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RESUMO

Em meio ao ambiente da transformacgéo digital, a analise das capacidades de
inovacao parece ser uma estratégia interessante para balizar as estruturas capazes
de manter a firma competitiva. Os estudos sobre a capacidade de inovagao estao
avancando e percebendo diferengas entre capacidades mais proeminentes na
industria, em centros de inovagao e estudos tedricos. Mas qual sera o papel das
capacidades de inovagcdo na transformacao digital de uma startup de servigos e
tecnologia de Porto Alegre? O estudo em questdo apresenta coleta de referencial
teérico capaz de relacionar transformacgao digital e capacidades de inovagao,
capacidades de inovacéao e a firma estudada, bem como a transformacao digital e as
caracteristicas da firma. Foi possivel concluir que a empresa estudada, em funcao
do negdcio no qual esta inserida, de midia programatica, teve desde sua origem
caracteristicas de digitalizagdo notaveis, ainda que carega principalmente, de mais
automatizagado de processos e resultados através de dados. Sobre as capacidades
de inovagao, se destaca a caréncia no desenvolvimento da capacidade de gestao
em maior grau e nas capacidades de operagdo e desenvolvimento em grau
reduzido. A capacidade comercial aparenta ser a mais desenvolvida. Assim, com
processos melhor planejados e coordenados, as etapas faltantes para a

transformacao digital completa podem ser executadas de forma mais fluida.

Palavras-chave: Capacidades de Inovagao, Transformacgéao Digital, Capacidade de
Operacéao, Capacidade de Gestédo, Capacidade Comercial, Capacidade de

Desenvolvimento.



ABSTRACT

In the midst of the digital transformation environment, the analysis of the innovation
capability seems to be an interesting strategy to mark out the structures capable of
keeping the firm competitive. Studies on innovation capability are advancing and
realizing differences between more prominent capabilities in the industry, in
innovation centers and theoretical studies. But what could be the role of innovation
capabilities in the digital transformation of a service and technology startup in Porto
Alegre? The study presents a collection of theoretical frameworks relating digital
transformation and innovation capability, innovation capability and the studied firm,
as well as digital transformation and the firm's characteristics. It was possible to
conclude that the studied company, due to the business in which it is inserted, of
programmatic media, had since its origin remarkable digitization characteristics,
although it mainly lacks, more automation of processes and results through data.
Regarding innovation capability, there is a lack of development in the management
capability with a major degree and in the operation and development capabilities in a
reduced degree. Commercial capability appears to be the most developed. Thus,
with better planned and coordinated processes, the missing steps for the complete

digital transformation can be performed more fluidly.

Keywords: Innovation Capability, Digital Transformation, Operations Capability;
Management Capability; Technology Development Capability; Transaction

Capability.
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1. INTRODUGAO

Para ser competitiva e sobreviver no mercado, uma empresa precisa mudar
constantemente, ou seja, precisa inovar (ZAWISLAK et al., 2012). A realidade do
mundo corporativo hoje estd condicionada a situagdo de digitalizagdo dos mais
diversos elementos e a insercéo constante de novas tecnologias (FRANCISCO et al,
2017). Assim, busca-se, com o presente estudo, identificar o papel das capacidades
de inovagéo na transformacgéo digital de uma startup de Porto Alegre.

A chamada 42 revolugao industrial, ou Industria 4.0, tem sido abordada tanto
no meio académico quanto nas praticas do mercado, ja que o cenario demanda
alternativas de reagao na busca por manter a competitividade das organizagdes. A
42 revolugdo industrial pode ser entendida como a integragcdo de componentes
digitais e fisicos pelo uso de tecnologias como Internet das Coisas (IOT),
computacdo em nuvem, do Big Data e do Data Analytics, criando o chamado Cyber
Physical Space (CPS) (CRUZARA et al, 2018).

Como as empresas estao lidando com essa transformacao? Os processos e
sistemas produtivos precisam ser revistos ja que as novas tecnologias
desenvolvidas recentemente apresentam oportunidades antes nunca cogitadas
(impressoras 3D, drones, nanotecnologia, criptomoedas etc.), com custos que
rapidamente se tornam democraticos possibilitando a transformagao de processos.
Da mesma forma, a relacdo com os consumidores tem se tornado cada vez mais
instavel e imprevisivel, refém da barganha pelo prego baixo e da exigéncia por mais
qualidade, propiciadas pela quantidade de informacdes que cada individuo tem a
sua disposicao. Além destes dois fatores, a transformacgao de processos e a relagéo
com o consumidor, esta diante das organizagbes o desafio da gestdo das
informagdes, também carente de revisdo, ja que a quantidade de dados disponiveis
tende a crescer cada vez mais, bem como cresce também o potencial analitico
sobre estes dados (FRANCISCO et. al, 2017).

Assim, a busca por manter uma organizagao competitiva no mercado tem sido
traduzida no ambiente interno das empresas como transformacdes nas mais

diversas estruturas, a fim de adapta-las para que se tornem mais tecnoldgicas e
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responsivas. No ambito académico, os estudos sobre a competitividade das
organizagdes seguem evoluindo e o modelo das capacidades de inovagao busca de
forma plural (atendendo a diferentes perfis de inovagao) estabelecer parametros
para classificar as empresas com relagao a quatro diferentes capacidades.

As capacidades de inovacgdo ajudam na interpretacdo dos métodos utilizados
nas fungbes basicas das firmas, evidenciando se estes sdo reativos e,
possivelmente, tardios ou focados na antecipacdo de cenarios, melhoria de
processos, estrutura e organizagdo da gestdo e racionalizagdo dos métodos
comerciais, viabilizando respostas tempestivas ao mercado, com inovagdes nao s6
em produtos, mas nas principais fungoes da empresa. O modelo considera as
funcdes de desenvolvimento, operagcédo, comercial e gestao das firmas e estabelece
nestes mesmos pilares capacidades com indicadores especificos.

Portanto, levando-se em consideragdo que capacidades de inovagado bem
desenvolvidas podem representar maior potencial competitivo e que, na empresa
escolhida, tal analise ainda nao foi feita, mas ainda assim existem esforcos latentes
para a manuten¢do da competitividade no cenario da 42 revolugéo industrial, surge a
seguinte questdo de pesquisa: como as capacidades de inovagdo da empresa
permitem que ela se mantenha competitiva em um mercado em forte transformacao
digital?

A tentativa de responder esta questao sera apresentada neste estudo de
caso.

Para a compreensdo completa do objetivo geral deste trabalho, que é
identificar o papel das capacidades de inovagdo na transformacao digital de uma
startup de Porto Alegre, sao apresentados os seguintes objetivos especificos:

e caracterizar as capacidades de inovacido da empresa;

e identificar os principais processos de transformacéao sofridos pela empresa ao
longo do tempo;

e identificar associacbes entre as capacidades de inovagdo e 0s seus
momentos de transformacédo digital a fim de avaliar o papel das capacidades

nesse processo.
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Depois de uma breve revisédo tedrica a respeito da transformacéo digital,
teoria das capacidades de inovacdo e outros estudos sobre o tema, no
desenvolvimento serao apresentados os resultados de entrevistas em profundidade,
que coletaram percepgdes de gestores da empresa através de perguntas de um
roteiro semi-estruturado. Para isso, foram utilizadas questdes ja existentes sobre as
capacidade de inovacao e o desempenho da firma, e questdes desenvolvidas para
este trabalho a fim de entender o contexto da transformacéo digital na empresa.

Os conhecimentos gerados servirdo como base para analises comparativas
de outras organizagbes, bem como servirdo como exemplo aplicado da teoria das
capacidades de inovacdo de uma empresa no cenario da transformacao digital.
Gerando conteudo para a comunidade sobre como as capacidades de inovagao

podem auxiliar no processo de transformacgao digital.

Os resultados produzidos serao disseminados com a publicagcdo do trabalho
de conclusado de curso, podendo ser utilizado por académicos e profissionais da
administracdo que buscam referéncias sobre o diagndstico de capacidades de

inovagao.

13



2. REVISAO TEORICA

O presente trabalho devera, por meio da revisdo tedrica, levantar conceitos,
formatos e materiais que dardo suporte no entendimento e desenvolvimento deste
trabalho. O primeiro tépico trata de contextualizar a transformagao digital,
evidenciando a necessidade de mudanga nas organizagdes para a manutencao da
competitividade. No segundo topico apresentam-se as definicdes de capacidades de
inovacao, explicando os seus principais termos e os fatores que avaliados na
pesquisa com os profissionais da empresa escolhida. E o terceiro e ultimo topico

apresenta outros estudos que ja foram feitos sobre os assuntos em questéo.

21 TRANSFORMAGAO DIGITAL

A industria 4.0 pode ser definida principalmente como o recorte temporal
caracterizado pela possibilidade de juntar de tecnologias. E um periodo que tem sido
estudado no ambito académico principalmente pelos pesquisadores das
engenharias e dos sistemas de informacéo. No entanto, a partir do momento que
esta juncdo de tecnologias ocorre também no ambiente organizacional, carece de

analises sob a otica da administracdo (CRUZARA et al, 2018).

Analisando o tema com mais profundidade, € apenas na 42 revolugao
industrial que se torna possivel fazer a conexdo do cibernético com o fisico, néo
necessariamente caracterizado por trazer a tona novas tecnologias e sim por tornar
possivel a integracdo entre elas. E quando finalmente temos sistemas de tecnologia
da informacao integrados as pecas mecanicas e eletronicas na industria (CRUZARA
et al, 2018). No ambiente de servigos a mudanga se da principalmente na tentativa
de transformar os negdécios em e-business, definidos como aqueles que de ponta a
ponta conduzem todas as transagdes da cadeia de valor usando plataformas na

internet em conjunto com a infraestrutura de Tl existente (ZHU et al, 2006).

Tal mudanga no jeito de produzir e de se relacionar com fornecedores e
clientes na cadeia de valor, pode ser exemplificada pelo surgimento dos bancos

digitais. E a tentativa de implementagcdo destas mudangas no negdcio, ou seja, a
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adocéao das redes e, por consequéncia, a condicdo de criar produtos e servigos mais
inteligentes, é exatamente o que pode ser definido como transformagao digital.
Assim, as organizagdes mais conectadas em um meio digital, podem sofrer
modificagdes na governanga, nas redes interorganizacionais, nas cadeias de valor,

na forma de inovar e nos modelos de negécio (CRUZARA et al, 2018).

Em artigo de 2019, FERNANDES, K. R. et al, se propde a reunir bibliografia
que permite estabelecer relagdes entre a transformacdo digital e as capacidades
dindmicas das organizagbes, neste contexto, apresenta a transformacéo digital
como um conjunto de mudangas que podem ser percebidas nas formas de trabalho,
funcdes e ofertas de negdcios ocasionadas pela adogao de tecnologias digitais em
uma organizagao ou no ambiente em que ela opera. Explica ainda, que tais
mudancas sao claramente percebidas em, pelo menos, quatro diferentes niveis. O
primeiro sendo o nivel de processo, com a adocado de novas ferramentas digitais
capazes de agilizar processos e reduzir etapas manuais de operagao. O segundo
sendo o nivel da organizagdo, com a oferta de novos servigos e substituicdo de
praticas obsoletas de oferta por praticas digitais. O terceiro sendo o nivel de dominio
de negdcio, com transformagdes nos ecossistemas do mercado impactando papéis
e posicdes nas cadeias de valor. E o quarto sendo o nivel da sociedade, com
transformacdes na natureza dos trabalhos e meios de influéncia para tomada de

decisao.

Seguindo a mesma tentativa de criagcdo de paradmetros para mapear o
acontecimento da transformacéo digital, FERREIRA, L. T., em dissertacdo de 2018,
reune arcaboucgo bibliografico e de dados secundarias que destacaram como

prioridades da transformacéo digital:

e Inovar na criagdo e revisao de processos de negdcio;
e Melhorar o nivel de satisfacao dos clientes;

e Melhorar a qualidade de produtos e servigos;

e Transformar e desenvolver fontes de receita;

e Aumentar o portfolio de produtos e servicos.
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A autora defende ainda que, diferente de um cenario mais antigo, atualmente
a tecnologia deve ser utilizada nas empresas para reinventar o negdcio e melhora-lo
cada vez mais. Entende que para o processo acontecer a implementacdo de
métodos ageis como Agile, DevOps e Design Thinking sdo imprescindiveis. E,
apresenta no texto importante diferenciacdo entre termos que sao facilmente

confundidos:

Existe o progresso tecnolégico que ocorre em trés etapas.

1. Digitizacdo: E o procedimento de transigdo da informacdo analégica para
uma forma digital. Imagens, sons e sinais sdo representados por valores
binarios, ou seja, os dados s&do convertidos em bits e armazenados em
dispositivos eletrénicos. Ficou mais facil para guardar informacoes
importantes ou até mesmo confidenciais.

2. Digitalizacdo: E a fase onde ocorrem mudancas reais nas empresas
através da tecnologia, envolvendo conceitos, como Big Data, Internet das
Coisas e Inteligéncia Artificial. Ha uma visdo mais global da tecnologia como
ferramenta para beneficio da empresa.

3. Transformagao digital: E o efeito total e geral da digitalizagdo. Na pratica, é
o cliente poder comprar na sua loja online ou através do aplicativo e ter a
comodidade de receber o produto em casa, por exemplo. E o cliente poder
falar diretamente com a empresa, através de mensagem ou chat, de forma
mais rapida e eficaz. A empresa pode analisar qual o perfil do cliente que
esta em busca do seu produto, tragar estratégias para atingir mais pessoas e
logo conquistar novos clientes. (FERREIRA, L. T., 2018)

No mesmo material, ainda € possivel observar o destaque dado para: o
desenvolvimento de tecnologias com o cliente no centro; a gestdo de dados em
massa para a geragao de insights e tomada de decisao; e, o processo de inovagao

como topicos que sintetizam a transformacéo digital.

Assim, a fim de identificar o papel das capacidades de inovagcdo na
transformacdo digital da empresa estudada, foram utilizados alguns dos pontos
citados nesta secdo para construir a caracterizacdo da transformacao digital da
empresa e correlacionar com o nivel de desenvolvimento das capacidades de

inovacao. Abaixo, pontos centrais a serem analisados:
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Quadro 1 - Sintese da Transformacao Digital

Sintese da Transformacgao Digital
Adocao de novas ferramentas digitais capazes de agilizar processos
Reducéao de etapas manuais de operagao
Oferta de novos produtos e servigos
Uso de praticas digitais para a comercializagéo
Novos papéis e posi¢cdes nas cadeias de valor
Novos jeitos de trabalhar e tomar decisdes
Adocéao dos métodos ageis (Agile, DevOps e Design Thinking)
Conversao dos dados em bits e armazenamento em dispositivos eletrdnicos

Mudangas reais nas empresas através da tecnologia, envolvendo conceitos, como Big Data, Internet
das Coisas e Inteligéncia Artificial

Interagdes 100% online com os clientes de forma mais rapida e eficaz

2.2 CAPACIDADES DE INOVAGAO

Oriundas de uma interpretacdo que considera a inovagao como “iniciativa de
mudanca para preencher lacunas de conhecimento e de mercado, e, assim, gerar
resultados para as empresas” ou, ainda, como “uma novidade, cuja aplicagao
proporciona resultados financeiros positivos a todas as esferas das empresas”
(REICHERT et al, 2015), as capacidades de inovagao buscam ser mais abrangentes
do que as medidas utilizadas por um “modelo tradicional de avaliagcdo”. O modelo
tradicional é pautado, principalmente, em indicadores de investimento e capital
intelectual especializado nas equipes de pesquisa e desenvolvimento das empresas.
Tal conjunto de analises focado em investimento financeiro, nimero de patentes e
cientistas destinados especificamente ao desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias parece muito encaixar em realidades de pleno desenvolvimento, nas
quais ha recurso financeiro e humano de qualidade e em quantidade para atender a

demanda de dedicacio exclusiva.

Ao analisar o cenario de subdesenvolvimento no qual se encontra o Brasil,
por exemplo, o fonte de inovagao das firmas pode ser mais abrangente. A proposta

do modelo tedrico em questdo busca considerar a conjuntura basica para a
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manuteng¢do de uma firma, ou seja, as condigdes de desenvolvimento de produtos,
de eficiéncia da operagéo, de gestdo organizacional e de transagdes (com clientes e
com fornecedores). Sendo assim, para contrapor ou complementar o modelo até
entdo utilizado, que considerava apenas indicadores tecnoldgicos, o modelo das
capacidades de inovagdo apresenta um novo conjunto, mais abrangente, de

indicadores, permitindo que diferentes perfis de inovagao sejam identificados.

No modelo das capacidades de inovagao, a capacidade de desenvolvimento
pode ser descrita como aquela que engloba a busca, absor¢cdo e aplicagao de
conhecimentos, informagbes e tecnologias para a adaptagdo ou criagdo de novos
produtos ou equipamentos. E aquela que mais se relaciona com a eficiéncia técnica
da firma. Ja a capacidade de operacao é caracterizada pela capacidade de criar e
manter rotinas, obedecer a padrées e sistemas técnicos a fim de garantir a
qualidade das entregas. E da capacidade de operacdes que se espera o surgimento

de processos de melhoria continua ou novos processos de operacgao.

O mesmo modelo que define as capacidades de inovacdo também define
indicadores para as capacidades. No caso das capacidades de desenvolvimento e
operacao, ambas sao criticadas nas firmas considerando gatilho, impulso ou forca
motriz para operar ou desenvolver. Bem como também sdo considerados os
métodos que garantem a evolugdo ou continuidade, tanto do desenvolvimento

quanto da operacao.

Ja a capacidade de gestdo € aquela que considera as condi¢gbes para
coordenar os recursos, a estrutura para a tomada de decisdao e os métodos
utilizados para a garantia de funcionalidade e eficiéncia. Para esta capacidade, sao
considerados indicadores que apresentam os processos de tomada de deciséo, o

foco ou direcionamento da gestdo e o modelo de gestao.

Por fim, a capacidade comercial fica completa ao passo que absorve os
processos de marketing e comercializacdo, considerando a pesquisa e ©
relacionamento com o mercado, fornecedores e clientes. Para esta capacidade

foram estruturados indicadores que consideram os canais de distribuicdo, os
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métodos para definicdo de precos e as caracteristicas das mudancas comerciais
(ZAWISLAK et al. 2012, 2013a, 2013Db).

Ao longo dos anos, alguns materiais foram desenvolvidos a respeito do
modelo das capacidades de inovagao. Nesta sec¢ao, trés deles sdo abordados de
forma cronoldgica a fim de apresentarem dados que, quando associados ao modelo
de semiestruturado de entrevista adotado, facilitam a interpretagao da situagao atual
da empresa estudada no trabalho. Ao fim da sessdo, ainda sdo apresentados
quadros desenvolvidos pela autora deste trabalho que sintetizam as principais

caracteristicas a serem observadas sobre cada capacidade de inovagao.

Em artigo de 2012, Zawislak et. al reune diversos referenciais tedricos a fim
de esquematizar uma definicdo para a capacidade de inovagao. Partindo
principalmente de duas definicdes tedricas: o empreendedor Schumpeteriano e o
coordenador de Coasean, que, respectivamente buscavam a tomada de decisdes
em prol de transformagdes na eficiéncia e/ou a manutencdo da mesma, entende que
a capacidade de inovacgao €, na verdade, uma macro capacidade, composta por

outras quatro, todas presentes em todas as firmas.

Zawislak et. al (2012), explica também que, para atingir a inovagao, pelo
menos uma das quatro capacidades deve ser predominante na firma. Além de
organizar, no desenvolvimento de cada firma, o surgimento primario das
capacidades de desenvolvimento ou comercial e, em segundo estagio, o surgimento
das capacidades de operagao e gestao. Ha ainda, neste trabalho, o esclarecimento
de que a capacidade de gestdo nada mais é do que a capacidade de organizar e

integrar as demais capacidades na busca pela eficiéncia e inovagao.

Vale ressaltar também que o motivo pelo qual considera que todas as firmas
possuem as quatro capacidades de forma concomitante esta na propria definicao de

firma sintetizada no artigo:

Em um sentido amplo, a firma é o agente técnico-econémico que produz
bens e servigos e transaciona no mercado através de operagbes com uma
estrutura organizacional de minimizagao de custos que deve mudar ao longo
do tempo seja por forgas internas ou seja por forgas externas. Para continuar
operando no ambiente escolhido, a firma deve produzir diferentes solugdes,
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que devem ser reconhecidas desta forma (como solugbes) pelos
consumidores (Zawislak, et. al, 2012)

O artigo ainda descreve de forma detalhada as quatro capacidades de
compdem a capacidade de inovagao, os principais aspectos apresentados foram

sintetizados nos quadros 1, 2, 3 e 4.

A fim de testar a compatibilidade da teoria das capacidades de inovagao e a
capacidade inovativa do setor industrial brasileiro, Reichert et. al (2015), elaboraram
um projeto de pesquisa com uma amostra de 1.326 empresas industriais brasileiras.
O projeto em questao se estruturou com: o desenvolvimento do modelo tedrico de
capacidades de inovacado de 2012, que resgataram referenciais tedricos como os
das capacidades dinamicas e retrataram o presente cenario da transformagao
digital; uma fase exploratéria; e, um levantamento de dados (survey) nas empresas
de setores industriais do Estado do Rio Grande do Sul. Os principais resultados da
pesquisa em questdo, apresentaram dados que retratam um perfil de organizagao
do segmento e regido escolhidos, sendo esta prestadora de servigos industriais com
baixo potencial de inovagao, por conta dos ramos de atividade, em sua maioria de
baixa e média baixa intensidades tecnoldgicas, pela predominancia de um modelo

de gestao familiar focado em custos.

Em 2016, Andreia Dullius leva o estudo das capacidades de inovacéao firmas
até o ambiente de startups no Vale do Silicio, local conhecido pelo seu ambiente
fértii para o desenvolvimento de startups. Tal estudo extrapola as percepcdes
coletadas até entdo por tratar de organizagdes que por definicgdo ainda nao
chegaram a sua maturidade. Apesar das muitas discussdes ao redor do que de fato
€ ou nao uma startup, Dullius considera que sido negdcios que “ainda néao
comercializam seus produtos no mercado, motivo pelo qual apresentam apenas um
potencial inovador”, ainda que precisem de um ordenamento de muitos fatores para
serem consideradas firmas, passando pela definicdo de um modelo de negécios a
fim de explorar o potencial ja citado levando-o a um crescimento rapido e de grande

escalabilidade.
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Fazendo uma leitura cuidadosa, algumas relagbes entre a realidade das
startups e as capacidades de inovagéo ja podem ser feitas. Como, por exemplo, o
fato de que a definicdo de um modelo de negdcios sé é possivel reunindo
habilidades de gestao oriundas de um amplo espectro de conhecimento dos lideres
e empreendedores para a redugao de riscos na tomada de decisao (fatores contidos
na capacidade de gestdo). Bem como o fato de que a busca por escalabilidade pode
refletir organizacdo e coordenagao operacional através de padrdes e rotinas

controladas (capacidade de operagao).

Ainda assim, o estudo conclui que “startups ndo possuem as quatro
capacidades de inovagao, mas necessitam desenvolvé-las a fim de comercializar um
bem/servico no mercado, tornando-se firmas”. A autora ainda organiza o
desenvolvimento das startups em fases para facilitar a associacdo do uso de
capacidade que compdem a capacidade de inovacdo no desenvolvimento da
organizacao. O esquema composto por quatro fases agrega cada uma capacidade
nova a cada fase, sendo: fase 1, ideia, associada ao uso da capacidade de
desenvolvimento; fase 2, MVP (Minimum viable product - Produto viavel minimo),
associada ao uso da capacidade de operacéao; fase 3, Beta, associada ao uso da
capacidade de gestado (com a constru¢ao do modelo de negdcios e preparagao para
a venda da tecnologia); e, fase 3, comercializagao, associada ao uso da capacidade
de transacdo. A autora também elabora no estudo, com base em uma analise
aprofundada de diversos autores, elementos que definem e ajustam cada
capacidade de inovacdo ao ambiente das startups em quadro que serve de

inspiragao para os quadros 1, 2, 3 e 4.

Ainda, outros 2 estudos podem ser brevemente citados como contribuintes
nas analises acerca das capacidades de inovagao: para investigar a relagcao entre
investimentos em capacidades tecnolégicas e a performance econdémica em
empresas brasileiras, Reichert et. al (2014), elaboraram um projeto que investigou a
realidade de 133 empresas. O resultado obtido nao foi capaz de comprovar a
relagdo positiva entre os dois fatores (hipétese levantada com base na teoria do

desenvolvimento econdmico e na histéria do desenvolvimento de paises).
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Para a definicdo de um modelo que avalia as capacidades de inovagao e
dindmicas, Alves et. al (2017), desenvolveram quatro capacidades essenciais,
posteriormente utilizadas na avaliagdo. Neste cenario, 1.107 empresas brasileiras de
manufatura foram analisadas sob a 6tica das capacidades dinamicas. O resultado
gerado apresentou que a capacidade de operagdes é a menos dindmica, e gera
menos impacto inovativo, enquanto as capacidades de gerenciamento,
desenvolvimento e transagdes explicam melhor a dinamica e a inovagao das

empresas.

Ao longo dos anos, o amplo uso do modelo das capacidades de inovagao por
diversos autores permitiu que o modelo fosse ajustado e complementado por
diferentes referenciais tedricos, artificios de linguagem e pontos de vista. Os quadros
apresentados abaixo sintetizam as definigdes e atributos apresentadas nos artigos e

servirdo como base comparativa para analise dos dados coletados em pesquisa:
Quadro 1 - Sintese da defini¢ao e atributos da Capacidade de Desenvolvimento

Capacidade de Desenvolvimento (aquela que...)
Cria novas solug¢des de mercado
E resultado da aprendizagem da empresa
Necessita de conhecimentos diferenciais
Reflete rapidez no desenvolvimento de novos produtos
Demanda atengao a mudangas de mercado
Desenvolve solugdes interagindo com clientes
Precisa de acesso a recursos financeiros
Pode ser analisada pelo numero de patentes
Promove mudanca tecnolégica
Absorve e eventualmente transforma tecnologias para mudar as demais capacidades e obter mais
eficiéncia
Busca, absorve e aplica conhecimento, informacgdes e tecnologias para adaptagéo e uso de novos
produtos, equipamentos e sistemas a fim de obter mais eficiéncia técnica

Quadro 2 - Sintese da definigcao e atributos da Capacidade de Operacao

Capacidade de Operagao (aquela que...)
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Reune as atividades operacionais em escala comercial
E composta por rotinas, eficiéncia e padronizacéo
Deve garantir qualidade, confiabilidade e custos competitivos

Conta com organizagéo e coordenagao do processo produtivo

Deve contar com atividades mais intensivas em equipamentos e tecnologias do que em pessoas

para alcangar a escalabilidade

Materializa os produtos das mudangas tecnoldgicas propostas pela Capacidade de Desenvolvimento

Lanca mao de conhecimentos, técnicas e sistemas nas rotinas diarias
Precisa de habilidade e obediéncia aos padrbes e sistemas técnicos

Deve adotar processos de melhoria e novos processos em buscas de eficiéncia e qualidade

Quadro 3 - Sintese da definicao e atributos da Capacidade de Gestao

Capacidade de Gestao (aquela que...)
Integra as demais capacidades de modo coerente
Planeja e coordena os processos
Define estratégias com base em conhecimentos
Prima por um modelo de negdcios definido
E responsavel por anélises que buscam a redugao de incertezas

Transforma ordenadamente os resultados da capacidade de desenvolvimento em operagdes e
transagoes

Coordena recursos
Cria a estrutura para a tomada de decisao

Garante funcionalidade e eficiéncia
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Quadro 4 - Sintese da defini¢ao e atributos da Capacidade Comercial ou de

Transacao

Capacidade de Transagao (aquela que...)
Reune as atividades de vendas, marketing, relacionamento e prospecgao de clientes e fornecedores
Faz a distribuicdo dos produtos e servigos
E responsavel pelo atendimento e satisfagdo do consumidor
Usa das interagdes com o publico externo para fazer ajustes nos modelos (pesquisa)
Cria parcerias para novas informacgdes, recursos e credibilidade no mercado
Busca performance positiva

Prima pela redugédo de custos de transagdes

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho envolveu uma pesquisa — a fim de atender o objetivo geral e os
objetivos especificos — e seus procedimentos serdo apresentados e explicados
nesta secdo. Na primeira parte, sera apresentado o delineamento da pesquisa. Na
segunda parte, sera apresentada a técnica utilizada na coleta de dados, bem como
os motivos da utilizacdo deste método. Por fim, na terceira parte, seréo

apresentados os procedimentos adotados na analise dos dados coletados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho, se fez necessaria a aplicagdo de uma
pesquisa qualitativa, de carater exploratorio, que, ao despertar maior disposicdo dos
entrevistados a revelar suas percep¢des pessoais — dado através da natureza
indireta desse método — (KOTLER E KELLER, 2012) aprofundou-se nas relagoes
internas da organizacdo com questdes mais subjetivas. No processo de pesquisa
qualitativa, foram realizadas entrevistas 7 em profundidade, com roteiro semi
estruturado, objetivando compreender a percepg¢ado dos entrevistados acerca dos
conceitos-base dessa pesquisa. Além dos dados coletados em pesquisa, foi possivel

fazer analise documental, de acordo com a disponibilidade e necessidade, bem
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como foi possivel fazer observacao participante, uma vez que a aluna trabalha na

empresa estudada.

Os critérios para selecao dos entrevistados foram, primeiramente, trabalhar ou
ter trabalhado na empresa escolhida. Como segundo critério, os entrevistados
deveriam estar na organizagcdo ha mais de 6 meses, para considerar individuos que
ja séo capazes de exprimir a realidade posta no ambiente organizacional. E como
terceiro critério, estarem ocupando ou ja terem ocupado posi¢gdes de gestdo de
pessoas de nivel tatico ou estratégico (coordenadores, gerentes ou diretores), para
que se leve em consideragao individuos decisores do rumo da organizagéo, capazes
de perceber, ndo s6 o cenario atual, mas também que caminhos a empresa busca
para o futuro. O acesso, aos entrevistados, se deu por conveniéncia, por meio da

rede de contatos da aluna.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A pesquisa qualitativa realizada neste trabalho foi realizada por meio de
entrevistas em profundidade, com roteiro semi estruturado, buscando compreender
como s&o executados os processos da organizagdo para que representem o0s
fatores da teoria das capacidades de inovagao. A escolha pela utilizagdo do modelo
de entrevista semiestruturada e em profundidade se faz adequada, pois permite uma
maior flexibilidade de respostas ao entrevistado, que n&o estara preso a um roteiro
rigido de perguntas, possibilitando a construgao livre de suas respostas, fator
importante para o tratamento de temas subjetivos. As entrevistas foram realizadas
individualmente, usando ferramentas de video chamada online, promovendo maior
comodidade ao entrevistado. As entrevistas foram gravadas e transcritas para

facilitar o processo de analise.

O roteiro utilizado pode ser encontrado nos anexos deste trabalho e € uma
adaptacao do roteiro padrao utilizado na pesquisa de Reichert et. al de 2014,
NITEC/UFRGS, ja citado neste material.
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Abaixo tabela que apresenta os entrevistados, cargo, tempo de empresa,

formacéao e tempo de duracio da entrevista:

Tabela 1 - Tabela de Entrevistados

Tabela de Entrevistados

ID Cargo Tempo de Formacgao Tempq de
empresa entrevista

1anoe9 Graduado em Gestéo de Tecnologia
E1  Gerente de Dados Especialista em Jogos e Media Design  37mins
meses A ~
Mestrando em Ciéncia da Computacgéo

Técnica em Administracao
E2 Gerente de Culturae |4 anose 8 Graduada em Marketing 1h16mins

Pessoas meses e . ~
Especialista em Branding de Conexao

Técnico em Negdcios Internacionais e
Comércio Exterior
E3  Gerente Financeiro 5 meses Bacharel em Negdcios Internacionais €  1h13mins
Comeércio Exterior
Mestre em Economia

Gerente de Sucesso do 3 anose 5 Bacharela em Administragao

E4 1h49mi
Cliente meses Mestra em Design Estratégico mins
Coordenadora de 2anose’7 Bacharela em Comunicagéo Social e .

ES5 . —_ ~ . 42mins
Marketing e Aquisicdo 'meses Relagdes Publicas
Coordenador de Graduado em Analise e

E6 Produtoe 9 meses Desenvolvimento de Sistemas 51mins
Desenvolvimento Especialista em Gestédo de Negocios

Sécio- L . .

E7 CEO Bacharel em Comunicagao Social 1h38mins

fundador

3.3 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

A anadlise de dados foi realizada de modo interpretativo, onde foram cruzados
os dados das entrevistas com os dados da revisédo tedrica. A técnica de analise
utilizada, sera baseada nos conceitos de Bardin (2011), que pressupde que a
analise de conteudo consiste em “um conjunto de técnicas de anadlise das
comunicagoes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdao do

conteudo das mensagens”. Assim, considera-se adequado o uso deste método de
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analise de dados para o presente estudo, visto que o conceito das capacidades de

inovacao é multifacetado e pode ter balizadores variados para cada individuo.

Os dados coletados serdo analisados em trés diferentes fases, sendo, a
primeira, a pré-analise, seguida da apreciacdo da revisdo tedrica e, por fim, o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. No primeiro momento,
ocorreu a organizagao do material coletado nas entrevistas em profundidade de
modo a deixa-lo funcional. As entrevistas foram reproduzidas, transcritas e grifadas,
destacando as principais ideias. Na segunda fase, foi levada em consideracéo a
revisdo tedrica e sua relacdo com os dados da pesquisa, com a criacdo das analises
por grande grupo de questdes e quadros comparativos. Por fim, foi levado em conta
todo o material para a realizagdo de anadlise, a fim de, propor inferéncias e
interpretacbes sobre a amostra estudada, com base nos objetivos do trabalho, caso

haja resultados significativos.
4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados dados sobre a empresa estudada
considerando o conteudo das entrevistas em profundidade, materiais
disponibilizados pela empresa e os estudos da teoria referenciada. Em uma primeira
secao € apresentada a histéria da empresa, alicergada nos principais marcos do seu
desenvolvimento. Em seguida, a abordagem do conteudo é organizada pelas
subdivisbes da entrevista semi-estruturada, contemplando: capacidade comercial,
capacidade de gestdo, capacidade de operagao, capacidade de desenvolvimento,
desempenho da empresa, a empresa e a transformacéo digital, percepgdo de
resultados e medidas tradicionais de inovagéo.

Em uma ultima sec¢ao do capitulo, os resultados sdo esquematizados a fim de

facilitar as conclusoes.

41 EMPRESA PESQUISADA

A empresa estudada foi fundada em 2015 com a formagéo da parceria entre
os dois soécios fundadores que perceberam no mercado de midia programatica a

possibilidade de difundir as tecnologias de midia programatica através de
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representacdo comercial de plataformas de geolocalizagdo e midia programatica em
video, tendo como principal publico-alvo o mercado de anunciantes do interior do
Estado do Rio Grande do Sul. E importante definir que midia programatica como o
conjunto de operagdes para a veiculagcdo de midia online que faz a utilizagdo de
softwares de leildo em tempo real, utiliza a compra e venda de dados de terceiros e
monetiza publishers.

Com a visao de unificagdo ou volta a simplicidade da veiculagao de midia e a
busca pelo equilibrio entre as partes envolvidas nestas operagdes (marcas ou
anunciantes, veiculos ou publishers e audiéncia), com alguns meses de operagao
conquistaram a confianga de um investidor anjo que viabilizou a entrada de novos
colaboradores. Tais movimentos sao citados como principais marcos na jornada da
empresa por trazerem credibilidade a ideia dos sécios fundadores (através de uma
visdo validada e compartilhada por um investidor de renome no mercado nacional) e
por viabilizarem a contratacdo de funcionarios, aumentando significativamente a
capacidade produtiva e de operacdes da empresa.

Por estarem atuando em um mercado majoritariamente desinformado a
respeito das tecnologias de midia, muito rapidamente se fez necessaria a
organizagao de eventos e conteudos para disseminar conhecimento para possiveis
parceiros e clientes. O sucesso destes eventos e materiais mais uma vez validou a
visdo de negocio e provou verdadeira a oportunidade de crescer em um ambiente
desassistido de servigos de midia programatica.

Logo, a chegada de campanhas de midia a serem formalizadas em propostas
e operadas nas ferramentas representadas pelos sécios também serviu como marco
do crescimento da empresa. Foi também nesta época, em meados de 2016 que a
possibilidade de trabalhar com o publishers (veiculos online, majoritariamente, sites
de noticia ou de produgdo de conteudo especializado) surgiu, trazendo para a
empresa um diferencial mantido até hoje: a capacidade de se comunicar e manter
relacionamentos com ambas as partes do ambiente programatico, tanto os
anunciantes (marcas que possuem campanhas a serem veiculadas a fim de
atingirem seu publico alvo) quanto publishers. Tal relacionamento entre partes,

anunciantes e publishers, que em modelos de midia mais tradicionais era direto
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(contando com marcas e agéncias buscando os veiculos muitas vezes sem o auxilio
de tecnologia), nas operagbes de midia programatica é bastante afastado,
considerando que se da através de plataformas tecnolégicas de compra e venda de
dados e espacgos online, fazendo com que no mercado as empresas, em sua
maioria, escolhem operar apenas com um tipo de cliente.

Uma vez entendida a possibilidade de se beneficiar do atendimento das duas
partes fundamentais para que as transacdes de midia acontegcam, os anunciantes
com campanhas a serem veiculadas e os veiculos com espagos para alocacido de
midia, a empresa também vislumbra a possibilidade de desenvolver tecnologias que
atendem as necessidades desses publicos. Foi nesta etapa de desenvolvimento da
empresa que um quarto socio € integrado a sociedade, agora formada pelos s6cios
fundadores, profissionais com profundo conhecimento em midia, vivéncias em
grandes veiculos e agéncias de publicidade; pelo investidor anjo, também
conhecedor do ambiente de midia e com bagagem de empreendedor neste
mercado; e pelo quarto sécio, com bagagem empreendedora e de alta gestdo em
empresas de tecnologia, especialistas em desenvolvimento de softwares.

Durante toda esta jornada, alguns colaboradores ja haviam sido contratados,
mas ainda se fazia necessaria a contratacao de profissionais com expertise técnica
em desenvolvimento. A estrutura ainda incipiente que fazia o atendimento de
publishers era vista como um laboratério para experiéncias de implementacgao,
adaptacgao e desenvolvimento de tecnologias.

Ja em 2018 a maturacdo da empresa era tal que a visdo estava definida:
desenvolver tecnologias que facilitariam, integrariam e otimizariam as operagdes de
veiculacdo de midia programatica e instalagao técnica das tags que ligam os portais
a estes ambientes de leildo online. Um outro marco na jornada da empresa (aqui o
mais citado entre os entrevistados) acontece: a abertura da empresa para o receber
investimentos de fundos, diminuindo a participacdo dos sécios, mas recebendo
aportes de valores significativos, fundamentais para o desenvolvimento das
tecnologias ja citadas. Assim, a equipe técnica elabora e submete uma tese de

investimentos que efetivamente habilita a empresa para o recebimento de recursos.
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O desenvolvimento e melhoria de algumas tecnologias acontece, bem como a
contratagcdo de novos colaboradores, expandindo a capacidade de operacao da
empresa. O modelo comercial também se desenvolve contando ndo s6 com equipe
formada por colaboradores contratados pela empresa, mas também por
representantes comerciais.

Ja em 2019 a empresa contava com cerca de 30 colaboradores, vinculados a
empresa nao so por seus contratos de trabalho, mas também por uma identificagéo
cultural ainda ndo descrita. E neste mesmo ano que uma estrutura chama de
“Oraculo” é criada para a condugdo de dinamicas para diagnostico, desenho,
formalizacdo e disseminacdo desta cultura, fato que também foi citado nas
entrevistas com marco importante para a empresa. Ainda neste contexto, os
impactos da formagcdo de um conselho administrativo (formado em decorréncia do
recebimento do fundo de investimentos) foram citados como fundamentais para uma
gestdo mais ordenada e menos experimental, com uma fortaleza de profissionais
(conselheiros) que ajudavam na priorizagdo das possibilidades levantadas por
diretores e equipes.

A formalizacdo do corpo de gestores, determinacédo de areas e ajustes
(criacdo e segmentagcdo de equipes) também foram citados como marcos
importantes no desenvolvimento da empresa. Bem como, ja em 2020, as
modificagdes impostas pela pandemia de Covid-19: o trabalho remoto de todos os
colaboradores e a transformacao de todas as tratativas comerciais para o ambiente
virtual.

Foram citados também os trabalhos da equipe de marketing para aumentar a
relevancia da empresa e a repercussao na midia que o novo aporte de
investimentos (recebido em outubro de 2020) causou. Por fim, o mais recente dos
acontecimentos citados, datado de outubro de 2020, foi a mudanca de
posicionamento da empresa no mercado, bem como a reformulacdo dos servigos
oferecidos. Até este marco, a empresa trabalhava de forma dissociada os negdcios
e operagdes de acordo com a fonte, se oriundos de anunciantes ou de publishers. A
transformacao se da a partir do momento que para os anunciantes se passa a

oferecer prioritariamente, e como diferencial, o inventario (espagos para veicular
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midia) da rede de publishers da empresa. A empresa passa a buscar o
reconhecimento das marcas como a maior rede regional digital do Brasil e segue
buscando o reconhecimento dos publishers como uma plataforma de tecnologia e
monetizacao.

Em novembro de 2020, a empresa conta com 37 colaboradores, incluidos os
socio-diretores, 2 estagiarios e 1 conselheiro. O grupo se organiza conforme

organograma resumido na imagem 1:
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Figura 1 - Organograma resumido, novembro de 2020
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4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.2.1 CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

Quando questionados sobre a estratégia de desenvolvimento, o0s
entrevistados apresentaram algumas visdes complementares sobre os motivadores
que dao inicio ao desenvolvimento de novas tecnologias na firma:

- Avisao focada no aumento de qualidade e automacéao de operacoes;

- Avisdo focada no atendimento de demandas internas;

- E, a visdo associada aos objetivos de curto e médio prazo (até 6
meses) - esta ultima tendo sido a mais repetida;

A area de Produto e Desenvolvimento foi citada como centralizadora no
atendimento destas demandas, contando com um direcionamento muito préximo do
grupo de diretores. Apesar da clareza das visdes, outros dois pontos importantes
foram trazidos a respeito da estratégia de desenvolvimento: a necessidade de um
processo estruturado para a tomada de decisdo do que produzir € a baixa percepg¢ao
de resultados. Este segundo ponto mais fortemente vinculado a visdo focada no

aumento de automacao:

Entdo, onde esta indo esse esfor¢o? O que esta acontecendo? As pessoas
estdo trabalhando tanto quanto antes, entdo ndo estamos automatizando
muita coisa. A receita € a mesma, nao esta gerando eficiéncia. (E3)

Ainda sobre esta capacidade, o processo de desenvolvimento, depois de ja
entendida a estratégia, foi relatado de duas formas, com diferentes intensidades. O
primeiro cenario, citado por uma maior parte dos entrevistados, remonta um passado
recente, de baixa estruturagdo. No qual os diretores davam os direcionamentos do
que produzir, com quais caracteristicas e determinado objetivo. Eram tidos como os
“‘donos dos produtos”, testando até mesmo a qualidade das entregas, tratando
diretamente com desenvolvedores (equipe de desenvolvimento interna e externa a

organizagao) e interpretando possiveis reagdes do publico alvo.

Eu entendo que vinha muita decisdo da diretoria, pelos papéis que os
diretores acumulavam, como, por exemplo, “donos do produto” e esse tipo de
coisa. (E1)
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Neste cenario, um dos entrevistados relatou que: uma vez validado por algum
dos diretores, os produtos ou funcionalidades ja eram colocados a disposi¢cdo dos
clientes. Se resultados positivos eram percebidos, uma formatagdo ou
"empacotamento” era demandado da equipe a fim de reunir as caracteristicas e
beneficios da novidade, transformando-a em produto propriamente dito. Tal cenario
também foi descrito com baixa documentagao dos processos e baixa integragdo com
outras areas, gerando “muitas coisas inacabadas” (E4).

Ja4 o0 segundo cenario, apresenta uma visdo de futuro préximo, mais
independente da diretoria, organizada com um fluxo que aborda desde a

identificacdo da demanda até os testes de qualidade.

Identificada uma nova demanda, essa demanda se entrega para a pessoa
que é responsavel pelo produto. A partir disso, tem etapas de pesquisa, tanto
na parte de tecnologia, quanto na parte de entendimento interno, do que é
solucionado. E construgao dos requisitos que a gente vai precisar cumprir
nessa etapa. A partir desses requisitos cumpridos, a gente vai passar a girar
alguma documentagdo com os requisitos do que € que deve ser
desenvolvido. E essa documentacdo do que deve ser desenvolvido é
passada para o desenvolvedor ou a empresa terceira que vai fazer esse
desenvolvimento. E ai, eu ndo sei se entra no processo de desenvolvimento,
mas a gente ta pensando ja um processo também pra qualidade no fim, onde
a gente vai partir de algo bem filosoéfico de, antes de mais nada, definir o que
que € qualidade pra noés, pra depois sim, quando ao longo do
desenvolvimento a gente fazer essa validagdo para ver se esta dentro do
nosso padrao de qualidade, ou se tem que voltar pra fazer ajustes ou nio.
Entdo, é s6 entdo que entra para homologagao e ai a validagdo com quem
solicitou, o que aquilo ali ta resolvendo, quem é que de fato vai ter o contato
com aquilo ali e pode dizer se de uma forma que atende a necessidade. (E6)

Ainda nesta capacidade, foram coletadas percepcbes que comparavam a
tecnologia desenvolvida internamente com a do mercado e a situagdo atual da
empresa com seus concorrentes. Quase todos os entrevistados estdo de acordo
com a ideia de a empresa nao é competitiva com relagdo a tecnologia, utilizando
muita tecnologia de parceiros e desenvolvendo tecnologias aquém das ja existentes

no mercado:

A empresa consome mais tecnologia do que desenvolve, assim, no sentido
que ela utiliza tecnologias de mercado. Sao [tecnologias] muito semelhantes
as tecnologias que outras concorrentes utilizam. Ela [a empresa] acaba
tendo um dos grandes pilares de diferenciacdo dela, justamente na questao
de atendimento, eu acho. E é claro, tem uma camada técnica que consegue
otimizar a utilizagdo de tecnologias, mas de forma geral existe um grande
commodity de grande parte da tecnologia que a gente utiliza hoje. (E1)
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Para além da concordancia em ser uma firma menos competitiva que a
concorréncia em relacdo ao desenvolvimento de tecnologias, os entrevistados
demonstraram também baixo conhecimento sobre os concorrentes (ndo sabendo
apontar quem seriam eles) e sobre os métodos e processos utilizados para conduzir

as operagodes.
Quadro 6 - Comparativo da Capacidade de Desenvolvimento Sumarizada

Capacidade de Desenvolvimento Na empresa estudada
(aquela que...)

Cria novas solug¢des de mercado Cria solugbes, mas ainda é muito dependente de
solugdes de terceiros

E resultado da aprendizagem da empresa E, principalmente, resultado de direcionamento
dos diretores

Necessita de conhecimentos diferenciais Ainda bastante pautada nos conhecimentos dos
diretores

Reflete rapidez no desenvolvimento de novos Pouco percebida por parte dos entrevistados

produtos

Iniciativas de solugdes que se assemelham ao
Demanda atengdo a mudangas de mercado que ja existe no mercado, buscando aumento de
rentabilidade

Desenvolve solugdes interagindo com clientes Modelo ainda em desenvolvimento

Precisa de acesso a recursos financeiros Utiliza dos recursos vindos do fundo de
investimentos

Promove mudanca tecnolégica Ainda em desenvolvimento, com baixa percepgao
das mudancas

Absorve e eventualmente transforma tecnologias Tem este item como uma das principais
para mudar as demais capacidades e obter mais diretrizes, mas ainda esta em desenvolvimento e
eficiéncia nao é percebido

Busca, absorve e aplica conhecimento, Bastante citado entre os entrevistados quando
informagdes e tecnologias para adaptagéo e uso relacionado ao uso de tecnologias de terceiros e
de novos produtos, equipamentos e sistemas a  ao foco no aumento de eficiéncia

fim de obter mais eficiéncia técnica

4.2.2 CAPACIDADE DE OPERACAO

A respeito da capacidade de operagdo, enquanto a maioria dos gestores

comentou haver ainda um longo caminho a ser percorrido a respeito da adog¢ao de
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um modelo de operagéo especifico e bem delimitado, alguns souberam narrar muito
bem as macro etapas que definem a trajetéria do cliente, uma vez que o negdcio é
fechado. Foram sempre consideradas as operagcdes de forma separada: o
atendimento e configuragcdo de campanhas dos anunciantes; e, o atendimento,
instalagao de tags e monitoramento de publishers.

Os comentarios também se repetram a respeito da recéncia das
modificagdes dos processos ou ainda demonstraram expectativa muito grande em
novas modificagbes com potencial de melhoria. Sobre as melhorias recentes, a
delimitacdo de escopo e prioridade da operacéao foi citada. E, sobre as expectativas
para o futuro, mais de um gestor entrevistado lembrou uma nova solugdo em
desenvolvimento, o Projeto de Auto compra no Anunciante. Assim, ficou claro que a
melhoria da performance de operacao esta frequentemente em pauta, ainda que a
formalizacdo seja pouca e as muitas variaveis a serem consideradas caso a caso
dificultem a simplificagao e escalabilidade das operacdes.

A respeito das dificuldades na escalabilidade devido ao alto nivel de
dependéncia da operagcao humana que a firma apresenta, um dilema importante foi

levantado considerando a visédo de futuro da empresa:

Mas assim, se a gente quer continuar com esse diferencial, porque a gente
sabe da realidade do cliente pequeno de desconhecimento do mercado?
Como que eu fago isso ser escalavel? O atendimento humanizado nao tem
robd. Entdo, a gente ta num clique ai, muito complicado entre flexivel e todo
mundo igual. [...] Da s6 pra focar nesses vinte clientes, porque eles vao
aumentar em cinquenta por cento a nossa receita. Os demais vao reclamar,
mas ta acordado, todo mundo sabe que eles vao reclamar. (E4)

Ainda, um unico gestor trouxe ressaltou uma possivel “projetizagao” dos
processos, uma vez que estes sdo tdo mutaveis e flexiveis, acabam tendo inicio e

fim. Como ele mesmo explica:
A empresa € movimentada por projetos. Por mais que parega uma coisa que
deveria ser uma rotina, ela acaba tendo inicio, meio e fim, porque o processo
€ modificado. (E1)
Quando questionados sobre controles, parametros e métricas, a volatilidade e
nao formalizagdo também surgiu como comentario dos entrevistados, ainda que

avangos com relagdo ao passado sejam percebidos. Surgiram comentarios como os

colocados abaixo:
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Entdo, resumindo, a gente t4 numa fase de migracdo de um processo que ele
era totalmente caso a caso, para um processo que vai virar um processo
padrdao com, obviamente, os seus varios tipos, caminhos possiveis pré
definidos, dependendo da estratégia do cliente. (E6)

A gente ha pouco tempo nao tinha um padrédo de atendimento, n&o tinha um
padrao. (E5)

Podemos dizer que a gente ta nessa construcao (E3)

Ainda a luz da capacidade de operagao, um dos entrevistados pontuou a falta
de parametros que viabilizariam previsdes e estimativas de rentabilidade do modelo
de negocios que trata da operagdo de campanhas de anunciantes. Em analise
comparativa, 0 mesmo entrevistado entende que o modelo de negdcios que trata da
conexao e monetizagdo dos publishers ja € melhor entendido pela area financeira e
contabil, mas ainda é falho no monitoramento operacional, deixando algumas

oportunidades em aberto.

Eu ainda t6 tentando desvendar como é que eu chego nesse nivel do modelo
de venda em termos de pardmetros. Em termos de operagdes acho que sim,
nés temos mapeado que € o que a gente entrega pro anunciante em termos
de impressdo, em se aquilo atingiu, quantos cliques [e outras métricas
pertinentes, contratadas com o servigo], entdo essa parte de performance
operacional, eu acho que nds estamos legal.

Do lado do publisher, acho que acontece o oposto. A parte financeira e
contabil esta bastante apropriada, eu diria dos nUmeros, mas quando a gente
olha para monitoramento da performance, a gente perde porque agora que a
gente comecou a estipular: Bom, vamos monitorar. O cara me disse que
daria dois mil e vinte views por més, quanto ele ta aqui trazendo. E enfim,
quais formatos dele estao trazendo isso? (E3)

Quadro 7 - Comparativo da Capacidade de Operagao Sumarizada

Capacidade de Operagao (aquela que...) Na empresa estudada
Reune as atividades operacionais em escala Centralizada em duas areas responsaveis
comercial

Ainda em desenvolvimento, com muitas
E composta por rotinas, eficiéncia e padronizacdo mudancas recentes e baixa formalizacéo

Deve garantir qualidade, confiabilidade e custos Com bastante qualidade no atendimento ao

competitivos cliente, mas baixa previsibilidade de resultados e
custos
Conta com organizagéo e coordenagéo do Ainda em desenvolvimento

processo produtivo

Deve contar com atividades mais intensivas em  Com processos ainda bastante centrados em
equipamentos e tecnologias do que em pessoas pessoas
para alcangar a escalabilidade
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Materializa os produtos das mudancgas Em partes faz isso, mas também muito uso de
tecnoldgicas propostas pela Capacidade de ferramentas e tecnologias de terceiros
Desenvolvimento

Langa mao de conhecimentos, técnicas e Conta com o arcabougo dos colaboradores das
sistemas nas rotinas diarias equipes dedicadas

Precisa de habilidade e obediéncia aos padrdes e Ainda em desenvolvimento
sistemas técnicos

Deve adotar processos de melhoria e novos Apresenta muita flexibilidade e atualizagbes
processos em buscas de eficiéncia e qualidade  constantes

4.2.3 CAPACIDADE DE GESTAO

Quando questionados sobre a estratégia de gestdo da empresa, os
entrevistados pareceram bastante seguros. A estratégia de aumento de eficiéncia foi
citada por, pelo menos, trés dos entrevistados, acompanhada de respostas que
remeteram a estratégias de expansao (associada aos aportes recebidos pelo fundo
de investimento), de agregagao de valor (associada as estratégias de promogao da
marca como autoridade no mercado), e de aceleragdo da empresa. A possibilidade
de uma estratégia focada na reducéo de custos nao foi citada, fato endossado pelos
relatos que resgataram o cuidado da empresa com seus funcionarios, mesmo em
momentos de crise:

N&o queremos demitir, ndo queremos tirar beneficio, né? Entdo, a gente
conquistou coisas bacanas: inglés, plano de saude. Eu ndo fago super
pesquisa de mercado, mas me parece que que o salario, pelo menos da
gestédo, é coerente com o mercado. [...] Entdo, colocamos uma gestao por
competéncia, estamos pensando num modelo de remunera¢do, mas tudo
precisa vir com o resultado, foco em performance e na eficiéncia, né? E na
agregacgao de valor, porque a gente precisa ter é algo diferente. Hoje ainda

mais pra pra fazer sentido que uma grande marca venha conectar conosco.
(E4)

Ja quando o questionamento foi sobre o processo de tomada de decisao, a
maioria dos entrevistados concordou que o processo utilizado pela empresa tem um
perfil descentralizado para decisbes de baixo impacto, ou previamente alinhadas a
uma estratégia maior, e centralizado na diretoria, membros do conselho
administrativo e representantes do fundo de investimentos, para decis6es de maior

impacto. Surgiram frases como as colocadas abaixo:
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Grande parte das decisdes sao tomadas de forma coletiva, pelas gestdes.
Acho que tem algumas algumas decisbes que ficam restritas a direcéo e ao
conselho. Outras decisdes periféricas elas acabam sendo tomadas de forma
coletiva, assim entre os gestores. Acho que com o conhecimento que as
areas tém, elas conseguem participar desse processo de decisdo, opinando
e até entendendo quando algo foge ou ndo foge da capacidade de discussao
dela naquele momento. (E1)

Eu acho que ainda tem uma uma necessidade um pouco talvez egocéntrica
dos diretores. Por mais que cada vez mais tenhamos esses projetos do Nucleo
[célula de Gestao de Pessoas], de projetos, de OKR, de empoderamento e tal.
(E4)

O processo de tomada de decisdao também foi descrito como bastante
informal, com base em conversas e reunides, pautado principalmente no
conhecimento das pessoas reunidas. Neste sentido, um dos gestores pontuou que o
fato de decisdes de maior impacto na organizagao estarem centralizadas na diretoria
pode ter origem no baixo investimento que a empresa apresenta na compra de
pesquisas de mercado ou para a contratagdao de consultorias mais robustas, ficando
restrita aos conhecimentos ja adquiridos pelos gestores com maior conhecimento
sobre o mercado de midia programatica e tecnologia, os diretores. Ainda assim,
foram citadas nesta capacidade as dificuldades que a tomada de decisao
centralizada nos diretores gera nas areas de atendimento e operagdo quando
associada a um processo de desenvolvimento também nao formatado. O ciclo

apresentado contava com as etapas apresentadas na Figura 2:
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Figura 2 - Ciclo de tomada de decisao, desenvolvimento, comercializagao,

atendimento e operagao
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Quando questionados sobre a estratégia de qualificagéo do pessoal, dois dos
gestores entrevistados relataram, com destaque, a busca por profissionais que ja
possuem o0s conhecimentos necessarios no mercado. Os demais gestores,
relataram haver espagco para o autodesenvolvimento e iniciativas por parte da
empresa, ainda que os investimentos sejam poucos:

A gente tenta promover, mas de forma efetiva eu vejo que a gente tem feito
pouco, [falta investimento para chamar profissionais de fora da empresa para
que estes deem treinamentos] incentivar cursos, acho que a gente faz isso
de uma certa forma, mas eu ndo vejo que um grande comprometimento e até

comprometimento financeiro, acho que as pessoas acabam buscando por
fora. (E3)

Um dos gestores, fez questdo de lembrar do processo estruturado de
feedbacks, relevante para o apontamento de GAPs e oportunidades de
desenvolvimento:

Eu acho muito bacana todo esse processo e que todo mundo precisa passar

pela mesma situacdo. Entdo se a gente ta avaliando a galera em relagdo aos
seus cargos, entdo nao pode ser diferente, com um time gestores. (E4)

Sobre a integracdo das areas, e, por consequéncia, dos processos, 0S
entrevistados citaram itens como: a fluidez do trabalho nas equipes, mesmo com o

trabalho remoto instituido, e a criacdo de foruns especificos rotineiros entre areas e
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entre gestores (de todas as areas). Entretanto, esta visdo n&o foi unanime, um caso

citado, que apresenta grande fragilidade na integracdo entre areas e, por

consequéncia, na capacidade de gestao, teve a ver com a construgcdo de parametros

que deveriam ser Uteis para multiplas areas. Neste contexto, buscando a entrega

mais rapida de resultados, uma area tomou a frente, criou parametros de

atendimento e divulgou para o mercado, enquanto outra area desenvolveu

parametros diferentes, gerando assim, dois tipos de controles distintos.

Ainda, muitos dos entrevistados comentaram sobre o ambiente informal de

trocas e integragao:

Eu acho que isso ocorre assim de uma certa forma até natural, eu vejo que a
gente hoje tem uma integragéo legal. Quando a gente olha um pouco para
processos, através de alguma coisa é possivel amarrar melhor, né? Olhando
principalmente neste lado um pouquinho mais informal, quando a gente parte
para processo, ai eu vejo que tem espago pra trabalhar mais, e talvez hoje
falte algo que tecnologicamente une essas coisas. Como a relacdo do
financeiro com o comercial, a gente precisa comegar a pensar em como
tornar isso mais independente [das pessoas] com o tempo. (E3)

Nesta competéncia, também foram citadas, brevemente, caracteristicas da

formalizacao dos processos:

Eu acho que no geral, nés carecemos dessa formalizagéo, até porque nos
ndo sabemos exatamente todos os processos. Eles [os processos] se
adaptam, eles se modificam, eles ndo perduram por muito tempo quando
aparentemente ndo sao eficientes, entdo, acaba tendo um problema nessa
formalizagao.(E1)

E, de modo geral, a area da comunicacao, que € a origem dessa empresa,
carece um pouco dessa parte documental é algo que seria extremamente
natural [n&o existir/ou existir em outros contextos]. (E2)

Quadro 8 - Comparativo da Capacidade de Gestao Sumarizada

Capacidade de Gestao (aquela que...) Na empresa estudada

Integra as demais capacidades de modo coerente A integragdo das capacidades, representadas

pelas areas da empresa, foram descritas como
bastante informais, carentes de tecnologia, porém
medianamente eficientes

Planeja e coordena processos e recursos Os gestores relataram bastante autonomia para a

Define estratégias com

tomada de deciséo de planejamento e
coordenagao de processos (de menor impacto na
organizagao)
base em conhecimentos | Estratégias definidas principalmente pelo corpo
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diretivo e de conselheiros, com base no
conhecimento especializado

Prima por um modelo de negdcios definido Com modelo de negdcios recentemente revisado,
constantemente analisado, mas ainda sem
estrutura de métricas que garante boa
previsibilidade e confianca

E responsavel por analises que buscam a Ainda muito pautada no conhecimento especifico
reducao de incertezas dos diretores e gestores da empresa

Transforma ordenadamente os resultados da Ainda em desenvolvimento, com falhas
capacidade de desenvolvimento em operagdes e

transagdes

Cria a estrutura para a tomada de decisédo Estruturas ainda muito fluidas e ndo formalizadas
Garante funcionalidade e eficiéncia Topico citado como direcionamento atual da

empresa, em desenvolvimento

4.2.4 CAPACIDADE COMERCIAL

A respeito da capacidade comercial ou de transacgao foi possivel perceber que
€ de conhecimento de todos a macro estratégia que rege a comercializagdo dos
produtos e servigos: existem duas operacdes que funcionam de forma independente
e descentralizadas, cada uma com uma estratégia bem definida, que engloba:
abrangéncia geografica, publico-alvo e principal oferta para cada publico. Neste
contexto, vinculos foram feitos com a estratégia do negdcio, trazendo a tona a
simplificagdo das transagcbes no ambiente de midia e de maior favorecimento dos
publishers, players do mercado sabidamente menos favorecidos nestas transacgoes.
Um comentario também ressaltou a importdncia da presenga da empresa no
contexto do prospect, que neste caso € o cliente final, desde o inicio das relagoes,
sem representacgdes de terceiros, garantindo a transmissao das marcas culturais da
empresa: como atengdo muito dedicada ao cliente e apoio estratégico do mesmo,
ainda que o uso de agéncias de marketing como intermediarias também tenha sido

citado.

Sobre o relacionamento com clientes, o contato préximo, constante e até
exagerado foi muito comentado, podendo ser associado a 6tima imagem que a

empresa possui junto aos clientes e também a nao identificagdo com um dos
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atributos da capacidade de transacdo, a primazia pela redugao de custos de
transacdo. E possivel inferir que a percepcdo desta relacdo como exagerada pode
ser oriunda da falta de estrutura destes relacionamentos, também citada nas
entrevistas. Entretanto, a rotina de relacionamento com clientes e parceiros via
redes sociais e eventos foi apresentada de forma bem estruturada e
processualizada, com objetivo claro, de “comunicagdo buscando autoridade de
mercado” (E5) e reconhecimento de marca, utilizando também régua de retencao

para o relacionamento através de e-mails e conteudos sobre produtos.

Um dos entrevistados esclareceu que a estratégia da firma se destaca por ter
contato préoximo nado sé em funcao da frequéncia do contato, mas em fung¢ao da
regionalizacdo, da utilizagdo do mesmo idioma (em detrimento de outras empresas
internacionais que falam apenas o inglés), da possibilidade de visitas presenciais e da
utilizacado de termos que simplificam e explicam de verdade o que esta acontecendo
com as campanhas e instalagbes. Esta mesma regionalizagdo, também proporciona
que os anunciantes tenham alternativas assertivas sem utilizar os grandes portais. A
estratégia também foi apresentada como antecipadora dos efeitos das leis de
protecdo de dados, contando com a volta da centralidade no usuario, uma vez que
nao sera mais possivel atingir de forma especifica o publico-alvo em fungdo da nao

utilizagao de dados:

Entdo, como hoje eu ja ndo consigo mais, quer dizer, ndo vou conseguir mais
caracterizar que a Bruna, menininha, quer o perfume e mesmo assim esta
lendo uma noticia de esportes, né. A gente ganha ainda mais relevancia, de

contexto.” (E4)

Ainda na capacidade de transacao, a relagdo com parceiros e fornecedores
também foi apresentada como muito positiva. Neste aspecto, a empresa se beneficia
por fazer parte de um grupo de empresas reunido pelo investidor anjo, tais empresas
compartiihavam um espago fisico pré-pandemia do Covid-19 e atualmente
compartilham ambientes virtuais. Por contarem com diferentes especialidades,
trocam experiéncias, conhecimentos e servicos de forma harmébnica, sem

competigao, visando o desenvolvimento de todas.
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Entretanto, um Unico entrevistado fez ressalvas importantes sobre
fornecedores antigos e parceiros de grande porte. Sobre o primeiro grupo, comenta
sobre parcerias firmadas por indicacdo que, atualmente, carecem de revisado. Estas
revisdbes poderiam beneficiar a empresa aproximando novos fornecedores mais
alinhados cultural e tecnologicamente. O comentario em questdo também evidencia
que nao ha processo formal e rotineiro de revisdo das contratagdes. Sobre o
segundo grupo citado, o entrevistado comenta sobre o afastamento atual entre
empresas e parceiros de grande porte, fazendo da empresa refém de alteragbes
importantes sem aviso prévio, por exemplo. Neste caso, a informalidade nas

relagdes € um ponto a ser observado.

No quadro 9 é possivel ver comentarios sobre os atributos centrais da

capacidade comercial relacionados a empresa estudada:

Quadro 9 - Comparativo da Capacidade de Transagcdao Sumarizada

Capacidade de Transacéo (aquela que...)

Reune as atividades de vendas, marketing,
relacionamento e prospecgao de clientes e
fornecedores

Faz a distribuicao dos produtos e servigcos

E responsavel pelo atendimento e satisfagéo do
consumidor

Usa das interagbes com o publico externo para
fazer ajustes nos modelos (pesquisa)

Cria parcerias para novas informacoes, recursos
e credibilidade no mercado

Busca performance positiva

Prima pela reducao de custos de transagdes

Na empresa estudada

Apresenta mais de uma estrutura responséavel
pela demanda em funcdo da natureza do
negocio. Com processos flexiveis conhecidos
pelos entrevistados

Centralizada nas equipes de Marketing,
Aquisicao e Comercial, com processos flexiveis,
nao formalizados

Centralizada nas equipes de Comercial, Sucesso
e AdOps, com processos flexiveis, ainda em
formalizagao

Descentralizada, passando pelas equipes de
Sucesso, AdOps e P&D, sem processo definido

Descentralizada, como responsabilidade dos
diretores, gestores e equipes, sem processo
definido

Centralizada nas equipes de Aquisi¢ao e
Comercial

Com baixa relevancia

44



4.2.5 MUDANGAS, INOVAGCOES, RESULTADOS E DIFERENCIAL

Sobre mudangas recentes na empresa, o langamento de uma nova
tecnologia, o publicador, e a mudancga de posicionamento da empresa no mercado,
com a venda restrita ao inventario préprio, receberam muito destaque. Ainda que os
comentarios tenham feito ressalvas, como o fato de o primeiro item citado ainda
estar em fase de testes, com apenas um cliente utilizando, e o segundo ser recente
demais para conclusdes definitivas sobre a eficiéncia.

Citaram também o modelo de trabalho cem por cento remoto e os beneficios
que foram trazidos por ele, como o aumento da confianga dos gestores nas equipes
e a possibilidade de contratagcdo em qualquer lugar do Brasil, permitindo a busca por
perfis mais qualificados, ja inseridos no mercado de midia programatica.

Dois casos de mudanca foram apresentados com muito potencial de
melhoria. O primeiro sobre as tratativas de movimentagao dos colaboradores pelas
areas da empresa, carecendo de um cuidado mais humano e atencioso com o

talento:

E ai eu sinto que é a parte que infelizmente a gente ndo teve todo um bom
embasamento para tomar algumas decisoes.

Acho uma coisa que chama muita atengao pra mim que foram mudancas,
nao tdo bem planejadas, mas como elas reverberam, todas elas, geram uma
mudanga que tem que ser trabalhada com muito cuidado, assim. Entéo, eu
pensaria nas mudangas de pessoas de posigao. Eu acho que a gente mudou
0 pessoal de posicdo sem planejamento definido. Sim, as vezes sem
perguntar pras pessoas, né? O que elas queriam? [...] Alguns desequilibrios,
correndo. (E2)

E o segundo sobre o langamento da tecnologia de “refresh”, langada na
expectativa de gerar incrementos na receita, uma vez que viabiliza a atualizagdo da
midia em um mesmo pageview. Entretanto, os incrementos na receita nao puderam
ser percebidos em fungdo da falta de ajuste de métricas. Questdo que,
provavelmente, poderia ter sido identificada com a utilizacdo de um processo mais
estruturado de desenvolvimento e testagem de tecnologias.

Um dos gestores citou também a recente modificagdo da estrutura das areas
como uma mudanca significativa. Buscando maior conexao entre as duas frentes de
negoécios (anunciantes e publishers), areas que antes se dividiam por esta natureza

passaram a ser definidas pela sua contribuicdo para a firma. Ou seja, antes, a
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empresa contava com uma area de atendimento e operagdao de campanhas de
anunciantes e outra area de atendimento e operacdo das demandas de publishers.
A transformacado se deu com a configuracdo de uma area especifica para o
atendimento e outra especifica para operagdes, independente da natureza do
cliente. Neste mesmo momento, aconteceu também a criagdo de uma area
especifica para analise e modelagem de dados, responsavel pelo processo que vai
desde a engenharia destes dados e até a entrega dos mesmos para 0 negocio ja
com valor tangivel, contribuindo para operag¢des e atendimentos mais assertivos e
eficientes.

No ambito das inovagdes, além do refresh e do publicador, ja citados,
também foram comentados o langcamento de um formato de anuncio que se
beneficia da transformagao do texto publicado para audio (com desenvolvimento
interno de ferramenta que faz essa transformagao) e o langamento de um formato de
cards com conteudos dindmicos. As duas iniciativas citadas n&o tiveram
continuidade e planejamento para implantagdo em multiplas oportunidades, a
primeira por ter apresentado baixa aceitacdo e rentabilidade ndo sustentavel e a
segunda pela falta de planejamento. Tais exemplos, revelam o potencial inovador
baseado em conhecimentos da equipe e visdo de negdcio dos diretores, ao mesmo
tempo que deixam em evidéncia a fragilidade da firma em decorréncia da falta de
processos bem formatados e coordenados (pontos centrais da capacidade de
gestao).

Ainda sobre inovagdes, foi ressaltada a abertura da empresa para inovar em

outra area que nao a de desenvolvimento:

Acho que a renovagéo de aceitar a participagdo de um grupo de pessoas
técnicas, especializadas em se preocupar com um lado o mais importante de
empresa que sio os talentos, que sdo as pessoas. (E2)

Além dos pontos citados, outra tecnologia de desenvolvimento interno
também foi comentada, mas com menor relevancia, a “calculadora”. Ferramenta que
traz o beneficio de, de forma automatizada, calcular o potencial de rentabilizagao de
cada site.

Alguns gestores também pontuaram como sendo inovador o propoésito da

empresa:
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A empresa em si trata uma proposta inovadora. Nosso negdécio € inovador no
sentido de entrega para o mercado, a gente quer construir algo que ainda
nao existe, né? Entao, a nossa proposta de valores é muito inovadora. (E5)

Muito interessante lembrar que essa visdo da empresa, que parece que uma
empresa quase socialista: ndo sé os grandes conglomerados vao ganhar
dinheiro, os pequenos [publishers] também vao. (E2)

Quando questionados sobre a percepg¢ao que tinham sobre os resultados
obtidos com as recentes mudancgas e inovagdes, houve reconhecimento sobre a nao
existéncia de resultado financeiro, mas também o reconhecimento de como é
importante para as equipes perceberem essas entregas (para fins de engajamento
do time). Sobre a contratacdo de pessoas mais especializadas em gestdao de
pessoas, foi explorado o potencial que ja vem se revelando verdadeiro na
construcdo de ferramentas autorais de desenvolvimento de equipes e
desenvolvimento individual. Neste contexto de resultados, o publicador foi colocado
como ferramenta a ser explorada como ambiente de testes, dando mais autonomia
para a firma no momento de desenvolver tecnologias. Por fim, sobre a criacéo de
uma area de dados, surgiram comentarios sobre a possibilidade de aumentar o valor
agregado entregue para o cliente, principalmente para os anunciantes, ja que o
desenvolvimento da area pode gerar dominio maior sobre os dados, viabilizando a
especificacdo ainda maior da segmentacgao.

Sobre o diferencial da empresa, os tdpicos citados circundam o bom
atendimento, transparéncia, humanizagao, parceria e crescimento da empresa junto
com o crescimento dos publishers, com grande destaque para o atendimento citado
por trés dos sete entrevistados. De forma complementar, trés gestores colocaram o
ecossistema completo (transagdes que envolvem anunciantes e publishers) como

principal diferencial:

E justamente ter essa cadeia que se retroalimenta, ao mesmo tempo que
entrega coisas, solugdes, para um nicho de clientes que ndo tinham acesso a
solugdes tao boas. (E3)

4.2.5 A EMPRESA E A TRANSFORMACAO DIGITAL

Quando questionados sobre o nivel de digitalizacdo da empresa, trés dos
sete entrevistados responderam “sim e nao”’. Os complementos a resposta

correspondem ao fato de que a empresa ja esta executando um bom trabalho sem
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contar com instalagdes fisicas (além dos equipamentos de cada funcionario) ha, pelo
menos, sete meses. Até mesmo as tratativas comerciais com grandes anunciantes,
antes realizadas nas proprias empresas ou em grandes agéncias, se transformou
para o modelo remoto de prospecg¢ao, negociagao e atendimento. Entretanto, a
caréncia por automacdes e 0s processos operacionais manuais repetitivos foram
supracitados como pontos negativos, afastando a empresa da realidade de
transformacao digital completa.

A falta de integracdo entre os processos e o constante registro e controle
através de planilhas também foram citados como pontos que afastam a empresa do
ideal de digitalizacdo. Ainda nesse contexto, entendendo que uma das
possibilidades para o futuro da empresa é a aproximagdao de um modelo SaaS
(software as a service) de negocio (no qual o licenciamento e entrega de resultados
se da sem transagdes de negociagdes com profissionais), o processo de tratativas
comerciais com clientes, ainda que acontecendo com o uso de telefones e
chamadas de video, também foi citado como ponto que afasta a empresa da plena
digitalizagao.

Um dos entrevistados comentou também que um ambiente que é resultado
da transformacéao digital ndo sé apresenta processos digitalizados, mas faz isso com
grande fluidez e integracado, fatores que ndo sdo encontrados na empresa hoje.
Sobre este topico, ndo sé6 o uso de tecnologia mostrou relevancia, houve
comentarios sobre: a utilizacdo de parceiros que nao possuem processos
digitalizados; a existéncia de barreiras naturais para a digitalizagdo no Brasil, como a

CLT e suas formalidades, por exemplo; e, a falta de uma diretriz mais objetiva.

Primeiro a gente precisa botar o pé no chao e dizer, de fato, o que é que a
gente quer fazer? Entdo, como, sabe? Entdo, pra que eu preciso destes
dados? (E4)

Quando questionados sobre o uso de dados, grande parte dos gestores
considerou a empresa ainda no inicio da exploracao do potencial de utilizacdo. Os
comentarios sugeriram ja haver abertura para a tomada de decisdo pautada em
dados, relatando até alguns casos em que isso ja aconteceu. Assim como relataram
também ja estar identificada a importancia da area e dos resultados que podem ser

atingidos com o trabalho dela.
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Quase todos os entrevistados apresentaram expectativas a respeito da
transformacao na utilizagdo dos dados que a criagdo da nova area, focada nisso,
pode ocasionar.

Ja a respeito da utilizagdo de inteligéncia artificial, os entrevistados
comentaram que a firma ja vem se beneficiando do uso dessa tecnologia, uma vez
que para fazer a entrega mais adequada de midia programatica a tecnologia é
utilizada. Ainda assim, comentarios foram tecidos tragcando um caminho de
incrementos e melhorias, motivado pelos diversos ajustes manuais que cada
plataforma demanda das equipes.

Neste item, o desenvolvimento da supertag inteligente, um dos objetivos
patrocinados pelo fundo de investimento, foi citado como produto da area de P&D
que melhor representaria a utilizagdo plena das tecnologias de inteligéncia artificial
dentro da organizagcdo. Como obstaculos para este desenvolvimento pontual e
outras evolugdes da empresa neste sentido, foi citada a falta de profissionais com
profundo conhecimento técnico na empresa.

Quadro 10 - Comparativo da Transformagéao Digital Sumarizada

Sintese da Transformacao Digital Na empresa estudada
Adocao de novas ferramentas digitais capazes de
agilizar processos Ainda incipiente, com muitas operagbes manuais
Redugédo de etapas manuais de operagéo Ainda incipiente, com muitas operagdes manuais

Ainda incipiente, com langamentos que acabam
Oferta de novos produtos e servigos sendo retirados do mercado na sequéncia

Uso de praticas digitais para a comercializagéo Tramites 100% digitais, ainda que pessoalizados

Realizado ainda no inicio da jornada da
empresa, com a tomada de decisao de ter como
Novos papéis e posi¢cdes nas cadeias de valor clientes tanto anunciantes quanto publishers

Trabalho 100% remoto, mas tomadas de
decisdo ainda carentes de maior embasamento
Novos jeitos de trabalhar e tomar decisdes em dados

Adocao dos métodos agis (Agile, DevOps e
Design Thinking) N&o utilizados e sem comentérios a respeito

Digitizagcao bastante completa, com baixa
Conversio dos dados em bits e armazenados em necessidade de armazenamento fisico de
dispositivos eletrbnicos materiais e informacgdes
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Mudancgas reais nas empresas através da
tecnologia, envolvendo conceitos, como Big Data, Ainda incipiente, com transformac¢des apenas na
Internet das Coisas e Inteligéncia Artificial estrutura (criacado da area de Dados

Interagcdes 100% online com os clientes de forma Interagées 100% online, ainda que nada
mais rapida e eficaz automatizadas

4.2.6 PERCEPGAO DE RESULTADOS

Por fim, os entrevistados ainda foram questionados sobre os resultados
financeiros e sobre os avangos na participacdo de mercado. Bem como foram
perguntados também sobre o volume médio de projetos e finalidade percebida com
maior frequéncia.

Tanto a respeito aos resultados financeiros, quando a respeito dos avangos
na participagdo do mercado, a percep¢dao da maior parte dos gestores é de
crescimento, ainda que prejudicado pelos movimentos de ajustes na estratégia
sofridos pela empresa.

Ja sobre o numero médio de projetos desenvolvidos em um ano, o numero
variou entre 2 (considerando apenas aqueles que geraram resultados) e 40 (sendo
0os numeros mais elevados aqueles citados com maior frequéncia entre os
entrevistados. O desenvolvimento de projetos foi apresentado como prioritariamente
focado no mercado nacional ou para atender as demandas de clientes ja

encarteirados.

5. CONCLUSAO

Capacidades de inovagao muito se relacionam com as etapas que definem o
processo de transformacéo digital, fazendo com que empresas com capacidades de
inovacdo mapeadas e avaliadas tenham maior direcionamento do que é necessario
evoluir para atingir a transformacédo digital e, por consequéncia, maior
competitividade no mercado. As capacidades de inovagao, neste contexto, servem
para identificar se as fungdes tidas como basicas das firmas desempenham de
forma reativa e tardia ou antecipada e com melhorias constantes, gerando inovagéo

nao sO6 em produtos, mas também nas principais fungdes da empresa. Enquanto a
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transformacao digital representa um direcionamento intencional para o uso de
tecnologias, dados e inteligéncia artificial a fim de garantir competitividade.

A respeito da empresa estudada, € possivel concluir que a empresa muito se
beneficia em fazer parte do mercado de midia programatica. Por ser um ambiente
necessariamente virtual e utilizador de tecnologias com caracteristicas de
inteligéncia artificial, este acaba por impulsionar a empresa para um estado de
menor vulnerabilidade com relagdo a eventos com potencial de transformar
drasticamente a realidade de empresas com perfis mais analégicos de operagéo. Os
comentarios trazidos nas entrevistas acerca da sobrevivéncia da empresa mesmo
com a pandemia do Covid-19 corroboram com esta percepcao.

Ainda sobre a persisténcia mesmo em um ambiente de transformacao digital,
muitas vezes ao longo das entrevistas a situagdo da empresa de alta dependéncia
de tecnologias de terceiros foi apresentada como ponto atencdo. Entretanto, é
possivel perceber que o contato intenso com estes outros players de mercado pode
ser um boa fonte de informacdes e atualizacbes sobre o ambiente no qual a
empresa opera.

A fim de cumprir o objetivo especifico de caracterizar as capacidades de
inovacao da firma, a listagem de caracteristicas relacionadas a cada competéncia foi
feita abrangendo um arcabougo de bibliografia diverso. As relagdes foram feitas
sintetizando as percepgbes coletadas durante as entrevistas, possibilitando as
analises a respeito da empresa. Assim, foi possivel perceber que nenhuma das
capacidades se encontra préxima do ideal tragcado pelo referencial teorico.

A capacidade de desenvolvimento, que apresenta forte vinculo com eficiéncia
técnica no apanhado tedrico, na realidade da empresa se destaca pela capacidade
de receber e executar demandas de desenvolvimento de produtos e formatos.
Entretanto, fica aquém do esperado por ndo utilizar ainda: processo padréo de
desenvolvimento, interagdes com o publico para ajustes, testes em ambiente de
homologacédo e estudo de viabilidade. Tais atributos s&o facilmente vinculados a
capacidade de gestdo e podem ser complementados também pela deficiéncia em

interagir com outras areas e comunicar as mudancas a elas.
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A capacidade de operacéao, que na teoria tem foco na qualidade das entregas
por meio de rotinas, padrbes e sistemas técnicos, se destaca por conseguir muita
qualidade no atendimento, mas deixa a desejar na padronizagdo e nos métodos de
controles e analises de eficiéncia. Ja a capacidade de gestdo pode ter seu foco
dividido entre duas principais fungdes: a capacidade de tomada de decisdo e a
capacidade de garantir a eficiéncia através do planejamento e coordenacgédo de
processos. Na firma estudada, a primeira fungéo se apresenta como funcional, ainda
que dependente do conhecimento técnico dos diretores e falha na comunicacéo das
diretrizes. A segunda fungcdo apresenta grande GAP que reverbera em todas as
demais capacidades.

A capacidade comercial é aquela que deve primar pela distribuicdo,
precificacdo e acompanhamento das mudangas de mercado. No ambiente
organizacional escolhido para analises é aquela que apresenta menos risco,
conseguindo cumprir bem as funcées de marketing, relacionamento e atendimento
aos clientes.

Assim podemos considerar que, sob a 6tica das observagdes de Zawislak et.
al (2012), a empresa estudada melhor se compara com o perfil de empresas que
tém na capacidade comercial a sua capacidade mais desenvolvida, presente ha
mais tempo na empresa e com maior correspondéncia entre o modelo ideal e as
condicbes da empresa. Como capacidade que mais carece desenvolvimento parece
correto citar a capacidade de gestdo uma vez que apresenta alta centralizagao da
tomada de decisdo, sem processo definido; baixa capacidade de integrar areas e
processos; e, dificuldade em planejar e coordenar desenvolvimento, a fim de que
este gere resultados positivos financeiros e de transformagao da eficiéncia nas
operagoes.

Ainda assim, o modelo de gestdo recentemente focado no aumento de
eficiéncia (e ndo na redugao de custos), que faz utilizagdo de recursos oriundos de
fundo de investimento e pode contar com a visao especializada dos socios-diretores,
permite que a empresa mantenha um carater inovativo.

A empresa, seja pelo contexto do seu surgimento, ou simplesmente pelo perfil

de desenvolvimento de suas capacidades, apresenta poucas semelhangas com
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startups. Todas as capacidades ja existem e nao obedeceram, durante seu
surgimento, o mesmo padrdo observado nas empresas que ainda n&o
comercializam seus produtos no mercado. Entretanto, a organizagdo muito se
beneficiaria caso usasse no processo de desenvolvimento de novos produtos e
formatos a ordem o surgimento das capacidades de inovagao observada no Vale do
Silicio: primeiramente passando pela ideagao (desenvolvimento), depois por etapa

de MVP (operagao), testes de viabilidade (gestao) e por fim a comercializagao.
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6. LIMITAGOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

E possivel perceber que tanto a teoria j4 elaborada a respeito das
capacidades de inovagao, quanto o roteiro de entrevistas utilizado como referéncia,
nao abordam de forma especifica a capacidade de gestdo sob a ética da gestao de
pessoas. Carece no modelo um cuidado especifico com as equipes, com suas
carreiras, limites, espaco de fala e seguranga psicoldgica, fatores que poderiam ser
melhor associados a capacidade de gestdo, até o momento muito voltada para o
acumulo de conhecimentos sobre o mercado, tomada de decisdo baseada em dados
e coordenacao de processos e tecnologias.

Ainda, é sabido que para melhor articulagdao frente as adversidades é
necessaria a configuracdo de equipes diversas, capazes de imprimir no
desenvolvimento de projetos, processos e produtos suas percepg¢des mais inclusivas
e empaticas. Nao foram encontradas referéncias ao assunto, apesar do potencial

inovador.
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ANEXO 1

Capacidades de
Inovacao

ROTEIRO ADAPTADO DO NITEC/UFRGS

Aluna: Bruna Oliveira
Orientadora: Fernanda
Reichert

Introducéao
1. Fazer um breve relato dos fatos marcantes para a empresa.

Capacidade Comercial

2. Facauma breve descrigdo da estratégia comercial da empresa

3. Facauma breve descri¢ido do relacionamento com
fornecedores e clientes

4. Como a empresa se posiciona na sua cadeia de valor? Quais
sdo seus principais relacionamentos?

Capacidade de Gestao

5. Faga uma breve descricdo da estratégia da empresa (foco em
redugdo de custos, aumento da eficiéncia, aumento de
mercado, promog¢ao da marca, agregacdo de valor, etc.?)

6. Facauma breve descrigdo dos processos administrativos da
empresa

Capacidade de Operacao

7. Facauma breve descrigdo dos processos de operacdo da
empresa
8. Faca uma breve descricdo da estratégia produtiva da empresa

Capacidade de Desenvolvimento

9. Faga uma breve descricdo da estratégia e decisao do
desenvolvimento

10. Faca uma breve descri¢ido do processo de desenvolvimento

11. Como esta o nivel tecnolégico da empresa em relacdo aos seus
concorrentes?

Desempenho

12. Comente sobre mudangas recentes na empresa

13. Comente sobre inovagdes recentes na empresa

14. Comente sobre os resultados que essas mudancas/inovagdes
geraram para a empresa

Comercial

Tipo de
mercado/posicionamento

Canais de distribuicdo

Gestao

Formalizacao de processos
Integracdo das areas
Qualificacao do pessoal

Tomada de decisdo/Solucao de
problemas

Operacéao
Formalizagdo de processos
Controle dos processos

Flexibilidade dos processos

Desenvolvimento
Formalizacao de projetos
Disparo do desenvolvimento
Do monitoramento, ao design,

aquisicdo, adaptagdo, prototipo e
langcamento
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15. Qual é o diferencial da empresa para se manter no mercado?

Transformacao Digital

16. O que vocé considera uma “empresa digitalizada”?

17. Faca um breve relato sobre como a empresa realizou o seu
processo de transformacao digital

18. Comente sobre a utiliza¢do de
estruturas/instala¢des/recursos fisicos (ndo digitais) na
empresa

19. Faca uma breve descri¢ao sobre a estratégia de uso de dados e
redes da empresa

20. Comente sobre a utilizacdo de inteligéncia artificial/machine
learning na empresa

Se necessario, reforcar:

Indique o grau de concordancia com as afirmativas a seguir, onde 1
significa DISCORDO totalmente e 5 significa CONCORDO totalmente

21. Olucro liquido da empresa vem crescendo de forma continua
nos ultimos 3 anos

22. 0 percentual de participacdo da empresa no mercado vem
crescendo de forma continua nos ultimos 3 anos

23. O faturamento da empresa vem crescendo de forma continua
nos ultimos 3 anos

Inovacao:

1. Numero de projetos desenvolvidos por ano
2. Esses novos produtos sdo, na maioria, novos para:
empresa ( ); setor ( ); mercado nacional ( ); mundo ( )

Desempenho

Resultados em termos de
aumento de:

faturamento, lucro e
Market-share

Transformacao Digital

Digitalizacdo de processos
Produtos e servicos inteligentes
Utilizagdo de Dados

Necessidade de estruturas fisicas

Respostas

1()20)30)40)50)
1()20)30)40)50)
1()20)30)40)50)
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