas H e | apresentam um indice de OE com 4,2 pontos e sdo

classificadas com alta OE, conforme Figura 5.5.



Figura 5.5 — Resultado de Empreendedorismo Organizacional - Empresas H e | (alto indice de OE)
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Ao avaliar a Figura 5.5, constata-se que, embora ambas as empresas apresentem indices
de OE iguais, as dimensdes individuais se comportam de forma diferenciada. A Empresa H
possui na dimensdo inovatividade 3,7 pontos, ao contrario da empresa I, com 4,7 pontos.
Algumas sugestbes para melhorar essa dimenséo, com base no estudo de Freitas, et al., (2012),
sdo a realizacdo de langamentos de produtos/servicos e a geracdo de produtos/servigos com
amplitude global.

Além disso, os autores salientam que se deve revisar 0 modelo de negdcios para
incorporar novas tecnologias, P&D, melhorias e recursos de fontes externas a fim de gerar
iniciativas inovativas diferenciadas. A agressividade competitiva da empresa H também ¢é
menor, se comparada com a empresa |. Para melhora-la, poderia ser realizado o monitoramento
de novas oportunidades de mercado para reacdo a concorréncia, a tendéncias e a
internacionalizacdo.

A empresa |, como forma de avancar no empreendedorismo organizacional, poderia
potencializar as dimensdes com resultados mais baixos: autonomia, agressividade competitiva

e assuncdo de riscos, todas com indice 4,0.

5.4.2.2 Anélise do Grau de Inovacao nas Organizagdes

A seguir, sdo apresentados os resultados da aplicagdo do Radar de Inovagdo nas

empresas participantes do estudo. Na Figura 5.6, constam as pontuac@es obtidas pela empresa
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A nas dimensdes utilizadas para o calculo do Grau de Inovagdo (GI). A empresa A apresenta
o menor Gl (2,5 pontos), sendo classificada como Organizacdo pouco inovadora, entre as sete
empresas analisadas, tendo como dimensdes com menor indice a presenca (1,8 pontos) e 0s

processos (2,5).

Figura 5.6 — Resultado do Grau de Inovagdo - Empresa A (pouco inovadora)
Cliente 2.8
Empresa A 5.0
4.5

4.0
3.5

1.8
Presenca Oferta

3.0

Processos

Grau da inova¢io
GI =2,5pontos
Legenda:
* Tgual ou superior a 1 e inferior a 3 = Organizagdes que inovaram pouco ou nio movam.
»  Igual ou superior a 3 e inferior a 4 = Organizagdes inovadoras ocasionais.
* Tgual ou superior a 4 = Organizacdes inovadoras sistémicas.

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

A dimensdo presenca, segundo Sawhney, Wolcott, e Arroniz (2006), representa 0s
pontos que a empresa utiliza para estabelecer suas ofertas no mercado, assim, pode-se observar
que a empresa A deve desenvolver pontos de vendas e/ou locais para utilizacdo do produto ou
servico pelos clientes, como também criar canais de distribuicdo. Os processos operacionais na
empresa devem ser avaliados e redesenhados para que as operagdes melhorem a eficiéncia e a
eficacia (Sawhney, Wolcott, & Arroniz, 2006).

A empresa F (Figura 5.7), embora apresente Gl de 3,2 pontos, € classificada como
Organizacdo inovadora ocasional, ou seja, sdo Organizacdes que inovaram nos Ultimos anos,
porém ndo ha sistematizacdo desse processo. Assim, a empresa F tem como dimensdes de

menor avaliagdo as mesmas da empresa A: processos (1,7 pontos) e presenca (2,6 pontos). Por
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outro lado, destaca-se pela alta pontuacéo na dimensdo cliente, com 4,8 pontos de 5 pontos

possiveis.

Figura 5.7 — Resultado do Grau de Inovagdo - Empresa F (inovadora ocasional)

Empresa F Cliente

3.6
2.6

Presenca Oferta

1.7

Processos

Grau da inovacio
GI = 3,2 pontos
Legenda:
= Igual ou superior a 1 e inferior a 3 = Organizagdes que inovaram pouco ou ndo inovam.
= TIgual ou superior a 3 e inferior a 4 = Organizacdes inovadoras ocasionais.
= Igual ou superior a 4 = Organizagdes inovadoras sistémicas.

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

A dimensdo processos sugere atividades obsoletas e sem alinhamento digital, com ciclos
de tempo demorado, portanto, deve ter como foco mudangas no processo a fim de obter
eficiéncia, como processamento mais rapido, maior rendimento ou menor custo. Explorar areas
como novos sistemas de producdo, sistemas de prestacdo de servicos e processos
organizacionais pode auxiliar na inovagédo de processos (Kahn, 2018).

A inovagdo de processo enfatiza a eficiéncia com economia de custos (Tidd, & Bessant,
2020), contudo, sugere-se, com base no estudo de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
redesenhar os processos para obter maior eficiéncia, maior qualidade ou tempo de ciclo mais
rapido, sendo que essas alteracbes podem envolver a realocacdo de um processo.

Com relagdo a dimensdo presenca das empresas A e F, devem-se desenvolver canais de
distribuicdo que as empresam utilizam para colocar seus produtos no mercado, além dos locais
onde esses itens podem ser adquiridos, a marca deve ser explorada e a experiéncia dos clientes

nesses ambientes valorizada. Na empresa F, contudo, essa dimensdo retrata certa contradicao,
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pois a experiéncia do cliente vem sendo atendida (pontuacdo 4,8), no entanto, a presenca da
marca no mercado ndo esta estabelecida como inovadora. Sugere-se que a empresa F
desenvolva a criacdo de novos pontos de presenca ou a utilizacdo criativa dos existentes.
Também é necessario realizar os canais de distribuicdo e de suas politicas, conforme apontado
por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

Na sequéncia, tém-se ainda na classificacdo de OrganizacBes inovadoras ocasionais, as

empresas D e E, sendo que ambas apresentam um Gl de 3,7 pontos, conforme Figura 5.8.

Figura 5.8 — Resultado do Grau de Inovagdo - Empresa D e E (inovadoras ocasionais)

Empresa D Cieate - 4.3 EmpresaE

Processos

\\\\\\\\\
Grau da inovagiio

GI = 3,7 pontos

Legenda:

= Jgual ou superior a 1 ¢ inferior a 3 = Organizagdes que iovaram Pouco ou nao inovam

= Igual ou superior a 3 ¢ inferior a 4 = Organizagdes inovadoras ocasionais

= Igual ou superior a 4 = Organizagdes inovadoras sistémicas.

GI=3,7pontos

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

O GI das empresas D e E é igual. Porém, ao avaliar as dimensdes, existem
peculiaridades em cada um deles. A empresa D apresenta menor pontuacdo nas dimensoes
Oferta e Processos e, caso a empresa deseje aumentar o GI, sugere-se alterar a forma, a funcéo
ou o escopo das atividades da empresa pautadas no direcionamento centrado em questdes
digitais, alterando a mentalidade de processos para um design mais colaborativo.

Para a dimenséo Oferta, sugere-se, com base em Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
realizar o desenvolvimento de novos produtos, utilizar plataformas para criar ofertas integradas
e personalizadas e deve-se, ainda, repensar 0s servigos da cadeia de suprimentos que resolvem
os problemas do cliente de ponta a ponta.

As empresas G e H apresentam Gl aproximados, sendo 3,9 pontos e 3,8 pontos
respectivamente. Portanto, também sédo classificadas como inovadoras ocasionais, conforme

Figura 5.9.
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Figura 5.9 Resultado do Grau de Inovacdo — Empresa G e H (inovadoras ocasionais)

Empresa G Empresa H

Cliente” 38 . Cliente
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5.0
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Grau da inovagao Grau da inovacio
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= Igual ou superior a 1 ¢ inferior a 3 = Organizagdes que inovaram pouco ou ndo inovam. = Igual ou superior a 1 ¢ inferior a 3 = Organizagdes que inovaram pouco ou néo inovam.
= Igual ou superior a 3 ¢ inferior a 4 = Organizagdes inovadoras = Igual ou superior a 3 ¢ inferior a 4 = Organizagdes inovadoras ocasionais
= Igual ou superior a 4 = Organizagdes inovadoras sistémicas. = Igual ou superior a 4 = Organizagdes inovadoras sistémicas.

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

A empresa G apresenta dimensdes com baixa pontuacgéo e que, se desenvolvidas, podem
aumentar substancialmente o Gl, séo elas: Presenca (3,0 pontos) e Cliente (3,8 pontos). Nesses
casos, seguindo Tidd e Bessant (2020), recomenda-se analisar possiveis necessidades dos
clientes ndo atendidas no negdcio, repensar a interface entre a Organizacao e seus clientes, criar
uma diversidade de produtos e servigos mais rapidos e de uma forma mais barata, ofertas
integradas e personalizadas, bem como uma combinacéo personalizada e integrada de produtos,
servicos e informagdes que resolvam o problema do cliente.

A experiéncia do cliente, segundo 0s mesmos autores, pode ser aprimorada com o
redesenho das interacdes em toda sua trajetoria e em diversos canais de comunicacao (fisico e
digitais) com precos simplificados, sem compromissos contratuais e com recursos de
entretenimento.

A dimensdo Oferta, na empresa H, € a que apresenta menor pontuacdo (3,0), seguida
das dimensdes Processos (3,7) e Presenca (3,8). Para desenvolver o Gl organizacional, sugere-
se que sejam desenvolvidos novos sistemas de precos e novas solucbes na cadeia de
suprimentos com a redefinicdo de responsabilidades e incentivos, potencializando, assim, a
dimensdo oferta. Por fim, pode-se criar pontos de presenca e melhorias na rede que aumentam
o valor das ofertas da empresa.

A empresa | apresenta maior Gl dentre as sete avaliadas, com 4,7 pontos de 5,0 possiveis
nessa avaliagdo. Embora tenha uma pontuacdo expressiva (Figura 5.10), nota-se que as

dimensGes Oferta e Processos podem ser incrementadas, se a empresa deseja melhorar o Gl
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organizacional. A empresa pode ampliar e atingir novos paradigmas de inovagdo a medida que
a quantidade de conhecimento aumenta concomitantemente a inovacao, sendo que isso ndo
ocorre automaticamente e depende de compartilhamento e de troca de conhecimento dentro da
Organizacdo (Pyka, Gilbert, & Ahrweiler, 2009).

Ao observar comparativamente a dimenséao de inovatividade em OE das empresas E (5
pontos) e G (4,7 pontos cada), nota-se um indicador alto, no entanto, as empresas E e G sdo
classificadas referentes ao Gl como inovadoras ocasionais, pois remetem a constituicdo de

fatores ora ndo considerados na OE.

Figura 5.10 — Resultado do Grau de Inovacdo — Empresa |
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= Igual ou superior a 3 ¢ inferior a 4 = Organizagdes inovadoras ionai
= Igual ou superior a 4 = Organizagdes movadoras sistémicas.

Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Essa empresa é classificada como Organizacdo inovadora sistémica, ou seja, pratica a
inovacao e, portanto, deve descobrir novos segmentos de clientes, realizar a organizacao virtual
em rede centrada em parceiros (Sawhney, Wolcott & Arroniz, 2006), descobrir fluxos de receita
inexplorados, desenvolver novos sistemas de precos (Freitas, et al., 2012) e expandir sua
capacidade de capturar valor das interagdes com clientes e parceiros. E necessario também
formar equipes multifuncionais para agilizar o fluxo de informaces pela cadeia de suprimentos

e reduzir os prazos de entrega dos produtos (Berghaus & Back, 2017).
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Torna-se relevante ainda verificar a atividade referente a melhoria dos canais digitais da
Organizacdo, ou seja, a criacdo, a operacdo e a melhoria dos canais para uma estratégia
multi/omnicanal visando a atividades de inovacdo e ao desenvolvimento de uma estratégia
digital (Berghaus & Back, 2017).

5.4.2.3 Andlise da Maturidade da Transformacéo Digital nas Organizacdes

Na sequéncia, foi avaliado o estdgio de maturidade da transformacdo digital nas
empresas projetificadas. O estadgio s6 é considerado como relevante quando o valor da
pontuacdo equivale a valores acima de 3 pontos, dos 4 pontos possiveis ha composicdo da média
aritmética realizada com base nas dimensdes da TD, dessa forma, a empresa avanca para o
préximo estagio da maturidade da TD (Berghaus & Back, 2016). O estagio s é avancado se o
anterior tiver pontuacdo acima de 3, mesmo que em estagios mais avancados exista pontuacao
maior, a empresa precisa concluir os estagios iniciais para avancar.

As analises realizadas mostram, nas figuras a seguir, o estdgio da maturidade da TD
(lado esquerdo) e as dimensbes da TD (lado direito). As empresas F, G e H foram as que
apresentaram menores pontuagdes (indices de TD igual a 2,0, 2,4 e 2,7 respectivamente.
Portanto, essas empresas encontram-se no primeiro estagio da maturidade da TD, a Figura 5.11

destaca os resultados da empresa F.

Figura 5.11 — Resultado da Maturidade da TD — Empresa F
\A
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

A empresa F possui indice de TD igual a 2,0, indicando niveis baixos de

desenvolvimento em suas dimens@es, como Cultura e Especializagédo (1,4 pontos), Experiéncia
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do Cliente (1,7 pontos), Organizagdo (1,7 pontos), Tecnologia da Informagéo (0,8 pontos),
Digitalizacdo de Processos (1,4 pontos;), Estratégia (2,4 pontos) e Gestdo da Transformacao

(2,9 pontos). A Figura 5.12 mostra os resultados da Empresa G.

Figura 5.12 — Resultado da Maturidade da TD - Empresa G
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

A empresa G também apresenta indices de pontuacdo baixo nas dimensdes: Cultura e
Especializagdo (2,4 pontos), Experiéncia do Cliente (1,3 pontos), Organizacao (2,0 pontos),
Tecnologia da Informac&o (2,3 pontos), Digitalizacao de Processos (2,4 pontos), Estratégia (2,9

pontos), Inovagao no produto (2,3 pontos). A Figura 5.13 mostra os resultados da empresa H.

Figura 5.13 — Resultado da Maturidade da TD — Empresa H
\.
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).
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A empresa H também apresenta indices de pontuagdo baixo nas dimensdes de Cultura e
Especializacdo (3 pontos), Experiéncia do Cliente (1,0 pontos), Organizacdo (2,6 pontos),
Tecnologia da Informacdo (2,5 pontos) e Gestdo da Transformacao (1,7 pontos).

As empresas F, G e H, para avancar nos estigios da maturidade da TD, devem
desenvolver as dimensdes que apresentam maior deficiéncia, como a Cultura e Especializacéo.
De acordo com Teichert (2019), os atributos que potencializam os esforcos de TD sdo: assumir
riscos, realizar o desenvolvimento da cultura sem culpa e centrada no cliente, fomentar
mudangas, utilizar metodologia agil e desenvolver a autonomia dos funcionarios. Na dimenséo
Organizagdo, torna-se necessario, ainda segundo o autor, o compartilhamento de conhecimento,
a tomada de decisdo descentralizada, a abertura para comunicacdo, a transparéncia nas
informacdes e a idealizacdo de novos métodos de trabalho digitalizados.

Portanto, é necessario o desenvolvimento de praticas de gestdo para suporte ao negdcio
digital, como colaboragdo multifuncional, habilidades digitais incorporadas em toda a
Organizacdo, definicdo de funcgdes/tarefas relacionadas a digitalizacdo, alocacdo adequada de
recursos, equipes multifuncionais para implementar prioridades de negdcios digitais,
comunidades flexiveis, gerenciamento &gil (Berghaus & Back, 2017). Torna-se necessario
também definir itens de acdo para a transformacéo digital, como priorizar entre as diferentes
atividades e desenvolver uma visdo estratégica para a era digital (Berghaus e Back, 2016).

O desenvolvimento da dimensdo Estratégia, segundo Dery, Sebastian, & van der
Meulen (2017), é pautado no desenvolvimento da empresa em relagéo a tolerancia ao risco e a
falhas devendo se manter aberta/disposta a mudar formas de trabalho e ter capacidade de
mudanca para se reinventar constantemente. 1sso gera o aprendizado organizacional continuo
com agilidade e flexibilidade.

No mesmo sentido, Berghaus e Back (2017) destacam que a Estratégia também deve ser
pautada no desenvolvimento e na execucao, utilizando a tecnologia digital para fazer negocios
de maneiras fundamentalmente novas, desenvolver uma orientacdo ousada de longo prazo
vinculada a estratégia de negocios.

A Experiéncia do cliente, segundo Berghaus e Back (2017), deve incluir beneficio para
o cliente com a digitalizacdo, por exemplo, personalizacdo de produtos/servicos, utilizacdo de
servicos digitais para envolver os clientes, foco no valor do cliente e digitalizagio dos pontos
de contato com o cliente criando valor a partir de dados. Dessa forma, é possivel fomentar o
valor da Tecnologia da Informacdo na empresa, gerando confianga em processos e sistemas.
Para Berghaus e Back (2017), a tecnologia da informacdo deve ter arquitetura/sistemas

baseados em digitalizagéo, agilidade no suporte aos sistemas e processamento digital dos dados.
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Para as empresas F, G e H, conjuntamente, sugerem-se, baseado no estudo de Berghaus
& Back (2017), a flexibilizacdo do trabalho e o engajamento dos gestores e colaboradores
visando incluir os colaboradores como partes ativas da transformacéo digital na empresa. E
necessario, para essas empresas, reduzir a resisténcia dos funcionérios aos processos e
desenvolver a comunicagdo interna, fornecendo informacges especificas aos colaboradores.

As empresas F, G e H, para avancar na maturidade da TD, devem desenvolver um
processo continuo de ado¢do da TD a um cenario digital, com mudanca significativa a fim de
atender as expectativas digitais de clientes, funcionarios e parceiros. Esse processo de adogdo
deve ser ativamente projetado, iniciado e executado (Kiron, Kane, Palmer, Phillips, & Buckley,
2016). Para lidar com condi¢Ges ambientais em rapida mudanca e com um ritmo acelerado
devido a tecnologia e a inovacéo, as Organizac@es precisam fundamentalmente transformar e
reestruturar suas Organizagdes para sobreviver (Porter & Heppelmann, 2014).

A Figura 5.14 apresenta os resultados da maturidade da TD da empresa D que também
estd no primeiro estagio, no entanto, possui pontuacfes maiores quando comparadas as

empresas analisadas anteriormente.

Figura 5.14 — Resultado da Maturidade da TD - Empresa D
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Na Figura 5.14, nota-se que as dimens@es da TD com pontuacdes baixas que precisam
de atencdo pela empresa sdo a Experiéncia com o Cliente (2,1 pontos) e a Gestdo de
transformacéo (2,7 pontos).

A Experiéncia do Cliente (2,1 pontos) pode ser desenvolvida, identificando demandas

nédo atendidas de clientes ou segmentos de clientes subatendidos. Da mesma forma, a dimensao
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Gestdo da TD pode ser melhorada em consequéncia da elevacdo da pontuagdo das demais
dimensoes (Berghaus & Back, 2017).

A empresa D ainda apresenta dimensfes com pontuaces que podem ser otimizadas,
como Colaboracgéo e Tecnologia da Informacéo, sendo que ambas computaram 3,0 pontos cada.
Na dimens&o Colaboracéo, deve-se intensificar o home-office e as orientagdes no campo digital
para alinhamento da equipe de funcionarios, gerando maior flexibilidade da Organizacéo e a
capacidade de reacdo as mudancas nas estruturas organizacionais (Berghaus & Back, 2016).

A Figura 5.15 apresenta os resultados da maturidade da TD da empresa e também
contempla o primeiro estdgio da TD, no entanto, possui pontuacBes maiores quando

comparadas as empresas analisadas anteriormente.

Figura 5.15 — Resultado da Maturidade da TD - Empresa E
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Ao analisar as dimens@es da empresa E (Figura 5.15) e se a empresa optar pelo avango
no estagio da maturidade da TD, sugere-se especialmente o desenvolvimento da dimenséo que
apresenta menor pontuacao, que é a Experiéncia do Cliente (1,9 pontos), assim como a empresa
D.

A empresa E deve desenvolver a dimensdo Digitalizacdo de processos (2,7 pontos).
Portanto, deve-se conscientizar os colaboradores sobre a necessidade da digitalizagdo bem
como apoiar as iniciativas nesse campo e revisar 0s processos considerando melhorias por
tecnologias digitais.

Na sequéncia, sdo discutidos os resultados da empresa I, que, atualmente, esta no 2°

estagio da Maturidade da TD, conforme Figura 5.16. O estagio pode ser visto ao lado esquerdo
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da Figura 5.16, pois, no estagio 1, Promover e Apoiar, a pontuagdo equivale a 3,3, avangcando
para o estagio 2, Criar e Construir, com 2,8 pontos, sendo necessario o desenvolvimento
conjunto de itens mais avancgados das dimensdes. Essa composicéo esta disponivel no apéndice

composi¢do dos estagios da maturidade da TD.

Figura 5.16 — Resultado da Maturidade da TD — Empresa |
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

Para que a empresa | obtenha pontuagdes maiores e consequente progressao na TD,
destaca-se a orientacdo de desenvolver as dimensdes Organizacgéo, Digitalizacdo de Processos
e Inovacdo de Produtos, as quais que estdo com indices abaixo de 3,0.

Com base no direcionamento do estudo de Berghaus e Back (2016), a empresa deve
avaliar processos para o aprimoramento, utilizando as tecnologias digitais e o fortalecimento
das competéncias digitais nos colaboradores. Deve, ainda, gerenciar a iniciagdo e configuracao
de processos simplificados e infraestruturas atualizadas, além de repensar os processos de
negdcios existentes para transformar ofertas tradicionais em ofertas digitais.

A Figura 5.17 destaca o estagio da empresa A e suas dimensdes da TD. Observa-se que
a empresa cumpre 0s estagios um e dois, estando atualmente no estagio trés de maturidade da
TD, que corresponde ao Compromisso com a TD. Isso ocorre porque a empresa possui no
estagio 1 um total de 3,5 pontos, no estagio 2, um total de 3,2 pontos e, no estagio 3, possui 2,2

pontos.
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Figura 5.17 — Resultado da Maturidade da TD — Empresa A
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Fonte: Dados do estudo. Elaborado pela autora (2022).

O estagio Compromisso com a TD compreende a necessidade de a empresa desenvolver
0 compromisso para transformar a Organizacéo, sendo a empresa A aquela que esta com estagio
de TD mais avancado entre as sete pesquisadas. Se a empresa A optar pelo desenvolvimento da
maturidade da TD, deve-se analisar as dimensdes da TD individualmente para o planejamento
de melhorias. Nota-se que as dimensdes Organizacéo (2,7 pontos), Digitalizacdo de Processos
(2,9 pontos) e Clientes (3,1 pontos) e Gestdo da Transformacdo (1,9 pontos) possuem as
pontuacOes mais baixas.

A dimensdo Gestdo da Transformacéo, que apresenta menor pontuagdo dentre todas as
dimensBes da TD, é uma consequéncia do desenvolvimento das demais, sendo pautada pela
orientacdo da empresa a tomada de decisdo baseada em analise de dados em tempo real. Para
isso, torna-se necessario o desenvolvimento da digitalizacdo de processos (principalmente),
portanto, é necessario que a empresa desenvolva praticas de Governancga que possibilitem a
medicdo de desempenho organizacional referente ao &mbito digital e, de fato, possibilite o apoio
a decisdo organizacional (Berghaus e Back, 2017).

As dimensdes antes especificadas, para serem desenvolvidas exigem da empresa pautar-
se em agOes nos canais de comunicacdo e na experiéncia do cliente no ambiente digital,
aumentando a agilidade organizacional e, consequentemente, alinhando a equipe em relagéo ao
aspecto digital, potencialmente desenvolvendo a automatizacdo de processos (Berghaus &
Back, 2016).
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Nota-se que as empresas projetificadas ainda sdo incipientes na transformacéo digital,
visto que a concentracdo amostral esta no estagio um de maturidade. Berghaus e Back (2017)
constataram que um dos principais objetivos de uma TD esta relacionado as OrganizacGes que
desejam garantir a prontiddao digital, ou seja, querem ter certeza de que estdo alertas as
mudancas de contextos para poder reagir rapidamente quando necessario. Para realizar essas
transformacg6es fundamentais nos negocios, as Organizacbes devem formular estratégias de
transformacéo, estabelecer iniciativas de digitalizacdo e implementar tecnologia da informacéo
para sobreviver a ruptura de mercado e para aproveitar as oportunidades emergentes abertas
pelas novas tecnologias (Hess, Matt, Benlian, & Wiesbock, 2016).

Portanto, as empresas projetificadas do setor de servigos que fizeram parte deste estudo
possuem em comum a necessidade de melhorar os canais digitais. Tal ponto esta alinhado com
a literatura sobre a necessidade de relacionar os processos organizacionais visando ao cliente
para fornecer produtos digitais atualizados, a fim de acompanhar as mudangas nos
comportamentos e expectativas destes, para melhorar e manter a sua satisfacdo (Berghaus &
Back, 2017)

Uma Organizagdo que valoriza a abertura @ mudanga fomenta a vontade de aceitar,
implementar, promover e estabelecer uma mentalidade orientada para a mudanga, fator esse

que é essencial para a transformacao digital (Hartl & Hess, 2017).

5.4.2.4 Desenvolvimento do Método de Diagndstico para Organizacdes Projetificadas

Os métodos podem ser ligados aos modelos, cujas etapas podem utilizar partes do
modelo como uma entrada que 0 compde. Além disso, 0s métodos sdo, muitas vezes, utilizados
para traduzir um modelo ou uma representagdo em um curso para a resolucédo de um problema
(Lacerda, 2013).

O método de diagndstico proposto consiste na observancia dos resultados gerais e
dimensionais dos constructos deste estudo, tendo como base 0 modelo tedrico (Figura5.1). Para
cada dimensdo foram construidas recomendacfes baseadas na literatura que poderdo ter
utilidade empirica, como o apoio a decisao estratégica das empresas, ou para embasar acdes de
melhoraria dos indices de empreendedorismo organizacional, inovacéo e transformacao digital
nas OrganizacOes projetificadas. Na sequéncia, as Tabelas 5.13, 5.14 e 5.15 apresentam cada

constructo com o devido detalhamento.



132

Por fim, para construgdo do resultado, foi desenvolvida a analise cruzada, apresentada
na Tabela 5.16, que reflete a aplicacdo do modelo tedrico estabelecido anteriormente (Figura
5.1). Foram identificadas as dimensdes que representam o Cliente como elo entre os trés
constructos centrais do estudo. E a Inovagdo e a Estratégia foram identificadas como pontos
focais para estimular o desenvolvimento conjunto dos constructos, tal como estd descrito na
Tabela 5.16.
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Diagndstico Corporativo

Empreendedorismo Organizacional

Pontuacdo | Estagio | Caracterizacdo Geral Dimensdes Recomendac®es especificas Teoria
1) Orientacdo Empreendedora 1.Incentivar a mudanca de acdes na gestdo visando ao aumento no
representa a adocdo engajamento dos colaboradores para desenvolvimento de ideias e
organizacional de praticas- préaticas para o desenvolvimento da criatividade.
chave de postura estratégica 2.Realizar parcerias externas para inovagao.
como gestio e 3.Engajar e a apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos | Lumpkin &  Dess
comportamentos que criativos, que possam resultar em novos produtos, servigos ou processos | (1996); Anderson,
fornecem uma base para 4.Encontrar novas oportunidades de mercado por meio da| Covin & Slevin, 2009;
decistes e acBes experimentacdo, do desenvolvimento, da imitacdo e adogdo de novas | Rauch et al., 2009;
empreendedorag_ Inovatividade téCnIC«'i.S organizacionais. . ) Fre_lta_s, Martens,
5.Realizar langamentos de produtos/servi¢cos com amplitude global. Boissin, &  Behr
2) O grau da Orientagdo 6.Revisar o modelo de neg6cios para incorporar novas tecnologias, P&D, | (2012); Wales, Gupta,
Empreendedora  pode  ser melhorias e recursos de fontes externas. & Mousa, 2013 ; Kahn
Baixa | baixo (até 3 pontos), médio 7.Desenvolver a mentalidade de inovagdo nos colaboradores. (2018); Tidd &
1 a 3 pontos OE (acima de 3 até 4 pontos) e alto 8.Realizar mudancas em produtos/servi¢os baseadas nas alteracfes de | Bessant (2020)
(acima de 4 pontos), de acordo comportamento dos clientes.
com o0 seu grau geral, que € 9.Incentivar a mudancga de acBes na gestdo visando ao aumento no
resultado do conjunto de suas engajamento dos colaboradores para desenvolvimento de ideias e
dimensées. praticas para o desenvolvimento da criatividade.
1.Criar valor nos mercados em que os clientes exigem mudangas
3) Ao diagnosticar a constantes. ) i
Orle_ntagao I_Empreeqdedora, é g.Assur_mr riscos para possivel obtencdo de melhores retornos Freitas, Martens,
preciso ana_llsar 0s indices de Assuncio ao flnance_lr_os. ) ) i Boissin, &  Behr
cada dimenso, para|  piceo 3.Ident|f|(_:a~r e aproveitar oportumdade; nao testadas pelo mercado. (2012): Santos-
identificar as que tém maior e 4.Ter decisbes ousadas em prol dos objetivos da empresa. Vi'and;e etal. (2022)
menor indice. 5.Postura agressiva na decisao. ) '
6.Redefinir a postura estratégica do negécio para explorar o potencial de
4) Para aprimorar  as demandas emergentes no mercado.
dimensdes com menor indice e 1. Introduzir no mercado novos produtos/servicos.
potencializar a Orientacdo 2.In|g|ar em um novo mercado errlle(gente. Freitas, Martens,
. . Empreendedora da 3.Estimular a flexibilidade tecnoldgica. L
Acima de 3| Média Organizaca tod Proatividade |4.Realizar o monitoramento do ambiente com relacdo aos clientes e Boissin, & Behr
a4 pontos | OE ganizacao como um fodo, ' ¢ (2012); Santos-

deve-se observar os resultados
individuais de cada dimensdo.

concorrentes em busca de oportunidades.
5.Desenvolver o planejamento orientado para a solucdo de problemas e
a busca de oportunidades.

Vijande et al. (2022)




Acima de 4 | Alta
pontos OE

5) Para saber como melhorar
cada dimensdo, ha indicacdes
na coluna de "recomendacGes
especificas".

1.Fomentar a formagao de lideres e times de trabalho autdnomos.
2.Promover a acdo autbnoma independente e a busca de oportunidades
sem constrangimento social.
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3.Estimular uma cultura organizacional tendo como base a
descentralizacdo para rgsolugao de problemas. o Lumpkin & Dess,
4.Desenvolver a capacidade dos membros da Organizacdo de buscar e 2001 Lumokin
defender de forma independente ideias e agendas empreendedoras ! pKin,
. . Cogliser, & Schneider
Autonomia promissoras. ) h
. (2009); Freitas,
5.Desenvolver processos para alavancar os pontos fortes existentes na Martens. Boissin. &
empresa. . '
6.ldentificar oportunidades que estdo além das capacidades atuais da Behr (2012)
Organizacéo.
7.Incentivar o desenvolvimento de novos empreendimentos e/ou
melhores praticas de negdcios.
8.Encorajar iniciativas empreendedoras nos colaboradores.
1.Realizar o monitoramento de novas oportunidades de mercado, novas
tendéncias, novas formas de internacionalizacdo para reacdo a
concorréncia. Lumokin &  Dess
2.Desenvolver acOes/atividades para superar seus concorrentes no p Ki '
o mercado. 2001_, Lump_ in,
Agressn/_u_tlade 3.Manter uma postura de confronto frente a concorréncia. Cogllsgr, & Schneyder
Competitiva - . . .1 (2009); Freitas,
4.Adotar ou implementar mais novos produtos ou servigos com maior Martens.  Boissin. &
grau de novidade incorporada em relagdo a concorréncia. Behr (20’12) '

5.Realizar benchmarking relacionado aos concorrentes em destaque no
mercado.
6.Reagir a tendéncias mercadoldgicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Diagndstico Corporativo

Grau da Inovagdo

Pontuacao | Estagio Caracterizacdo Geral Dimensdes | Recomendagdes Especificas Teoria
1.Lancar novos produtos ou servigos da empresa para O
mercado.
1) O Grau da inovagdo possui 2.Criar produtos e servicos que sejam valorizados pelos
alicerce em quatro dimensdes clientes como, por exemplo, a criagdo de um conjunto
principais, que sdo as ofertas diversificado de ofertas utilizando diversos canais (fisicos e
criadas, os clientes atendidos, o0s digitais).
processos empregados e os locais 3.Criar um conjunto diversificado de ofertas utilizando
de presenca do negdcio, e diversos canais (fisicos e digitais).
representa a capacidade de 2.Iniciar atuacdo em novos mercados.
Inferi OrganizagOes | inovagdo organizacional. Conhecer 3.Utilizar novas plataformas para o desenvolvimento de um | Sawhney, Wolcott e
nferior a 3 : ~ e - . X
pontos pouco o grau d:’i inovacgdo pode I?UXII!aI’.na Ofertas produtq ou servico. ) _ _ Arroniz (2006). Tidd
inovadoras | realizacdo de um autodiagndstico 4.ldentificar demandas ndo atendidas de clientes ou | & Bessant (2020)
das inovacoes que sdo segmentos de clientes.
desenvolvidas nos negdcios e na 5.Desenvolver novos sistemas de precos e propor solucdes na
identificacéo de oportunidades para cadeia de suprimentos.
inovacéo. 6.Redefinir as responsabilidades dos colaboradores e
incentivos a inovagdo de produtos, Servigos e processos.
2) O Grau da inovagdo pode ser 7.Descobrir fluxos de receita inexplorados.
baixo, o que define a empresa como 8.Desenvolver ~ novos  sistemas de  pregos e
pouco inovadora (inferior a 3 pontos de vendas e/ou locais para utilizagdo do produto ou
pontos); o grau pode ser médio, servico pelos clientes.
definindo a empresa como 1.Personalizar produtos ou servicos.
inovadora ocasional (entre 3 e 4 2.Propor opcBes complementares ou adicionais que atendam
pontos), pois ndo hé sistematizacao as necessidades especificas de seus clientes.
desse processo; o alto grau de 3.Reavaliar e/ou redesenhar pontos de contato a fim de | Sawhney, Wolcott e
De 3e | OrganizacGes | inovacdo (superior a 4 pontos), 0 estreitar a interacdo com o cliente. Arroniz (2006). Tidd
inferior a 4 | inovadoras | que caracteriza a empresa como  Cliente 4.Desenvolver meios de manter o relacionamento com seus | & Bessant (2020);
pontos | ocasionais inovadora sistémica, pois clientes. Berghaus & Back,
demonstra a prética de inovacdo. O 5.Explorar novas fontes de receitas, propor novas interacées | (2017)

grau da inovacdo geral é resultado
do conjunto das dimensdes.

com cliente e parceiros.
6.Criacéo, operacdo e melhoria dos canais para uma estratégia
multi/omnicanal.




Organizacdes
Inovadoras
sisttmicas

Superior a
4 pontos

3) Para diagnostico do Grau da
Inovacdo, é preciso analisar 0s
indices de cada dimensdo a fim de
identificar as que tém maior e
menor indice.

4) Ao aprimorar as dimenses com
menor indice, serd potencializado o
grau da inovagdo da Organizacdo
como um todo.

5) Para saber como melhorar cada
dimensdo, h4 indicagdes na coluna
de "recomendagdes especificas".

Processos

1.Redesenhar os processos visando melhorar eficiéncia.
2.Reorganizar funcgoes e tarefas para atender as demandas de
mercado.

3.Aperfeicoar os processos da cadeia de suprimentos.
4.Promover medidas que melhorem o fluxo de informagdes.
5.Explorar &reas como novos sistemas de produgdo, sistemas
de prestacao de servicos e processos organizacionais.
6.Repensar o escopo das atividades da empresa, bem como
redefinir os papéis, as responsabilidades e os incentivos das
pessoas.

7.Desenvolver o alinhamento digital com os colaboradores.
8.Alinhar as capacidades operacionais.

9.Formar equipes multifuncionais para agilizar o fluxo de
informagdes pela cadeia de suprimentos e reduzir os prazos
de entrega dos produtos.

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006). Kahn
(2018), Tidd &
Bessant (2020)

Presenca

1.Criar canais de distribuicéo.

2.Utilizar os canais ja existentes de maneira mais criativa.
3.Adotar novos meios criativos que alavanquem ou ampliem
a marca da empresa no mercado.

4. Criar novos pontos de presenga.

Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006).

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Tabela 5. 15 — Método de Diagnostico Corporativo — Maturidade da Transformacéo Digital
Diagndstico Corporativo
Estagio da Maturidade da Transformacao Digital

| Pontuagéo

Estagio

Caracterizacio geral
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Dimensoes

Recomendac6es Especificas

Teoria

Acima de 3 pontos, avanca o estagio.

1 - Promover e Apoiar

1) O termo “transformagéo” expressa uma
mudanca sistemética da Organizacdo, que
impacta a estratégia. Nesse sentido, a
Transformacdo Digital € um processo
continuo de adogdo a um cenario digital que
esta em mudanca constante a fim de atender
as expectativas digitais de clientes,
funcionarios e parceiros. Contudo, a
Maturidade da Transformacéo Digital é um
processo evolutivo que desenvolve as
capacidades digitais e tecnoldgicas para
permitir que modelos de negdcios,
processos operacionais e experiéncias do
cliente criem valor. Portanto, "maturidade”
refere-se a um estado de estar completo,
perfeito ou pronto e é o resultado do
progresso sistematico de uma Organizagdo
se transformar digitalmente, refletindo
especificamente o status da Transformacdo
Digital de uma empresa.

2) O diagnéstico consiste em identificar o
estdgio da Maturidade da Transformagdo
Digital da Organizacao. Ele é composto por
cinco estagios utilizados para anélise das
atividades organizacionais e gera uma
indicacdo tanto de dificuldade quanto da
priorizacdo para acdes. A empresa SO
avanca no estdgio, quando o valor da
pontuacdo equivale a valores acima de 3
pontos. O estagio 1 (Promover e Apoiar)

Experiéncia do
cliente

1.Avaliar os canais de comunicacdo e a experiéncia do
cliente.

2.Priorizar a disponibilizacdo de tecnologias digitais e
de infraestrutura atualizada para toda a equipe.
3.Reavaliar e/ou redesenhar pontos de contato a fim de
estreitar a interacdo com cliente.

4.Digitalizar os pontos de contato com o cliente.
5.Criacdo, operacdo e melhoria dos canais para uma
estratégia multi/omnicanal.

6.Gerar beneficio para o cliente com a digitalizagdo.
7.Personalizar produtos/servicos.

8.Utilizar servicos digitais para envolver os clientes.
9.Criar valor ao cliente a partir de dados.

10.Incluir beneficio para o cliente com a digitalizacéo,
por exemplo, a personalizagdo de produtos/servigos.
11.Utilizar de servigos digitais para envolver os
clientes, criando valor a partir de dados.

Berghaus & Back, 2016.
Berghaus & Back, 2017.
Sawhney,  Wolcott &
Arroniz, 2006. Matt, Hess &
Benlian, 2015 Teichert,
(2019). Berghaus & Back
(2017)




2 - Criar e Construir

indica que a empresa esta no estagio inicial
de desenvolvimento de praticas para a TD.
O estdgio 2 (Criar e Construir) indica a
promocéo de questdes digitais e a insercao
de novas tecnologias na operacdo da
empresa. O Estagio 3 (Compromisso com a
Transformacdo Digital) indica que a
empresa desenvolve a cultura digital na
Organizagao com o gerenciamento proativo
do aprendizado, indicando capacidade de
reacdo as mudangas nas estruturas
organizacionais. O estagio 4 (Processos
Centrados no Usuério) significa que a
empresa possui o envolvimento dos
colaboradores nos processos de inovagéo e
que d& foco na personalizagdo das
experiéncias do cliente e na interagdo. Por
fim, o estagio 5 (Empresa Orientada a
Dados) significa que se utilizam métricas
relacionadas ao uso de tecnologias e de
analise de dados para o planejamento
estratégico. Cada estagio é composto pelo
conjunto de analises das dimensoes.

3) Ao diagnosticar a maturidade da TD, é
preciso analisar os indices de cada
dimensdo a fim de identificar as que tém
maior e menor indice.

4) Para aprimorar a maturidade da TD, as
dimensGes devem ser desenvolvidas em
conjunto, o que potencializard a TD da
Organizacdo como um todo.

5) Para saber como melhorar cada
dimensdo da TD, ha indicacBes na coluna
de "recomendagcdes especificas".

Inovacéo
Produto

de

1.Expandir a area de negécios.

2.Realizar a integracdo de novos produtos e servigos
com o cliente.

3.Desenvolver novos produtos e servigos.
4.Desenvolver produtos/servigos inteligentes.
5.Digitalizar ofertas de produtos/servicos.

6.Realizar andlise de dados para individualizagdo de
produtos/servicos.

7.Desenvover servicos baseados em dados e em
recursos digitais.
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Sawhney,  Wolcott &
Arroniz (2006); Berghaus &
Back (2016); Berghaus &
Back (2017); Kahn (2018);
Tidd & Bessant (2020)

Estratégia

1.Desenvolver o comprometimento organizacional
com aspectos digitais.

2.Desenvolver uma cultura organizacional que apoie a
Transformacéo Digital.

3.Realizar parcerias com empresas de tecnologias.
4.Desenvolver estratégia de negocios digitais,
alinhando os negdécios e as mudangas do mercado.
5.Suporte para a estratégia/visdo da Organizacao.

6. Fornecer aos clientes uma proposta de valor Unica.
7.Permitir novos modelos de negécios e novas formas
de organizagéo.

8.Construir barreiras a entrada de players no mercado.
9.Expandir a atuagdo geogréfica ou de mercado.

10. Desenvolvimento/execucdo de uma estratégia,
utilizando tecnologia digital para fazer negécios de
maneiras fundamentalmente novas, ousadas e com
orientacdo de longo prazo, vinculada a estratégia de
negocios.

11. Desenvolver a tolerancia ao risco e as falhas,
devendo se manter aberta/disposta a mudar formas de
trabalho e ter capacidade de mudanga para se
reinventar constantemente. 1sso gera o aprendizado
organizacional continuo com agilidade e flexibilidade.

Berghaus & Back (2016);
Tidd & Bessant (2020); Uhl,
Gollenia, & Muench (2016);
Teichert  (2019);  Dery,
Sebastian, & van der Meulen
(2017); Berghaus & Back
(2017)




139

3 — Compromisso com a

Transformacao Digital

Organizacdo

1.Alinhar a equipe em relag&o ao digital.
2.Desenvolver a agilidade nas decisdes da empresa.
3.Formar rede de parceiros do negoécio.

4.Melhorar o controle por meio de informacdes
aprimoradas, baseadas em dados.

5.Aprimorar as habilidades da for¢a de trabalho.
6.Desenvolver facilidades digitais para operagao,
permitindo o uso por pessoal menos experiente.
7.Desenvolver estruturas organizacionais digitais.
8.Compartilhamento de conhecimento.

9.Estimular a tomada de decisdo descentralizada.
10.Realizar a abertura para comunicacdo com
transparéncia nas informacdes e a idealizacdo de novos
métodos de trabalho digitalizados.

11.Estabelecer praticas de gestdo para suporte ao
negécio digital e & colaboragdo multifuncional.
12.Incorporar  habilidades digitais em toda a
Organizacdo com a definicdo de funcdes/tarefas
relacionadas a digitalizacdo e a alocagdo adequada de
recursos.

13.Formar equipes multifuncionais para implementar
prioridades de negdcios digitais com gerenciamento
agil.

Berghaus & Back (2016);
uhl, Gollenia, & Muench
(2016); Berghaus & Back
(2017); Teichert (2019)

Digitalizacdo
de Processos

1.Desenvolver campanhas digitais de marketing
digital.

2.Implantar tecnologias para o tratamento de dados.
3.Apoiar as iniciativas para digitalizacéo.

4.Revisar 0s processos considerando melhorias por
tecnologias digitais.

5.Digitalizacdo e automacdo de processos.

6.Tornar flexivel e &gil os processos, conscientizar 0s
colaboradores sobre a necessidade da digitalizacéo,
bem como apoiar as iniciativas iniciais nesse campo e
revisar 0s processos considerando melhorias por
tecnologias digitais.

Berghaus & Back (2016);
Kahn (2018)
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4 - Processos Centrados no Usuéario

Colaboracéo

1.Estimular o trabalho em equipe.

2. Realizar a Gestéo do conhecimento.

3.Proporcionar flexibilidade no trabalho instaurando o
home office.

4.Garantir a execugdo abrangente/confiavel da
estratégia digital.

5. Garantir a adocdo de abordagens sistematicas para
inovacdo/mudanca em diferentes niveis hierdrquicos.

Berghaus & Back (2016);
Teichert (2019)

Tecnologia da

Informacéo

1.Desenvolver a agilidade na gestdo de projetos.

2. Adocdo de novos sistemas de Tl baseados em
digitalizacéo, em agilidade de sistemas de suporte e em
processamento digital de dados.

3.Desenvolver a prontiddo digital, ou seja, habilitar a
empresa para reacdo rdpida a mudangas quando
necessarias.

4.Desenvolver a seguranca digital.

5.Desenvolver solugdes integradas de clientes em toda
a cadeia de suprimentos, portfélio de produtos/servicos
digitais. Ter arquitetura/sistemas baseada/os em
digitalizacdo, em agilidade no suporte aos sistemas e
em processamento digital dos dados.

Berghaus & Back (2016);
Berghaus & Back (2017);
Teichert (2019)

Cultura
Especializagéo

e

1.Desenvolver a afinidade digital.

2.Estabelecer, desenvolver e implantar a cultura para
assuncao aos riscos e de ndo atribuicdo de culpa por
erros.

3.Realizar a flexibilizacdo do trabalho.

4.Incluir os gestores e colaboradores como partes
ativas da transformacéo digital na empresa.
5.Desenvolver a comunicagdo interna, fornecendo
informagdes especificas aos colaboradores sobre a
transformacéo digital.

6.Desenvolver  habilidades  digitais,  expertise,
experiéncia e interesse pessoal de tecnologias nos
funcionarios.

7.Desenvolver a habilidade para tomada de decisdes
com base em dados.

8.Utilizar métodos &geis.

Berghaus & Back (2016);
Berghaus & Back (2017)
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1.Desenvolver praticas de Governanga.

8 Gestio de 2.Realizar a medicdo de desempenho. Berghaus & Back (2016);
ke H x ’
2 Transformagéo 3élfj%rsnecer suporte e apoio para a gestédo baseada em Berghaus & Back (2017)

4.Tratar os dados em tempo real.

5 — Empresa Orientada a

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Iltem

Analise

Teoria

Cliente

Ao desenvolver esse item no modelo tedrico, todos os constructos de Grau da Inovagdo e Maturidade da
Transformacdo Digital sdo diretamente impactados, visto que ambos possuem dimensdes especificas sobre a
experiéncia do cliente. Recomenda-se que a empresa desenvolva o empreendedorismo organizacional, pois
tém-se que a assuncao de riscos e a proatividade impactam no desenvolvimento do item Clientes do Modelo.
Portanto, algumas acdes também devem ser relacionadas, como a revisdo do modelo de negdcios e seus
produtos e servigcos no &mbito digital.

Hughes & Morgan, 2007; Matt, Hess, & Benlian,
2015; Berghaus, & Back, 2016; Lee, Kim, & Kim,
2018; Arunachalam et al., 2018; Warner, & Wager
(2019); Weill & Woerner, 2020; Szopa, & Cyplik,
2020; Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020;
Santos-Vijande et al., 2022

Inovacéo

Esse item do modelo tedrico possui relagdo com o desenvolvimento do empreendedorismo organizacional em
suas dimensdes de Assuncéo de Riscos, Proatividade e Inovatividade, portanto, deve-se estimular e fomentar
praticas que desenvolvam essas dimensdes nas Organizacdes projetificadas. Nota-se que a Digitaliza¢do
impulsiona as Organizagdes a inovarem seus produtos/servigos e processos. Além disso, ela impacta nos
constructos de Gl e Empreendedorismo Organizacional. Conjuntamente utilizado com estratégias
organizacionais, reflete na Maturidade da TD.

Autio et al., 2014; Matt, Hess, & Benlian, 2015;
Rogers, 2016; Singh & Hess, 2017; Hinings,
Gegenhuber, & Greenwood, 2018; Autio et al.,
2018; Kahn, 2018; Vial 2019; Warner, & Wager,
2019; Nambisan, Wright, & Feldman, 2019;
Bhatti, Rehman & Rumman, 2020; Tidd &
Bessant, 2020; Covin et al., 2020; Ferreras-
Méndez et al., 2021; Wales et al., 2021.

Estratégia

Esse item do modelo tedrico reflete as interacdes de Inovagdo Corporativa, a qual cria valor para a Organizago,
sendo que as tecnologias e sua usabilidade refletem ages no ambito interno do negdcio com a utilizagdo em
processos e desenvolvimento. E, no ambiente externo, reflete nos pontos de contato com o cliente. A interagéo
de Formagao (Empreendedorismo Inovador) também é refletida com o desenvolvimento do empreendedorismo
na Organizacao e as competéncias dos colaboradores para a digitalizacdo. Portanto, a Estratégia organizacional
torna-se elemento de ligacdo desses desenvolvimentos com todos os constructos do modelo.

Berghaus & Back, 2016; Berghaus & Back, 2017,
Kahn, 2018; Tekic & Koroteev, 2019;
Balakrishnan & Das, 2020; Covin et al., (2020);
Volberda et al., 2021; Drechsler, et al., 2020;
Verhoef, et al., 2021; Kahn, 2022.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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A andlise cruzada de Empreendedorismo Organizacional, Grau de Inovagdo e
Maturidade da Transformacdo Digital reflete o elo nos itens Inovacdo, Cliente e Estratégia
como pontos focais para refletir o desenvolvimento dos demais constructos do modelo e
consequente diagnostico. Cada um desses itens é explicado a seguir, considerando o modelo
tedrico de base e a analise das sete empresas que fizeram parte do estudo.

A andlise conjunta no item Cliente deve refletir a média aritmética das dimensdes
Cliente (GI) e Oferta (GI), Experiéncia do Cliente (Maturidade da TD) com subsidio da
dimensdo Tecnologia da Informacdo (Maturidade da TD), Proatividade e Assuncdo ao Risco
(Empreendedorismo Organizacional), conforme destacado na Figura 5.16.

Figura 5.18 — Formacg&o de Analise conjunta - Item Cliente
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Fonte Elaborado pela autora (2022).

trata da analise cruzada considerando as dimensoes.

Tabela 5. 17 — Analise Cruzada — Item Cliente

CLIENTE A D E F G H [

Proatividade 4.3 3,3 2,0 2,7 40 4,7 43
Assuncéo ao Risco 2,0 4,0 4,0 3,3 2,0 4,0 4,0
Ofertas 3,0 3,0 4,6 3,6 4,6 3,0 4,2
Cliente 2,8 4,3 4,8 4,8 3,8 4,8 5,0
Experiéncia do Cliente 3,1 2,1 19 1,7 1,3 1,0 3,4
Tecnologia da Informacéo 3,2 3,0 3,3 0,8 2,3 2,5 3,4
MEDIA ARITMETICA 31 33 3,4 2,8 3,0 33 4,1

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
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O resultado méaximo possivel compreende 4,7 pontos, pois as pontuacdes utilizadas para
Proatividade, Assuncdo ao Risco, Ofertas e Clientes compreendem o maximo de 5 pontos. E,
para as dimensdes Experiéncia do Cliente e Tecnologia da Informagdo, compreendem o
méaximo de 4 pontos. Assim, a média total possivel € de 4,7, portanto, foi instaurada a
classificacdo Baixa (média até 3 pontos), Média (acima de 3 pontos até 4 pontos) e Alta (acima
de 4 pontos). Para desenvolver esse item, as recomendaces referem-se ao desenvolvimento
das dimensdes que formam o item de acordo com a Tabela 5.17.

O item Inovacdo é desenvolvido conforme a Figura 5.19.

Qrganizacoes e el oo [
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4
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O item Inovacéo constitui-se com as dimensGes Inovatividade, Proatividade e Assungéo
de Riscos (Empreendedorismo Organizacional), Inovacdo de Produto e Digitalizacdo de
Processos (Maturidade da TD) e Processos (Gl). A média aritmética referente a analise das
empresas consta na Tabela 5.18.

Tabela 5. 18 — Andlise Cruzada — Item Inovacédo

INOVACAO A D E F G H I
Proatividade 4,3 33 4,2 2,7 4,0 4,7 4,3
Assuncdo ao Risco 2,0 4,0 4,0 3,3 2,0 4,0 4,0
Inovatividade 2,0 2,0 5,0 3,0 4,7 3,7 4,7
Processos 2,5 3,0 3,4 1,7 4,3 3,7 45
Digitalizacao de

Produtos 2,9 3,3 2,7 14 2,4 3,1 2,3
Inovacdo de Produto 3,7 3,3 3,8 3,2 2,3 3,2 2,8
MEDIA ARITMETICA 2,7 3,1 4,1 2,7 3,7 4,0 4.4

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O resultado maximo possivel compreende 4,7 pontos, pois as dimensdes Proatividade,
Assuncgdo ao Risco, Inovatividade e Processos possuem uma pontuagdo maxima de 5 pontos
cada e as dimensdes Digitalizacdo de Produtos e Inovacdo de Produtos tém pontuacdo maxima
de 4 pontos. Diante disso, ao realizar a média aritmética, o valor maximo possivel é de 4,7
pontos. Dessa forma, foi instaurada a classificacdo Baixa (média até 3 pontos), Média (acima
de 3 pontos até 4 pontos) e Alta (acima de 4 pontos). Portanto, para desenvolver esse item, as
recomendag0es referem-se ao desenvolvimento das dimensdes que formam o item de acordo
com a Tabela 5.19.

O item Estratégia é desenvolvido conforme a Figura 5.20.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A formacao da analise do item Estratégia esta relacionada com as dimensdes Estratégia
e Cultura/Especializacdo (Maturidade da TD) e aos itens centrais Inovacdo e Cliente. A media

aritmética referente a analise das empresas consta na Tabela 5.19.
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Tabela 5. 19 — Andlise Cruzada — Item Estratégia

ESTRATEGIA A D E F G H |

Inovagdo 2,7 3,1 4,1 2,7 3,7 4,0 4,4
Cliente 3,1 33 34 2,8 3,0 3,3 4,1
Estratégia 3,1 3,7 3,7 2,4 2,9 3,6 3,6
Cultura e Especializacdo 3,9 3,3 3,3 14 2,4 3,0 3,3
MEDIA ARITMETICA 3,2 33 3,6 2,3 3,0 3,5 3,8

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O diagnostico considerou 0 aumento do uso da tecnologia digital e a alteragdo de como
0s negocios sdo conduzidos em relacdo a competicdo e a interagdo com o mercado, gerando
mudancas nos comportamentos e nas expectativas dos clientes.

As recomendacdes realizadas para o desenvolvimento do Empreendedorismo
Organizacional, pautado na literatura, conforme visto em Lumpkin e Dess (1996); Lumpkin e
Dess, (2001); Lumpkin, Cogliser, e Schneider (2009), Anderson, Covin e Slevin, (2009); Rauch
et al. (2009); Freitas, Martens, Boissin, e Behr (2012); Wales, Gupta e Mousa, (2013); Kahn
(2018); Tidd e Bessant (2020), Santos-Vijande et al. (2022), revelam caminhos para que a
Organizagdo que tenha em sua pauta estratégica o avanco das atividades e as inovacgdes
empreendedoras possa embasar suas agoes e decisoes.

Com relagdo ao Grau da Inovacédo, as recomendacdes dimensionais foram pautadas nos
estudos de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Berghaus e Back (2017), Kahn (2018) e Tidd
e Bessant (2020) e refletem direcionamentos para que a empresa possa amadurecer suas
atividades em prol da inovacédo organizacional.

As recomendacdes dimensionais da maturidade da TD foram pautadas nos estudos de
Berghaus & Back (2016), Uhl, Gollenia, e Muench (2016), Berghaus e Back (2017), Dery,
Sebastian, e van der Meulen (2017); Matt, Hess e Benlian, (2015), Kahn (2018), Teichert
(2019), Tidd e Bessant (2020), fomentando uma transformacdo holistica implicita na
Organizagdo com recomendacdes que, caso sejam desenvolvidas, possuem um foco na
evolucdo sistematica da TD.

A andlise Cruzada das empresas revela itens que estardo em destaque no diagnostico
realizado. Por exemplo, as empresas A e D, caso esteja em suas pautas avangar no
desenvolvimento conjunto do empreendedorismo, da inovacdo e da TD, serdo destacadas
recomendacfes para 0 item com menor pontuacdo, neste caso especifico, Inovacdo (Tabela
5.20).
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Tabela 5. 20 - Analise Cruzada das Empresas

EMPRESA CLIENTE INOVACAO ESTRATEGIA

A 3,1 2,7 3,2
D 3,3 3,1 3,3
E 3,4 4,1 3,6
F 2,8 2,7 2,3
G 3,0 3,7 3,0
H 3,3 4,0 3,5
[ 4,1 4,4 3,8

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora (2022).

Dessa forma, a recomendacéo consiste nas dimensées Proatividade, Assuncdo ao Risco,
Inovatividade (Empreendedorismo Organizacional), Processos, Inovagédo de Produto (Grau da
Inovacdo) e Digitalizacdo de Produtos (Transformacdo digital), pois entende-se que, ao
desenvolver esses itens, os constructos serdo alavancados. E assim serd realizado com cada
empresa que realizar o diagnostico corporativo.

Para as empresas E, G e H, serdo destacadas as recomendac¢es como ponto focal de
desenvolvimento as que formam o item Cliente. E, para as empresas F, G e |, serdo destacadas
as que compdem o item Estratégia.

Nota-se que os ambientes das OrganizacGes estdo se tornando cada vez mais instaveis
e, para alavancar as oportunidades das tecnologias digitais, é necessaria uma transformacao
organizacional (Hartl & Hess, 2017). Muitas OrganizagOes percebem a necessidade de
transformar sua Organizacdo para se manterem relevantes, competitivas e para acompanhar o
desenvolvimento digital em seu setor. O diagndstico organizacional foi proposto para que fosse
possivel as empresas projetificadas, a partir dos resultados, utilizar os dados para apoio a
decisdo e ao alinhamento das atividades, dos projetos, dos processos e dos produtos frente aos

objetivos organizacionais.

55 CONCLUSAO

O desenvolvimento deste estudo foi pautado em responder a como as Organizagdes
projetificadas configuram o Empreendedorismo, a Inovacéo e a Transformacédo Digital. Como
primeiro resultado, obteve-se a identificacdo do problema tedrico sobre a falta de estudos
conjuntos sobre esses trés temas em empresas projetificadas, tal constatacdo gerou motivagao
para analisar esse problema na pratica.

No ambito empirico, as Organizacdes projetificadas reconhecem o empreendedorismo,

a inovacao e a transformacéo digital em momentos separados ou como sendo consequéncia do
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desenvolvimento de um dos constructos. Por exemplo, as empresas declararam que os projetos
auxiliam nas praticas de desenvolvimento de inovacGes e consequente transformacéo digital
organizacional, pois sdo utilizados como ferramentas para o0 desenvolvimento de
produtos/servigos, processos.

Outro ponto importante é que, na percep¢do das empresas, 0 empreendedorismo
estimula projetos, e inovagao e projetos “caminham lado a lado”. Esses pontos sdo relevantes,
ao avaliar que as empresas projetificadas possuem propensdo para desenvolver o
empreendedorismo, a inovacao e a transformacao digital, sendo importante o desenvolvimento
desse campo de estudo.

As empresas projetificadas que fizeram parte deste estudo possuem, em sua totalidade,
atuacdo no setor de servicos e declaram que a TD é fundamental para os negocios. No entanto,
todas desconhecem ferramentas ou diagndsticos que atuem com o0s constructos deste estudo e
apontaram a necessidade de realizar um método para avaliar e recomendar a¢fes que possam
pautar as decisdes e 0 alinhamento na Organizacgao.

Portanto, neste estudo, o objetivo principal da pesquisa foi alcancado, ao propor um
método de diagnostico do empreendedorismo organizacional, do grau de inovagdo e da
maturidade da transformacdo digital para Organizagdes projetificadas. Este trabalho foi
desenvolvido inicialmente pautado na construgdo de um instrumento de pesquisa apropriado
para garantir que os dados coletados na pratica revelassem as principais caracteristicas dos
constructos.

Apos aplicagdo do instrumento, os resultados revelaram que as empresas apresentam
diversas dimens@es que podem ser pontuadas em estratégias organizacionais, caso a empresa
decida pelo avango no empreendedorismo, na inovacgédo e na TD. Para isso, foi desenvolvido
um método pautado em recomendacdes que alinharam a teoria e a pratica a fim de direcionar
pontos de melhoria nas empresas, sendo possivel a identificacdo e a priorizacdo de atividades
estratégicas.

Uma das limitagdes deste estudo consiste no setor Unico de abordagem da amostra
(servicos), o que, a0 mesmo tempo, sugere uma oportunidade de novos estudos em outros
setores. Outro fator limitador sdo questdes temporais, como a coleta de dados em um ponto
especifico do tempo, ao passo que novos estudos podem acompanhar de forma longitudinal as
empresas participantes. Assim, acredita-se que novos insights e novas aplicagfes possam ser
demandados no método do diagndstico. A limitacdo da amostra a OrganizagOes projetificadas

também abre possibilidade para novos estudos em empresas nao projetificadas. Por fim, este
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estudo prop6s o método de diagndstico, mas requer que novos estudos sejam desenvolvidos
para sua instanciagdo em empresas projetificadas.

Este estudo contribui também para a teoria de forma inédita, ao relacionar o
empreendedorismo organizacional, a inovacdo, a transformacdo digital em empresas
projetificadas, sendo que, na literatura, até 0 momento, esses constructos sdo desenvolvidos
separadamente ou relacionados parcialmente.

As contribuicdes para a préatica sdo latentes a utilizacdo do método para embasar
estratégias, atividades, acdes de planejamento e alinhamentos organizacionais. Em estagios
posteriores, esse diagndstico pode ser usado como um acompanhamento do desenvolvimento
organizacional. Ressalta-se, ainda, que o método desenvolvido é aplicavel e replicavel nas
Organizacdes projetificadas gerando amplitude na replicacéo e possibilitando sua usabilidade

no a&mbito organizacional.
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6 PRODUTO TECNOLOGICO - PROCESSO NAO PATENTEAVEL: METODO
PARA DIAGNOSTICO DO EMPREENDEDORISMO ORGANIZACIONAL, DO
GRAU DE INOVACAO E DA MATURIDADE DA TRANSFORMACAO DIGITAL
PARA ORGANIZACOES PROJETIFICADAS

No capitulo 5 desta tese, foi desenvolvido o artefato conceitual que consiste no método
para realizar o diagnostico do Empreendedorismo Organizacional, do Grau de Inovacéo e da
Maturidade da Transformacdo Digital para Organizacgdes projetificadas. Para cada apuracédo de
resultado € realizada uma recomendacg&o dimensional diferenciada.

O artefato proposto neste estudo € denominado como EiTD Diagnostico Corporativo e
surgiu da composicéo unificada de Empreendedorismo, Inovacéao e Transformacéo Digital. Ele
tem como objetivo contribuir para a tomada de decisdo e o alinhamento estratégico das
Organizacgdes projetificadas.

O artefato foi construido a partir dos trés estudos que compdem esta tese (apresentados
nos capitulos 3, 4 e 5), sendo que nos estudos 1 e 2 foi realizado o levantamento de problemas
teodricos, que consiste na Etapa 1 da DSR (identificacdo do problema), os quais embasaram o
desenvolvimento dos objetivos, compondo a Etapa 2 da DSR (defini¢cdo de objetivos). Nesses
dois estudos, evidenciou-se que faltam pesquisas que abordem empreendedorismo, inovacéo e
TD em conjunto, de modo especial em Organizacdes projetificadas.

As etapas da DSR de Desenvolvimento, Demonstragdo e Avaliacdo foram
desenvolvidas no estudo 3. Inicialmente, foi comprovado, na pratica, o problema teérico
levantado nos estudos 1 e 2, com entrevistas exploratdrias junto a trés empresas. Depois, foi
desenvolvido um instrumento para a coleta de dados sobre empreendedorismo organizacional
(baseado na orientacdo empreendedora), grau da inovacdo e maturidade da TD, que foi
submetido a profissionais da alta gestdo de sete empresas avaliadoras e a dois profissionais
académicos de nivel stricto sensu, 0 que totalizou 11 rodadas de melhorias realizadas no
instrumento. O objetivo dessas rodadas foi avaliar se o instrumento era pertinente para as
empresas, bem como demais detalhes de redacdo, ortografia e gramatica. Na sequéncia, foi
desenvolvido um método de diagnostico das empresas projetificadas. A Figura 6.1 ilustra o

conjunto de estudos e a proposicao final do método.
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Figura 6.1 — Composi¢do do Artefato, conforme os estudos da tese
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O método consiste em um conjunto de questdes sobre empreendedorismo, inovagéo e
transformacéo digital para empresas projetificadas, o que permite um diagnostico corporativo
que preveé a entrega de relatdrios gerados a partir da identificacdo do nivel dos constructos e das
dimensdes na empresa. Esses relatérios apontam melhorias baseadas nas dimens@es cujo indice
for mais baixo e cujas indicagbes/recomendagdes estdo ilustradas nas Tabelas 5.18, 5.19 e 5.20
(com indices que sdo menores).

O artefato € o método desenvolvido para diagndstico corporativo e a evolucao trata-se
da ferramenta online denominada como “EiTD”, que é um método para diagndstico do
empreendedorismo em nivel organizacional, do grau de inovacdo e da maturidade da
transformacao digital para Organizag6es projetificadas. Esse método devera ser utilizado para
analisar esses constructos no intuito de propiciar informacbes e recomendagbes que
possibilitem orientar acdes para uma tomada de decisdo mais assertiva, possibilitando um
alinhamento estratégico de toda Organizacdo com relacdo a empreendedorismo, a inovagao e a

transformacéo digital.

O conhecimento gerado pelo desenvolvimento da DSR para construcdo do artefato
(método de diagndstico), embora aplicado pontualmente na solucéo de problemas especificos,
deve ser generalizavel para o que foi definido como Classe de Problemas (Lacerda, Dresch,
Proenca, & Antunes Janior, 2013), nesta tese, denominado como Alinhamento Estratégico.

Portanto, a etapa 6 da DSR, que consiste na Comunicacdo para as Organizacdes
projetificadas, serd desenvolvida nas publicacbes académicas e em comunicagdo para 0S

profissionais praticantes por meio de relatorio sobre o diagnostico.

6.1 AVALIACAO DO ARTEFATO - DIAGNOSTICO CORPORATIVO

O rigor da pesquisa da Design Science Research tem como atividades principais o
desenvolvimento, a avaliacdo dos artefatos e processos da pesquisa (Hevner March, & Ram,
2004). A avaliacdo do artefato € uma etapa que pode ocorrer ex-post (ou seja, apds a construcao
de um artefato), como realizado nesta tese. A avaliacdo ajuda a demonstrar a utilidade e a
qualidade do artefato desenvolvido (Sonnenberg & vom Brocke, 2012).

Nesta tese, a etapa de avaliagédo do artefato foi realizada por meio de um grupo focal, e
para isso utilizou-se um protocolo que foi aplicado em formato presencial em janeiro/2023. Foi

realizada a gravacao de audio e transcrig&o.
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O grupo focal foi realizado de acordo com o roteiro proposto no Apéndice 5, e em sua
aplicacdo houve a integracao e a discussdo sobre o artefato em avaliacdo. A caracterizacdo do
grupo focal foi: 3 (trés) participantes na faixa etaria de 37 e 50, sendo todos do género masculino
e grau de escolaridade de pos-graduacdo completo (2 participantes) e graduacdo (1
participante), sendo que todos possuem cargos de alta administragdo que engloba 2 CEOs e 1
executivo.

As consideragdes realizadas pelos participantes do grupo focal foram em relacdo as
recomendac0es e ao formato posterior de aplicagdo. No empreendedorismo organizacional,
os avaliadores solicitaram a alteragdo na Dimensdo Inovatividade - recomendagdo 2 -
“Realizar parcerias externas para inovagdo”. Foi discutida a alteracdo para “Realizar parcerias
com institui¢des que promovam a inovagdo”. Os avaliadores também pautaram observacdes na
recomendacdo 6 — “Revisar o modelo de negdcios para incorporar novas tecnologias, P&D,
melhorias e recursos de fontes externas”. Sugeriram alterar para “Revisar o modelo de negdcios
para incorporar recursos humanos e fisicos, novas tecnologias, P&D, melhorias na proposta de
valor ao cliente”.

Na Dimensdo Assuncdo de Riscos o0s avaliadores solicitaram correcdo na
recomendacdo 5 — “Postura agressiva na decisdo” para “Assumir uma postura agressiva em
decisdes que tenham risco financeiro para empresa”.

Referente ao grau de inovacdo, os avaliadores também destacaram correcdes na
Dimenséo Cliente, Recomendacédo 6 — “Criacdo, operacdo e melhoria dos canais para uma
estratégia multi/omnicanal”. Solicitaram a substituicdo da palavra omnicanal por “multiplos
pontos de contato com o cliente”.

No diagnostico sobre a maturidade da transformacdo digital, na Dimensao
Experiéncia do Cliente, os avaliadores sugeriram mudancas na recomendacéo 5 — “Criagéo,
operagdo ¢ melhoria dos canais para uma estratégia multi/omnicanal” para substituir
multi/omnicanal por “de multiplos canais de contato com o cliente”. Na recomendagdo 11 —
“Utilizar de servicos digitais para envolver os clientes, criando valor a partir de dados.”, 0S
avaliadores descrevem que a informacdo esta igual a recomendacéo 8, portanto a 11 foi excluida
do instrumento de diagndstico.

A Dimensdo Inovacdo do Produto, segundo os avaliadores, apresenta erros de
formulagdo na recomendacao 4 — “Desenvolver produtos/servigos inteligentes”. Eles apontam
que ndo esta claro o conceito de “produtos/servicos inteligentes”, e sugeriram excluir. A
recomendacdo 5 — “Suporte para a estratégia/visdo da Organizacdo”, segundo os avaliadores,

estd incompleta, e sugeriram sua exclusao.
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Na Dimensédo Estratégia, recomendagdo 10 — “Desenvolver a tolerancia ao risco e as
falhas, devendo se manter aberta/disposta a mudar formas de trabalho e ter capacidade de
mudanca para se reinventar constantemente. Isso gera o aprendizado organizacional continuo
com agilidade e flexibilidade”, de acordo com os avaliadores, a afirmagdo “Isso gera o
aprendizado organizacional continuo com agilidade e flexibilidade” é pouco esclarecedora visto
gue nem sempre a capacidade de mudanca e a tolerancia ao risco geram aprendizado. Diante
disto, foi reescrita a recomendacédo sem essa frase.

Ao final da sessdo do grupo focal, foi solicitado aos participantes o preenchimento do
formulério de avaliacdo do artefato (Apéndice 6), que foi enviado via link web. De acordo com
Prat, Comyn-Wattiau e Akoka (2015), para ocorrer a validacdo do artefato torna-se necessario
a aplicacdo de critérios referentes a validade, viabilidade operacional, generalidade, utilidade,
facilidade de uso, ética, completude da estrutura, simplicidade, consisténcia, funcionalidade,
adaptabilidade e capacidade de aprendizado. A analise dos resultados do formulario foi
realizada apos a consolidacdo das informacdes.

Os itens Generalidade, Etica, Completude, Simplicidade, Consisténcia, Funcionalidade
e Capacidade de aprendizado obtiveram nota maxima (5, em uma escala de 1 a 5). No item
Validade foi recebido uma nota 3 e o avaliador informa “Para uma tese, acredito que atinge o
objetivo esperado; porém, para aplicacdo na pratica, as recomendagfes deverdo ser realizadas
em formato digital e de forma mais dinamica com interacao digital, se possivel”.

Observa-se um comportamento similar no item Viabilidade Operacional que recebeu
notas 1, 4 e 5 e foi descrito pelos avaliadores com as seguintes afirmagdes: “Apoiaria 0 uso
pelos meus gestores de areas estratégicas do negocio, pois o diagnéstico fornece informacdes
pertinentes para inclusdo no planejamento”. Outro avaliador escreveu “Precisa realizar o
diagnostico de forma mais dinamica e as recomendacgdes devem ser disponibilizadas de forma
mais simples, pois desta forma, por exemplo, eu ndo gostaria de receber. Sugestao: desenvolver
um app que envolva inteligéncia artificial para realizar o diagndstico e de imediato fazer as
recomendag0es”.

Nota-se que em itens distintos de validacdo os avaliadores descrevem pontos de
correcOes e reflexdes similares. Com referéncia a ferramenta digital, ja estd sendo desenvolvida
uma versdo para facilitar o diagnostico.

No item Utilidade obteve-se notas 3, 4 e 5 sendo inserido o seguinte comentario: “Sugiro
que o diagndstico tenha uma saida de recomendagdes em formato digital, pode ser um relatério
ou visualizacdo de alguma tela.”, o que € corroborado por outro avaliador: “Desde que fosse

disponibilizada em outro formato, exemplo digital.”.
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No item Adaptabilidade obteve-se notas 3 e 5 e solicitacdo do avaliador: “Pela
explicacdo inicial, esse diagndstico podera ser replicado para empresas que desenvolvem
projetos. Como sugestdo, poderia ser desenvolvido outro diagndstico para aplicacdo a diversas
empresas”. Este item ndo se aplica neste momento, pois o artefato foi desenvolvido para
empresas projetificadas (pode ser considerado para estudos futuros). Diante da analise do grupo
focal e dos itens de validacdo, foram realizadas as melhorias no método, que é apresentado em

sua versao final na Tabela 6.1 a 6.4.



156

Tabela 6. 1 - Método de Diagnéstico Corporativo — Empreendedorismo Organizacional

Pontuacdo | Estagio | Caracterizagdo Geral Dimensdes Recomendacdes especificas
1) Orientagdo Empreendedora 1.Incentivar a mudanca de acdes na gestdo visando ao aumento no engajamento dos colaboradores
representa a adogdo para desenvolvimento de ideias e praticas para o desenvolvimento da criatividade.
organizacional de praticas- 2. Realizar parcerias com institui¢des que promovam a inovacao
chave de postura estrategica 3.Engajar e a apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos, que possam resultar
como gestdo e em novos produtos, Servicos ou processos
comportamentos que 4.Encontrar novas oportunidades de mercado por meio da experimentacao, do desenvolvimento, da
fomegem uma  base para . imitacdo e adocdo de novas técnicas organizacionais.
decisoes € agdes | Inovatividade | 5 o iy lancamentos de produtos/servigos com amplitude global.
empreendedoras. 6.Revisar o modelo de negécios para incorporar recursos humanos e fisicos, novas tecnologias, P&D,

. . melhorias na proposta de valor ao cliente
123 pontos | BaX@ 2) O grau da Orientacdo 7.Desenvolver a mentalidade de inovagao nos colaboradores. _
P OE Empreendedora  pode  ser 8.Realizar mudancas em produtos/servicos baseadas nas alteracdes de comportamento dos clientes.
baixo (ate 3 pontos), medio 9.Incentivar a mudanca de ages na gestdo visando ao aumento no engajamento dos colaboradores
(acima de 3 ate 4 pontos) e alto para desenvolvimento de ideias e praticas para o desenvolvimento da criatividade.
(acima de 4 pontos), de acordo
com o Seu grau .geral, que € 1.Criar valor nos mercados em que os clientes exigem mudancas constantes.
resultado do conjunto de suas 2.Assumir riscos para possivel obtencéo de melhores retornos financeiros.
dimensges. Assuncio  ao 3.Identifi(_:a~r e aproveitar oportunidade_s n_éo testadas pelo mercado.
3) Ao diagnosticar a| Risco 4.Ter dec!soes ousadas em prol_ dos objetl_vczs da empresa. _ _ _
. g 3 5. Assumir uma postura agressiva em decisdes que tenham risco financeiro para empresa.

Orle_nta(;ao I_Empreer]dedora’ € 6.Redefinir a postura estratégica do negdcio para explorar o potencial de demandas emergentes no
preciso analisar os indices de mercado.
cada dimenséo, para
|dent|f|f: adr_as que tem maior e 1. Introduzir no mercado novos produtos/servicos.
menor Indice. 2.Iniciar em um novo mercado emergente.

Acima de 3 | Média . . 3.Estimular a flexibilidade tecnolégica.

a4 pontos |OE 4) Para aprimorar ~as| Proatividade 4.Realizar o monitoramento do ambiente com relacdo aos clientes e concorrentes em busca de

dimensdes com menor indice e
potencializar a Orientagdo
Empreendedora da

oportunidades.
5.Desenvolver o planejamento orientado para a solugdo de problemas e a busca de oportunidades.




Acima de 4
pontos

Alta
OE

Organizagdo como um todo,
deve-se observar os resultados
individuais de cada dimens&o.

5) Para saber como melhorar
cada dimensdo, ha indicacoes
na coluna de "recomendac@es
especificas".

Autonomia
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1.Fomentar a formagdo de lideres e times de trabalho autbnomos.

2.Promover a acéo autbnoma independente e a busca de oportunidades sem constrangimento social.
3.Estimular uma cultura organizacional tendo como base a descentralizacdo para resolucdo de
problemas.

4.Desenvolver a capacidade dos membros da Organizacdo de buscar e defender de forma
independente ideias e agendas empreendedoras promissoras.

5.Desenvolver processos para alavancar os pontos fortes existentes na empresa.

6.ldentificar oportunidades que estdo além das capacidades atuais da Organizac&o.

7.Incentivar o desenvolvimento de novos empreendimentos e/ou melhores praticas de negdcios.
8.Encorajar iniciativas empreendedoras nos colaboradores.

Agressividade
Competitiva

1.Realizar o monitoramento de novas oportunidades de mercado, novas tendéncias, novas formas de
internacionalizacdo para reagao a concorréncia.

2.Desenvolver acBes/atividades para superar seus concorrentes no mercado.

3.Manter uma postura de confronto frente a concorréncia.

4.Adotar ou implementar mais novos produtos ou servi¢cos com maior grau de novidade incorporada
em relacdo a concorréncia.

5.Realizar benchmarking relacionado aos concorrentes em destaque no mercado.

6.Reagir a tendéncias mercadolégicas.




Tabela 6. 2 - Método de Diagndstico Corporativo — Grau da Inovagao

158

Pontuacao | Estagio Caracterizacio Geral Dimensdes | Recomendacfes Especificas
1.Lancar novos produtos ou servigos da empresa para 0 mercado.

1) O Grau da inovacdo possui 2.Criar produtos e servicos que sejam valorizados pelos clientes como, por exemplo, a criacdo de um
alicerce em quatro dimensGes conjunto diversificado de ofertas utilizando diversos canais (fisicos e digitais).
principais, que sdo as ofertas 3.Criar um conjunto diversificado de ofertas utilizando diversos canais (fisicos e digitais).
criadas, os clientes atendidos, 0s 2.Iniciar atuacdo em novos mercados.

Inferior a 3 Organizagdes | processos empregados e os_locais 3.Uti|iz_a_r novas plataforrpas para o desenv_olvimento de um produto_ou Servico.

pontos pouco de presenca do negécio, e  Ofertas 4.Identificar demandas n&o atendidas de clientes ou segmentos de clientes.

inovadoras  |representa a capacidade de 5.Desenvolver novos sistemas de pregos e propor solugdes na cadeia de suprimentos.
inovagdo organizacional. Conhecer 6.Redefinir as responsabilidades dos colaboradores e incentivos a inovagao de produtos, servigos e
0 grau da inovacgdo pode auxiliar na processos.
realizacdo de um autodiagnéstico 7.Descobrir fluxos de receita inexplorados.
das inovacoes que sdo 8.Desenvolver novos sistemas de pregos e pontos de vendas e/ou locais para utilizagdo do produto
desenvolvidas nos negécios e na ou servico pelos clientes.
identificacdo de oportunidades para 1.Personalizar produtos ou servigos.
inovagcéo. 2.Propor opcoes complementares ou adicionais que atendam as necessidades especificas de seus
clientes.
2) O Grau da inovacdo pode ser Cliente 3.Reavaliar e/ou redesenhar pontos de contato a fim de estreitar a interagéo com o cliente.
baixo, o que define a empresa como 4.Desenvolver meios de manter o relacionamento com seus clientes.
pouco inovadora (inferior a 3 5.Explorar novas fontes de receitas, propor novas interagdes com cliente e parceiros.
pontos); o grau pode ser médio, 6.Criacdo, operagdo e melhoria dos canais para uma estratégia maltiplos pontos de contato com o
definindo a empresa como cliente.
De3e |Organizacdes inovadora pcagionql _(entre 3 e~4 1.Redesenhar 0S processos visando melhorar gficiéncia.
inferior a 4 | inovadoras pontos), pois ndo ha sistematizacdo 2.Reorga_n|zar funcoes e tarefas para atender as demandas de mercado.
S desse processo; o alto grau de 3.Aperfeicoar os processos da cadeia de suprimentos.
pontos | ocasionais - X . . - ~
inovacgdo (superior a 4 pontos), o 4.Promover medidas que melhorem o fluxo de informacdes.
gue caracteriza a empresa como 5.Explorar areas como novos sistemas de producao, sistemas de prestacdo de servi¢os e processos
inovadora sistémica, pois organizacionais.
Processos

demonstra a prética de inovagdo. O
grau da inovacao geral é resultado
do conjunto das dimensdes.

3) Para diagndstico do Grau da
Inovacdo, é preciso analisar 0s

6.Repensar o escopo das atividades da empresa, bem como redefinir os papéis, as responsabilidades
e 0s incentivos das pessoas.

7.Desenvolver o alinhamento digital com os colaboradores.

8.Alinhar as capacidades operacionais.

9.Formar equipes multifuncionais para agilizar o fluxo de informagdes pela cadeia de suprimentos e
reduzir os prazos de entrega dos produtos.




Superior a
4 pontos

OrganizacGes
Inovadoras
sistémicas

indices de cada dimensdo a fim de
identificar as que tém maior e
menor indice.

4) Ao aprimorar as dimensdes com
menor indice, sera potencializado o
grau da inovacdo da Organizacdo
como um todo.

5) Para saber como melhorar cada
dimensdo, ha indicacdes na coluna
de "recomendacdes especificas".

Presenca
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1.Criar canais de distribuicao.

2.Utilizar os canais ja existentes de maneira mais criativa.

3.Adotar novos meios criativos que alavanquem ou ampliem a marca da empresa no mercado.
4. Criar novos pontos de presenca.




Tabela 6. 3 Método de Diagndstico Corporativo — Maturidade da Transformacdo Digital

| Pontuacéo

Estagio

Caracterizagdo geral
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Dimensoes

Recomendac@es Especificas

Acima de 3 pontos, avanca o estagio.

1 - Promover e Apoiar

1) O termo “transformagdo” expressa uma
mudanga sistemética da Organizacéo, que
impacta a estratégia. Nesse sentido, a
Transformacdo Digital € um processo
continuo de adogdo a um cenario digital
gue estd em mudanga constante a fim de
atender as expectativas digitais de clientes,
funcionarios e parceiros. Contudo, a
Maturidade da Transformagéo Digital € um
processo evolutivo que desenvolve as
capacidades digitais e tecnoldgicas para
permitir que modelos de negdcios,
processos operacionais e experiéncias do
cliente criem valor. Portanto, "maturidade”
refere-se a um estado de estar completo,
perfeito ou pronto e é o resultado do
progresso sistemético de uma Organizacdo
se transformar digitalmente, refletindo
especificamente o status da Transformacéo
Digital de uma empresa.

2) O diagnéstico consiste em identificar o
estagio da Maturidade da Transformacéao
Digital da Organizacdo. Ele é composto
por cinco estagios utilizados para andlise
das atividades organizacionais e gera uma
indicacdo tanto de dificuldade quanto da

Experiéncia do

cliente

1.Avaliar os canais de comunicacdo e a experiéncia do cliente.

2.Priorizar a disponibilizacéo de tecnologias digitais e de infraestrutura atualizada para toda a
equipe.

3.Reavaliar e/ou redesenhar pontos de contato a fim de estreitar a interacdo com cliente.
4.Digitalizar os pontos de contato com o cliente.

5.Criacéo, operacdo e melhoria dos canais para uma estratégia de maltiplos canais de contato
com o cliente.

6.Gerar beneficio para o cliente com a digitalizacdo.

7.Personalizar produtos/servicos.

8.Utilizar servigos digitais para envolver os clientes, criando valor a partir de dados.

9.Criar valor ao cliente a partir de dados.

10.Incluir beneficio para o cliente com a digitalizacdo, por exemplo, a personalizagdo de
produtos/servicos.

Inovacéo
Produto

de

1.Expandir a area de negécios.

2.Realizar a integracéo de novos produtos e servicos com o cliente.
3.Desenvolver novos produtos e servigos.

4. Digitalizar ofertas de produtos/servigos.

5.Realizar andlise de dados para individualizacéo de produtos/servicos.
6.Desenvover servicos baseados em dados e em recursos digitais.
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2 - Criar e Construir

priorizagdo para acBes. A empresa SO
avanca no estdgio, quando o valor da
pontuacdo equivale a valores acima de 3
pontos. O estagio 1 (Promover e Apoiar)
indica que a empresa esta no estagio inicial
de desenvolvimento de praticas paraa TD.
O estagio 2 (Criar e Construir) indica a
promocéo de questdes digitais e a insercéo
de novas tecnologias na operacdo da
empresa. O Estagio 3 (Compromisso com
a Transformacdo Digital) indica que a
empresa desenvolve a cultura digital na
Organizagdo com 0 gerenciamento
proativo do aprendizado, indicando
capacidade de reacdo as mudancas nas
estruturas organizacionais. O estagio 4
(Processos Centrados no Usuério) significa
que a empresa possui o envolvimento dos
colaboradores nos processos de inovagéo e

Estratégia

1.Desenvolver o comprometimento organizacional com aspectos digitais.

2.Desenvolver uma cultura organizacional que apoie a Transformac&o Digital.

3.Realizar parcerias com empresas de tecnologias.

4.Desenvolver estratégia de negocios digitais, alinhando os negdcios e as mudancas do
mercado.

5. Fornecer aos clientes uma proposta de valor Unica.

6.Permitir novos modelos de negdcios e novas formas de organizacao.

7.Construir barreiras a entrada de players no mercado.

8.Expandir a atuagdo geogréafica ou de mercado.

9. Desenvolvimento/execugdo de uma estratégia, utilizando tecnologia digital para fazer
negécios de maneiras fundamentalmente novas, ousadas e com orientagdo de longo prazo,
vinculada a estratégia de negécios.

10. Desenvolver a tolerancia ao risco e as falhas, devendo se manter aberta/disposta a mudar
formas de trabalho e ter capacidade de mudanga para se reinventar constantemente
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3 — Compromisso com a

Transformacéo Digital

que da foco na personalizacdo das
experiéncias do cliente e na interacdo. Por
fim, o estdgio 5 (Empresa Orientada a
Dados) significa que se utilizam métricas
relacionadas ao uso de tecnologias e de
analise de dados para o planejamento
estratégico. Cada estagio € composto pelo
conjunto de analises das dimensGes.

3) Ao diagnosticar a maturidade da TD, é
preciso analisar os indices de cada
dimensdo a fim de identificar as que tém
maior e menor indice.

4) Para aprimorar a maturidade da TD, as
dimensdes devem ser desenvolvidas em
conjunto, o que potencializard a TD da
Organizagdo como um todo.

5) Para saber como melhorar cada
dimensdo da TD, ha indica¢des na coluna
de "recomendac0es especificas".

Organizacao

1.Alinhar a equipe em relacéo ao digital.

2.Desenvolver a agilidade nas decisdes da empresa.

3.Formar rede de parceiros do negécio.

4.Melhorar o controle por meio de informacdes aprimoradas, baseadas em dados.

5.Aprimorar as habilidades da forga de trabalho.

6.Desenvolver facilidades digitais para operacdo, permitindo o uso por pessoal menos
experiente.

7.Desenvolver estruturas organizacionais digitais.

8.Compartilhamento de conhecimento.

9.Estimular a tomada de decisdo descentralizada.

10.Realizar a abertura para comunicacdo com transparéncia nas informacdes e a idealizagao de
novos métodos de trabalho digitalizados.

11.Estabelecer praticas de gestdo para suporte ao negécio digital e a colaboracdo
multifuncional.

12.Incorporar habilidades digitais em toda a Organizacdo com a definicdo de fungdes/tarefas
relacionadas a digitalizacdo e a alocacdo adequada de recursos.

13.Formar equipes multifuncionais para implementar prioridades de negécios digitais com
gerenciamento gil.

Digitalizacdo
de Processos

1.Desenvolver campanhas digitais de marketing digital.

2.Implantar tecnologias para o tratamento de dados.

3.Apoiar as iniciativas para digitalizacéo.

4.Revisar os processos considerando melhorias por tecnologias digitais.

5.Digitalizacdo e automacao de processos.

6.Tornar flexivel e agil os processos, conscientizar os colaboradores sobre a necessidade da
digitalizacdo, bem como apoiar as iniciativas iniciais nesse campo e revisar 0S processos
considerando melhorias por tecnologias digitais.

Colaboracao

1.Estimular o trabalho em equipe.

2. Realizar a Gestéo do conhecimento.

3.Proporcionar flexibilidade no trabalho instaurando o home office.

4.Garantir a execucdo abrangente/confidvel da estratégia digital.

5. Garantir a adocédo de abordagens sistematicas para inovagdo/mudanca em diferentes niveis
hierarquicos.




4 - Processos Centrados no Usuario

5 — Empresa
Orientada a
Dados

Tecnologia da
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1.Desenvolver a agilidade na gestdo de projetos.

2. Adogdo de novos sistemas de TI baseados em digitalizacdo, em agilidade de sistemas de
suporte e em processamento digital de dados.

3.Desenvolver a prontiddo digital, ou seja, habilitar a empresa para reacdo rapida a mudangas
quando necessarias.

Informacéo .
4.Desenvolver a seguranca digital.
5.Desenvolver solucBes integradas de clientes em toda a cadeia de suprimentos, portfélio de
produtos/servicos digitais. Ter arquitetura/sistemas baseada em digitalizacdo, agilidade no
suporte aos sistemas e em processamento digital dos dados.
1.Desenvolver a afinidade digital.
2.Estabelecer, desenvolver e implantar a cultura para assuncdo aos riscos e de néo atribuigéo
de culpa por erros.
3.Realizar a flexibilizacdo do trabalho.

Cultura e 4.Incluir os gestores e colaboradores como partes ativas da transformacéao digital na empresa.

Especializacdo

5.Desenvolver a comunicacéo interna, fornecendo informagdes especificas aos colaboradores
sobre a transformacéo digital.

6.Desenvolver habilidades digitais, expertise, experiéncia e interesse pessoal de tecnologias nos
funcionarios.

7.Desenvolver a habilidade para tomada de decisfes com base em dados.

8.Utilizar métodos ageis.

Gestdo de
Transformacgéo

1.Desenvolver praticas de Governanga.

2.Realizar a medicdo de desempenho.

3.Fornecer suporte e apoio para a gestao baseada em dados.
4.Tratar os dados em tempo real.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




Tabela 6. 4 — Método de Diagnostico Corporativo — Andlise Cruzada
Item Andlise
Recomenda-se que a empresa desenvolva o empreendedorismo organizacional, pois tém-se que a assuncdo de riscos e a
Cliente | proatividade impactam no desenvolvimento do item Clientes do Modelo. Portanto, algumas a¢des também devem ser relacionadas,
como a revisao do modelo de negdcios e seus produtos e servigos no ambito digital.
Recomenda-se o desenvolvimento do empreendedorismo organizacional em suas dimensdes de Assuncdo de Riscos, Proatividade
Inovacdo |e Inovatividade, portanto, deve-se estimular e fomentar praticas que desenvolvam essas dimensdes nas OrganizagGes projetificadas,
como por meio da digitalizagdo que impulsiona as OrganizacGes a inovarem seus produtos/servigos e processos.
Reflete as interacbes de Inovacdo Corporativa, a qual cria valor para a Organizagédo, sendo que as tecnologias e sua usabilidade
Estratégia refletem ac¢bes no ambito interno do negdcio com a utilizagdo em processos e desenvolvimento. E, no ambiente externo, reflete

nos pontos de contato com o cliente. Destaque-se a necessidade do desenvolvimento das competéncias dos colaboradores para a
digitalizacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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6.2 PROTOTIPO DE FERRAMENTA ONLINE PARA DIAGNOSTICO
CORPORATIVO

Durante as etapas 3, 4 e 5 da DSR (desenvolvimento, demonstragdo, avaliaco,
respectivamente), foi apontada pelas empresas participantes do estudo 3 (capitulo 5 desta tese)
a necessidade de o método ser desenvolvido e disponibilizado em formato digital, tendo como
premissa a facilidade de navegacéo e 0 acesso.

Diante dessa informacao, a ferramenta digital € uma evolugdo do método de diagnostico
do empreendedorismo organizacional, do grau da inovacdo e da maturidade da transformacéo
digital, conforme desenvolvido no capitulo 5 desta tese. O método foi evoluido para uma
ferramenta digital de acesso e interface intuitiva, aberta e gratuita, para que as empresas
projetificadas realizem o diagndstico, a qual se pretende gerar um segundo produto tecnoldgico.
Com isso, ja se visualiza o potencial de geracdo de um segundo produto tecnolégico na
modalidade de software.

Até este momento, a ferramenta digital esta em verséo inicial, contemplando as questdes
para o diagndstico, mas ainda sem a parametrizacdo adequada para a entrega de relatorios finais,
com as recomendacdes especificas. Esses desenvolvimentos serdo finalizados na sequéncia da
tese, porém a versdo inicial da ferramenta esta disponivel no link http://diagnosticoeitd.com/

A ferramenta digital possui versdo adaptavel ao desktop e ao mobile, o que viabiliza
maior adesdo pratica, sendo que esse € um prototipo, contemplando o primeiro minimo produto
viadvel (MVP) do método desenvolvido. O MVP consiste na ferramenta digital denominada
como “EiTD Diagndstico Corporativo™.

O diagnostico tera como input as questdes do instrumento de pesquisa (apéndice 3) e
como saida as recomendacdes apresentadas nas tabelas do estudo 3, no item 5.4.3, no capitulo
5 da tese (tabelas 5.18, 5.19 e 5.20), pois contempla todo 0 método de diagndstico.

Como foi necessario o desenvolvimento de programacdo especifica, diante das
particularidades do método e das recomendac6es, foi contratado um profissional externo e sem
vinculo com este estudo para realizar a programacao e o0 ambiente de navegacdo. A Figura 6.2.

ilustra a tela de acesso a ferramenta digital.
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Figura 6.2 — Tela inicial da Ferramenta Digital

WA EITD
DIAGNQSTICO
' CORPORATIVO

Diagndstico sobre empreendedorismo, inovacéo e
transformacao digital

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Ao clicar no botéo iniciar, o respondente sera direcionado para a tela de caracterizacéo

da amostra, conforme apéndice 3.

Figura 6.3 — Tela 2 — Inicio da caracterizacdo do respondente

WA EITD
DIAGNOSTICO
Qual o Nome da Sua Empresa?

Qual o CNPJ da empresa 2(0pcional)

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

O ambiente digital esta sendo projetado para que a navegacao seja intuitiva e sera
personalizado para cada empresa, conforme Figura 6.4.

Figura 6.4 — Tela 3 — Ferramenta Digital personalizacéo

WA EITD
DIAGNOSTICO
' CORPORATIVO

A empresa em que atua desenvolve algum projeto?

TESTE 007
00.000.000/0000-00

Sim
Nao
Nao Sai

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagndstico Corporativo
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Ao observar o circulo na Figura 6.4, existe a personalizagdo com os dados da empresa
respondente. Na figura 6.5, € possivel verificar o inicio das questdes sobre a caracterizacéo do

respondente e da empresa.

Figura 6.5 — Tela 4 — Inicio caracterizacdo da empresa

TESTE 007 )
00.000.000/0000-00 E - T D
DIAGNOSTICO
' CORPORATIVO

A empresa em que atua desenvolve algum projeto?

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagndstico Corporativo

A Figura 6.5 mostra uma das questdes “filtro”. Caso 0 respondente informe que a empresa
ndo desenvolve projetos, sera redirecionado para a pagina de agradecimento, conforme Figura
6.6. Isso ocorre, pois o respondente ndo compreende o perfil da populacdo para aplicagdo do

método desenvolvido (empresas projetificadas).

Figura 6.6 — Tela — Agradecimento

WA EITD
DIAGNOSTICO
' CORPORATIVO

Agradecemos pelo seu interesse em participar do nosso diagnéstico corporativo, porém o perfil de sua empresa nao atende
aos critérios necessarios para andlise.

Entre em contato conosco para esclarecimento de dividas e auxilio no processo de evolugao.

Equipe EITD

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagndstico Corporativo

Na Figura 6.6, mostra a mensagem de agradecimento para as empresas nao
projetificadas e isso ocorrerd com todas as demais questdes “filtros”, conforme apéndice 3. Ao
finalizar as respostas de caracterizagdo, iniciam-se as questdes dos constructos de pesquisa para

realizacdo do diagndstico, como o de Inovacgéo, Figura 6.7.
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Figura 6.7 — Tela — Grau de Inovagdo

TESTE 007
00.000.000/0000-00

Grau de Inovacao

Considere os Gltimos anos e selecione o item que mais se aplica a situagao da empresa considerando a escala:
Dimenséo Cliente

. A empresa identificou novas necessidades dos clientes.

Baixo Médio Alto
[ ]

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnéstico Corporativo

Na Figura 6.7, novamente, pode-se notar a personalizacdo com os dados da empresa, na
parte superior, e a barra de progresso. Apos finalizar todas as questdes sobre inovacéo, a

ferramenta apresenta um diagnostico parcial sobre o grau da inovacéo, Figura 6.8.

Figura 6.8 — Tela - Resultado Parcial do Grau da Inovagéo

¢

WA EiTD
i

Resultado Parcial do Grau da Inovagao

Recomendagdes

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Nota-se que a tela de diagndstico parcial compreende um gréfico de radar que mostra
as dimens0es do grau da inovagdo com suas pontuacdes (lado esquerdo). Na parte inferior, séo

as recomendacdes especificas referente aos dados e aos resultados obtidos da empresa
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respondente. Essa fase, na ferramenta digital, ainda esta em andamento devido a necessidade
do tempo maior para programacédo. Na parte superior direita, existe um icone para download e
impressdo dessa tela de resultado. Na sequéncia, iniciam-se as perguntas sobre o

empreendedorismo organizacional, conforme Figura 6.9.

Figura 6.9 — Tela — Empreendedorismo Organizacional

-
WL

Empreendedorismo Organizacional

Dimensda Inovatividade

.Em geral, a administracdo da minha empresa favorece uma forte énfase em
pesquisa e desenvolvimento, lideranca tecnoldgica e inovagdes.

Concordo Totalmente
Concordo

N&o concorda/nem discordo
Discordo

Discordo Totalmente

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Assim como o constructo anterior, ao final das questdes sobre empreendedorismo

organizacional, a empresa obtém um resultado parcial, Figura 6.10.

Figura 6.10 — Tela — Resultado Parcial Empreendedorismo Organizacional

i
-
0
il

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagndstico Corporativo
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Na Figura 6.10, é possivel notar que possui a mesma composi¢cdo da analise anterior
(Grafico, Resultado das dimensdes com pontuacdo e RecomendacBes). Também é possivel
salvar o resultado e/ou imprimir. Na sequéncia, iniciam-se as questdes sobre maturidade da TD,

conforme Figura 6.11.

Figura 6.11- Tela — Maturidade da Transformacéo Digital

WA EIiTD
DIAGNOSTICO
' CORPORATIVO

Maturidade da Transformacao Digital

Dimens&o Experiéncia do cliente

. A experiéncia do cliente é consistente em todos os canais comerciais da
empresa (digitais e nao digitais).

© Discordt

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Assim como as analises anteriores, ao final das respostas do constructo, é apresentado

o resultado parcial, Figura 6.12.

Figura 6.12 — Tela — Resultado Parcial Maturidade da Transformacéo Digital

WA EiTD

Maturidade da Transformagio Digita

Recomendagbes

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo
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Apds concluir as respostas dos 3 constructos de analise, a ferramenta apresenta uma
analise cruzada (atualmente em desenvolvimento pelo programador), que interliga todos os
dados e gera recomendacOes-base para desenvolvimento conjunto do Empreendedorismo, da
Inovacdo e da TD (maiores detalhes séo apresentados no estudo 3, item 5.4.3).

Para garantir a transparéncia de dados e o acesso as informagcbes sobre o
desenvolvimento do Produto Tecnoldgico, todas as informagdes estdo disponiveis no ambiente
virtual para consulta publica <https://acute-lime-2ac.notion.site/EiTD-
aa7ch8245714433ca57d3377537e9b66>. O ambiente de desenvolvimento da ferramenta que
torna o método digital e acessivel foi desenvolvido nas plataformas gratuitas VS Code (Visual
Studio Code — Code Editing).

A ferramenta digital também contempla um banco de dados para armazenamento das
respostas, o que tem potencial de gerar um terceiro produto tecnolégico na modalidade de base
de dados, e esta disponivel para testes no link http://eitd.miqueiasbraga.com/painel, conforme
Figura 6.13.

Figura 6.13 — Banco de Dados — Tela Login

@A EITD
DIAGNOSTICO
' CORPORATIVO

Login

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Esse acesso ao banco de dados é permitido somente por senha do administrador, pois
nele estardo concentrados todos os dados e os resultados obtidos pelos diagnosticos realizados

ao longo do tempo, conforme Figura 6.14.
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Figura 6.14 — Banco de Dados — Tela Painel Administrativo

WAEITD
—7 -
= =
W
Ultimas Pesquisas: .

Nome CNPD Data de Conclusao
1 TESTE 007 00.000.000/0000-00 2022-11-16 031319
2 teste 15/11/2022 2022-11-1513:01:45

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnéstico Corporativo

Na Figura 6.14, sdo apresentados, no painel na parte superior, os resultados graficos
obtidos pela empresa com os valores das dimensdes (ao posicionar o cursor sobre o grafico).
Na Figura 6.14, é possivel pesquisar por empresas que ja realizaram o diagnéstico (canto
inferior direito) e verificar, na parte inferior, a lista de todas as empresas respondentes. Nessa
lista, ao clicar no nome de uma empresa, 0s resultados serdo apresentados na tela, de acordo
com a Figura 6.15.

Figura 6.15 — Banco de Dados — Tela Dados Armazenados
WA ETD

Fonte: Ferramenta Digital EiTD Diagnostico Corporativo

Observa-se, na Figura 6.15, que o banco de dados resgata todas as respostas. No canto
superior direito, é possivel verificar a data em que foi realizado o diagndstico e, no canto
superior, é possivel exportar os dados para o formato XLS. Na parte superior, os dados sdo
apresentados em grafico com o resultado das dimensdes. Nessa fase, o programador esta

inserindo no banco os dados os constructos, o que sera finalizado na sequéncia da tese.
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6.3 ANALISE DO ARTEFATO SEGUNDO CRITERIOS DA CAPES PARA
PRODUTOS TECNOLOGICOS

Todo artefato, segundo a CAPES, deve ser avaliado como um produto
técnico/tecnoldgico. O método desenvolvido nesta tese esté inserido no Eixo 1 — Produtos e
Processos ndo patentedveis. Esse eixo é pautado pelo desenvolvimento técnico ou tecnoldgico,
passivel ou ndo de protecdo, podendo gerar ativos de propriedade intelectual (CAPES, 2019).
Dentre os Produtos considerados relevantes pela CAPES para a area de Administracdo, o
produto tecnolégico método para diagndéstico - EiTD Diagndstico Corporativo - é caracterizado
como processo ndo patenteavel. A CAPES estabelece critérios para avaliacdo dos produtos
técnico-tecnologicos, que sdo: Aderéncia, Impacto, Aplicabilidade, Inovacdo e
Complexibilidade.

O produto desenvolvido esta aderente a tese, que é vinculada ao Projeto de Pesquisa
PQ-CNPq — Estudo das relages entre empreendedorismo inovador, gestdo de projetos e
sucesso em projetos no contexto da transformacdo digital, vinculado a linha de pesquisa do
PPGP de Gerenciamento em Projetos.

Com relacéo aos impactos do produto tecnoldgico, destacam-se as possiveis mudancas
causadas nas Organizacdes projetificadas ap6s o diagnostico e as recomendacdes. Estas terdo
dados que poderdo ser utilizados para ac¢Ges, desenvolvimento de estratégias para inovacdo do
empreendedorismo e da transformacdo digital, bem como poderd ser pauta para decisdes
organizacionais. Com isso, o produto tem impacto potencial considerado alto devido a
possibilidade de mudancas e consequente impacto gerado nas ag¢Oes estratégicas das empresas.

A aplicabilidade do artefato é potencialmente elevada, pois inclui a facilidade com

que se emprega a ferramenta. Em breve, estara disponivel a versdo em formato digital, com
acesso gratuito ao diagndstico, fortalecendo a replicabilidade do método para demais setores e
segmentos.

Para o desenvolvimento desse artefato, houve a interagdo com empresas projetificadas

em todas as etapas de desenvolvimento, mostrando média complexidade, com a conexao de

conhecimentos teoricos e praticos

Esse artefato € considerado como inédito na academia e no ambiente corporativo. Na
academia, faltam estudos conjuntos sobre 0s constructos centrais desta tese e, na pratica, as
empresas desconhecem métodos ou ferramentas de avaliagdo conjunta do empreendedorismo,

da inovacdo e da TD. Tais fatores retratam a media inovacdo desse produto tecnoldgico devido
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ao ineditismo desta tese, fator determinante para a conclusdo do curso de pds-graduacdo em
nivel de doutorado.

O método de diagnostico visa atender ao gap teorico e pratico identificado nesta tese.
Dessa forma, a generalizacdo permite a constru¢cdo de um conhecimento Util, amplo e
efetivamente aplicivel pelos atores e pela sociedade, conforme direcionamento de Lacerda et
al. (2013). Alinhado a isso, destaca-se a necessidade de explicitar as premissas e 0s requisitos

utilizados para a construcdo do artefato:

a) Ambiente interno: o método avalia as Organizagdes projetificadas com relacdo ao
Empreendedorismo Organizacional, ao Grau da Inovacédo e a Maturidade da Transformacao
Digital;

b) Ambiente externo: Organizages projetificadas com atuagdo no setor de servicos;

c) Objetivos: realizar um diagnostico da empresa projetificada com relagdo ao
Empreendedorismo, a Inovacdo e a Transformacdo Digital, que podera embasar
alinhamentos estratégicos e decisdes organizacionais;

d) Teste: o instrumento de coleta foi avaliado e testado por empresas projetificadas, no entanto,
0 método ainda ndo foi avaliado e testado;

e) Mecanismos que medem os resultados: desenvolvimento de um sistema de feedback das
empresas, a partir do diagnostico, e que potencialmente podera auxiliar uma instanciacdo do

produto tecnologico.

De acordo com Lacerda et al., (2013), o artefato deve ser avaliado quanto a sua aplicabilidade,
evidenciando o rigor, desde o seu desenvolvimento até a sua avaliacdo. A Avaliacdo é definida
como o processo rigoroso de verificacdo do comportamento do artefato no ambiente para o qual
foi projetado, em relacdo as solugdes que se propds alcancar. Portanto, para a avaliacdo, optou-
se pela andlise analitica dindmica, que consiste em avaliar as qualidades do artefato, e pela
avaliacdo experimental, a qual consiste em testar a usabilidade do artefato por meio de
simulacdes, e sera realizada em ambito de ferramenta digital. As avaliacdes do método nédo
foram desenvolvidas nesta tese, serdo realizadas em sua evolucgéo, apds conclusao da ferramenta

digital.
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7 CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Os estudos realizados durante o desenvolvimento desta tese corroboram as
consideracgdes finais, fornecendo evidéncias para sua fundamentacdo e contemplam a
unificagdo dos estudos desenvolvidos, bem como as principais contribui¢Ges e implicagdes.

O estudo 1 buscou identificar os fatores que constituem o empreendedorismo
inovador com base na literatura sobre o tema. Nesse estudo, foram identificados clusters
que compreendem os fatores do Empreendedorismo Inovador (El). Dentre eles, tém-se: a
Conceitualizacdo que revela perspectivas, conceitos e préaticas relacionados ao El, contribuindo
para 0 aumento da produtividade e da competitividade, por meio da atividade empreendedora;
a Formacdo empreendedora pautada na educacdo para o empreendedorismo, destacada como a
forca motriz para 0 aumento da capacidade na troca de conhecimentos e na promocdo da
inovacdo; o fator EI como impulsionador da economia, o que possui foco no crescimento
econémico por meio da inovacdo; o Ecossistema Empreendedor que fomenta a inovacao
empreendedora por meio da troca de conhecimento entre 0s empreendedores; o
Empreendedorismo Digital impulsionado pela tecnologia digital no &mbito dos negécios, que
integra a tecnologia digital em suas ac¢des e funcdes, transformando a forma como as empresas
operam e entregam valor aos clientes, caracterizando a inovacdo empresarial; e, por fim, as
Politicas Publicas que fomentam a atividade empresarial em diferentes ambientes. Esses fatores
constituiram o framework conceitual integrativo de El, que podera ser utilizado como um
instrumento para superar 0s gargalos econdmicos de instituicdes, desenvolvendo a inovacgéo,
fator este que demonstra versatilidade para se integrar em diversas aplicacoes.

O estudo 2 buscou identificar a interacao conceitual entre empreendedorismo e
projetos no contexto da transformacao digital. Como resultados, obteve-se quatro classes:
Inovacdo Corporativa, que descreve o ambiente organizacional para criacdo de valor;
Tecnologias e Usabilidade, que remete a industria 4.0 e as suas aplicabilidades para o
crescimento econémico; Formacéo, que reflete o desdobrando da aplicacdo dos conceitos de
projetos e empreendedorismo como um ecossistema inovativo; e a classe Conceitual, que
fornece subsidio para a aplicacdo e o desenvolvimento das praticas em projetos e
empreendedorismo diante do ambiente de transformacéo digital. Notou-se que a tecnologia em
todas as classes € vista como instrumento de fomento a transformacéo digital, sendo que a
adocdo e o uso da tecnologia provocam alteragdes institucionais com o intuito de aproveitar
novas possibilidades no mercado. As interacdes entre as classes Inovacdo Corporativa e

Formacdo retratam que o desenvolvimento de uma cultura organizacional impulsiona mudancas
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por meio de projetos. As interagOes das classes de Inovagdo Corporativa, Tecnologia e
Usabilidade, e Formacdo destacam que a TD impulsiona empresas a repensarem sobre seu
modelo de negdcio, aderindo a tecnologias, a digitalizacdo, a gestdo do conhecimento e ao
empreendedorismo organizacional.

A partir do framework do estudo 1 com seus fatores de formacao do El, a teoria mostrou
poucos estudos com essa abordagem. Embora existam estudos sobre empreendedorismo e
inovacao separadamente, o termo conjunto ainda esta em desenvolvimento para uma concepgao
tedrica. As interagdes identificadas no estudo 2 possibilitaram verificar que os projetos no
contexto de transformacdo digital sdo caracterizados por complexidade e incerteza, sendo que
as classes mostram que a adocao digital estd enraizada em um aumento da necessidade de
integracdo e de compartilhamento de recursos, produtos, dados, inovacdo, tecnologias e
conhecimento. Para isso, as classes tratam da utilizacdo de projetos a fim de implantar as
mudancas e as adaptacbes na Organizacdo, também retratando uma literatura em
desenvolvimento sobre o0s constructos de empreendedorismo e projetos no contexto da TD.

A partir desses dados, no estudo 3, foi possivel avancar de forma tedrica, ao analisar o
empreendedorismo organizacional, o grau da inovacéo e a maturidade da transformacao
digital em Organizaces projetificadas. Para tanto, foi desenvolvido um modelo teorico que
conecta os temas empreendedorismo, inovacdo e TD em empresas projetificadas. A auséncia
de ferramentas para conectar esses temas no contexto pratico foi identificada junto a empresas
projetificadas. Diante disso, foi desenvolvido um instrumento para coleta de dados que
contemplou o empreendedorismo organizacional, o grau da inovacdo e a maturidade da TD e
que foi validado apds 11 rodadas junto a profissionais de empresas e académicos. Por fim,
foram coletados os dados de sete empresas projetificadas por meio do instrumento
desenvolvido, 0 que embasou o desenvolvimento do diagndstico corporativo sobre os
resultados obtidos, alcancando o terceiro objetivo especifico desta tese.

Na sequéncia, foi possivel desenvolver o ultimo objetivo especifico da tese: propor
mecanismo de implementacdo préatica dos resultados da pesquisa para o contexto de
projetos. Também no estudo 3, apds o diagnostico corporativo, foi desenvolvido um método
de diagnostico para Organizagdes projetificadas, que resultou no produto tecnologico
decorrente da tese. Por fim, foi possivel alcancar o objetivo geral da tese de propor um método
para diagnéstico do empreendedorismo organizacional, do grau da inovacdo e da
maturidade da transformacéo digital nas Organizagdes projetificadas, pautado em
recomendacfes que alinharam a teoria e a pratica para direcionar pontos de melhoria nas

empresas, possibilitando a identificacéo e a priorizacdo de atividades estratégicas.
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Na sequéncia, é apresentada a Matriz Contributiva de Amarracdo (MCA) (Figura 7.1),

com resultados, contribui¢es, limitacGes e indicacdes para estudos futuros.



Questao central da Tese

Como se configuram as relagdes entre Empreendedorismo, Inovagéo e Transformacéo Digital nas Organizacdes projetificadas?

Propor um método para diagndstico do empreendedorismo organizacional, do grau de inovagdo e da maturidade da transformacdo digital para OrganizacGes

projetificadas.

Objetivo geral

Objetivos especificos

a) ldentificar os fatores que constituem o empreendedorismo inovador com base na literatura sobre o tema;

b) Identificar a interacdo conceitual entre empreendedorismo e projetos no contexto da transformacéo digital.

c) Analisar o empreendedorismo organizacional, o grau da inovacéo e a maturidade da transformagcdo digital nas Organizagdes projetificadas.

d) Propor mecanismo de implementagdo préatica dos resultados da pesquisa para o contexto de projetos.

Resultados

Contribuices

Limitaces

Estudos Futuros

Estudo 1

Framework conceitual,
integrativo e  te6rico de
Empreendedorismo  Inovador,
composto por seis clusters:
Conceitualizacéo, Formacéo
Empreendedora,

Empreendedorismo  inovador
como motor da economia,
Ecossistema empreendedor,
Politicas Publicas como fomento
para 0 empreendedorismo
inovador e Empreendedorismo
Digital. Os resultados revelam
um amplo campo de
desenvolvimento e aplicagdo do

Contribuicdo tedrica, com a identificacdo de
fatores que constituem o empreendedorismo
inovador com base na literatura sobre o tema. O
empreendedorismo inovador pode ser utilizado
como um instrumento para superar os gargalos
econdmicos de paises e institui¢des, fator esse
gue demonstra versatilidade para se integrar em
diversas aplicaces, tal como visto na aplicacdo
de empreendedorismo digital.

As bases de buscas para
extracdo dos dados.
Estudo restrito a Revisdo
Sistematica da Literatura.

Utilizar de outros softwares de andlise textual
como complemento as andlises, a busca em
novas bases de dados, como também em
periodicos especificos na area de Gestdo,
Administragdo ou em areas correlatas.
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empreendedorismo inovador, em
diversos recortes setoriais, como
corporativos, publicos e
privados, novos
empreendimentos, educacao,
ainda que sejam, muitas vezes,
no campo tedrico e prospectivo.

Estudo 2

Interacéo entre
empreendedorismo, projetos e
transformac&o digital, composto

Contribuicéo tedrica: a formagdo das quatro
classes conceituais de interacdo destaca que a TD
impulsiona empresas a repensarem sobre seu
modelo de neg6cio aderindo a tecnologias, a
digitalizacdo, a gestdo do conhecimento e ao

As bases de buscas para
extracdo dos dados.
O estudo ndo incluiu dados
empiricos.

Utilizar outras formas de avaliacdo e analise
qualitativa e quantitativa como métodos de
coleta de dados em empresas ou com
empreendedores que atuem com projetos no
contexto da TD.

por classes Conceitual, | empreendedorismo organizacional.
Tecnologias e  Usabilidade,
Inovagdo corporativa e
Formagcéo. L .
Contribuicdo pratica: estudo revela que o
empreendedorismo associado a projetos pode
promover acBes de transformacdo digital nas
Organizacdes.
Estudo 3 Contribuicdo teorica: estudo conjunto de|Setor Unico da amostra | Explorar os demais segmentos do mercado.
i empreendedorismo organizacional, inovacdo e Acompanhar de forma longitudinal as
Modelo tedrico sobre  OE, | transformacio digital em  empresas | (servigos). empresas participantes, antes e apos aplicagio
Inovagao € TD. | projetificadas, sendo que na literatura, até o do método.

Instrumento para coleta de dados

sobre empreendedorismo,
inovagdo e  transformacdo
digital.

Proposicdo de um método para
diagnéstico sobre
empreendedorismo
organizacional, grau da inovacéo
e maturidade da transformacao
digital em Organizacdes
projetificadas.

momento, esses constructos sdo desenvolvidos
separadamente ou relacionados parcialmente.

Contribuicdo pratica: o método de diagndstico
contribui com atividades, a¢des de planejamento,
alinhamentos de objetivos estratégicos e pauta
decisoes estratégicas organizacionais
relacionadas a empreendedorismo, a inovagéo e
a transformacdo digital.

Aplicagdo realizada uma

Unica vez na empresa.

O tamanho da amostra (7

empresas).

Também como estudo futuro pode-se ampliar
a amostra dos diferentes tipos de empresas
projetificadas de modo que se pudesse fazer
analises por tipo/setorial.

Figura 7. 1 Matriz Contributiva de Amarragdo (MCA) Fonte: Elaborada pela autora (2022).
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7.1  CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

As contribuicdes teoricas desta tese propiciadas pelos estudos desenvolvidos
relacionam-se com o0 avango temaético sobre empreendedorismo inovador, 0o que, com a
constituicdo do framework conceitual integrativo, poderd nortear estudos sobre atividades
empreendedoras inovadoras. O modelo teérico de empreendedorismo, inovacédo e TD, de forma
preditiva, podera nortear praticas que integrem o0s constructos objetivando impulsionar o
desenvolvimento do empreendedorismo organizacional para gerar inovagdes de
produtos/servigos organizacionais e de processos promovendo a TD na Organizagao.

De forma inédita, esta tese contribui para a teoria, ao relacionar o empreendedorismo
organizacional, a inovacéo e a transformacdo digital em empresas projetificadas, sendo que na
literatura esses constructos sdo desenvolvidos separadamente ou relacionados parcialmente.

As relagdes entre empreendedorismo, inovagdo e transformacgdo digital nas
Organizacdes projetificadas se configuram pelo cruzamento da Inovacdo, Cliente e Estratégia,
como pontos focais para refletir o desenvolvimento conjunto desses constructos e consequente
diagnostico de questdes direcionadas nessas dimensdes.

As OrganizacGes devem desenvolver praticas que englobem Experiéncia do cliente,
Proatividade, Assuncdo ao Risco, Ofertas, Cliente e Tecnologia da Informagdo. No &mbito da
Inovacdo, destacam-se as dimensfes Assuncdo de riscos, Proatividade e Inovatividade, sendo
que a digitalizacdo impulsiona as Organizagdes a inovarem seus produtos/servicos e processos,
impactando nos constructos de Gl e Empreendedorismo Organizacional, o que, conjuntamente
utilizado com estratégias organizacionais, reflete-se na Maturidade da TD.

A Estratégia reflete as interacdes de inovacdo corporativa, permeando Tecnologias e
Usabilidade, o que reflete agdes no ambito interno do negdcio, com a utilizacdo em processos
e desenvolvimento, e, no ambiente externo, em pontos de contato com o cliente. A interacdo de
Formacdo (Empreendedorismo Inovador) também ¢é refletida com o desenvolvimento do
empreendedorismo na Organizacdo e as competéncias dos colaboradores para a digitalizag&o.
Portanto, a Estratégia organizacional torna-se elemento de ligacdo desses desenvolvimentos
com todos os constructos do modelo.

Dessa forma, propicia-se o resultado do método para diagnéstico do empreendedorismo
organizacional, do grau da inovacdo e da maturidade da transformacdo digital para
Organizagdes projetificadas, gerando recomendacges especificas para empresa projetificada

desenvolver os trés constructos de forma conjunta e integrada.
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As contribuicdes deste trabalho para a pratica sdo latentes como, por exemplo, a
utilizacdo do método para embasar estratégias, atividades, acdes de planejamento e
alinhamentos organizacionais, bem como para direcionar pontos de melhoria, sendo possivel a
identificagdo e priorizacdo de atividades estratégicas. O método beneficia os gestores e a alta
administracdo referente a dados sobre o empreendedorismo, a inovacéo e a TD na Organizagao
e, se for o objetivo da empresa desenvolver esses constructos, podera utilizar as recomendacdes
como pontos focais para desenvolvimento, propiciando decisfes mais assertivas.

O empreendedorismo, a inovagéo e a transformagéo digital geram valor para empresa
contribuindo para sua competividade no mercado. Com isto, 0 método de diagndstico pode ser

considerado como uma ferramenta estratégica para a gestao.

7.2  LIMITACOES E PROPOSICOES DE ESTUDOS FUTUROS

As limitagOes da tese podem ser descritas como estudo empirico com amostra reduzida,
estudos teoricos com base de dados restrita, unica aplicacdo do instrumento e método nas
empresas participantes.

Como estudos futuros sugerem-se novas pesquisas sobre: a conexdo clientes, inovacéo
e estratégia, o refinamento sobre as orientagcdes decorrentes do diagndstico, a instanciagdo do
artefato, a finalizacdo da ferramenta digital, 0 acompanhamento do antes e depois da aplicacédo
do método nas empresas e a analise da criac@o e/ou de alteracGes dos projetos nas empresas que
realizam o diagndstico.

Por fim, cabe destacar ainda que este estudo propds o método de diagnostico, mas requer
gue novos estudos sejam desenvolvidos para sua instanciagdo em empresas projetificadas. Em
estagios posteriores, esse diagnostico pode ser usado como um acompanhamento do
desenvolvimento organizacional e ressalta-se que o método desenvolvido é aplicavel e
replicavel nas OrganizacGes projetificadas, gerando amplitude na replicacdo e possibilitando
sua usabilidade no ambito organizacional. Sera necessario também finalizar o artefato como

ferramenta digital para facilitar o acesso e a usabilidade das Organizacdes.
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CEP 81720-030 — www.celingatrad.com. br — E-mail: contato@celingatrad.com.br
FONE: +55 49 9911 2780 — WhatsApp +55 41 3408 0158

Declaragao de Tradugdo

Eu, Deisi Cristina Perosso Celinga, portadora do CPF 032.434.399-06, responséavel pela
empresa “Celinga Translations Eirel”, inscrita no CNPJ 24.879.190/0001-27, DECLARO
para os devidos fins e a quem interessar, que as tabelas que se encontram nas paginas 6,
7, 8, 9 e 10 do documento “Berghaus, S., & Back, A. (2016). Stages in digital business
transformation: results of an empirical maturity study. In Mediterranean Conference on
Information Systems, 22", foram:
a. Integralmente traduzidas da lingua inglesa para a lingua portuguesa do Brasil por um
tradutor profissional e posteriormente feita a revisdo por um revisor profissional;
b. Integraimente feita a tradugéo reversa da lingua portuguesa do Brasil para a lingua
inglesa por um tradutor profissional e posteriormente revisado por um revisor
profissional;

Por ser verdade, firmo o presente.

Curitiba, PR, 11 de julho de 2022.

Deisi Cristina P. Celinga
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APENDICE 3 — Instrumento de Pesquisa

Secdo 1. Objetivo do Questionario

Programa de Doutorado Profissional em Administracéo — Gestdo de Projetos
Prezado Respondente,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de tese do Programa de Pds-Graduacgéo
Profissional em Gestéo de Projetos, da Universidade Nove de Julho (SP, Brasil).

As informagOes aqui coletadas serdo tratadas de forma agregada, anOonima e
exclusivamente para fins de pesquisa académica.

Esta pesquisa levara em torno de 35 minutos para ser respondida. Agradecemos desde
ja a sua colaboracdo no nosso objetivo de contribuir para o desenvolvimento do
Empreendedorismo, da Inovagdo e da Transformacdo Digital em empresas que atuam com
projetos.

Débora Mendonca Monteiro Machado

Aluna do Programa de Doutorado em Gestdo de Projetos — UNINOVE

Prof. Dra. Cristina Dai Pra Martens
Professora Orientadora e Pesquisadora do PPGP - UNINOVE

Prof?. Dra. Claudia Terezinha Kniess
Professora Corientadora e Pesquisadora do PPGP — UNINOVE

Secdo 2. Caracterizacao do respondente e da empresa

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Qual 0 nome da sua empresa? (Opcional)

Insira 0 CNPJ da sua empresa (Opcional)

1) A empresa em que atua desenvolve algum projeto? (Pergunta filtro, se resposta for

nao ou desconheco ira finalizar o formulério com o agradecimento)
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Sim

Nao

Desconheco

2) A empresa em que atua possui algum projeto em andamento? (Pergunta filtro, se

resposta for desconheco ira finalizar o formulario com o agradecimento)

Sim

Nao

Desconheco

3) Referente aos projetos desenvolvidos na empresa quais metodologias de projetos
sao utilizadas? (Pergunta filtro, se resposta for “minha empresa nao atua com projetos”

ira finalizar o formulario com o agradecimento)

Preditiva

Iterativa

Minha empresa ndo atua com projetos

N&o sei responder

Outros

4) Qual seu género?

Feminino

Masculino

5) Qual seu maior nivel de escolaridade:

Ensino Médio

Graduacéo

Pds-graduacao

Mestrado/Doutorado




237

6) Faixa Etaria:

Até 25 anos

26 — 35 anos
36 — 45 anos
46 — 55 anos
56 — 65 anos

Acima de 66 anos

7) Funcao

Funcdo em nivel de direcao

Funcéo em nivel de geréncia

Funcédo em nivel técnico
Outro:

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

8) Principal setor de atuacao [lista de selecéo]

IndUstria

Comércio

Servico

Terceiro setor

9) Segmento de atuacéo [lista de selecéo]

==setores utilizados no Guia Melhores e Maiores — Revista Exame 2015



10)

11)

Agronegdcio
Alimenticio
Automobilistico/Autoindustria
Bens de capital

Bens de consumo
Educacional
Eletroeletronicos
Energia

Farmacéutico
Financeiro

Inddstria da construcao
Industria digital
Quimico e petroquimico
Saude

Servicos

Siderurgia e metalurgia
TelecomunicacOes
Téxtil

Transporte

Outro:

Vocé considera que a empresa em que trabalha é:

Nacional

Multinacional

O faturamento anual esta em média:

Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Maior que R$ 300 milhGes
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12)  Aempresaem que atua esta localizada fisicamente em qual estado: [lista de selecdo]

--- inserc¢ao de todos os estados---

13)  Qual o niumero aproximado de Colaboradores?
Ate 30 colaboradores

De 31 a 100 colaboradores

De 101 a 300 colaboradores

De 301 até 500 colaboradores

Acima de 501 colaboradores

CARACTERIZACAO DO PROJETO

Responda a cada uma das seguintes questdes considerando um projeto finalizado recentemente

€m Sua empresa.

14)  Como os membros da equipe de projetos realizam suas atividades diarias?

Home Office

Presencialmente na empresa

Em transito (diversos lugares conforme demanda da empresa

Outros

15) No ultimo ano vocé se lembra, aproximadamente, quantos novos projetos foram

desenvolvidos?

Nenhum
1-3
4-6

7 ou mais

N&o sei responder
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16)  Assinale todos os itens que sdo aplicados na empresa referente aos projetos

desenvolvidos.

Os projetos estdo envolvidos com o produto/servigo final da empresa

Os projetos sao estratégicos para a empresa

Os projetos sao a fonte principal de receita no negocio

Os projetos sao desenvolvidos por terceiros na empresa

Os projetos sdo gerenciados por uma equipe interna

Os projetos sdo gerenciados por uma equipe externa

Os projetos sao gerenciados simultaneamente por equipes internas e externas.

Secdo 3. Constructos da pesquisa

Orientacdo Empreendedora

Dimensao Inovatividade
Os itens agrupados nesta secdo buscam identificar aspectos sobre o engajamento e o
apoio para novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos na empresa, que
possam resultar em novos produtos, Servicos ou processos.

Para as declaragdes, assinale o item que mais se aplica & situagdo da
empresa considerando a escala:

concordo/nem

discordo totalmente
concordo totalmente

discordo
concordo

nao

Em geral, a administragdo da minha empresa favorece uma forte énfase
em pesquisa e desenvolvimento, lideranca tecnoldgica e inovagoes.

A minha empresa comercializou novas linhas de produtos ou servicos
nos Gltimos 5 anos.

As mudancas nas linhas de produtos ou servicos tém gerado impactos
nos ultimos 5 anos.

Dimenséo Proatividade
Esta secdo refere-se a analise de iniciativas da empresa para antecipar e perseguir novas
oportunidades e para participar em mercados emergentes.




Para as declaragdes, assinale o item que mais se aplica a situagédo da
empresa considerando a escala:

discordo totalmente

discordo

concordo/nem

nao

concordo

concordo totalmente

Ao lidar com competidores, minha empresa normalmente inicia agdes as
guais os competidores tendem a responder.

Ao lidar com competidores é muito frequente que a minha empresa seja
a primeira a introduzir novos produtos/servigos, técnicas
administrativas, tecnologias operacionais etc.

Em geral, a administracdo de minha empresa tem tendéncia a antecipar-
se & concorréncia na introducéo de novas ideias ou produtos.

Dimensdo Assuncéo de riscos

Esta secdo analisa 0 comportamento que a empresa possui para assumir
obter retornos por identificar e aproveitar oportunidades no mercado.

riscos visando

Para as declaracdes, assinale o item que mais se aplica a situagdo da
empresa considerando a escala:

discordo totalmente

discordo

do/nem

nao concor

concordo

concordo

Em geral, a administragdo da minha empresa tem propensdo para
projetos de alto risco (com chances de altos retornos).

Em geral, a administracdo da minha empresa acredita que devido a
natureza do ambiente, acdes amplas e arrojadas sdo necessarias para
atingir os objetivos da empresa.

Quando confrontada com a tomada de decisdes envolvendo incerteza, a
minha empresa normalmente adota uma postura arrojada, agressiva,
visando maximizar a probabilidade de explorar oportunidades em
potencial.

Dimensdo Agressividade Competitiva

Os itens agrupados nesta secdo buscam identificar a intensidade com que uma

organizacao escolhe competir no mercado e os esforcos para superar 0s concorrentes.
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Minha empresa é muito agressiva e intensamente competitiva

Ao lidar com seus competidores, minha empresa normalmente adota
uma postura bastante competitiva, desqualificando os competidores

Dimensdo Autonomia

Os itens agrupados nesta secdo referem-se a independéncia para tomada de decisdo
dada a um individuo ou equipe dentro da organizacdo para desenvolver conceitos e
visdes de negécios.

Para as declarag0es, assinale o item que mais se aplica a situacéo da
empresa considerando a escala:

discordo
discordo
concordo
concordo

Minha empresa apoia os esforcos de individuos e/ou times que
trabalham de forma autbnoma.

Em geral, a administracdo da minha empresa acredita que os melhores
resultados acontecem quando individuos e/ou times decidem por si
préprios que oportunidades de negdcios perseguir.

Na minha empresa, individuos e/ou times em busca de oportunidades de
negdcio tomam decisdes por si proprios sem ter que constantemente
consultar seus superiores.

Na minha empresa, as iniciativas e proposi¢des dos empregados
possuem um papel importante na identificacdo e selecdo das
oportunidades de empreendimento que a empresa busca.

Grau da Inovacdo (Radar da Inovacao)

Dimensao Cliente

Os itens agrupados nesta se¢do buscam identificar aspectos sobre a interagéo com cliente, demandas

ndo atendidas de clientes e percepcdes dos clientes referentes aos produtos ou servicos oferecidos.

Considere os ultimos trés anos e assinale o item que mais se aplica

a situacao da empresa considerando a escala:

Baixo
Médio
Alto

A empresa identificou novas necessidades dos clientes.

A empresa identificou novos mercados para atuacao.
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Foram utilizadas as manifestagdes de clientes (sugestdes e/ou

reclamacdes) para desenvolver novos produtos.

Foram lancgados produtos decorrentes de necessidades de clientes.

Foi aperfeicoado o relacionamento com os clientes por meio de

recursos tecnoldgicos.

A empresa utilizou recursos tecnoldgicos para se relacionar com 0s

clientes.

Foram utilizados recursos existentes para promover a geracdo de

novas receitas na empresa.

Foram utilizados relacionamentos com parceiros para geracao de

novas receitas para empresa.

Dimensao Oferta

Os itens agrupados nesta secao estdo relacionados principalmente ao langamento de novos produtos
e servicos da empresa para o mercado, além da verificagdo dos métodos, componentes e tecnologias
usadas como base no desenvolvimento de mais de um produto ou servi¢o possibilitando criar
solugdes complementares aos produtos ou servicos.

Considere os ultimos anos e assinale o item que mais se aplica a
situacdo da empresa considerando a escala:

Baixo
Meédi
Alto

A empresa iniciou a atuacdo em novos mercados.

A empresa langou novos produtos.

A empresa removeu produtos sem sucesso do mercado.

Foram realizadas mudancas nas caracteristicas de produtos/servicos
por razdes socioambientais.

Foram realizadas mudancas significativas no design de produtos.

A empresa adotou inovages tecnologicas.

A empresa utilizou recursos para familias de produtos.

O mesmo produto é oferecido em diferentes versdes para novos
mercados consumidores.

A empresa ofereceu novas solugdes aos clientes.

A empresa ofereceu novas solucBes aos clientes com base na
integracao de recursos tecnoldgicos.
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Dimensao Processos

Esta secdo busca verificar os processos organizacionais, a reorganizacdo de funcdes e tarefas
relacionadas as demandas de mercado.

Considere os ultimos trés anos e assinale o item que mais se aplica
a situacdo da empresa considerando a escala:

Baixo
Médio
Alto

A empresa aperfeicoou seus processos.

A empresa adotou praticas de gestao.

A empresa adotou certificagdes.

A empresa adotou softwares de gestéo.

Foram aperfeicoados processos em relagdo a aspectos
socioambientais.

A empresa buscou a reduc¢do ou utilizacdo de residuos.

Foi feita reorganizacdo ou adogcdo de novas abordagens para as
atividades da empresa.

A empresa realizou novas parcerias.

Foram adotadas novas formas de trocar informacdes e ideias com
clientes e fornecedores.

Foram realizadas mudancas na estratégia competitiva da empresa.

A empresa fez aperfeicoamentos no transporte, distribuicdo e estoque.

Dimensao Presenca

Esta se¢do busca verificar dados sobre os canais de distribuicdo e sobre a marca da empresa no
mercado.

Considere os ultimos trés anos e assinale o item que mais se aplica
a situacdo da empresa considerando a escala:

Baixo
Médio
Alto

A empresa criou novos pontos ou canais de vendas.

Foram estabelecidas novas relagdbes com distribuidores e
representantes comerciais.

A empresa adotou novas formas de comunicagdo com os clientes.

A empresa realizou o registro de marcas.

A empresa utilizou sua marca em diferentes meios no mercado.

Maturidade da Transformacéao Digital

Dimensao Experiéncia do cliente

O foco desta dimensao esta nos servicos digitais e na experiéncia do cliente relacionado aos canais
organizacionais
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Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de
trabalho, até que ponto as seguintes afirmacdes se
aplicam a sua empresa. Assinale o item que mais se
aplica considerando a escala:

do/nem discordo

nao concor
concordo totalmente
Néao sei (desconhego)

discordo totalmente

discordo
concordo

A experiéncia do cliente é consistente em todos os canais
comerciais da empresa (digitais e ndo digitais).

E realizada a interacio com o cliente por canais digitais
e ndo digitais.

O contetdo digital é desenvolvido de acordo com o
comportamento do usudario e dados de CRM existentes.

A comunicacdo digital com o cliente é personalizada.

A coleta de dados do cliente e de sua interacéo é feita a
partir de diferentes canais.

A empresa possui informacgdes provenientes dos dados
de interagdo com o cliente que influenciam nossa
atividade de marketing e comunicacao.

Os dados dos clientes sdo analisados e tratados em
tempo real.

Dimensao Inovacao de Produto

Esta dimensdo trata-se do envolvimento dos usuarios nos processos de inovacdo, pela
personalizacdo das experiéncias do cliente e pelo foco nos dados ao projetar a interacdo empresa-
cliente.

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de
trabalho, até que ponto as seguintes afirmacdes se
aplicam a sua empresa. Assinale o item que mais se
aplica considerando a escala:

do/nem discordo

discordo totalmente
concordo totalmente
N&o sei (desconheco)

discordo
n&ao concor
concordo

Existe o crescimento de servi¢cos e produtos com as
ofertas digitais.

Implementamos com sucesso novas ideias de negdcios
digitais ou de modelos de negd6cios na empresa nos
ultimos anos.

As condicbes da empresa sdo adequadas para o
desenvolvimento de inovacdes digitais (por exemplo,
metas, recursos financeiros, recursos humanos,
liberdade de tempo).

Os funcionarios contribuem regularmente com ideias
para 0s produtos digitais.
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Envolvemos ativamente 0S clientes no
desenvolvimento de novas inovaces digitais.

Os testes realizados por clientes visam a melhoria dos
produtos digitais.

Dimenséo Estratégia

Esta dimenséo avalia as condicoes para a criacdo de inovacao pelo fortalecimento das competéncias

digitais, bem como o fortalecimento das atividades digitais organizacionais

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de
trabalho, até que ponto as seguintes afirmacdes se
aplicam a sua empresa. Assinale o item que mais se
aplica considerando a escala:

discordo totalmente

discordo

do/nem discordo

Nnao concor

concordo

concordo totalmente

Né&o sei (desconhego)

A empresa é considerada como norteadora da inovagao
digital no setor. Trocou a afirmacdo para (Somos
percebidos pelos concorrentes e especialistas como um
motor de inovacdes digitais.)

A empresa impulsiona projetos digitais com alta
prioridade.

Avaliamos sistematicamente novas tecnologias e
mudancas no comportamento do cliente para identificar
potenciais inovagdes digitais

“Negocios Digitais" tem um lugar central na nossa
estratégia geral.

Sabemos quais competéncias sdo essenciais para a base
do nosso sucesso empresarial em um futuro cada vez
mais digital.

Impulsionamos sistematicamente e propositalmente
inovacdes digitais.

A Transformacdo digital é vista como projeto de
mudanca estratégica continua.
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Dimensao Organizacao

Nesta dimenséo observa-se se existe a promocao do digital e o potencial da inser¢do de novas
tecnologias

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de
trabalho, até que ponto as seguintes afirmacdes se
aplicam a sua empresa. Assinale o item que mais se
aplica considerando a escala:

do/nem discordo

Nnao concor

discordo totalmente

concordo totalmente
N&o sei (desconheco)

discordo
concordo

Existe a criagdo de produtos digitais em todos os
departamentos e funcgdes.

A empresa possui a gestdo operacional em todos os
canais comerciais.

A empresa possui um mapeamento para a identificacdo
de novas tecnologias e/ou modelos de negocios
relevantes para o negocio.

A empresa possui capacidade de rapida reacdo as
mudancas no mercado.

A empresa busca inovagOes digitais simultaneamente
as operacdes comerciais usuais.

A empresa possui rede de parceiros para a
digitalizacéo.

Os procedimentos sdo eficientes e padronizados na
cooperacdo com parceiros.

Dimenséo Digitalizacio de processos

O objetivo desta dimenséo é avaliar se ocorre 0 aprimoramento nos processos utilizando as tecnologias
digitais.
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Os canais digitais sdo integrados aos processos de servigcos e
comunicacoes.

As metas para os canais digitais sdo determinadas e revisadas.

Baseamos nosso planejamento de despesas para comunicacao digital
sobre a intensidade em que os clientes utilizam a midia individual.




Existe a verificagdo regular dos principais processos de melhoria na
empresa por meio de tecnologias digitais.
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Exploramos as mais recentes oportunidades digitais para a
automatizacdo dos processos de rotina.

Os resultados da analise de dados orientam as possiveis acdes e
decises estratégicas.

A expertise do time de Tl em Big Data é empregada no
desenvolvimento de novos produtos ou de modelo de negécios.

Dimenséo Colaboracéo

Nesta dimenséo observa-se se 0s colaboradores estéo familiarizados com os produtos digitais existentes
e se existe priorizacdo da gestao pela digitalizacdo, bem como a flexibilizacao do trabalho presencial

para o remoto.

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de trabalho, até
gue ponto as seguintes afirmacgdes se aplicam a sua empresa.
Assinale o item que mais se aplica considerando a escala:

discordo totalmente

discordo

do/nem discordo

ndo concor

concordo

concordo totalmente

N&o sei (desconhego)

O uso de plataformas de colaboracdo digital (por exemplo,
SharePoint, Jive) melhora a troca de informacdes e a colaboragédo
entre as divisdes da nossa empresa.

As plataformas de colaboracdo digital sédo utilizadas em nossa
empresa de forma a reduzir a complexidade e redundancias na

comunicagéo.

Usamos o intercambio com especialistas externos para desenvolver

conhecimento adicional no campo da digitalizacéo.

Nossos colaboradores compartilham conhecimento relevante de
forma proativa e estruturada em plataformas de colaboracao

digital.

Nossa infraestrutura movel com acesso total a dados permite que
os funcionarios trabalhem e colaborem totalmente em qualquer

lugar.

Nossa empresa usa especificamente novas formas de trabalho (por
exemplo, coworking, escritério movel) para promover a

criatividade e o intercdmbio entre funcionérios.
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Dimenséo Tecnologia da informacéo

Nesta dimenséo sera avaliado a capacidade que a empresa possui de conduzir operacoes do dia a dia e

simultaneamente inovacdes digitais.

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de trabalho, até
que ponto as seguintes afirmacdes se aplicam a sua empresa.

Assinale o item que mais se aplica considerando a escala:

discordo totalmente

discordo

do/nem discordo

ndo concor

concordo

concordo totalmente

Na&o sei (desconheco)

A empresa realiza ajustes a curto prazo nos servicos digitais.

A empresa realiza a testagem e modificacdo de novos produtos

com o uso de protétipos.

Os sistemas de conexao se conectam rapidamente a outros servicos

via interfaces abertas.

A empresa realiza a atualizacado regular na infraestrutura de TI para

atender aos requisitos em constante mudanca.

O departamento de TI interno assegura as tecnologias digitais

pertinentes ao negaocio.

O departamento interno de TI fornece orientacdo aos demais

departamentos

O departamento interno de TI fornece orientagcdo aos demais
departamentos de forma proativa e competente.

Os funcionarios estdo cientes de importantes regras de conduta em
seguranca de TI, e a conformidade com essas regras € verificada

regularmente (por exemplo, auditorias externas).

Para garantir as operagOes de Tl e a disponibilidade de dados,

planejamos e testamos medidas para varios cenarios de ameacas.

Explicamos de forma proativa e compreensivel como os dados sdo

usados pela nossa empresa.

Dimenséo Cultura e especializacdo




250

Nesta dimensdo avalia-se a flexibilidade da organizagdo e a capacidade de reagdo as mudancas nas

estruturas organizacionais.
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A construcdo de conhecimento digital € componente chave no
desenvolvimento dos funcionarios.

As competéncias digitais sdo consideradas um critério importante
no processo de recrutamento.

Os funcionarios estdo familiarizados com os produtos digitais.

A empresa possui prontiddo para assumir riscos nos negocios
existentes por meio do uso de solucdes digitais inovadoras.

A empresa desenvolve a inovacdo digital mesmo diante dos riscos
financeiros.

Erros e licdes aprendidas de projetos digitais fracassados sdo
comunicados proativamente dentro da empresa.

Existe a avaliacdo de erros na comunicacao, produtos/ servicos e
processos objetivando a melhoria.

Dimensao Gestao de transformacao

Nesta dimensdo avalia-se a expertise interna para utilizacdo de dados, infraestrutura tecnoldgica e

governanca de dados.

Por favor, avalie a partir de sua pratica diaria de trabalho,
até que ponto as seguintes afirmacbes se aplicam a sua
empresa. Assinale o item que mais se aplica considerando a
escala:

discordo totalmente

discordo

do/nem

nao concor

discordo

concordo

concordo

totalmente

Nao sei
(A

A transformacdo digital segue um plano estratégico definido.

Existe a definicdo de papéis, de responsabilidades e de processos
para as tomadas de decisoes.

Os objetivos da transformacdo digital sdo definidos de forma
mensuravel e conhecidos dentro da empresa.

A empresa possui revisdo periddica dos objetivos de
transformacdo digital.

O nivel de gestdo de topo (direcdo executiva/conselho de
administracdo/etc.) reconhece a importancia dos negocios digitais
e disponibiliza os recursos adequados.

A geréncia intermediaria conduz ativamente 0s processos de
mudanca na empresa que sao necessarios para a digitalizacéo.

Todos o0s gestores promovem a responsabilidade pessoal e a
vontade de mudanca entre os colaboradores no contexto da
transformacao digital.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)



APENDICE 4 — COMPOSICAO DOS ESTAGIOS DA MATURIDADE DA

TRANSFORMACAO DIGITAL.

Estagio

Maturidade da Transformagcéo Digital

1

ESTAGIO PROMOVER E APOIAR

Os itens agrupados nesta secdo estdo relacionados principalmente a priorizagdo estratégica da
empresa, ao trabalho flexivel e ao suporte realizado pela gestdo sobre aspectos de transformacao
digital. As afirmac@es indicam a conscientizacéo da digitalizacéo entre a administracdo da empresa
e 0s funciondrios, bem como 0 apoio realizada para as iniciativas iniciais de digitalizagéo.

1

Colaboracéo

Usamos o intercAmbio com especialistas
externos para desenvolver conhecimento
adicional no campo da digitalizacéo.

COo3

Colaboracéo

Nossos colaboradores compartilham
conhecimento relevante de forma proativa e
estruturada em plataformas de colaboracéo
digital.

COo4

Colaboracéo

Nossa infraestrutura mével com acesso total a
dados permite que os funcionarios trabalhem e
colaborem totalmente em qualquer lugar.

CO5

Colaboracao

Nossa empresa usa especificamente novas
formas de trabalho (por exemplo, coworking,
escritdrio movel) para promover a criatividade e
0 intercambio entre funcionérios.

CO6

Cultura e especializacdo

Os funcionarios estdo familiarizados com o0s
produtos digitais.

Cu3s

Experiéncia do cliente

A experiéncia do cliente é consistente em todos
0s canais comerciais da empresa (digitais e ndo
digitais).

CX1

Experiéncia do cliente

E realizada a interagdo com o cliente por canais
digitais e ndo digitais.

CX2

Tecnologia da informagéo

Explicamos de forma proativa e compreensivel
como 0s dados sdo usados pela nossa empresa.

IT10

Tecnologia da informagéo

A empresa realiza a atualizacdo regular na
infraestrutura de TI para atender aos requisitos
em constante mudanca.

IT4

Tecnologia da informagéo

O departamento de TI interno assegura as
tecnologias digitais pertinentes ao negécio.

ITS

Organizacéao

Existe a criacdo de produtos digitais em todos os
departamentos e func¢des.

OR1

Organizacao

A empresa possui a gestdo operacional em todos
0S canais comerciais.

OR2

Inovacéo de Produto

Existe o crescimento de servigos e produtos com
as ofertas digitais.

P11

Estratégia

“Negocios Digitais" tem um lugar central na
nossa estratégia geral.

ST4

Estratégia

Sabemos quais competéncias sdo essenciais para
a base do nosso sucesso empresarial em um
futuro cada vez mais digital.

ST5

Estratégia

Impulsionamos sistematicamente e
propositalmente inovagdes digitais.

ST6

Estratégia

A Transformac&o digital é vista como projeto de
mudanca estratégica continua.

ST7
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Gestdo de transformacéo

O nivel de gestdo de topo (direcdo
executiva/conselho  de  administracdo/etc.)
reconhece a importancia dos negécios digitais e
disponibiliza os recursos adequados.

TM5

Gestéo de transformacéo

A geréncia intermedidria conduz ativamente 0s
processos de mudanga na empresa que Ss&o
necessarios para a digitalizagdo.

TM6

Gestdo de transformacéo

Todos os gestores promovem a responsabilidade
pessoal e a vontade de mudanca entre 0s
colaboradores no contexto da transformacéao
digital.

T™7

2

Criar e Construir

Nesta secdo, serd avaliado a inovagéo digital da empresa em relagéo aos seus produtos/servicos. Isso
também inclui avaliar a comunicacgao interna ou os processos de servico, considerando se eles podem
ser melhorados por tecnologias digitais.

Colaboracéo

O uso de plataformas de colaboracéo digital (por
exemplo, SharePoint, Jive) melhora a troca de
informacdes e a colaboracéo entre as divisfes da
nossa empresa.

Co1

Colaboracéo

As plataformas de colaboragdo digital séo
utilizadas em nossa empresa de forma a reduzir
a complexidade e redundancias na comunicagao.

COo2

Cultura e especializacdo

As competéncias digitais sdo consideradas um
critério importante no processo de recrutamento.

Ccu2

Cultura e especializacdo

Existe a avaliacdo de erros na comunicacéo,
produtos/ servi¢os e processos objetivando a
melhoria.

Ccu7

Tecnologia da informagéo

A empresa realiza ajustes a curto prazo nos
servicos digitais.

IT1

Tecnologia da informagéo

O departamento interno de TI fornece orientacéo
aos demais departamentos

IT6

Tecnologia da informagéo

O departamento interno de TI fornece orientacéo
aos demais departamentos de forma proativa e
competente.

IT7

Organizacéao

Os procedimentos sdo eficientes e padronizados
na cooperagdo com parceiros.

OR7

Digitalizaco de processos

Os canais digitais sdo integrados aos processos
de servicos e comunicacdes.

PD1

Digitaliza¢do de processos

Existe a verificacdo regular dos principais
processos de melhoria na empresa por meio de
tecnologias digitais.

PD4

Inovacéo de Produto

Implementamos com sucesso novas ideias de
negocios digitais ou de modelos de negécios na
empresa nos Ultimos anos.

P12

Inovacéo de Produto

As condicdes da empresa sdo adequadas para o
desenvolvimento de inovacgBes digitais (por
exemplo, metas, recursos financeiros, recursos
humanos, liberdade de tempo).

P13

Estratégia

A empresa impulsiona projetos digitais com alta
prioridade.

ST2

Estratégia

Avaliamos sistematicamente novas tecnologias e
mudangas no comportamento do cliente para
identificar potenciais inovages digitais

ST3

3

Compromisso com a transformacéo digital

Esta secd@o possui foco nas atividades relacionadas & cultura da empresa, mudangas nas estruturas

organizacionais e na gestao sistematica da transformacéo digital.
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A construcdo de conhecimento digital é
3 Cultura e especializacdo componente chave no desenvolvimento dos|CU1
funcionarios.

A empresa possui prontiddo para assumir riscos
3 Cultura e especializagédo nos negdécios existentes por meio do uso de | CU4
solucdes digitais inovadoras.

A empresa desenvolve a inovacdo digital mesmo

diante dos riscos financeiros. CUS

3 Cultura e especializacdo

Erros e licbes aprendidas de projetos digitais
3 Cultura e especializacdo fracassados sdo comunicados proativamente | CU6
dentro da empresa.

Os funcionérios estdo cientes de importantes
regras de conduta em seguranca de TI, e a
conformidade com essas regras é verificada
regularmente (por exemplo, auditorias externas).

3 Tecnologia da informagéo IT8

Para garantir as operagdes de Tl e a
3 Tecnologia da informagéo disponibilidade de dados, planejamos e testamos | IT9
medidas para varios cenérios de ameacas.

A empresa possui capacidade de rapida reagao as

3 Organizacéo OR4
mudancas no mercado.
- A empresa possui rede de parceiros para a
3 Organizacéo digitalizaco. ORG6
Exploramos as mais recentes oportunidades
3 Digitalizacdo de processos digitais para a automatizacdo dos processos de | PD5
rotina.
3 Inovagio de Produto Qs_funcmnarlos contrlbgem _regularmente com | 5 4
ideias para os produtos digitais.
x x A transformacdo digital segue um plano
3 Gestdo de transformacéo estratégico definido. ™1
Existe a definicko de papéis, de
3 Gestéo de transformacéo responsabilidades e de processos para as|TM2
tomadas de decisoes.
4 Processos Centrados no usuario

Esta secdo verifica o envolvimento dos funcionarios da empresa nos processos de inovacdo baseada
em dados e com isso 0 desenvolvimento da personalizacéo das interacGes e experiéncias dos clientes.

O contetido digital é desenvolvido de acordo
4 Experiéncia do cliente com o comportamento do usuério e dados de | CX3
CRM existentes.

A empresa possui informagdes provenientes dos
dados de interagdo com o cliente que
influenciam nossa atividade de marketing e
comunicacdo.

4 Experiéncia do cliente CX6

A empresa realiza a testagem e modificacdo de

novos produtos com o uso de prototipos. IT2

4 Tecnologia da informagéo

Os sistemas de conexdo se conectam
4 Tecnologia da informagéo rapidamente a outros servigos via interfaces |1T3
abertas.

A empresa busca inovagdes  digitais
4 Organizacdo simultaneamente as operagBes comerciais | OR5
usuais.

As metas para 0s canais digitais sdo

determinadas e revisadas. PD2

4 Digitaliza¢do de processos

Os resultados da analise de dados orientam as

PSSR - x . PD6
possiveis acdes e decisdes estratégicas.

4 Digitalizaco de processos

Envolvemos ativamente os clientes no

desenvolvimento de novas inovag@es digitais. PIS

4 Inovacéo de Produto
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Os testes realizados por clientes visam a

4 Inovagdo de Produto melhoria dos produtos digitais. PI6
A empresa é considerada como norteadora da
inovacdo digital no setor. Trocou a afirmacgéo

4 Estratégia para (Somos percebidos pelos concorrentes e |ST1
especialistas como um motor de inovagoes
digitais.)

4 Gestdo de transformacéo A. émpresa possul revisao periodica  dos TM4
objetivos de transformacéo digital.

5 Empresa orientada a dados

Nesta secdo, os itens estdo relacionados ao uso de tecnologias avancadas de analise de dados para
planejamento de despesas, coleta de dados referente ao cliente em varios canais, analise em tempo

real e personalizagdo das intera¢fes com o cliente.

5

Experiéncia do cliente

A comunicacdo digital com o cliente é
personalizada.

CX4

Experiéncia do cliente

A coleta de dados do cliente e de sua interagéo é
feita a partir de diferentes canais.

CX5

Experiéncia do cliente

Os dados dos clientes sdo analisados e tratados
em tempo real.

CX7

Organizacdo

A empresa possui um mapeamento para a
identificacdo de novas tecnologias e/ou modelos
de negocios relevantes para o negdcio.

OR3

Digitaliza¢do de processos

Baseamos nosso planejamento de despesas para
comunicagdo digital sobre a intensidade em que
os clientes utilizam a midia individual.

PD3

Digitalizacdo de processos

A expertise do time de Tl em Big Data é
empregada no desenvolvimento de novos
produtos ou de modelo de negécios.

PD7

5

Gestdo de transformacéo

Os objetivos da transformacdo digital s&o
definidos de forma mensuravel e conhecidos
dentro da empresa.

T™M3

Fonte: Adaptado de Berghaus e Back (2016)
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APENDICE 5 - PROTOCOLO DE GRUPO FOCAL PARA AVALIACAO DO

ARTEFATO.

1) Apresentacdo do objetivo da pesquisa
* Entendimento do artefato
* Explicagdo do grupo focal e seus objetivos

* Dindmica do grupo focal: apresentacdo do artefato

2) Avaliacéo parcial — Empreendedorismo Organizacional: os participantes dever&o avaliar
as recomendac0es referente ao empreendedorismo organizacional.

3) Avaliacdo parcial — Grau da Inovacao: os participantes deverdo avaliar as recomendacgdes
referente ao grau da inovacéo.

4) Avaliacdo parcial — Maturidade da Transformacdo Digital: os participantes deverao
avaliar as recomendacdes referente ao empreendedorismo organizacional.

5) Avaliagdo geral — recomendacdes finais, pardmetros e aspectos de utilizagdo préaticas

6) Discussdo sobre avaliacdo do artefato
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APENDICE 6 - FORMULARIO DE AVALIACAO DO ARTEFATO.

AVALIACAO ARTEFATO - METODO

“Obrigatano

IHFDFIMAl;fEE GERAIS DD PARTICIPANTE
1. 1.Nome Comgplelo (opcional)
2. 2ldade (em amos)

3. 3.Cargo (Fungho his *

4. 4. Tempo (em anos) de experiénga profissonal

5. B.Aempresa em que rabalha atua com prapgelos? De quas &eas ol Gpos? *
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AVALIACAD METODO DE DIAGNOSTICO DO EMPREENDEDORISMO
ORGANIZACIONAL, DO GRAU DE INOVAGCAD E DA MATURIDADE DA

TFIAHEFEHHA'.}‘D DIGEITAL

1. VALIDADE: O arielato funciona correlamente, ou seja, alinge cormelaments  *
sau objalive

Marcar apsves Wima ovas

Discordo 1otalments

Comoondo tokal mesnbe

Sa desejar, faga comentirios sobre a avaliagho do fem VALIDADE (respondido
Stima)
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3. Z VIABILIDADE OPERACIONAL: A adminisiracio & oulras paries #
inleressadas irdo apoiar o artelabo proposto, operd-lo @ inlegra-lo em sau
alnhamenlo estratégico.

Marcar apenas wna ava,

Discordo ictalments

0. Se dessjar, faca comentarios sobre a svaliacso do ilem VIABILIDADE
OPERACIONAL [respondido acima)
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10. 3. GENERALIDADE: O escopo do obpetvo do artefato & ampla. =

Marcar apenas ums owal.

[Descondo Eokalmeshe

11. Se desejar, laca comentarios sabre a avaliac®s do item GENERALIDADE
{reapendite acral.
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12. 4. UTILIDADE: O afefatd impatta posilivamenta na iomada de decisdo #
esiralégica ou no ainkaments estrabdégico da empresa.

Marcay apenas ums owal,

Dizcarde tokalmente

Concorda totalmentes

13. Se desejar, taga comentarios sobre a avaliache do item UTILIDADE (respondido
acara).
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14. & FACILIDADE DE US0: O usd do ariefalo por individuos & livre de esforgo. ©

Marcar apenas wma oval,

[ezocordo tokalments

15. Se desejar, laca comenlarios sobre a avaliagde do item FACILIDADE DE USO
{respondide acira).
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16. 6. ETICA: o artefalo esid em conformidade com os pincipios éhoos. *

Marcar apenas ums oval.

[izcardo Eobalmente

17. Se desejar, faga comentarios sobre a avalisgdo do item ETICA (respondide
acara),
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18. 7. COMPLETUDE: A ESTRUTURA do arefals conbém lodos of alementos #
necessdrios para o disgnostico.

Marcar apenas uma oval.

Dizcordo tobalments

, O
, O
)
g )
iConconda tatalmente

19. Se desejar, faca comentrios sobre a avalisc3o do iterm COMPLETUDE DA
ESTRUTURA (respondido acima).
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20,  B. SIMPLICIDADE: & estruiura do artelato contém o aumen minmo de *
| amenios & relac onameantos anire of alesmenios.

Marcar apenas uma oval.

Dizcordo tobalments

Conconda totalments

21. Se desejar, faca comentarios sobre a avaliagBe do item SIMPLICIDADE
{respondide acima)
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22. 9. CONSISTENCIA: Ha uniformidade, padronizacio & ausénca de *
onbradic:ho entie o5 elemenios da esinilura do afefalo.

Marcar apenas umss owal.

Dizcordo totalmesmbe

Concorda totalmeme

73. Se desejar, faga comentarios sobre a avaliaglo do iterm COMSISTENCIA
{respondide acima).
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24.  10. FUNCIONALIDADE: Fomecs funcies que alendem & necessidades .
declaradas e implictas quando o arefats & usado sob condiches

eapetifcadas,

Marcay apenas s oval.

D=cordo tobalments

25. Se desejar, laga comentarios sobre a avaliag®o do item FUNCIEOMALIDADE
{reapondis acera),
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26,  11. ADAPTABILIDADE: O artefalo pode lunconar &m conlexios dilerentes #
dagueles para 08 quais lol especificamants projetado.

Marcar apenas ums oval.

[Cizcordo tokalmente

a
., O
4
g )
iConconda tatalmeste

27. Se desejar, faca comentanos sobre a avaliacdo do item ADAPTABILIDADE
{respendide acra)




268

28. 12. CAPACIDADE DE APRENDIZADD: O arefalo ¢ capaz de ser apimorads *
Cofm & experidnea

Marcar apenas umms oval.

Dizcordo Eotalmente

2 '....-
, O
5 )
Cancorda tatalments

70. Se desejar, faga comentarios sobre a avaliag®o do itern CAPACIDADE DE
APRENDIZADO [respondido atima)




