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PROPOSAL OF A CONCEPTUAL MODEL ON THE RELATION BETWEEN
DIGITAL TRANSFORMATION AND SERVICE INNOVATION

Abstract

Digital transformation and service innovation are two contemporary themes and
extremely relevant to the organizational and economic context. The objective of this study
is to analyze and structure the relationship between the two themes bringing an update of
academic publications that address this relation. For doing so, a systematic literature review
was conducted based on the databases Scopus and World of Science in August 2022. The
resultant articles were the base for the corpus of this investigation through an inductive
process (as there were no pre-defined categories). Through a triangulation process among
the different articles, 10 (ten) different categories that related digital transformation and
service innovation emerged. The main concepts of the articles were organized in each of
these 10 categories. Later, these 10 categories were divided in three dimensions: factors that
influence digital transformation, factors that influence the relationship between digital
transformation and service innovation and results of innovation. Finally, a theoretical and
schematic model was proposed organizing the dimensions, categories and main concepts
that emerged from the literature. This study may contribute for the understanding of the
relationship between both phenomena both for academic and professional purposes.
Keywords: Digital Transformation, Service Innovation, Sistematic Literature Review

PROPOSICAO DE MODELO CONCEITUAL DA RELACAO ENTRE
TRANSFORMACAO DIGITAL E INOVACAO EM SERVICOS

Resumo

A transformagdo digital e a inovacdo em servigos sdo dois temas atuais e
extremamente relevantes no contexto econdmico e organizacional. O objetivo deste trabalho
¢ analisar e organizar a relag@o entre os dois temas trazendo uma atualizagdo das publicagdes
académicas que enderegam esta relagdo. Para tanto, foi realizada uma Revisdo Sistematica
de Literatura nas bases Scopus € World of Science em Agosto de 2022. Os artigos resultantes
compuseram o corpus de investigagdo deste estudo em um processo indutivo (j& que nao
havia categorias pré-definidas). Por meio de um processo de triangulacao entre os diferentes
artigos, emergiram 10 (dez) diferentes categorias que relacionam os temas transformacgao
digital e inovagdo em servigos. Os principais conceitos dos artigos foram organizados em
cada uma destas 10 categorias. Posteriormente, estas 10 categorias foram divididas em trés
grandes dimensdes: fatores que influenciam a transformacao digital, fatores que influenciam
a relacdo entre transformacao digital e inovagdo em servicos e resultados da inovagao.
Finalmente foi proposto um modelo tedrico e esquematico organizando as dimensdes,
categorias e os principais conceitos que emergiram da bibliografia. Entende-se que este
estudo pode contribuir para a compreensao da relacdo entre ambos os fendmenos tanto para
fins académicos quanto profissionais.
Palavras-chave: Transformagdo Digital, Inovacdo em Servicos, Revisdo Sistematica de
Literatura



1. Introducao

As transformacdes baseadas em tecnologias digitais vém se acelerando nos ultimos
anos e ¢, cada dia, mais onipresente nos contextos sociais e organizacionais. Vial (2019)
defende que a transformacdo digital ¢ um fendmeno que emergiu nos ultimos anos com
implicacdes tanto no nivel social e industrial quanto organizacional. No nivel organizacional
se relaciona a necessidade das organizagdes de inovar a partir das tecnologias digitais tanto
para se posicionar frente a Transformagao Digital quanto para atingir melhores resultados.
De acordo com o autor, o uso de tais tecnologias facilitam disrup¢des nos mercados que, por
sua vez, demandam respostas estratégicas (também baseadas nos usos de tais tecnologias)
das organizagdes que ali operam. Ao mesmo tempo, estas tecnologias habilitam mudancas
nos processos de criagao de valor que demandam mudangas estruturais € que enfrentam
diferentes barreiras organizacionais. Como resultados destas mudancas, o autor entende que
existem aspectos positivos e negativos. Como aspectos negativos cita questdes relacionadas
a seguranga e privacidade e do lado de aspectos positivos questdes ligadas a aumento de
performance, ganho de eficiéncia operacional e melhorias nas organizagoes.

Estes conceitos convergem com Hanelt et al. (2021)que propde um modelo
multidimensional para entender a Transformacdo Digital. Neste modelo enderega questdes
contextuais que influenciam a transformacdo tanto dentro das organizagdes (estratégia,
legado e conscientizagdo sobre a transformacao) quanto fora (determinantes tecnoldgicos e
ambientais). As organiza¢des devem operar conectando estas questdes contextuais com os
resultados da transformag¢do por meio de elementos de inovagdo e elementos de integragao
e operacionalizacdo da estratégia. Estas transformagdes trazem resultados tanto a nivel
organizacional quanto industrial. Estas transformacdes influenciam também mudangas em
outros niveis de andlise: individual, demarcagdo de fronteiras entre fisico e digital, relagdo
com consumidores € maior exposicao a ataques cibernéticos.

Estas transformagdes digitais influenciam inovagdes tanto no segmento de produtos
quanto de servigos. Percebem-se inclusive fendmenos de convergéncia entre ambos como,
por exemplo, novas tecnologias que incorporam servigos em produtos que anteriormente
tinham caracteristicas apenas fisicas (caso de sensores acoplados em produtos fisicos que
adicionam capacidades de softwares que ndo seriam possiveis sem as tecnologias digitais).
Pelas caracteristicas mais intangiveis e fluidas dos servigos percebem-se mudancas radicais
que impactam o proprio ambiente organizacional de diferentes industrias. As transformagoes
trazem mudancgas tanto para organizagdes estabelecidas quanto para novas empresas que
emergem oferecendo inovagdes e disrupgdes que impactam o contexto e as “regras” do
mercado.

O setor de servigos € majoritario em termos de sua representatividade para a
economia brasileira. Segundo o IBGE (2022), o setor de servigos representou no 2° Trimestre
de 20222, 68,9% da atividade econdmica no Brasil seguido por industria (23%) e
agropecuaria (8,1%). Assim, entender processos de inovacdo no setor de servigos €
fundamental para compreender as mudangas e transformacdes econdmicas que vém
ocorrendo no Pais. Para (Barrett et al., 2015) o estudo de inovagdo ndo estd mais ligado
somente ao desenvolvimento de novos produtos, mas esta cada vez mais conectado também
a inovagdes em servigos alinhado com o crescimento do setor. De acordo com o autor estas
inovagdes ocorrem de maneira correlata a inovagao em produtos e surge principalmente da
demanda de clientes por novas ofertas e por organizagdes que buscam criar novos servigos
para mercados ja existentes ou para o desenvolvimento de novos mercados.



Gallouj e Weinstein (1997) acredita que parte dos conceitos utilizados para inovagao
em produtos podem ser extrapolados para inovagdo em servigos. Entretanto, os autores
entendem que existem importantes diferencgas entre ambos. Além de possuir uma natureza
mais intangivel, os servigos (diferentemente dos produtos) sdo “produzidos” pela interagao
entre diferentes agentes (por exemplo, quem prové e quem recebe o servico). Assim, a
“producdo” de um servico nao deve ser entendida por meio de um resultado final, mas sim
pelo ato ou processo da prestacdo do servigo. Lusch & Nambisan (2015) complementa que
o proprio conceito de inovacdo tem mudado. As inovagdes ndo acontecem mais apenas
dentro das fronteiras das organizagdes (mas também em redes de atores), o foco ndo ¢ apenas
em produtos tangiveis e o resultado da inovagao ndo ¢ mais visto por atributos (mas sim pelo
valor ou experiéncia que € que cocriada pelos atores durante o processo da inovacao).

Os dois temas (transformacao digital e inovagdo em servigos) t€m crescido bastante
em relevancia tanto académica quanto profissional. Entretanto, ainda que existam diferentes
estudos sobre cada um dos temas separadamente, percebeu-se a oportunidade de se
aprofundar o estudo da relagdo entre os dois. O objetivo deste trabalho € sistematizar o status
atual da literatura académica que relaciona ambos os temas. Tentou-se cumprir este objetivo
por meio de uma revisdo sistematica da literatura e pela analise dos principais conceitos que
emergiram desta. Por meio de um processo dinamico de triangulacdo entre os diferentes
autores, foi proposto um modelo esquematico que busca sistematizar e organizar estes temas
emergentes.

2. Procedimentos Metodologicos

Este estudo foi baseado em uma revisdo sistematica de literatura sobre a relacao entre
Transformacdo Digital e Inovacdo em Servigos. Para Petticrew e Roberts (2006), revisdes
sistematicas de literatura sdo métodos utilizados para extrair sentido de um grande corpo de
informagdes com o objetivo de contribuir com respostas para certos questionamentos €
problemas, desafiar premissas ndo embasada em fatos, diminuir incertezas sobre diferentes
temas e identificar areas onde existe caréncia de estudos.

Higgins e Thomas (2019) ressaltam a importancia da confiabilidade e precisdo nas
revisdes sistemdticas. De acordo com os autores as revisdes devem trazer uma representagao
do estado do conhecimento sobre uma questao quando o estudo estd sendo conduzido. Sendo
assim, ¢ importante que a revisao sistematica seja conduzida de maneira rigorosa e que seja
feita de forma transparente para que os leitores do estudo tenham visibilidade de todo
processo realizado pelos autores.

Assim, em agosto de 2022 foi realizada uma pesquisa nas bases de dados Web of
Science e Scopus relacionando os temas Transformagdo Digital e Inovagdo em Servigos. As
buscas foram feitas em inglés e foram utilizadas variacdes de cada um dos temas.
Posteriormente foram aplicados filtros (apenas artigos publicados e area de negodcios /
gestdao). Foram eliminadas as duplicidades e, ao final deste processo resultaram 39 artigos.
Por meio da leitura do abstract, 4 artigos foram eliminados (considerados nao pertinentes
aos temas de estudo) e, portanto, o corpo do trabalho ficou com 35 artigos. A Figura 1 ilustra
o0 processo e os resultados de busca nas bases de dados. Todos estes artigos foram acessados
e analisados para compor a revisao de literatura que embasa este estudo.



Figura 1: Processo de busca nas bases de dados WOS e Scopus
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Fonte: elaborado pelos autores

Os 35 artigos selecionados foram codificados com um identificador unico (DT e um
numero de referéncia). Posteriormente foram feitas duas analises estatistica descritivas. Na
primeira dela, relacionou-se o niumero de publicacdes e citagdes ano a ano conforme Figura
2. Percebe-se por esta que o nimero de publicagdes em relacdo aos temas vem crescendo,
mas que as publicagcdes de maior impacto sdo anteriores a 2018. Este fator se explica pelo
efeito acumulativo (i.e. quanto mais tempo de publicagdo mais tempo para cita¢do) e pelo
fato de que nestes anos foram publicados alguns artigos de alta influéncia que continuam
exercendo um alto nivel de citagdo até hoje.

Figura 2: Evolucao das Publicacdes e Citagdes
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Fonte: Dados da Pesquisa



A segunda analise conduzida busca entender as diferentes metodologias utilizadas
nos artigos. Para tanto, cada um dos artigos foi categorizado segundo os seguintes critérios:
(1) tipo de metodologia (qualitativa, quantitativa ou teodrica) e (2) dentro de cada
metodologia a técnica utilizada — qualitativa (estudo de caso ou entrevistas), quantitativa
(survey) e tedrica (ensaio ou revisdo sistemdtica de literatura). A tabela 1 ilustra os
resultados. Percebe-se que a maior parte dos artigos sdo qualitativos (com grande incidéncia
de estudos de caso) seguido de artigos tedricos (com grande concentragdo nos ensaios).

Tabela 1: Divisao por tipo de artigo
Rétulos de Linha - Contagem de Cod

= Qualitative 15
Case Study 11
Interviews 4

— Quantitative 8
Survey 8

~ Theoretical 12
Essay 11
RSL 1

Total Geral 35

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa bibliografica

3. Apresentacio e Analise dos Resultados

A fonte de dados utilizada para a elaboragdo deste estudo foram os 35 artigos
selecionados. Da leitura e andlise destes artigos emergiram diferentes conceitos. Os
principais conceitos de cada artigo foram selecionados e foi feito um quadro sumarizando
estes conceitos e relacionando com o artigo especifico. Posteriormente, buscaram-se padroes
de similaridade e repeti¢ao entre os temas para agrupar os diferentes conceitos em categorias
que também emergiram durante o processo (i.e., ndo haviam categorias pré definidas). Desta
maneira, os conceitos foram organizados em 10 (dez) diferentes categorias que podem ser
consideradas como temas emergentes na literatura sobre a relacdo entre Transformacao
Digital e Inovagdo em Servigos. Os temas sdo: (1) Impacto das Tecnologias Digitais, (2)
Adocao, (3) Plataformas, (4) Capacidades, (5) Recursos, (6) Gestao, (7) Conhecimento, (8)
Tipos de Inovacgao, (9) Clientes e (10) Valor. De cada um dos artigos podem ter emergido
mais de uma categoria (por exemplo, o mesmo artigo pode estar relacionado a dois ou trés
diferentes temas). A divisdo das categorias e artigos (de acordo com sua categorizagao) estao
descritos na tabela 2.

Finalmente, para fins didaticos, as diferentes as categorias / temas emergentes foram
agrupados em trés macro categorias ou dimensdes: (1) Fatores que influenciam a TD nas
organizagdes, (2) Fatores que influenciam a relagdo entre TD e IS e (3) Resultados da
inovacdo. Estas trés dimensdes serdo a base para a o desdobramento e descricdo das
diferentes categorias que as compdem. Adicionalmente, para cada categoria serdo discutidos
0s principais conceitos que emergiram e formaram as mesmas. A tabela 3 ilustra a divisdo
entre dimensdes e categorias.
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa bibliografica

Tabela 3: Divisdo dimensdes e categorias

Categorias

Fatores que Influenciam a TD

Impacto TD

Adogdo

Plataformas

Fatores que influenciam a relagdo TD e IS | Capacidades

Recursos

Gestdo

Conhecimento

Resultados da Inovagdo

Tipos Inovagao

Clientes

Valor

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa bibliografica

3.1 Fatores que Influenciam a Transformacao Digital nas Organizacoes

A dimensao “Fatores que influenciam a TD nas organizagdes” estd relacionada ao
contexto no qual as organizagdes estdo inseridas e de que maneira a evolugao das tecnologias
digitais influenciam estas organizagdes. Estes fatores estdo organizados nas trés categorias
que emergiram da revisao de literatura: (1) Impactos da Transformagao Digital, (2) Adocao
e (3) Ecossistema.

3.1.1 Impacto das Tecnologias Digitais

Neste item foram englobadas perspectivas das tecnologias digitais relacionadas
principalmente a caracteristicas, evolugdo e tendéncias. Percebe-se que a influéncia destas
tecnologias ¢ onipresente e crescente em diferentes mercados. A expectativa ¢ de que este
fendmeno se intensifique ainda mais com a evolugdo destas tecnologias. De acordo com ,
Yoo et al. (2012, p.1398) “As organizagdes operam em um mundo que € crescentemente




permeado por tecnologia digital. Esta embutido no centro de produtos, servigos e operagdes
de muitas organizacdes. Produtos do dia a dia como TVs, relogios e carros agora possuem
softwares com capacidades digitais embarcadas, e as organizagdes estdo rotineiramente
criando sistemas de gestdo compostos por maquinas inteligentes com sensores digitais, redes
e processadores”. Lusch e Nambisan (2015) adiciona que a adogdo destas tecnologias
influencia inovagdes digitais nas organizagdes mas que as mesmas nao se ddo apenas na
forma de novos servicos “online” mas também na forma de inovagdes incrementais nas quais
sdo feitas evolucdes frequentes nos servigos oferecidos pelas organizacdes.

Yoo et al. (2012)introduz algumas caracteristicas das tecnologias digitais como a
materialidade digital relacionada a associacdo de softwares a produtos fisicos. O autor
entende que as inovagdes baseadas em tecnologias digitais ocorrem pela convergéncia e
generatividade. A convergéncia esta ligada trés frentes: (1) oferecimento de servigos e
experiéncias ao consumidor que antes eram disponibilizados separadamente (ex. pacotes de
telecom com PAY-TV), (2) incorporagao das tecnologias digitais a produtos fisicos trazendo
“inteligéncia” aos produtos (ex. ténis de corrida com chip conectado ao celular) e (3)
competi¢do entre organizacdes de industrias diferentes que antes atuavam separadamente
(ex. empresas de software como Skype, Zoom ¢ Whatsapp competindo com as empresas
tradicionais de Telecom). Generatividade, por outro lado, estd relacionada a maleabilidade
e dinamismo das tecnologias digitais. Esta caracteristica habilita a adi¢do de novos atributos
aos produtos mesmo depois de langados (ex. ecossistema de aplicativos baseados nos
sistemas operacionais de smartphones), aparecimento de diferentes inovacdes a partir de
outras inovagdes digitais (ex. crescimento exponencial de softwares baseados em modulos
pré-existentes) e geracdo de grande quantidade de dados por meio do rastreamento do uso
de plataformas digitais. Scott e Orlikowski (2022) acredita que a digitalizacdo ocorre em
“ondas” que transformam as atividades principais das organizac¢des influenciando e
mudando “padrdes” da industria na qual operam.

Diferentes autores citam a tendéncia de “servitizacdo” e industria 4.0 relacionando
servicos com industrias de manufaturas que tém sido impactadas pelas tecnologias digitais
(Tronvoll et al., 2020), (Frank et al., 2019), (Goduscheit & Faullant, 2018). Segundo Frank
et al. (2019) a servitizacdo estd relacionada a adicionar valor ao cliente (puxado pela
demanda) enquanto a industria 4.0 estd relacionada a adicionar valor ao processo fabril
(puxado pela tecnologia) Tronvoll et al. (2020) acreditam que as empresas manufatureiras
buscam a digitalizagcdo para adicionar valor aos servigos agregados. Entretanto, propde que
diferentes mudancgas estratégicas devem ser desenvolvidas para que este processo se
desenvolva devido as diferentes caracteristicas das tecnologias digitais. Goduscheit e
Faullant (2018) enderecam como empresas de manufatura podem introduzir inovagdes
radicais ao mercado relacionando a literatura de inovagao de servigos com “servitizacao”.
Entende que existem trés formas de inovagdo: inova¢ao no conceito dos servicos,
experiéncia do consumidor e processo.

3.1.2 Adocao (das tecnologias digitais)

O item adocdo estd relacionado a incorporacdo destas tecnologias digitais nas
organizagdes contrapondo empresas que emergiram no ambiente digital (entrantes do tipo
startups) com organizagdes estabelecidas que tiveram que se adaptar e se transformar a estas
mudangas. Segundo Lanzolla et al. (2021) as empresas estabelecidas devem conviver com
fatores relacionados a sua historia (legado). Por outro lado, as novas empresas que as



desafiam introduzem inovagdes no mercado sem carregar estes legados historicos. Os
autores acreditam que do ponto de vista de competéncias, as habilidades digitais devem
complementar e ndo substituir as habilidades “legadas” e chamam a atencdo para o risco do
efeito de “silos” (i.e., incorporacdo de habilidades e competéncias digitais por apenas
algumas areas da organizacdo e ndo na organiza¢ao como um todo).

Tate et al. (2018) trazem uma perspectiva de adogdo das tecnologias digitais pelo
setor publico e acredita que este pode se beneficiar pela incorporacdo de conceitos de
inovacao do setor privado como a inovagao aberta e o desenvolvimento de software do tipo
“agile” para atingir melhores resultados na prestagao de servigos. Mattsson e Andersson
(2019) complementam que a digitalizacao incentiva novas empresas (startups) a entrarem
no mercado para oferecer inovacgdes ao setor publico (este processo envolve a interagdo
constante e interdependéncia entre atores publicos e privados).

Dutta e Sarma (2020) enderecam a adocao das tecnologias digitais pela perspectiva
dos usuarios e nao das organizacdes. De acordo com os autores, com o tempo, a adog¢ao das
inovagoes digitais vai aumentado mas a grande maioria das pessoas (baseado em um estudo
do tipo survey conduzido na india) estdo nas categorias introdutérias de adogdo. Estes, tem
conhecimento das inovagdes, mas sao céticos em usa-las

3.1.3 Plataformas Digitais

O item plataformas estd relacionado a emergéncia e a importancia destas para o
desenvolvimento de ambientes e ecossistemas digitais. Yoo et al. (2012) afirma que uma das
principais caracteristicas das inovagdes digitais ¢ que elas ocorrem por meio da emergéncia
de plataformas. Estas plataformas e seus modulos formam ecossistemas que coletivamente
geram uma complexa configuracdo de atores (ex. o ecossistema de celulares moveis que
associa computa¢do, midia e servigos de telecomunicacao). As plataformas podem expandir
e evoluir continuamente e habilitam para as organizacdes a capacidade de explorar as
caracteristicas de convergéncia e ‘“generatividade” das tecnologias digitais. Nylén e
Holmstrém (2015) adicionam que a caracteristica de “generatividade” destas tecnologias
sugere um movimento dindmico e recorrente que faz com que inovagdes acontecam por meio
plataformas. Novas inovagdes sdo integradas a plataformas pré-existentes incentivando a
emergéncia de novas plataformas que, por sua vez, vao habilitar novas ondas de inovacao.
Entretanto Yoo et al. (2012) alertam para o risco de exercer muito ou pouco controle em
relacdo a uma plataforma e sugere que existe um equilibrio entre estes. Se, por um lado,
exercer muito controle pode inibir novos usuarios a adotar e desenvolver inovagdes para a
plataforma, por outro, se ndo exercer nenhum controle a plataforma corre o risco de ficar
muito diversificada e fragmentada.

Para Lusch e Nambisan (2015), o modelo de gestao de inovagdes de servicos deve
ser baseado em: ecossistema de servigos (atores que interagem na troca de servigos e co-
criacdo de valor), plataformas de servigos (locus onde ocorrem as trocas e as inovagoes) €
co-criagdo de valor (interagdo e troca de recursos entre quem oferece € quem recebe o
servico). Henfridsson et al. (2018) introduzem o conceito de “efeitos de rede” das
plataformas e como a economia de escala e escopo influenciam o valor para os usudrios da
rede. De maneira geral, quanto mais usuarios usam uma plataforma maior valor esta
plataforma terd para outros usudrios. Sob esta perspectiva os usuarios sdo agentes que
extraem e criam valor para estas redes e plataformas. O autor entende também que os
usuarios podem “combinar” diferentes tipos de plataforma ao invés de adotar apenas uma



plataforma existente no mercado em um processo que define como “recombinacdo dos
usuarios” (ex. servicos do Google associados a plataformas da Microsoft ¢ da Amazon).
Wang et al. (2022) afirmam que as plataformas digitais estdo sendo cada vez mais utilizadas
pelas organizagdes para desenvolver inovagdes em servigos, mas que investir nestas nem
sempre ¢ efetivo pois as plataformas sdo apenas um componente a partir do qual as empresas
conseguem desenvolver novos servigos e capacidades digitais.

3.2 Fatores que influenciam a relacdo entre Transformacio Digital e Inovacio em
Servicos

Esta dimensdo est4 relacionada a temas que emergiram e que impactam a relagao
entre os dois temas sendo estudados (Transformacao Digital e Inovacao em Servigos). Ainda
que o objetivo deste trabalho ndo seja aprofundar o tipo de influéncia que estas dimensodes
exercem (ex. mediador ou moderador), entende-se que estas exercem algum tipo de impacto
na relacdo entre os dois principais temas sendo estudados.

3.2.1 Capacidades Digitais

O tema capacidades foi o tema que teve mais ocorréncias (10) juntamente com
clientes. Emergiram do referencial diferentes tipos de capacidades que influenciam a relagao
entre os temas Transformacao Digital e Inovacao em Servicos. Urbinati et al. (2019), Ciampi
et al. (2021) e Wang et al. (2022) identificam a crescente necessidade que as organizacgdes
devem ter para lidar com o fenomeno de Big Data. Segundo Ciampi et al. (2021), a
capacidade de analise de Big Data ¢ critica para a competitividade em mercados dindmicos
e relaciona as mesmas a inova¢ao em modelos de negdcios sob a perspectiva de capacidades
dindmicas. Para os autores, as capacidades de andlise de Big Data influenciam as estratégias
e objetivos das organizacgdes e a relagdo destas com a inovagao nos modelos de negocio €
mediada pela orientagdo empreendedora das organizagdes. Para Urbinati et al. (2019), o
fenomeno de Big Data cria um novo paradigma de transformagao e inovagao organizacional
e se expande para diferentes campos como identificagdo das necessidades dos consumidores,
gestdo de risco, tomada de decisdo, inteligéncia baseada em dados e reconhecimento /
criagdo de oportunidades para as empresas. Wang et al. (2022) falam sobre a capacidade de
gestdo de “Big Data Analytics” no contexto de gestdo do conhecimento e do
desenvolvimento de plataformas que suportem o compartilhamento do conhecimento.

Wiesbock et al. (2020) complementam com a influéncia crescente da capacidade de
gestdao da Tecnologia da Informacao (TI) nos processos de inovagdo. Os autores propdoem
que a capacidade de gerir a TI de maneira inovadora influencia diretamente o resultado da
inovagao e indiretamente por meio da influéncia positiva que exerce em outras capacidades
organizacionais (como a exploracdo de novas oportunidades, a adaptagdo de estruturas e a
implementagdo de novas ideias).

Lanzolla et al. (2021) abordam as capacidades relacionadas ao desenvolvimento de
conhecimento e competéncias e a aprendizagem organizacional. Os autores defendem que
ndo existe uma estratégia 6tima a ser adotada e que ela ¢ dindmica dependente da situagdo
de cada empresa. Propde uma matriz bidimensional que relaciona a digitalizacdo e as
estruturas de conhecimento (digitalizacdao refor¢gando ou substituindo as estruturas atuais)
versus digitalizagdo substituindo ou complementando as competéncias existentes para se
encontrar estratégias mais apropriadas na gestdo da inovagdo. Li et al. (2022) adicionam o
conceito de capacidade absortiva (habilidade de identificar valor em conhecimento novo e



externo, absorvé-lo e implementé-lo). Acredita que as organizagdes s6 conseguem melhorar
seus processos de inovagdo de servigos por meio de colaboracdo se houver capacidade
absortiva.

Rosler et al. (2021), Patroni et al. (2022) e Blaique et al. (2022) discorrem sobre
capacidades relacionadas a relacdo com os clientes. Rosler et al. (2021) falam de esforcos
de co-criagdo de valor entre o setor publico e privado no contexto da transformacao digital.
Os autores analisam diferentes desafios da co-criagdo relacionados a cooperagdo entre os
atores, estruturas internas e métodos de trabalho e a confrontacdo de formas tradicionais com
os modelos mais colaborativos das tecnologias digitais. Por outro lado, sugerem que projetos
de co-criagao bem sucedidos devem estar baseados no desenvolvimento de uma cultura de
time e de digitalizacdo e no desenvolvimento de um ecossistema onde todas as partes estejam
alinhadas no processo e objetivos da colaboragdo. Patroni et al. (2022) levanta o desafio que
as organizagdes enfrentam para identificar ideias valiosas em comunicagdes com
consumidores via midias sociais € que possam resultar em inovagdes de sucesso. Sugerem
um processo que engloba filtragem, avaliagdo, conversao e implementagao para que este tipo
de desenvolvimento seja bem conduzido. Blaique et al. ( 2022) analisam o impacto do capital
social e organizacional na capacidade de inovagdo em servi¢os durante a pandemia da
COVID-19. Concluem que durante crises como estas, as organizagdes devem ser proativas
buscando entender os consumidores e desenvolver servicos customizados que atendam
necessidades emergentes a0 mesmo tempo que devem priorizar investimentos que estejam
alinhados com o aumento da capacidade de inovar.

De la Calle et al. (2020) identifica relagdes entre as capacidades digitais e os
processos de “servitizacdo” de empresas de manufatura. Os autores acreditam que as
capacidades digitais aliadas a habilidades com software e treinamentos podem contribuir
para processos de “servitizacdo” neste tipo de organizagdes.

3.2.2 Recursos

Diferentes tipos de Recursos organizacionais emergiram da andlise da literatura.
Henfridsson et al. (2018) entendem as proprias tecnologias digitais como recursos €
“elementos de construcdo” da inovagao digital que podem ser recombinados para gerar valor
as organizagdes. Lusch e Nambisan (2015) considera a tecnologia da informag¢ao como um
recurso que ao mesmo tempo atua como operante (ator que implementa) e operando
(habilitador que influencia) a inovacao em servicos. “TI habilita o estabelecimento de uma
rede de valor assim como atua na integracdo e compartilhamento de recursos e
conhecimentos nesta rede favorecendo a inovagao em servigos”. (Lusch e Nambisan, 2015,
p-157). Lehrer et al. (2018) e Urbinati et al. (2019) apontam para o crescimento dos recursos
relacionados a abundancia de informacao e especificamente ao Big Data. As organizagdes
podem utilizar o Big Data e a inteligéncia gerada como um recurso organizacional chave
para a inovagao. Azkan et al. (2022) acreditam que a incorporacdo de dados habilita a
otimizacao interna e abre oportunidade de novos negocios baseados em modelos de negdcios
dirigidos por dados. Poeppelbuss et al. (2022) adicionam que as tecnologias digitais
habilitam o desenvolvimento de “sistemas de servigos inteligentes” que conectam pessoas e
coisas, coletam e processam informagdo e sdo capazes de aprender, se adaptar e tomar
decisdes. Estes sistemas s3o a base das “inovacdes de servicos inteligentes” que
proporcionam a oferta de novos servigos dirigidos por dados.



Mari¢ (2020) explora os novos recursos de tecnologias em 3D no contexto de
inovacdes em produtos e servigos. Esta tecnologia ¢ vista como chave na revolugdo do ramo
industrial. Os autores entendem que ela pode influenciar a “servitizagdo” do setor de
manufatura incentivando a transformacao digital e a inovacdo de modelos de negocios. Ja
Monteiro e Parmiggiani (2019) entendem que as caracteristicas de fluidez (possibilitando
adicionar caracteristicas digitais a objetos fisicos) e abertura (extensivel e generativo)
habilitam o desenvolvimento de recursos tecnologicos como a Internet das Coisas (/OT em
inglés). Sensores de /OT expandem a capacidade de se monitorar em tempo real diferentes
fendmenos criando uma nova percepgao de realidade (o que ¢ real versus o que ¢ digital /
virtual). Lobler & Lusch (2014) acreditam que tanto sinais (algo que pode ser percebido
pelos nossos sentidos) quanto as praticas (que ndo sao percebidas pelos sentidos, mas que
influenciam na emergéncia de rotinas e estruturas nas organizacdes) podem se transformar
em recursos para a co-criagao de servicos e valor a partir do momento em que estas sao
incorporados na oferta de servigos.

3.2.3 Gestao

As tecnologias digitais mudam a configuracao dos atores em diferentes industrias
assim como influencia na emergéncia de novos atores nestes ecossistemas mudando as
necessidades de gestdo e liderancga das organizagdes. Nylén e Holmstrom (2015) apontam
para a necessidade de se desenvolver ferramentas dinamicas para a gestdo dos novos tipos
de processos de inovacdo que emergem influenciados pelas tecnologias digitais. As
organizagdes precisam questionar premissas, o ambiente digital e a maneira como organiza
o trabalho de inovagdo. Os autores propdem um modelo para apoiar melhorias continuas
baseado em experiéncia do usuario, proposta de valor, escancamento da evolucdo do
ambiente digital (aparelhos, comportamento e canais), competéncias (aprendizagem, papéis
e times), e improvisagcdo (espaco, tempo e coordenacdo). Gierlich-Joas et al. (2020)
complementam que os conceitos de gestao e lideranga mudaram na era digital e que a grande
quantidade de dados e informacdes tem influenciado o aumento de transparéncia nas
organizagdes. Devido a este fendmeno, os gestores conseguem monitorar colaboradores com
maior facilidade. Por outro lado, este fator pode diminuir a necessidade crescente que estes
colaboradores t€ém de maior autonomia e de organizagdo prdopria. Assim, a era digital
demanda outro tipo de lideranga para a inovagao.

Para Tronvoll et al. (2020) as empresas e as redes nas quais elas estdo inseridas
devem fazer mudangas interconectadas para alcangar bons resultados em processos de
“servitizagdo”. Segundo o autor, estas mudancas devem se basear na descoberta (e nao
apenas no planejamento), devem considerar um contexto de abundancia (e nao de escassez
como ¢ tipico do ambiente fisico) e devem mudar o eixo da gestao (de hierarquia formal para
a construg¢do de parcerias). Entende que a identidade organizacional, a desmaterializacao
(relacionada a fluidez das tecnologias digitais) e a colaboragdo sdao elementos chaves na
transformagdo. Ja Senshaw e Twinomurinzi (2021) discutem o modelo de governanca das
plataformas digitais. Segundo os autores, a capacidade de inovacdo pode ser restringida por
modelos de governanga centralizados e propdem o uso de modelos distribuidos.

3.2.4 Conhecimento
Wang et al. (2022) abordam a questdo da gestdo conhecimento. Os autores afirmam
que para atingir seus objetivos de inovagdo as organizagdes precisam incluir o



desenvolvimento das plataformas digitais em suas capacidades organizacionais e que este
processo ocorre via compartilhamento de conhecimento. Por meio destas plataformas as
organizagdes conseguem se comunicar € interagir com os clientes € a0 mesmo tempo
adquirir e acumular conhecimento. Para os autores, ¢ necessario estabelecer uma
infraestrutura de gestdo do conhecimento que ndo ¢ apenas técnica, mas sim uma rede que
encoraje a interagcdo e colaboragdo entre os atores da rede. Shen et al. (2022) propdem a
inser¢ao de conceitos de gestdo do conhecimento especificamente no setor de administragdo
de propriedades para que ele consiga alcancar niveis mais altos em servigos de valor
agregado. Por meio da integragdo de conceitos de gestdo do conhecimento e de gestao da
informacao digital sugere estratégias praticas para as empresas do setor: centralizacdo de
servicos de gestdao de propriedades, desenvolvimento de plataformas digitais e de
conhecimento e a aumento no nivel de inovagao em servigos.

Wiredu et al. (2021) defendem que as tecnologias digitais “moldam”™ a cognic¢do
(aquisi¢ao, manutencao e aplicacao de conhecimento) dos executivos das organizagdes. Isto
ocorre pela influéncia de plataformas digitais e aplicagdes, inovagao de servigos e as fungoes
/ atividades destes executivos. Entendem que ¢ necessaria uma nova abordagem (que
chamou de “o executivo de plataforma”) caracterizada pela reestruturagdo cognitiva para
engajar com as tecnologias digitais de maneira rapida e inovadora. Complementa a
importancia da aprendizagem baseada nas tecnologias e elenca trés tipos de aprendizagem:
aprender por conhecer, aprender por fazer e aprender por se tornar. Monteiro & Parmiggiani
(2019) defendem que o conhecimento ¢ material, mas que novas tecnologias digitais (como
¢ o caso da Internet das Coisas) podem influenciar nossa percepcao de realidade (o que ¢
real versus o que ¢ virtual) desdobrando um novo conceito de “conhecimento sintético” que
desafia a materialidade do conhecimento. Entendem, entretanto, que estas situacdes
“sintéticas” que tratam de geragao de sinais e informagdes em tempo real podem ser tao reais
quanto o conhecimento material tangivel. Conclui que as fronteiras e contextos do
conhecimento estdo se movendo e influenciando industrias e organizagdes.

3.3 Resultados da Inovacio
O processo de inovacdo nas organizacdes de servico traz diferentes resultados. Estes
foram organizados em trés dimensodes: tipos de inovagao, valor e clientes.

3.3.1 Tipos de Inovacao

Foram identificados diferentes tipos de inovagao: inovagdes incrementais, inovagdes
radicais e inovagoes disruptivas (que possuem o potencial de mudar dinamica e a proposta
do valor do mercado). Lusch e Nambisan (2015) acreditam que, ainda que as pesquisas
sobre inovagao venham crescendo, ainda existem algumas limitagcdes nestes estudos: boa
parte se foca na distingdo entre inovagao de produtos e servigos € pouco na incorporacao de
transformagdes que impactaram o ambiente de inovagdo em servigos como redes, co-criagao,
a importancia da informacdo e o foco na experiéncia dos usudrios. Sugerem um novo
conceito de l6gica-dominante-de servigo (ou SDL na sigla em inglé€s). Na SDL a inovacgao ¢
vista como um processo colaborativo e gerado pela interagdo de atores em redes. De acordo
com Yoo et al. (2012, p.1399), “a materialidade digital habilidade pela tecnologia digital
onipresente apresenta novas possibilidades para criar experiéncias, relacionamentos,
processos e formas organizacionais”. Os autores identificam diferentes caracteristicas
associadas com as tecnologias digitais: (1) emergéncia das plataformas, (2) inovagdo



distribuida (natureza ndo centralizada da inovacdo e que transpde as fronteiras
organizacionais como € o caso da inovagao aberta) e (3) inovagdo combinatoéria (inovar pela
combina¢do de modulos com novas capacidades digitais que € o caso de softwares
desenvolvidos a partir de APIs).

Lichtenthaler (2017) discute a influéncia da transformagdo digital no contexto de
criacdo de valor compartilhado pelas organizagdes (competividade e criacdo de valor
econdmico e social). O autor acredita que este pode influenciar em diferentes tipos de
inovacao como inovacao em produtos, processos, servicos, modelo de negdcios, organizagao
e gestdo. J4 Nambisan et al. (2017) estrutura a inovagao digital no contexto de trés diferentes
fenomenos: (1) diferentes resultados da inovagdo (como novos produtos e servigos,
plataformas, experiéncias do consumidor e proposta de valor), (2) um amplo leque de
ferramentas e infraestrutura digital (ex. impressao 3D, analise de dados, computagcdo movel)
e (3) os resultados da inovacao podem ser adaptados a diferentes contextos de uso. Os
autores entendem que as inovagdes digitais desafiam algumas premissas da teoria tradicional
da inovagdo devido a: (1) as inovag¢des sdo menos restringidas, (2) existe uma menor
predefinicdo de quem ¢ o agente da inovacdo e (3) existem menos fronteiras e mais
dinamismo entre o processo € o resultado da inovagao.

Poeppelbuss et al. (2022)introduzem o conceito de inovacao inteligente de servicos
que ocorre com a apropriagdo de tecnologias digitais (ex. inteligéncia artificial e IOT)
habilitando a transformagdo de sistemas de servicos em sistemas inteligentes de servigos
(conectando pessoas e coisas, coletando e processando dados e capazes de aprender
independentemente, adaptar, tomar decisdes e fazer automacgdo de processos). Mattsson e
Andersson (2019) sugerem a possibilidade de dinamismo nos resultados do processo de
inovacdo. Por meio de um caso pratico de uma startup operando no mercado publico
identificou que a interacdo entre os agentes (publico e privados) impactou na evolucdo do
modelo de negdcio dela.

Esposito et al. (2022) entende que a pandemia da Covid 19 aliada ao processo de
transformagdo digital pelo qual passavam forgou organizacdes do setor de restaurantes a
desenvolver inovagdes que reduziram as interagdes entre clientes e trabalhadores diminuindo
o risco de contagio. Isto fez com que os consumidores diminuissem sua percepg¢ao de risco
em relacdo aos restaurantes; o que ajudou o setor a se recuperar. Goduscheit e Faullant
(2018) abordam a inovagao em servigos relacionada ao fendmeno de “servitizagdo” no setor
de manufaturas. Acredita que a inovagdo em servigos pode influenciar a introdugdo de
inovagdes radicais que podem ser baseadas em: desenvolvimento de novos servigos,
inovagdes na experiéncia do consumidor e inovagdes no processo de prestagao de servigos.

3.3.2 Clientes

O tema Clientes juntamente com capacidades foi o que mais emergiu da pesquisa
com 10 ocorréncias. Dentro dos diferentes temas emergentes, a questdo da co-criagdo foi
levantada por diferentes artigos. (Jain et al., 2021) (Poeppelbuss et al., 2022) (Lobler &
Lusch, 2014) (Lusch & Nambisan, 2015) (Rosler et al., 2021). Lusch e Nambisan (2015)
entendem a co-criagdo de valor ou experiéncia como o processo de criagdo conjunta entre
quem oferece o servigo e quem ¢€ o beneficiario (cliente) por meio da integragdo de recursos.
Para apoiar este processo e os papéis que cada um dos atores desempenham sao necessarios
mecanismos organizacionais. Jain et al. (2021) discutem o papel da co-criacdo na mediagao
entre 0 uso de canais digitais para entender e atender os consumidores de modo mais efetivo



(“digital clienteling” em inglés”) e o fendmeno da inovagdo em servigos baseada na hiper-
personalizacdo (que busca atender os clientes com solugdes super personalizadas).
Poeppelbuss et al. (2022) entende que o envolvimento e esforgo de multiplos atores podem
ser utilizado para gerir incertezas no processo de desenvolvimento de sistemas de servigos
inteligentes. Ja Lobler e Lusch (2014) acreditam que tanto os sinais quanto as praticas sao
recursos para a co-criagdo de valor no desenvolvimento de inovagdes de servigos.

Rosler et al. (2021) abordam barreiras e capacidades relacionadas a co-criacio de
valor entre o setor publico e privado no contexto das transformagdes digitais. Em relacdo a
barreiras elenca seis dimensdes: (1) falta de compreensao cultural, (2) desalinhamento de
objetivos, (3) integracdo insuficiente de processos, (4) falta de expertise técnica, (5)
regulagdo e governanga no setor publico e (6) procedimentos e estruturas incompativeis para
os projetos digitais. Ja em relacdo a capacidades o autor propde cinco dimensoes: (1)
empoderamento individualizado (2) construcdo de conhecimento, (3) interacdo dos
fundamentos (ex. alinhamento de interesses entre os atores e estruturas compativeis com o
trabalho digital), (4) coordenacdo e integracao e (5) comunicagao.

Lehrer et al. (2018), Jain et al. (2021) e Urbinati et al. (2019) levantam questdes
relacionadas ao fendmeno de dados ou Big Data. Percebe-se que a capacidade das
organizacoes de coletar e analisar dados influencia diretamente na relagao destas com seus
clientes. Lehrer et al. (2018) acreditam que a Andlise de Big Data habilita a individualizacao
fornecendo recursos importantes para a inovacao de servigos. Este achado estd em linha com
Jain et al. (2021) que expandem este conceito para a hiper personaliza¢do. Urbinati et al.
(2019) fala da importancia da interacdo e coordenacdo entre as empresas que fornecem
solug¢do de Big Data e seus clientes em todo o processo de construgdo das solucdes para
melhorar a criagdo e captura de valor para ambos.

Outro tema que emergiu com frequéncia foi a experiéncia do consumidor. Nylén e
Holmstrém (2015) entendem que a experiéncia do usudrio ¢ uma das areas em que as
organizagdes devem incorporar melhorias continuas para o processo de inovacdo digital.
Blaique et al., 2022)refor¢cam a importancia de que os gestores devem monitorar o ambiente
e as preferéncias do consumidor de maneira constante para oferecer solucdes relevantes que
atender as novas demandas destes consumidores. Goduscheit e Faullant (2018) entendem
que inovagoes na experiéncia do consumidor sdo uma das bases para inovagdes de empresas
de manufaturas em seu processo de “servitizagao”.

3.3.3 Valor

A geracdo e apropriacao de valor foi uma questao abordada em diferentes artigos. A
inovagao existe para trazer algum tipo de valor para as organizagdes que podem ser tanto de
cunho mais econdmico quanto de cunho mais social. Nambisan et al. (2017) analisam o
impacto da inovagao digital na geracao e apropriagao de valor: “Inovagdo digital mudou
radicalmente a natureza e estrutura de novos produtos e servigos, gerando novos caminhos
para criagao e apropriagao de valor, habilitando coletivos de inovagao que envolvem grupos
de atores dindmicos com diferentes objetivos e capacidades, produzem novos tipos de
processos de inovagao e, de maneira mais ampla, transforma industrias inteiras ao surgirem.”
(Nambisan et al., 2017, p.223). Para Henfridsson et al. (2018), a inovagdo digital abre a
oportunidade para a introdu¢do de um novo ambiente aberto para a criacdo e apropriagdo de
valor. Os recursos digitais sdo a base da inovacdo digital e podem fazer parte de diferentes
caminhos de geracdo de valor para as organizagoes.



Lichtenthaler (2017) acredita que as empresas precisam inovar para implementar de
maneira bem-sucedida programas de valor compartilhados. Valor compartilhado engloba
ndo apenas questdes economicas ¢ de competividade, mas também condigdes sociais das
comunidades nas quais as organizagdes estdo inseridas. Assim, propde um modelo de
implementa¢do de inovagdo de valor compartilhado no contexto de transformacao digital.
Urbinati et al. (2019) buscam compreender como empresas que desenvolvem solugdes de
Big Data podem criar e capturar valor para si e para seus cliente. J4 Nylén e Holmstrom
(2015) entendem a proposta de valor como uma das areas de atengao para melhoria constante
no processo de gestdo da inovacdo digital. Rosler et al. (2021) analisam a relagdo de co-
criacdo de valor na relagdo publico e privada elencando barreiras e capacidades no contexto
das transformagdes digitais conforme ja discutido. Lobler e Lusch (2014) discutem a co-
criacdo de valor no desenvolvimento de inovacao em servi¢os € a importancia de sinais e
praticas como recursos para seu desenvolvimento.

4. Consideracoes Finais

O objetivo deste trabalho foi sistematizar o status atual da literatura académica que
relaciona os temas Transformacao Digital e Inova¢do em Servicos. Entende-se que ambos
os temas sdo extremamente atuais tanto do ponto de vista académico quanto profissional. As
tecnologias digitais tém se desenvolvido de maneira acelerada nos ltimos anos e espera-se
que este movimento va acelerar ainda mais. A incorporagdo destas tecnologias e a
necessidade de mudanga tem impactado importantes processos de inovacdo tanto em
empresas estabelecidas quanto em novas empresas emergentes do tipo startups. Ao mesmo
tempo, o setor de servigos € o principal setor econdmico do pais e entende-se que as
mudangas tecnoldgicas vao continuar impactando o mesmo e influenciando o ecossistema
de organizagdes que operam neste setor.

Para atingir os objetivos, foi realizada uma revisao sistematica da literatura e por
meio de um processo dindmico de triangulacao dos artigos estudados emergiram diferentes
temas e conceitos. A partir destes temas, propde-se um modelo esquematico que estrutura as
dimensdes discutidas neste trabalho O objetivo deste modelo ndo ¢ demonstrar relagdes de
causalidade entre as dimensdes propostas, mas sim organizar os principais conceitos
discutidos. A partir da relacdo entre os temas Transformacao Digital e Inovagao em Servigos
organizou-se o estudo em trés grandes dimensoes: fatores que influenciam a transformacao
digital, fatores que influenciam a relacao entre transformacao digital e inova¢ao em servigos
e resultados da inovagao. Para cada uma destas dimensdes foram elencadas sub-dimensoes
ou categorias que agregam os principais temas emergentes. Além disto foram resumidos
alguns pontos com os principais conceitos de cada uma destas categorias. A Figura 3 ilustra
este modelo.

Acredita-se que este trabalho traz uma importante contribuicdo académica (para
ajudar estudiosos destas areas para conhecer o status e organizar os conhecimentos destas
areas) e profissional (para auxiliar gestores a compreender e utilizar alguns conceitos que
emergiram do trabalho). A principal limitagdo deste estudo ¢ do ponto de vista empirico.
Ainda que tenha sido feita uma importante revisdo da literatura e boa parte dos artigos
estudados tenham carater empirico, este estudo carece de experimentagdo pratica de boa
parte dos conceitos levantados. Assim, como pesquisas futuras sugere-se a aplicagdo e
analise pratica dos conceitos e do modelo proposto.



Figura 3: Modelo proposto a partir dos temas e conceitos emergentes
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