CIENCIAS
EMPRESARIAIS

ESCOLA SUPERIOR
FOLITECHICD SETUBAL

ANA CATARINA O PAPEL DO EMPREENDEDOR NOS

BRAGA DUARTE

PROCESSOS DE TRANSFORMACAO
DIGITAL - ESTUDOS DE CASO EM
EMPRESAS

Dissertagdo | Mestrado em  Ciéncias
Empresariais — Ramo de PME

ORIENTADORA
Professora Doutora Luisa Carvalho
CO-ORIENTADOR

Professor Rui Alves



ANA CATARINA O PAPEL DO EMPREENDEDOR NOS

BRAGA DUARTE PROCESSOS DE TRANSFORMACAO
DIGITAL - ESTUDOS DE CASO EM
EMPRESAS

JURI

Presidente: Prof.2 Adjunta Maria Dulce da Costa
Matos Coelho

Orientador: Prof.2 Coordenadora com Agregacdo
Luisa Margarida Cagica Carvalho

Vogal: Prof. Titular Carlos Ricardo Rossetto

Novembro de 2024



Agradecimentos

O fim desta etapa néo teria sido possivel sem o apoio das pessoas que me acompanharam
nesta fase tao desafiante e gratificante para mim. A presente dissertacdo de Mestrado teve o
apoio e colaboracéo das pessoas que desempenharam um papel fulcral nesta etapa. Por este
motivo, gostaria de agradecer e demonstrar 0 apre¢o por agueles que me ajudaram a alcancar

este objetivo.

Posto isto, agradeco aos meus orientadores, neste caso a Professora Doutora Luisa
Carvalho e ao Professor Rui Alves, por toda a disponibilidade, apoio demonstrado e por todos

os ensinamentos dados ao longo deste periodo, 0 meu muito obrigada!

Um agradecimento especial a minha mée, por todo o suporte incondicional nesta etapa,
assim como gostaria de agradecer ao meu namorado por todo apoio, preocupacao,
aconselhamento e motivacdo, tendo contribuido para que ndo desistisse de alcancar o que

tanto pretendia. Obrigada por desejarem o melhor para mim!

Quero também agradecer a minha restante familia e amigos, uma vez que tornaram esta

caminhada mais facil e motivadora. Sou eternamente grata por tudo!

Agradeco também aos profissionais das empresas inquiridas, visto que colaboraram e
participaram nas entrevistas necessarias para a elaboracdo do presente estudo. Sem os
contributos, nao teria sido possivel desenvolver e finalizar a dissertagdo. Sem davida que a
participacdo das empresas tornou esta dissertagcdo mais enriquecedora, tendo contribuido

para o sucesso da mesma.

Por fim, quero agradecer ao Instituto Politécnico de Setubal por todos os ensinamentos e
pelas experiéncias que me proporcionaram, pois levarei comigo memérias que nunca iriei

esquecer.

Péagina | Il



Resumo

Sendo a Transformagé&o Digital um acontecimento atual, é importante perceber como as
empresas adotam os seus procedimentos, com base nas decisbes do empreendedor,
acompanhando assim as mudancgas que ocorrem a nivel digital. O presente estudo pretende
discutir o papel do empreendedor nos processos de Transformacgdo Digital, uma vez que é
fundamental entender as caracteristicas que a lideranga deve apresentar para responder as

necessidades atuais do mercado e assim promover a inovagao.

Desta forma, os objetivos especificos do presente estudo baseiam-se na caracterizacao
das empresas selecionadas e do modo como o empreendedor influencia a equipa e processos
de Transformacédo Digital, bem como na andlise das estratégias adotadas e adaptacdo as
inovacdes tecnoldgicas. Outro objetivo especifico baseia-se em compreender a influéncia das
capacidades dindmicas e das capacidades organizacionais em empresas do setor

tecnolégico.

Através de uma pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa, foi aplicado um guido de
entrevista baseado nas referéncias analisadas na revisao da literatura. O guido de entrevista
encontra-se estruturado com as capacidades dinamicas (Sensing, Seizing e Transforming) e
com as capacidades organizacionais identificadas no estudo de Konopik et al. (2022),
nomeadamente a Estratégia e Ecossistema, Pensamento de Inovacdo, Tecnologias de
Transformacédo Digital, Dados, Operacdes, Conceg¢do Organizacional e Lideranca de
Transformacdo Digital. Este guido possibilitou a recolha de informagéo junto de trés
profissionais de empresas distintas, cujas respostas foram analisadas e comparadas de forma

a responder aos objetivos da presente investigacao.

Este estudo permitiu conhecer e analisar diferentes realidades e distintos perfis de
lideranca, pelo que se constatou que os empreendedores/lideres sao responsaveis por
promover experiéncias aos colaboradores através da utilizacdo de software; devem
implementar uma cultura que procura novas tecnologias e inovagédo (promover um mindset
digital); devem participar em conferéncias e realizar estudos de caso, de forma a estarem
atualizados sobre tendéncias tecnoldgicas; devem proporcionar formagdes aos colaboradores
sobre as plataformas a serem adotadas, assim como os lideres devem estar recetivos a
mudanca, pois sdo 0s motores e o0s impulsionadores para que as transformagdes ocorram

nas empresas.

Palavras-chave: Transformacdo Digital, Empreendedor, Lider, Inovagéo.
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Abstract

As Digital Transformation is a current event, it is important to understand how companies
adopt their procedures, based on the entrepreneur's decisions, thus following the changes that
occur at a digital level. The present study intends to discuss the role of the entrepreneur in
Digital Transformation processes, since it is essential to understand the characteristics that

leadership must present to meet the current market needs and promote innovation.

Therefore, the specific objectives of this study are based on the characterization of the
selected companies and the way in which the entrepreneur influences the Digital
Transformation team and processes, as well as the analysis of the strategies adopted and
adaptation to technological innovations. Another specific objective is based on understanding
the influence of dynamic capabilities and organizational capabilities in companies in the

technology sector.

Through exploratory research of a qualitative nature, an interview guide was applied based
on the references analyzed in the literature review. The interview script is structured around
the dynamic capabilities (Sensing, Seizing and Transforming) and the organizational
capabilities identified in the study by Konopik et al. (2022), namely Strategy and Ecosystem,
Innovation Thinking, Digital Transformation Technologies, Data, Operations, Organizational
Design and Digital Transformation Leadership. This script made it possible to collect
information from three professionals from different companies, whose responses were

analyzed and compared in order to meet the objectives of this research.

This study made it possible to understand and analyze different realities and different
leadership profiles, which is why it was found that entrepreneurs/leaders are responsible for
promoting experiences to employees through the use of software; they must implement a
culture that seeks new technologies and innovation (promote a digital mindset); they must
attend conferences and carry out case studies in order to stay up to date with technological
trends; they must provide training to employees on the platforms to be adopted, as well as
leaders must be receptive to change, as they are the engines and drivers for transformations

to occur in companies.

Keywords: Digital Transformation, Entrepreneur, Leader, Innovation.
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Introducéao

A presente Dissertacao foi realizada no ambito do Mestrado em Ciéncias Empresariais,
ramo de Pequenas e Médias Empresas (PMES), na Escola Superior de Ciéncias Empresariais

do Instituto Politécnico de Setubal, para obtencédo do grau de mestre.

Este trabalho divide-se em trés grandes partes: revisdo da literatura (Capitulo 1),

metodologia (Capitulo 1) e analise dos resultados obtidos (Capitulo Il1).

Neste contexto introdutério, identifica-se a questdo de partida: “Qual o papel do
empreendedor nos processos de Transformacéo Digital das empresas?” e, no que diz respeito
ao objetivo geral do presente estudo, este tem como finalidade compreender o papel do

empreendedor nos processos de Transformacao Digital das empresas.

A escolha do tema deve-se a importancia de complementar os estudos que permitam
compreender melhor como os empreendedores implementam tecnologias digitais nas
empresas, uma vez que as organizagdes estao constantemente a sofrer mudancas, pelo que,
de acordo com Tabrizi et al. (2019), as organizagbes que atualmente sdo referéncias da
Transformacéo Digital devem essa forte mudancga organizacional aos lideres por promoverem
NOVOS Processos organizacionais, assim como a uma nova visdo e cultura, alterando a
mentalidade dos elementos das empresas, antes de tomarem decis6es quanto a utilizacdo de
ferramentas/tecnologias digitais. Assim sendo, a lideranca desempenha um papel essencial
no sucesso da Transformacdo Digital e, de acordo com o0s autores, a tecnologia foi
impulsionada pela viséo sobre o futuro, assim como pela definigdo de um caminho assumido

pelas empresas.

Deste modo, esta investigacdo pretende contribuir para a literatura atual, explorando,
através da realizagdo de estudos de caso, aplicados a empresas, em particular aquelas que
atuam no ramo tecnoldgico, a forma como o empreendedor influencia a equipa e 0s processos
de Transformagé&o Digital, analisando igualmente as estratégias e a adaptagédo as inovagoes
tecnolégicas. Posto isto, a principal contribuicdo do estudo serd analisar a evolucdo
tecnolégica de diferentes empresas do ramo digital, assim como conhecer e analisar

diferentes realidades e perfis de lideres e empreendedores.

ApoOs a revisao de literatura, sera apresentada a componente metodol6gica do trabalho, na
qual serdo delineados os objetivos do estudo, assim como o procedimento da escolha das
empresas, os instrumentos de recolha de dados e a andlise e tratamento dos mesmos. Neste
capitulo, serdo aplicados estudos de caso multiplos a empresas, em que o0 objetivo principal

se baseia em aprofundar conhecimento, de forma a entender o funcionamento da
Péagina | 1



Transformacdo Digital e qual a influéncia do empreendedor neste processo, obtendo-se
relatos reais sobre os procedimentos nas organizacoes. Pretende-se estudar a influéncia dos
empreendedores nas empresas, sendo relevante compreender como a lideranca promove a
experiéncia e aprendizagem através de novas tecnologias e ideias, de que modo promove
uma cultura que incentiva a procura por novas tecnologias e inovacdo dos seus produtos e
processos, bem como entender as mudancas internas que ocorrem nos procedimentos a
partir da Transformacdo Digital e quais as novas capacidades que precisam de ser
desenvolvidas. Sendo a Transformacéo Digital um acontecimento atual, € importante entender
como as empresas, e ainda em fase de crescimento, adotam os seus procedimentos, com

base nas decisdes do empreendedor.

A presente investigacdo aplica uma metodologia de estudo de caso, cujos instrumentos
de recolha de dados sé&o, para além de informag¢do documental, a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, aplicadas aos empreendedores das empresas selecionadas. Importa
referir que o presente estudo ira analisar os resultados tendo em consideragdo as
capacidades organizacionais e as capacidades dinamicas, uma vez que as mesmas permitem
analisar as competéncias que as empresas apresentam para realizar um conjunto coordenado
de fungbes, assim como analisar a realizagdo das mudancas nos recursos das empresas e
nos sistemas de suporte, nomeadamente a estrutura organizacional, no ambiente externo e
na sua estratégia (Helfat & Peteraf, 2003; Schilke et al., 2018).

Apo6s a recolha das informacgdes, proceder-se-a a analise de contetdo, para o tratamento

dos dados obtidos.

Por fim, no dltimo capitulo serd promovida a discussédo dos resultados obtidos a luz da

revisdo de literatura, procedendo-se a analise detalhada das respostas dadas pelos

empreendedores.

Péagina | 2



Capitulo I - Reviséo da Literatura
1.1. Transformacdo Digital: Origem, Evolucdo e Contextualizacéo

De acordo com Serrano & Fialho (2003), a influéncia das novas techologias sobre a
sociedade e sobre as empresas, desde a revolucdo industrial, tem originado acentuadas
contestagfes sobre 0s seus custos e vantagens. Para os autores, deve-se desenvolver a
dimensao tecnoldgica dentro dos contextos da gestdo, nomeadamente no desenvolvimento
de produtos e processos, dado que as tecnologias desempenham um papel imprescindivel e

estratégico.

Para Salesforce (2023), a Transformacdo Digital consiste num processo que utiliza
ferramentas digitais para alterar ou produzir novos processos e experiéncias de clientes, de
forma a responder aos requisitos dos negocios e de mercado, que se encontram em constante

mudanca.

Segundo Costa et al. (2023), a Transformacao Digital consiste num fator-chave, para que
as organizagfes sobrevivam a era digital, sendo que, para Ferreira et al. (2020), a nova era
digital leva as empresas a adaptarem-se e a ajustarem-se a uma nova realidade, de forma
gue se mantenham competitivas no mercado de trabalho. Para se manter a vantagem
competitiva, as empresas recorrem a criagdo de ferramentas e servicos digitais, dado que a
utilizacdo de tecnologias pertence a uma dimensé&o fundamental de recursos organizacionais,

que possibilitam a sobrevivéncia do negécio (Ferreira et al., 2020).

As empresas necessitam de preparagdo para a Transformacao Digital, uma vez que nédo &
semelhante a formas tradicionais de alteragBes estratégicas, visto que as tecnologias
requerem mais complexidade e incerteza, acelerando a velocidade da mudanca (Warner &
Waéger ,2019).

O foco da transformacdo baseia-se no processo, servico, modelo de negdcio,
relacionamento externo, interno e social (Albertin & Albertin, 2021). Para os autores, a
utilizacao da tecnologia é influenciada pelo modelo de negdcios, sendo que o seu uso reduz
custos, aumenta produtividade, flexibilidade, qualidade e inovacdo. Para se compreender o
momento atual e de forma a se gerar valor no novo futuro é essencial que se estabeleca uma

relacdo da sociedade com as tecnologias emergentes (Albertin & Albertin, 2021).

De acordo com Fischer et al. (2020), a Transformacéo Digital gera mudancas, no que diz
respeito a procedimentos e a estruturas organizacionais. Para se beneficiar da padronizac&o

e automagéo, as organizagﬁes devem tracar constantemente as suas estruturas com as novas
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tecnologias, de forma a se colaborar com as partes interessadas, internas e externas.
Segundo Fischer et al. (2020), depende fortemente da vontade das partes interessadas o
sucesso dos projetos de Transformacao Digital, pelo que as PMEs se preparam para este
processo através da comunicacdo e aprendizagem, sendo importante que as mesmas se
baseiem na descentralizacao e colaboracdo. Para que as empresas alcancem o digital adotam
diferentes estratégias, uma vez que o0s projetos tecnoldgicos representam desafios
organizacionais. Este processo de transformacdo apresenta trés metas/objetivos,
nomeadamente a comunicacdo/aprendizagem, otimizacdo e automatizacdo (Fischer et al.,
2020).

De acordo com Warner & Wager (2019), as organizacfes devem desenvolver capacidades
dindmicas para a Transformacao Digital, uma vez que para Helfat et al. (2007), possibilitam
que as empresas concebam, amplifiquem e transformem o0s seus recursos, para que se

mantenham competitivas.

Peter et al. (2020) indica sete campos de ac¢éo estratégicos para a Transformacao Digital
gue sdo fundamentais nas empresas. O primeiro designa-se por Customer Centricity e tem
como foco produtos e servigos personalizados através da Transformacao Digital, enquanto o
segundo diz respeito ao desenvolvimento dos negdcios digitais que se baseia na preocupacao
com novos modelos de negdcio, ou seja, refere-se a tecnologias emergentes, como as
plataformas tecnoldgicas. O terceiro campo de acéo refere-se a lideranca e cultura digital e
tem como principal finalidade a implementacdo de novas mudancas através de novos
métodos de lideranca e novos modelos organizacionais de colaboracao, bem como o local de
trabalho digital. Ainda de acordo com os autores, 0 quinto campo de acdo é o Marketing
Digital, que estabelece perspetivas internas e externas, integrando canais digitais
coordenados, enquanto o sexto campo de acdo consiste em novas tecnologias, com
dimens®es internas (melhorar processos através de ferramentas digitais) e externas (criagdo
de valor e novas oportunidades de negdcios através da aplicacdo de Internet of Things). O
sétimo campo de acdo, mas ndo menos importante, é a Cloud, que consiste em dados
inteligentes e novos insights baseados em infraestruturas de tecnologia de informacgéo (Peter
et al., 2020).

A Transformagéo Digital tem duas fundamentagfes, nomeadamente do ponto de vista
tecnolégico e do ponto de vista da mudanca organizacional. No que diz respeito ao nivel
tecnolégico, a Transformacao Digital consiste na utilizacdo da tecnologia de informacédo no
processo produtivo da organizacdo (Goerzig & Bauernhansl, 2018), promovendo igualmente

a mudanca e a inovagao de forma a realizar os seus servi¢os de produgéo (Zhang et al., 2021).
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De acordo com Mayorga (2022), a Transformacéo Digital desempenha um papel essencial
para as organizacoes, independentemente da sua dimensao, pelo que um dos fatores criticos
de sucesso desta mudanca € alcancar a inovagdo em processos para apoiar novos modelos
de negdcio, de forma a se direcionar para as tecnologias digitais. A inovacdo no processo
possibilita a implementacdo de novos métodos, praticas e servigcos que sdo desenvolvidos

com a utilizacdo de tecnologias digitais (Mayorga, 2022).

No que diz respeito ao papel dos facilitadores da Transformacédo Digital, deve-se realcar
gue as tecnologias digitais sdo as ferramentas que os empreendedores utilizam no seu
trabalho, dado que as mesmas tém um grande impacto a nivel estratégico e operacional na
realizacao das tarefas diarias dos colaboradores (Corvello et al., 2021). Para Nascimento
(2022), as dimensdes da Transformacgéo Digital sdo o tempo da tecnologia, da gestédo e do
social (preocupacdo com o impacto e com a sua utilizacdo), de inovacao e criagcdo de valor
(procura de eficiéncia e eficacia), de conhecimento (procura de valor pela extracdo de
informacg&o), dos servi¢cos (aumento do valor pela sua utiliza¢éo), de colaboragéo e cocriagédo
(a tradicional eficiéncia organica interna baseia-se no complemento e substituicdo da geragéo
de valor em rede, na colaboragcdo de parceiros e clientes, num modelo denominado de

cocriacdo), de urgéncia e de time-to-market.

De forma a obter-se um melhor entendimento sobre o conceito de Transformacao Digital,

apresenta-se a tabela com as perspetivas de diferentes autores sobre este processo:

Tabela 1 - Definigbes de Transformacgdao Digital

Autores

Conceito

Sebastian et al.
(2017)

Guinan et al.

(2019)

Vial (2019)
Warner &
Waéager (2019)
Correani et al.
(2020)

A Transformacéo Digital esta inteiramente ligada a mudancas estratégicas
no modelo de negdcio como resultado da implementacao de tecnologias
digitais.

A Transformacao Digital baseia-se na capacidade de uma empresa se
adaptar responder e se posicionar a rapida evolucao tecnoldgica.

A Transformacédo Digital consiste na articulagdo de tecnologias digitais,
gerando e fortalecendo disrup¢des na sociedade e na industria.

A Transformacdo Digital consiste no processo de construcdo de
capacidades dindmicas para a mudanga continua da estratégia das
empresas.

A Transformacé&o Digital € um processo vantajoso para as organizagoes,

visto que apoia a criacdo de produtos e servicos mais eficientes, assim
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como inova 0s processos e possibilita desenvolvé-los, diminuindo os
custos.

Albertin & | A esséncia da Transformacao Digital € a constru¢cdo de algo novo e
Albertin (2021) | diferente, consistindo na aplicacdo da inovacao digital, de forma a gerar
valor para as empresas.

Leal-Rodriguez | A Transformacdo Digital implica um compromisso assente no rigor,
et al. (2023) transparéncia, agilidade e responsabilidade entre os envolvidos.

Wu & Li (2024) | A Transformacdo Digital baseia-se na utilizagdo da tecnologia e dos
recursos digitais para estimular a adaptacdo do modelo de negdcios e do
ecossistema de negdécios das empresas.

Cardoso et al. | A Transformacédo Digital aumenta a eficiéncia, eficacia e competitividade
(2024) através da integracao de tecnologias digitais avancadas, assim como
através da redefinicdo dos processos dos negocios.

Assim sendo, o principal objetivo da Transformacdo Digital € reformular os negdécios
empresariais através da utilizacdo de tecnologias digitais, que, por sua vez, conduz a
vantagens, nomeadamente ao aumento de produtividade, economia de custos e inovacdo
(Matt et al.,2016).

De forma que as empresas se tornem e permanecam competitivas a longo prazo €
necessario que a Transformacgéo Digital seja encarada como um processo imprescindivel
(Moreira et al., 2018).

As organizagBes podem melhorar os seus processos através da implementagdo da
Transformacao Digital, visto que resolve eficazmente a questdo da assimetria de informacéao,
melhora e aumenta os canais de integracao e incluséo, apressando os resultados inovadores,

expandindo mais dinamismo nas suas operagdes (Wu & Li, 2024).

De acordo com o estudo realizado pela Acepi (2024), quase 90% das médias e grandes
empresas estdo a investir na Transformacéo Digital, uma vez que 60% é gerido por diversos
departamentos, assim como 28% das empresas apresentam uma estratégia e lideranca bem
definida, sendo este fator fundamental para alcangar com sucesso da Transformacao Digital

(Grafico 1 - Qual o Estado da Transformacéo Digital nas Empresas Portuguesas).
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Gréfico 1 - Qual o Estado da Transformacdao Digital nas Empresas Portuguesas
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0%

10%

Mo temos inicialivas de As iniciativas de fransformagdo Atransformagao digital tem uma
Transformagdo Digital digital sdo isoladas e geridas estratégia e lideranga bem definidas
por diversos departamentos

Fonte: Acepi (IDC - Inquérito a organiza¢des portuguesas, set-out 2023)

Pode-se constatar, através dos dados apresentados pela Acepi (2024), que Portugal tem
uma intensidade digital abaixo da Unido Europeia (UE). Apenas a intensidade digital
considerada como sendo muito alta é ligeiramente superior em Portugal (Gréfico 2 -

Intensidade Digital das Organizacdes).

Gréfico 2 - Intensidade Digital das Organizagdes

N Portugal Unido Europeia

40%

35%

Muito baixa Baixa Alta Muito Alta

Fonte: Eurostat, Digital Intensity (2022) - Resulta da classificacdo das empresas em 12 parametros

Para se adotar um processo de Transformacéao Digital € necessario que as organizacoes,
tenham em consideracdo um conjunto de competéncias. Segundo o estudo da Acepi (2024),
as capacidades em analise de dados desempenham um papel fundamental neste processo,
uma vez que 53% das empresas responderam como sendo um fator “extremamente

importante” ou “muito importante”. Outra competéncia identificada como relevante foi as
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técnicas em tecnologias digitais, apresentando uma percentagem de 46% e as softskills e
competéncias gestdo de mudanca registaram, respetivamente 40%. Por ultimo, o desenho
em novos processos foi considerado menos relevante em comparacdo com as restantes,
apresentando um peso percentual de 39% (Grafico 3 - As competéncias mais importantes
para a Transformacéo Digital nas empresas).

Grafico 3 - As competéncias mais importantes para a Transformacdo Digital nas
empresas
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Fonte: Acepi (IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, set-out 2023)

No que concerne aos beneficios esperados pelas empresas com as iniciativas de
Transformacédo Digital, executadas ou por executar nos préximos 3 anos, verifica-se que a
principal finalidade das organizagGes consiste em aumentar as receitas (57%), envolver e
fidelizar clientes (53%) e inovar produtos/servigos (49%). Constata-se também um elevado
peso percentual em diminuir custos/melhorar eficiéncia dos processos (33%) e em expandir
para novos mercados, segmentos e geografias (26%). A inovacao em processos de producéo
e concecao registou 17%, melhorar a visibilidade 16%, inovar os processos de marketing
registou um peso percentual de 14% e por fim a retencao de talentos apresentou um resultado
pelas empresas de 6% (Gréfico 4 - Quais os beneficios esperados pelas empresas com as

iniciativas de Transformacéo Digital, ja realizadas ou a realizar nos préximos 3 anos?).
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Gréfico 4 - Quais os beneficios esperados pelas empresas com as iniciativas de
Transformacdao Digital, ja realizadas ou a realizar nos proximos 3 anos?
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Fonte: Acepi (IDC - Inquérito a organizacdes portuguesas, set-out 2023)

Por outro lado, constatou-se também que as inteligéncias artificial e robética séo utilizadas
com maior frequéncia pelas empresas portuguesas em comparacao com a meédia da UE, pelo
gue a automatizacdo desempenha um papel prioritario em relacéo as tecnologias digitais para
as empresas (Acepi, 2022).

1.1.1. 42 Revolucdo Industrial

Segundo Mubarak & Petraite (2020), uma oportunidade fundamental e valiosa para
impulsionar as inovacdes sociais e tecnoldgicas designa-se de 42 Revolugao Industrial. Para
0s autores, a confianca digital é atingida através das tecnologias da Industria 4.0, que pode

desempenhar um papel essencial na promocgé&o da inovagao.

Para Schwab (2016), a 4@ Revolucdo Industrial consiste na integracdo de novas

tecnologias, sendo levado a cabo investimento disruptivo através da inteligéncia artificial.

Segundo Nascimento (2022), a Industria € um dos setores no qual as tecnologias
emergentes tém um maior impacto, em que a mudanca € notéria. Para o autor, a Industria 4.0
tem como intuito abranger as dimensdes tecnolégicas e organizacionais na producao
industrial, dado que pretende introduzir o potencial de um conjunto de tecnologias e

tendéncias emergentes.

As nove tecnologias que impulsionaram a Indastria 4.0 foram a manufatura aditiva
(produzir pequenas séries personalizadas e ndo em larga escala), a realidade aumentada
(introduzir a realidade que se encontra a ser experienciada os objetos digitais que sustentam

a atividade), o Big Data & Analytics (processamento e avaliacdo de dados provenientes de
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diversas fontes), Robots autbnomos, Cloud (partilha de dados e informacéo), ciberseguranca
(protecdo de informacBes confidveis e gestdo de acessos), integracdo horizontal e vertical
(gera cadeias de valor internas e externas automatizadas), Internet of Things (dispositivos,
sensores e equipamentos inteligentes) e simulacdo (capacidade de suportar em sistemas

inteligentes, o desenvolvimento de prot6tipos e modelos) (Nascimento, 2022).

Para Sung (2018), as novas tecnologias como a inteligéncia artificial, Big Data, sistemas
de ciberseguranca e Internet of Things aceleram o ritmo da Transformacédo Digital e a

internacionalizacdo das organizacoes.

Segundo Philbeck & Davis (2019), as revolugBes industriais geram transformactes
notaveis nos sistemas e estabelecem mudancas significativas na relagédo entre os individuos

e a tecnologias.

Para se assegurar vantagem competitiva, na Industria 4.0, as organizacdes devem
atualizar constantemente a sua aprendizagem sobre novas tecnologias (Mubarak & Petraite,
2020), pois para Roth et al. (1991), esta aprendizagem esta relacionada com a integracao e

exploracdo do conhecimento.

De acordo com Mubarak & Petraite (2020), as tecnologias da Industria 4.0 podem tornar-
se um fator critico de sucesso para competir em mercados tecnoldgicos, uma vez que estas
tecnologias geram confianca digital quando se encontram centradas no individuo, podendo
melhorar o desempenho tecnoldgico e a inovagdo das organizacdes. Para se obterem
ferramentas digitais, as empresas necessitam de executar uma estratégia abrangente para
adocdo digital, devendo ser avaliada a adequacdo das plataformas implementadas

recentemente.

Segundo McDermott et al. (2022), a Inddstria 4.0 consiste na completa mudanca de
processos, produtos e servicos, sendo a revolugdo da digitalizacdo de todos os
procedimentos, pelo que existe um conjunto de tecnologias e ferramentas da IndUstria 4.0 que
apoia as empresas a melhorar 0s seus processos, assim como ajuda a criar vantagem

competitiva.

Os objetivos da Industria 4.0 encontram-se perfeitamente alinhados com o processo da
Transformagcéo Digital (Mihai et al., 2022), uma vez que a Industria 4.0 pretende implementar

processos de fabrico altamente eficientes e automatizados (Matt & Rauch, 2020).

As grandes empresas aderem rapidamente aos desafios da Industria 4.0, dado que

trabalham intensamente na insercdo de tecnologias, enquanto as PMEs, enfrentam
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obstéaculos, visto que ndo possuem recursos humanos para investir no potencial e nos riscos
da Induastria 4.0 (Matt & Rauch, 2020).

Contudo, Matt & Rauch (2020) referem que as tecnologias da Industria 4.0 oferecem
grandes oportunidades no setor das PMEs, no que diz respeito ao aumento da
competitividade, sendo que para os autores, as PMEs detém a capacidade de executar mais
rapidamente a Transformacdo Digital comparativamente com as empresas de grande
dimenséo, dado que implementam e desenvolvem com maior facilidade novas estruturas de

tecnologias de informacéao (Deloitte, 2015).

Segundo o Parlamento Europeu (2015), a Industria 4.0 baseia-se num conjunto de

tecnologias inovadoras, nomeadamente:

o Tecnologias de informacéo (TIC) que possibilitam a integracdo de sistemas na fase
de implementacéo e utilizacdo de produtos;

o Comunicacbes em rede que consistem na conexao de maquinas, produtos e
trabalhadores (engloba a empresa, os fornecedores e os distribuidores);

o Sistemas que recorrem a tecnologias de informacdo para monitorizar processos e
sistemas fisicos, envolvendo sensores e robés inteligentes que se configuram, de

forma a se adequarem ao produto que vira a ser criado.
1.1.2. A Base da Transigéo Digital - Cloud

De acordo com Mell & Grance (2011), a cloud computing “é um modelo que permite o
acesso, através de uma rede omnipresente e conveniente, a um conjunto partilhado de
recursos de computacdo configuraveis (por exemplo, redes, servidores, armazenamento,
aplicacdes e servicos) que podem ser rapidamente provisionados e disponibilizados com o
minimo esfor¢co de gestdo ou de interagdo com o fornecedor do servigo" (traduzido do
documento- National Institute Of Standards and Technology Special Publication 800-145, pag.
2).

Segundo Cardoso et al. (2024), os modelos de neg6cio da cloud computing sofrem
alteracdes, evoluem ao longo do tempo e adaptam-se as exigéncias do mercado e ao
desenvolvimento tecnolégico, sendo que o0s seus programadores devem reavaliar e
redesenhar o modelo de negdcio atual para acelerar a adocao e para fornecer aos clientes
servicos eficientes, de forma a posicionarem-se no mercado, assim como reconhecerem as

potenciais redes e parcerias.
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Para Toader et al. (2023), a cloud computing € uma das tecnologias mais recorrentes nas
organizacdes, sendo que esta facilita a colaboracdo entre os trabalhadores, fornecedores e
clientes, assim como possibilita 0 acesso remoto aos dados através de qualquer dispositivo
com acesso a internet. A cloud computing consiste no acesso a servidores, aplicacdes, acesso
a rede e armazenamento de dados através de recursos de computacdo em rede pela internet

fornecidos por terceiros (Toader et al.,2023).

Segundo o Eurostat (2023), a cloud computing consiste hum modelo que possibilita as
organizacdes 0 acesso total e flexivel através da internet, permitindo a evolugéo tecnoldgica

por meio de servidores.

Para Raghavendran et al. (2016), a cloud computing apresenta cinco caracteristicas
fulcrais, nomeadamente servigos digitais com acesso direto, partilha de recursos/informacgoes,
rapida flexibilidade e servicos mensuraveis. Enquanto para Attaran & Woods (2018) existem
cinco caracteristicas principais para a cloud computing, designadamente o Software as a
Service (SaaS), Platform as a Service (PaaS), Infrastructure as a Service (laaS), Storage as

a Service (StaaS) e Desktop as a Service.

O Software as a Service baseia-se em aplicagfes que se encontram associadas a procura
de internet, enquanto a Platform as a Service elimina a necessidade de investir em hardware,
uma vez que fornece software que possibilita a implementagcdo e desenvolvimento de
plataformas. Para Attaran & Woods (2018), a Infrastructure as a Service permite que os
utilizadores controlem os sistemas e aplicagdes, 0 Storage as a Service oferece um software
gue assegura o armazenamento de dados e o Desktop as a Service entrega e assegura um

software seguro.

De acordo com o Eurostat (2023), a cloud computig é classificada em trés tipos de servicos:
béasicos, intermédios e sofisticados. As empresas que adquirem servi¢os basicos sédo aquelas
que possuem correio eletronico, software, armazenamento de dados como servico de cloud
computing ou que detenham a capacidade para implementar o préprio software da empresa.
Os servigos intermédios referem-se a aplicagdo de Enterprise Resource Planning (ERP),
aplicacdo de software contabilistico ou financeiro como servigco de cloud computing. Os
servigos sofisticados dizem respeito a plataformas de seguranca, insercdo de base de dados
ou a plataformas que possibilitam a implementacdo e desenvolvimento de aplicacdes
(Eurostat, 2023).

O processo da cloud computing modifica o paradigma empresarial, sendo que as

organizacdes que utilizam esta tecnologia adaptam-se melhor as mudancas de mercado, visto
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que podem utilizar a cloud em qualquer lugar sem necessitarem de grandes infraestruturas
tecnoldgicas. Para a adocéo da cloud computing é necessaria a aplicacdo de boa governanca
corporativa nas empresas, assim como a implementacao da seguranca dos dados, de forma

a proporcionar melhorias no desempenho dos negécios (Palos-Sanchez et al., 2019).

Importa referir que, em 2023, 45,2% das empresas da UE obtiveram os servigos da cloud
computing, nomeadamente no armazenamento de ficheiros em formato tecnoldgico e
software (Eurostat, 2023).

De acordo com as estatisticas do Eurostat (2023), 75,3% das empresas da UE obtiveram
servicos de cloud computing sofisticados, ou seja, plataformas de software de seguranca,
insercdo de bases de dados ou de plataformas informaticas para desenvolvimento ou
implementacéo. Por fim, de 2021 a 2023 verificou-se um aumento de 4,2% na compra da

cloud computing por parte das empresas.
1.2. Estratégias da Transformagéao Digital

De acordo com Braojos et al. (2023), as empresas devem promover um ambiente de
aprendizagem continua, assegurando oportunidades internas e externas para se obter

conhecimento e progredir no contexto da Transformagé&o Digital.

A definicao da estratégia digital baseia-se na elaboracdo de uma politica orientadora para
a criacdo de valor através da analise realizada as tecnologias, de forma a atingir objetivos de
longo prazo que abrangem fatores relacionados com o ambiente externo e com a capacidade

tecnolégica (Correani et al., 2020).

De acordo com Noble (1999), a implementacdo da estratégia digital baseia-se no
esclarecimento que as organizacdes realizam através de um conjunto de a¢des e de um plano
objetivo. Este processo requer uma revisdo dos processos e procedimentos implementados
pelas empresas e que conduzem a criacdo de valor para os clientes. E importante que na
elaboracdo da estratégia digital se indiquem os elementos do modelo de negdcio que devem
ser alterados, em concordancia com a nova estratégia e com o alcance da Transformacéao
Digital (Correani et al., 2020).

Embora as organiza¢des efetuem um plano com a estratégia da Transformacé&o Digital, por
vezes as mesmas ndo conseguem cumprir a sua implementacdo, dado que pode ser
inconsistente quando as empresas tém de enfrentar a mudanca disruptiva dos seus negocios

depois da insercao de novas tecnologias digitais (Cozzolino et al., 2018).
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Para Tsou & Chen (2021), a estratégia da Transformacao Digital representa as mudancas
introduzidas pela tecnologia em toda a empresa e, segundo Campos-Davila et al. (2024), a
adaptacdo a nova era digital implica a elaboracdo de uma estratégia que seja consistente e
de longo prazo, pelo que os dois fatores que podem dificultar a sua implementacao eficaz sdo

a resisténcia a mudancga, bem como a falta de alinhamento cultural.

De acordo com a pesquisa bibliografica realizada por Campos-Davila et al. (2024), existem
oito estratégias para a adogdo de um processo de Transformacao Digital de sucesso, sendo
a lideranca digital, a experiéncia do cliente, dados e analise, inovacéo aberta, automatizacéo
e eficiéncia operacional, formacao e desenvolvimento de competéncias, métricas de avaliagdo

e sucesso, seguranca tecnologica e conformidade.

Para Garcia et al. (2021), a estratégia da lideranga digital implica o compromisso da gestéo
de topo e, de acordo Campos-Davila et al. (2024), os lideres devem entender a relevancia da
Transformagédo Digital e aplica-la através da tomada de decisGes baseada em dados e na

progressao da inovacao.

Por outro lado, a experiéncia do cliente é essencial no processo de Transformacao Digital,
dado que implica a personalizacdo de produtos e servi¢cos, proporciona uma experiéncia
continua e direciona-se para as expectativas dos clientes, satisfazendo as suas necessidades
(Bliss,2015).

A estratégia que diz respeito aos dados e analises baseia-se na adocao de tecnologias
analiticas avancadas e execucédo de sistemas eficientes de gestdo de dados (Alcami et al.,
2021).

De forma a acelerar o processo de Transformacg&o Digital, as estratégias de inovagéo
aberta desempenham um papel fulcral, uma vez que possibilitam as empresas 0 acesso a

novas ideias e a tecnologias (Kantis et al., 2023).

Por outro lado, a implementacéo de plataformas de automatizagcdo pode diminuir custos e
libertar recursos para atividades mais estratégias, aumentando a eficiéncia operacional
(Campos-Davila et al., 2024).

As empresas também devem investir na formacgéo dos colaboradores, de forma que os
mesmos tenham a possibilidade de desenvolver competéncias fulcrais, como enfrentar os

desafios digitais que dai advém (Gamboa-Salinas et al., 2023).
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Por outro lado, Diaz (2021) refere que as empresas devem adotar uma estratégia de
ciberseguranca com o objetivo de proteger os seus dados, assim como prevenir ataques de

hackers.

Para se construir uma estratégia de Transformacao Digital assume-se uma predisposi¢ao
e incentivo a mudancga, de forma a se modificar atitudes e comportamentos dos colaboradores
e responsaveis pela organizacao (Cardoso et al., 2024). Para os autores, 0 processo de
Transformacdo Digital deve ser estrategicamente delineado e planeado, uma vez que o0s
resultados afetam toda a organizagéo, ou seja, desde 0s processos até aos modelos de

negadcio, pelo que a mudanca na empresa ndo pode ocorrer através de um processo ad hoc.

Segundo Matt et al. (2015), as estratégias de Transformacdo Digital ultrapassam o
paradigma dos processos, uma vez que envolvem um conjunto de mudancas no modelo de
negocios a nivel de produtos e servicos. A estratégia para esta nova realidade digital consiste
num modelo que apoia a gestdo das mudancgas e, para se assegurar que a sua implementacéo
seja bem-sucedida, é fundamental que se tenham em consideracdo quatro dimensoes,
nomeadamente a utilizacdo de tecnologias, mudanca na criacdo de valor, modificacdes

estruturais e aspetos financeiros (Matt et al., 2015).

Por ultimo, as estratégias de Transformagé&o Digital tém um caracter multifuncional e devem
ser sujeitas a reavaliacdo continua, assim como devem estar em concordancia com as

estratégias funcionais e operacionais (Matt et al., 2015).
1.3. As Tecnologias Digitais nos Processos Organizacionais

A tecnologia € a alavanca para a mudanca (Cardoso et al.,2024), pelo que a adocéo de
tecnologias digitais é a direcéo certa para melhorar a gestdo da empresa, ou seja, 0 bem-

estar dos individuos, a seguranca e os processos de producao (Cavalcanti et al., 2022).

De acordo com Tsou & Chen (2021), a utilizagdo de tecnologia digital favorece o
desenvolvimento da inovacdo organizacional, promove também a estratégia de
Transformacédo Digital, pelo que, quando as organizac6es recorrem as tecnologias digitais
frequentemente, tendem a implementar novos métodos e estratégias, no que se refere a
procedimentos. A implementacdo de tecnologia digital requer uma arquitetura flexivel e
dindmica, bem como conhecimento partilhado, redesenho complexo de atividades, tomada de

decis@es atempadas e por fim, centralizagdo de dados (Tsou & Chen, 2021).

Deste modo, a tecnologia provoca transformagdes no mundo organizacional, ou seja,

desenvolve digitalmente a empresa e 0s seus processos internos (Sena et al.,2022).
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Segundo Magistretti et al. (2019), as tecnologias digitais provocam a mudanca
organizacional no sentido de inovar e entregar valor, pelo que, por vezes, os individuos néo
entendem as solucdes finais propostas. As adaptacdes das tecnologias de trabalho concebem
mudancas imediatas, para aprimorar os padrdes de trabalho determinados e melhorar o modo

de realizacdo das fungdes de trabalho (Batista et al., 2020).

Segundo Busco et al. (2023), um ativo estratégico que apoia a transformacao dos negécios
e explora as tecnologias digitais € a cultura organizacional. A utilizacdo das tecnologias tem
sido um fator decisivo para as empresas, no que diz respeito a fatores de gestéo, ou seja, no

desempenho, na producédo, nos servi¢os e no aumento da produtividade (Tsou & Chen, 2021).

Segundo AlNuaimi et al. (2022), as rapidas mudancas que acontecem nos negocios e
operacbes devem-se as tecnologias de Transformacédo Digital, sendo caracterizada através
de trés formas (Parmentier & Mangematin, 2014), sendo estas reverificar e redefinir os limites
da organizacdo, abertura de produtos e servicos as quotas da sociedade, e reestruturar

identidades organizacionais.

De acordo com Gomes & Martinho (2023), as tecnologias relacionadas com a Industria 4.0
concebem oportunidades através da origem de novas ferramentas e modos de trabalho
geradores de um novo conjunto de diferenciagfes, gerando igualmente ameacgas, com a

eventualidade de substituicdo de certos empregos por maquinas e software.

As plataformas sdo complexas, no sentido de serem dificeis de dimensionar, carecendo de
ajustes continuos por serem fidedignas, sendo eficientes e faceis de serem criadas, pelo que
uma das vantagens aceites de uma abordagem da Big Data é o designado efeito de reforco,
gque apresenta a capacidade de conceber redes diretas e indiretas de externalidades. As
organizacdes direcionadas por dados e plataformas digitais sdo determinadas como os novos

agentes em mercados de bens de informagé&o (Nuccio & Guerzoni, 2019).

Segundo Sena et al. (2022), os principais beneficios que os recursos humanos digitais (RH
digital) oferecem tem por base uma revolucéo tecnoldgica com a capacidade de aprimorar a
qualidade e disponibilizar as informacdes, tendo como principal finalidade revolucionar e
agregar em tempo real todas as informacdes relativas aos recursos humanos nas empresas.
A inteligéncia artificial na gestao de recursos humanos melhora o desempenho organizacional,
nos seguintes aspetos: permite uma maior imparcialidade no recrutamento, contratagédo e na
identificac@o e atragdo de potenciais talentos; diminui o risco de contratagdes tendenciosas,
reduzindo a desmotivagdo e melhora os valores da empresa e consolida a cultura

organizacional; analisa as interacfes sociais, através de entrevistas digitais, sendo os
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algoritmos utilizados para decifrar expressdes faciais, tom de voz e emocgdes, substituindo a
observacao humana e as conclus@es intuitivas; as avaliaces ludicas que dizem respeito aos

testes psicométricos fornecem informagdes em tempo real (Szlechter & Zangaro, 2020).

De acordo com Cipriano et al. (2021), o desenvolvimento da inteligéncia artificial trouxe
solugbes que permitem otimizar a tomada de decisdo e os distintos processos de gestao,

envolvendo o processo de selecdo de pessoal.

A utilizacdo das tecnologias da informacdo tem como principal finalidade melhorar a
eficiéncia e eficacia das organizacdes, sendo que as empresas procuram instrumentos de
melhoria de processos como a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, de forma a fazer face
a concorréncia, surgindo uma estratégia com o intuito de gerar ou manter uma vantagem
competitiva. As organizagbes passam pelo processo de Transformagdo Digital, tendo
iniciativas de solu¢des que abrangem o Big Data, sendo que a utilizagdo da inteligéncia

artificial ainda ndo se encontra implementada em algumas empresas (Mendonga et al., 2018).

De acordo com Serrano & Fialho (2003), as tecnologias sdo um elemento-chave para as
empresas, dado que desempenham um papel estratégico, ajudando o desenvolvimento do
conhecimento coletivo e da aprendizagem continua, facilitando, desta forma, os individuos a
partilharem problemas, perspetivas, ideias e solugdes. Para os autores, as mudancgas
estruturais provocadas pelas novas tecnologias de informacéao séo The Back Office (eficiéncia
operacional), The Front Office (efichAcia de gestdo) e The Virtual Office (vantagem
competitiva). A primeira fase (The Back Office) refere-se a forte implementacédo de sistemas
de mainframes centrais e microcomputadores, para mecanizar um vasto leque de fungbes
internas das empresas. A segunda fase (The Front Office) diz respeito a utilizacéo de redes e
de uma cultura de grupo e a terceira fase (The Virtual Office) baseia-se nos quatro elementos
gue, interligados, configuram o ciberespaco, nomeadamente intranets, extranets, internet e
world wide web. Para os autores, estes quatro elementos do conhecimento desempenham
um papel fulcral, dado que posicionam estrategicamente as empresas, levando a que as
mesmas tenham uma maior visdo e capacidade de inovagdo e acompanhando o rapido

avanco tecnoldgico.
1.4. O Impacto da Transformacdao Digital nas Organizacdes

Para He et al. (2020), a rapida difusdo da Transformacéao Digital conduz a novas mudancas
que maioritariamente abrangem transformacfes das principais operacdes e processos de

negocios.
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O objetivo da Transformacdo Digital baseia-se na otimizacdo continua, pelo que as
empresas devem perceber as mudancas que ocorrem no mercado, de forma a atuarem
rapidamente (Gobble, 2018).

O impulso em dire¢do a Transformacéo Digital deve-se ao facto de se acreditar que as
novas tecnologias tém uma elevada capacidade para impulsionar a inovacdo e vantagem

competitiva (Solberg et al., 2020).

A extensa implementacao e adoc¢ao de tecnologias digitais pelas empresas originou uma
transformacédo intensa com o potencial de afetar as operacBes e 0s processos internos de
diversas empresas. Esta transformacdo afeta os diferentes niveis e etapas de producao,
provocando mudancas nas estruturas organizacionais. A Transformacdo Digital pode
modificar a maneira como as organizagdes explicam, distribuem e agrupam as subtarefas
essenciais para se alcancar um resultado esperado. Esta transformag¢éo concebe novos
elementos criticos para os resultados das organizacdes, conduzindo assim a procura de
novas tarefas, sendo que estas novas funcbes da era digital sdo fundamentais para o
desempenho do mercado. Por outro lado, os sistemas digitais resultantes da gestdo de
recursos humanos apoiam os gestores a tomar decis6es mais inteligentes, mais informadas
e mais estratégicas sobre os colaboradores, sendo que a Transformacao Digital aumenta o
retorno das organizacbes sobre os seus investimentos em capital humano (Kretschmer &
Khashabi, 2020).

Os autores referem ainda que a Transformag&o Digital € um processo multifacetado e
complexo que pode influenciar o design do trabalho, de modo a reduzir a necessidade de se

realizar um controlo rigoroso.
1.5. Capacidades Dinamicas e Organizacionais - Indicadores de TD

Soluk & Kammerlander (2021), referem que as capacidades dindmicas podem direcionar
os processos de Transformacao Digital das organizagfes e, para Helfat & Peteraf (2003), as
capacidades organizacionais consistem nas competéncias que as empresas apresentam para
a realizacdo de um conjunto coordenado de fun¢des, utilizando recursos empresariais, com o

intuito de atingir um resultado concreto.

Segundo Schilke et al (2018), as capacidades dindmicas baseiam-se num conjunto de
capacidades organizacionais que podem realizar mudancgas nos recursos da empresa, assim
como nos sistemas de suporte, homeadamente a estrutura organizacional, no ambiente

externo e na sua estratégia.

Pagina | 18



As capacidades dindmicas podem ser categorizadas como Sensing, Seizing e
Transforming. A primeira refere-se a identificacdo das oportunidades digitais no ambiente
externo, a segunda diz respeito a utilizacdo dos recursos da prépria organizacao, de forma a
analisar as oportunidades e a Ultimo baseia-se na atualizacdo constante da empresa (Albort-
Morant et al., 2018).

As capacidades de Sensing possibilitam o desenvolvimento e avaliagdo das oportunidades
digitais no que se refere as necessidades do cliente, sendo importante as organizacdes
identificarem segmentos de mercado-alvo, bem como avaliarem a evolugédo do ecossistema

empresarial antes de se direcionarem para a inovacao (Teece,2018).

As capacidades de Seizing referem-se a criacao de valor analisando as oportunidades de
negadcio, realinhando os limites da empresa, de forma a atender as necessidades. Por outro
lado, a capacidade de Transforming baseia-se no apoio aos modelos de negécio em ambiente

de mudanca continua através da reconfiguragéo de recursos e estruturas (Teece, 2007).

O estudo de Konopik et al. (2022) identifica um conjunto de capacidades organizacionais
gue sao essenciais, sendo agrupadas em sete temas relevantes para a gestdo da
Transformagédo Digital, nomeadamente a Estratégia e Ecossistema, Pensamento de
Inovacdo, Tecnologias de Transformacdo Digital, Dados, Operagbes, Concecdo

Organizacional e Lideranga de Transformagéao Digital.

A Estratégia e Ecossistema refere-se a adaptacdo de modelos de negdcio durante a
Transformacédo Digital (Henriette et al., 2015; Verhoef et al., 2019; Warner & Wager, 2019).

Assim sendo, para se construirem relacionamentos fortes com entidades externas como
potenciais clientes, as empresas devem apresentar capacidades mais tangiveis (Sensing)
(Chang et al., 2012; Whitley, 2003). Também na fase de Seizing, as capacidades de Estratégia
e Ecossistema devem possibilitar que as empresas criem valor através dos relacionamentos
estabelecidos com as entidades externas (Andriole, 2018; Guo et al., 2014). As empresas, ao
integrarem novos parceiros no ecossistema, devem ser capazes de gerar valor (Whitley
,2003), aproveitar ideias e desenvolver solu¢des inovadoras (Lin & Hsia, 2011). Importa
também referir que a competitividade das empresas ndo depende somente da adaptagéo as
novas tecnologias, mas também das interacdes com clientes e parceiros (Loebbecke &
Picot,2015; Shaikh et al., 2015).

A fase de Transforming, neste tema, baseia-se na melhoria da resiliéncia da organizacéo
através da relacdo com ecossistemas fortes, de forma a se preparem para as mudancas
repentinas e contantes da Transformacdo Digital (Lin & Hsia, 2011; Teece, 2007). As
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empresas devem desenvolver as relacbes com o ambiente, para que obtenham uma

aprendizagem indireta do exterior (Guo et al., 2014; Lampel, 2001).

O Pensamento Inovador baseia-se nas capacidades organizacionais que permitem o
surgimento da inovacédo dentro e fora da empresa (Fitzgerald et al., 2014; Morakanyane et al.,
2017; Paavola et al., 2017; Piccinini et al., 2015). Importa também referir que o0 Pensamento
Inovador requer a introducdo de melhorias nos produtos através de tecnologias digitais
(Berghaus & Back, 2016; Nwankpa & Roumani, 2016).

Neste tema, na fase de Sensing, identifica-se como um pré-requisito basico a capacidade
para realizar processos que apoiam e possibilitam o surgimento de inovacao, pelo que é
importante que as empresas desenvolvam competéncias que permitam identificar mudancas
na sociedade e ambiente (Akroush, 2012; Berkowitz, 2018; Breznik & Lahovnik, 2016; Chang
et al., 2012; Day, 1994; Guo et al., 2014; Verona, 1999; Warner & Wager, 2019).

Na fase de Seizing, as organizacbes devem obter capacidades que possibilitem
desenvolver novos produtos, servicos e tecnologias (Day, 1994), assim como devem abranger
e alinhar unidades corporativas de Research and Development (R&D) e negdcios existentes
(Chang et al., 2012; Lampel, 2001).

Na fase de Transforming, as empresas necessitam de capacidades que respondam
rapidamente as influéncias externas, uma vez que 0s processos internos de inovagao devem

acompanhar as mudancgas (Guo et al., 2014).

De acordo Konopik et al. (2022), as tecnologias foram o principal impulsionador da
Transformacgdo Digital, pelo que é necessario que as empresas adquiram conhecimento
abrangente sobre as ferramentas digitais disruptivas (Hoberg et al., 2017; Sousa & Rocha,
2019), assim como sobre a inteligéncia digital, de forma a assegurar a sua sobrevivéncia a

longo prazo (Andriole, 2018; Osmundsen, 2020).

A adocao da tecnologia implica compromisso por parte dos trabalhadores no que se refere
a utilizacao de novas fungdes de trabalho, assim como a conviccdo de que estas tecnologias
criam valor (Osmundsen, 2020). As tecnologias disruptivas garantem vantagens nos
processos organizacionais (Lin & Hsia, 2011), pelo que as empresas procuram um papel
percursor (Orji, 2019), embora a adocao das tecnologias disruptivas continue a ser um grande

desafio, no que diz respeito ao alinhamento de processos (Lin & Hsia, 2011).
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Para se explorar as novas possibilidades técnicas ao longo de todo o processo
transformacional, as organizacbes devem desenvolver, no inicio do processo de

Transformagcéo Digital, capacidades organizacionais (fase de Sensing) (Hoberg et al., 2017).

Na fase de Seizing, Osmundsen (2020), refere que a adoc¢do de tecnologia pressupde o
comprometimento dos colaboradores em recorrer a novas plataformas digitais, no que se

refere as suas fun¢des de trabalho e na crenca de que as tecnologias geram valor.

Na fase de Transforming, as empresas sdo afetadas pela elevada incerteza das
tecnologias disruptivas, no que se refere ao facto de serem aceites pelo mercado, sendo
essencial que as mesmas estejam preparadas para as realidades atuais e futuras da

constante mudanca tecnologica (Orji, 2019).

O tema dos dados baseia-se nas capacidades organizacionais da seguranca, capitalizacao
e tratamento dos dados (Konopik et al., 2022). Para Andriole (2018), as capacidades
referentes a este tema impulsionam competéncias analiticas que apoiam de processos de
geracdo de insights e, segundo Osmundsen (2020), para se adquirir conhecimento sobre o
mercado e sobre 0s seus clientes é necessario que a capacidade de ciéncia de dados recorra

a elementos internos e externos (fase de Sensing)

Segundo Hoberg et al. (2017), as organizagBes sé@o recorrentemente confrontadas por
atagues cibernéticos, uma vez que a cadeia de valor industrial esta fortemente agregada com

a tecnologia de informagéo e comunicagéo (fase de Seizing).

Na fase de Transforming, as capacidades de dados sdo fulcrais para adaptar os
mecanismos de armazenamento entre unidades organizacionais (Osmundsen, 2020; Evans
et al., 2016).

Por outro lado, as capacidades operacionais centralizam-se no desempenho das cadeias
de valor existentes e possibilitam a analise de possiveis ineficiéncias (Ali et al., 2012), assim
como permitem o0 aumento da eficiéncia dos processos de negdcios existentes (Andriole,
2018; Verona, 1999; Whitley, 2003).

E fundamental desenvolver capacidades para as operacdes de reestruturacéo, dado que
o conhecimento esta sujeito a rapidas mudancas (Whitley, 2003). Para Akroush (2012), as
melhorias implementadas nas atividades operacionais sdo aplicadas através do

conhecimento coletivo da organizagéo.
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As capacidades operacionais focam-se na analise e aprimoramento dos processos
internos de negdocio, contudo também requerem a recolha de informacdes exteriores, de forma

a analisar e avaliar os resultados obtidos (Whitley, 2003; Osmundsen, 2020; O"Connor, 2008).

Na fase de Sensing, as capacidades operacionais focam-se no desempenho das cadeias
de valor existentes (Ali et al., 2012) e, na fase de Seizing, as operagfes centralizam-se na
andlise e melhoria dos processos internos, sendo que os insights externos sdo cada vez mais

considerados (Konopik et al., 2022).

Segundo Whitley (2003), é fundamental desenvolver as capacidades essenciais para as
operacdes de reestruturacdo, dado que o conhecimento esta sujeito a mudancas repentinas,
sendo que, nesta fase de Transforming, as capacidades associadas a inovacdo beneficiam

do conhecimento sobre os procedimentos atuais (Breznik e Lahovnik, 2016).

As principais finalidades das capacidades da concecdo organizacional, na fase Sensing,
baseiam-se no apoio ao fluxo de informacao e conhecimento através de iniciativas associadas
a gestdo de conhecimento e infraestrutura (Breznik e Lahovnik, 2016; Lampel,2001; Martelo
et al., 2013).

As capacidades da concecdo organizacional (fase de Seizing) possibilitam o fluxo de
informagfes dentro da empresa, assim como com entidades externas, sendo que 0s pré-
requisitos sdo uma estrutura reconhecida (O Connor, 2008) e a capacidade de elaborar e
implementar uma infraestrutura de tecnologias de informacéo (Ali et al., 2012; Lin & Hsia,
2011).

De acordo com Chang et al. (2012), é evidente que existe a necessidade de abranger
novas estruturas nas linhas de negocios e, por esse motivo, a inovacao e as areas que séo
relevantes para a empresa devem ser transferidas para a estratégias existentes (fase de

Transforming).

Na fase de Sensing, o tema da lideranca, tem como principal finalidade estabelecer o
mindset para o processo de mudanca na empresa, compreendendo a capacidade para
proporcionar a experimentagcéo e aprendizagem de novas ideias e tecnologias (Chang et al.,
2012; Osmundsen, 2020), assim como para possibilitar ambi¢cdes empreendedoras entre 0s

membros da organizagéo (Hoberg et al., 2017; Warner & Wéager, 2019).

Para Chang et al. (2012), o tema da lideranca, na fase de Seizing, baseia-se na capacidade
de uma cultura que promova a inovagéo, em que o lider deve adotar praticas que consistem

em competéncias interpessoais, nomeadamente a comunicacdo aberta e transparente em
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toda a organizacdo, assim como em relacfes baseadas na confianca entre a gestdo e
colaboradores (Breznik & Lahovnik, 2016).

Na fase de Transforming, € fulcral a adogdo de um mindset baseado numa cultura
direcionada para a mudanca e orientada para o cliente (Chang et al., 2012), bem como
incentivos adequados a forca de trabalho, uma vez que aumenta a adaptacdo das
competéncias individuais (Pavlou & El Sawy, 2006; Verona, 1999).

1.6. Barreiras da Transformacéao Digital

Segundo Hansen et al. (2024), a adocdo de tecnologias digitais para as PMEs enfrenta
dificuldades a todos os niveis, uma vez que estas empresas devem obter conhecimentos
antes de enfrentarem as fases posteriores da digitalizacdo. A falta de informacdes
fundamentais conduz a inércia do conhecimento por parte das empresas, e por consequéncia,

esclarece auséncia do progresso na Transformacao Digital.

Ainda de acordo com Hansen et al. (2024), as estratégias de desenvolvimento de
competéncias devem ser desenvolvidas em paralelo com implementagdo da tecnologia

operacional.

Por outro lado, o estudo realizado a 17 especialistas por Cichosz et al. (2020) indicou que
as barreiras da Transformacao Digital se referem a falta de recursos, resisténcia a mudanca,
protecdo de dados e violacdo da seguranca, assim como a complexidade da rede logistica e
processos subjacentes. Fanelli (2021) aplicou um estudo a 68 PMEs de 8 paises, no qual
foram identificadas as seguintes barreiras de Transformac&o Digital: reqgulamentacéo limitada,
falta de recursos financeiros, falta de competéncias/conhecimentos por parte dos
colaboradores, elevados custos, falta de procura por parte dos clientes ou interesse limitado
e dificuldade na contratacdo de individuos com competéncias relevantes para a area em

questéao.

No estudo efetuado a 116 empresas, por Truant et al. (2021), foram identificadas as
seguintes barreiras: recursos insuficientes, auséncia de procedimentos e técnicas relevantes,
falta de competéncias para gerir os dados, limitacdo dos modelos de negdcio, falta de
informacfes e pouca qualidade de dados, assim como preocupacfes com a seguranca e

privacidade.

Segundo o estudo aplicado por Abel-Koch et al. (2019) a PMEs de 5 paises da UE,

verificou-se que a seguranca, a auséncia de competéncias por parte dos trabalhadores, a
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resisténcia a mudanca e a incerteza sobre os futuros padrdes digitais sdo as barreiras que

impedem as empresas a aderir as tecnologias.

De acordo com o estudo bibliografico realizado por Rupeika-Apoga & Petrovska (2022),
contata-se que as barreiras de Transformacé&o Digital mais identificadas séo a falta de opc¢des
de financiamento, resisténcia a mudanca, falta de conhecimento por parte dos gestores,
seguranca das tecnologias de informacdo e trabalhadores com habilidades digitais

insuficientes.

Por outro lado, pode-se constatar, através dos dados apresentados pela Acepi (2024), que
a maior barreira da Transformacéo Digital corresponde aos custos elevados (64%). As outras
barreiras identificadas no estudo séo a falta de colaboradores (46%), auséncia de prioridades
(35%), cultura organizacional (35%), falta de conhecimentos (32%), assim como a dificuldade
na sua implementacgédo (25%) e auséncia de aprovacao interna (11%) (Gréfico 5 - As principais

barreiras da Transformac&o Digital).

Grafico 5 - As principais barreiras da Transformacéo Digital
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Fonte: Acepi (IDC - Inquérito a organizacdes portuguesas, set-out 2023)

Por ultimo, pode-se verificar através do Gréfico 6 - Riscos das empresas no contexto da
Transformagéo Digital que o maior risco indicado pelas organizacdes no contexto da
Transformacgéo Digital € a escassez de talento (64%). Os restantes riscos indicados pelas
empresas S4o as ameacas e 0s novos regulamentos relacionados com a ciberseguranca
(48%), as intervencdes governamentais e riscos politicos (42%), as falhas na execuc¢éo da
Transformacéo Digital (41%), persisténcia nas operagdes (27%), assegurar o bem- estar e
seguranca dos colaboradores (23%), bem como a resposta aos novos regulamentos e partilha
de dados (16%), mudancas nas estruturas fiscais globais (13%), alteragdo nos

objetivos/regulamentos ambientais (12%) e, por fim, o Gltimo risco com menor peso percentual
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indicado pelas organizacdes corresponde aos problemas associados a pandemia da Covid-
19 (2%) (Acepi, 2022).

Gréfico 6 - Riscos das empresas no contexto da Transformacao Digital

Escassez de talento com as competéncas necessarias [ AR < - -
e e R <
. %
relacionados com ciberseguranga ‘
TG I
governamentais e tensdes comerciais %
e ncon nacasia e avustocrmerrs) D -7~
riscos na cadeia de abastecimento) 7%
Garantir a saide, o bem-estarea _ 23
sequranca dos empregados/clientes
Responder a novos regulamentos de _ 16
¢ ! %
partilha e conformidade de dados b
Estruturas fiscais globais em mudanga _ 13%
Mudanga dos objetivos/regulamentos ambientais - 12+

Problemas relacionados com vacinagae ' 2
ou novas variantes COVID %

2
®

Fonte: Acepi (IDC Portugal, Estudo set 2022)
1.7. O papel do lider nas Empresas

Os lideres devem apresentar como competéncia a capacidade de gerir o processo de
Transformacéo Digital através das mudancas ocorridas (Klein, 2020). No processo de tomada
de deciséo e inovacao, os lideres atuam em ciclos rapidos de aprendizagem (Mihai & Cretu,
2019), pelo que a Transformagdo Digital requer que os lideres estejam na vanguarda da
procura de inovagéo digital, desempenhando um papel fulcral para impulsionar este processo
de mudanca organizacional (Zulu & Khosrowshahi, 2021).De acordo com Queiroz et al.
(2020), um lider deve promover o mindset digital, posicionando a empresa em novos formatos
de competitividade e gestdo, sendo que uma das caracteristicas se baseia no facto de
transmitir confianga, uma vez que o mesmo tem consciéncia de que os desafios propostos
neste processo de mudanca serdo atingidos em conjunto. No processo de tomada de decisédo
e solugcéo de problemas, o lider deve assumir os riscos, apesar de toda a organizacdo ser
responsavel pela mudanca ocorrida. As organizagbes e os lideres que pretendam
implementar a Transformacdo Digital e mudangas de mindset digital deveriam ter em
consideragdo uma visdo de crescimento ao invés de um midset fixo, uma vez que uma boa
gestdo de projetos e equipas ndo é compativel com uma lideranca prepotente, que deixe os

membros da equipa desconfortaveis e desmotivados (Queiroz et al., 2020).
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Na era da Transformacdo Digital, as caracteristicas mais marcantes de lideranca
correspondem a capacidade de inovacao, percecao do sucesso das tecnologias digitais nos
negocios e motivacdo para gerir o processo de Transformacdo Digital. Outras das
caracteristicas que um lider digital deve apresentar assentam em trés tipos de inteligéncia:
digital, social e direcionado para o negdcio. A primeira integra habilidades técnicas, digitais e
de tecnologias de informacdo, enquanto a inteligéncia social consiste num projeto de
Transformagcéo Digital que abrange um elevado nimero de colaboradores, clientes e parceiros
externos. Por outro lado, a inteligéncia de negécios é uma das caracteristicas essenciais,
dado que o lider deve ter a capacidade de desenvolver novos modelos de negdcio (Klein,
2020).

No mundo tecnoldgico, a informacao é facilmente acessivel e transparente, sendo que o
lider, para se adequar a esta circunstancia, deve transmitir abertura na forma como comunica.
O lider digital deve aprender com os erros, tomar decisdes sem receios e ser orientado para

a obtencgéo de conhecimento (Klein, 2020).

Solberg et al. (2020) referem que, no contexto de Transformagédo Digital, os lideres que
evidenciam a aprendizagem para este processo despertam crencas nos seus colaboradores
de que a capacidade tecnolégica pode ser desenvolvida (mentalidade de crescimento). A
autoconsciéncia da prépria mentalidade digital desempenha um papel fulcral ao liderar a
Transformacao Digital, uma vez que adapta as mensagens expressas e subentendidas que

os lideres enviam aos colaboradores sobre as novas tecnologias.

Para Guinan et al. (2019), as organizacdes devem desenvolver lideres com o intuito de
serem 0s principais impulsionadores da experiéncia digital e das abordagens de processos

empresariais para solugdes de tecnologias de informagéo e desenvolvimento de software.

Assim sendo, a lideranca desempenha um papel importante no bom funcionamento das
organizagdes e, por esse motivo, as mesmas devem investir no digital, assegurando que os
lideres obtenham as competéncias e os conhecimentos essenciais, de forma a apoiar as
capacidades de Transformacao Digital, contribuindo também para o comprometimento
organizacional. Os lideres comprometidos transmitem um exemplo positivo, visto que
incentivam o pensamento critico e a inovacdo em torno da Transformacéo Digital (Braojos et
al., 2023). Para Weber et. al. (2022), os lideres podem patrtilhar informacfes amplas e mais

rapidas com os colaboradores através de ferramentas de colaboragéo.

Segundo Shin et al. (2023), a lideranca digital tem um impacto positivo e direto no

desempenho organizacional, tendo também efeitos indiretos na cultura digital e nas
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competéncias digitais dos trabalhadores. As empresas que investem e atuam no digital
exigem lideres com qualificacbes e competéncias digitais, de forma a influenciar os
trabalhadores a melhorarem 0s seus conhecimentos, bem como a melhorar o desempenho
através de uma cultura digital. Para as empresas serem bem-sucedidas na era digital
necessitam de lideres que adotem trés procedimentos, nomeadamente: estabelecer a direcdo
para a mudanca digital e estratégia de investimento, transformar a rapidez e precisao dos
trabalhadores, bem como acompanhar as tendéncias das tecnologias emergentes (Swift &
Lange, 2018).

Por outro lado, Carvalho & Costa (2015) referem que as empresas empreendedoras
incentivam os colaboradores a serem inovadores, ou seja, a apresentarem novas ideias e a
desenvolverem novas tarefas, de forma a desfrutarem de novas oportunidades do mercado,
uma vez que, para aumentar o sucesso das empresas, 0s empreendedores devem avaliar as

oportunidades, 0s riscos, 0s retornos e 0s custos de investimento.
1.8. Empreendedorismo Digital

Segundo Baggio & Baggio (2014), a expressdo empreendedor tem origem na palavra
imprehendere (latim), pelo que o conceito na lingua portuguesa se deu no século XV com a
expressdo de empreender. Através da tradugcdo da expressdo entrepreneurship da lingua
inglesa que é composta da palavra francesa entrepreneur e do sufixo inglés ship originou-se

no século XVI a palavra empreendedor.

Ainda de acordo com Baggio & Baggio (2014), o empreendedor é aquele que recorre a
inovacéo e concebe algo novo, utilizando os recursos disponiveis de forma criativa e alterando

0 ambiente social e econdmico, no qual assume 0s riscos gue podem ocorrer no seu negacio.

Para Davidsson (2016), o empreendedorismo relaciona-se com aqueles que concebem e
gerem 0S seus negoécios e, segundo Jardim (2022), para se ser bem-sucedido no atual
mercado de trabalho presume-se a detengdo de um conjunto de competéncias
empreendedoras que capacitem gerir os desafios ocorrentes. Para o autor, a realizacdo das
principais atividades de negécios tem conduzido ao aumento do niumero de empreendedores
digitais, pelo que a inteligéncia artificial ganhara gradualmente um lugar no desenvolvimento

de projetos, conduzindo a crescentes transformacgfes na realizacao das tarefas.

Segundo Satalkina & Steiner (2020), os quatro determinantes do empreendedorismo digital
sdo o0s pré-requisitos para a digitalizacdo, as mudancas dindmicas na transformacao dos
negocios, a inovacao digital e os negdcios digitais. Os pré-requisitos para a digitalizacdo
dizem respeito as capacidades e aos recursos digitais, ou seja, a proficiéncia de gerir
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plataformas tecnolégicas, enquanto as mudancas dindmicas na transformacéo dos negécios
dizem respeito a recursos digitais nas atividades operacionais, assim como a criacao de valor
através de novas oportunidades, a concorréncia, lideranca (posicionamento no mercado e
estratégias), obtencdo de conhecimento e, por fim, as tendéncias de negdcios digitais
(viabilidade, convergéncia e ética de negdcios). A inovacao digital refere-se as configuractes
do modelo de negdcios (processos operacionais, relacbes com as partes interessadas e
investimento), as ferramentas tecnoldgicas, aos riscos associados a inovacao, a sua validacao
e avaliagdo e eventualmente aos problemas que podem surgir. Os negécios digitais baseiam-
se nas capacidades, no desenvolvimento de uma estratégia tecnoldgica e no desenvolvimento

de estratégias competitivas (Satalkina & Steiner, 2020).

Segundo Carvalho & Costa (2015), independentemente do grau de inovagéo associado ao
novo negocio, o empreendedorismo é caracterizado pela criacdo de novas empresas. Corvello
et al. (2021) compara empreendedores em empresas de alta tecnologia com empresas de
baixa tecnologia, referindo que a utilizagdo das ferramentas digitais € mais frequente, uma

vez que as atividades diarias dos empreendedores implicam a utilizacdo de plataformas.

Quanto mais significativas forem as caracteristicas do empreendedorismo, maior € a
possibilidade de a Transformacé&o Digital desempenhar um papel significativo na promocé&o
da inovacao disruptiva. Uma fonte vital de competitividade para as empresas é o espirito
empreendedor, uma vez que é essencial na Transformacgéo Digital e inovacdo (Wu & Li, 2024).
Por outro lado, Nambisan et al. (2019) referem que a emergéncia para as novas tecnologias
e infraestruturas digitais teve um impacto significativo no empreendedorismo e inovagéo, com

implica¢des na criagdo de valor.

Posto isto, os negocios sdo adaptados em todos os setores devido ao rapido avango das
tecnologias digitais, em que as empresas devem encontrar estratégias recorrendo a inovacao
digital (Granig & Hilgarter 2022).

Segundo Boratynsk (2019), a inovagao consiste num processo de diversos estagios, no
qual as empresas modificam ideias em produtos, servicos ou em processos nNovos ou

adaptados, de forma a prosseguir e a competir com sucesso nho mercado.

E fundamental que na fase inicial da inovac&o digital se avalie frequentemente cada ideia
com um forte foco nas expectativas do cliente. A segunda fase da gestéo da inovacéo digital
refere-se ao planeamento conceptual da oferta digital, enquanto a terceira fase diz respeito
ao planeamento e ao desenvolvimento subsequente, ndo se exigindo apenas o perfil de

competéncia referente a hardware, mas também tendo em consideragdo o know-how com
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tecnologias digitais e engenharia de software. A formacdo de uma capacidade de inovacédo
digital necessita de atualizacdo dos recursos de uma organizacao responsavel, assim como
da evolucéo de novas competéncias. As vantagens competitivas da gestao da inovacao digital
SA0 0S recursos gue organizam as atividades internas e externas de criacao de valor (Bosler
et al., 2021).

Segundo Granig & Hilgarter (2022), as inovacdes digitais sdo fulcrais para que as empresas
se mantenham competitivas, pelo que existe quase uma obrigacdo de alcancar a inovacao
digital para se manter preparado para o futuro, sendo proativo e ndo apenas reativo. As
inovagdes tecnoldgicas despertam novas necessidades, originando mudancgas, com um dos
pontos mais relevantes a ser agilidade, uma vez que as empresas respondem com rapidez as
necessidades dos novos clientes, assim como podem adaptar processos, estruturas ou
resultados, de modo apropriado. E essencial que, para o sucesso da inovacgio, se verifique
uma cultura corporativa inovadora, em que exista um ambiente de trabalho positivo, sendo
importante que toda a organizagao apoie e seja responsavel pelas inovagdes digitais. Quando
uma organizagao é aberta sobre 0 seu processo de inovagao significa que apresenta uma boa

estratégia, uma vez que este processo requer uma reorganizacao do trabalho organizacional.

Dado que a agilidade desempenha um papel fundamental na inovacéo digital, esta explica-
se através de trés procedimentos essenciais (Chan et al., 2018): o primeiro diz respeito a
reducdo da rigidez organizacional através do mecanismo de abertura; o segundo refere-se ao
desenvolvimento de capacidades inovadoras, apoiando as empresas a moldarem-se e, por
fim, o dltimo baseia-se na capacidade de as empresas serem eficientes. Por outro lado, os
gestores sao incentivados a debaterem a nivel social, econémico e ecoldgico os efeitos da
inovacdo digital, o que envolve conhecimento sobre o seu impacto, possibilitando uma

percecdo mais aprofundada acerca deste tema (Granig & Hilgarter, 2022).

Por fim, é fundamental realizar uma andlise para determinar alternativas de inovacao de
processos de modo a assegurar que as implementac¢des das tecnologias da informacéo sejam
efetuadas num processo que corresponda as necessidades e expectativas do mercado
(Mayorga, 2022). Segundo o autor, 0s processos de negdcio sao imprescindiveis para as
empresas, com a inovacao a evidenciar-se como um dos fatores criticos para se alcancar os

objetivos de Transformacéo Digital.
1.9. Lider vs. Empreendedor - Matriz BCG

De forma a diferenciar o papel do lider e o papel do empreendedor, é possivel recorrer a

matriz BCG, uma vez que cada perfil pode influenciar a gestdo e desenvolvimento das
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unidades de negocio e, segundo Hoss et al. (2012), a matriz BCG consiste numa deciséo
estratégica que tem como principal finalidade apresentar perspetivas consistentes (Hoss et
al., 2012). Posto isto, a matriz BCG é util para distinguir um lider de um empreendedor no
contexto da gestdo estratégica, uma vez que demonstra como cada perfil se comporta, no

que diz respeito ao portefdlio de negdcios e produtos da empresa.

A matriz encontra-se dividida da seguinte forma: ponto de interrogagéo, estrela, vaca
leiteira e 0 animal de estimacdo (cdo). O primeiro quadrante refere-se aos negécios que
possuem uma alta taxa de crescimento, contudo apresentam uma baixa participacdo de
mercado, conduzindo assim a um grau de incerteza. O segundo quadrante, neste caso, a
estrela, refere-se a alta taxa de crescimento e a elevada participacdo de mercado. Por outro
lado, a vaca leiteira apresenta uma alta participacdo de mercado representando 0os negocios
maduros e consistentes e menor taxa de crescimento. Por fim, o animal de estimacao refere-
se ao negocio que ndo possibilita crescimento e apresenta uma baixa participagdo de
mercado (Hoss et al., 2012).

Para Barboza & Rojo (2015), a vaca leiteira gera valor, uma vez que representa um alto
padrdo, sendo o principal produto, enquanto o animal de estimacgéo se refere ao baixo e médio
padréo, visto que ndo proporciona crescimento e apresenta uma participacdo de mercado
relativamente baixa.

Figura 1 - Matriz BCG

* ?

Estrela Ponto de Interrogagio

- ™

Vaca Leiteira Animal de Estimagac

(-) Taxa de Crescimento do Mercado (+)

(+) Participacéo de mercado (-)

Fonte: Adaptado de Barboza & Rojo (2015)
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De acordo Guinan et al. (2019), os lideres, ao apresentarem a capacidade de assumirem
0S riscos e 0s processos de design empresarial, permitem que o alcance da estratégia digital
da empresa seja mais eficaz. Para Queiroz et al. (2020), um lider deve promover 0 mindset

digital, posicionando a empresa em novos formatos de competitividade e gestéo.

Desta forma, os lideres enquadram-se na vaca leiteira, dado que implementam processos
eficientes e analisam economias de escala (maximizagdo de lucros), ajudando assim o
crescimento de estrelas, dado que devem garantir que os investimentos sédo executados de

forma otimizada.

Segundo Wu & Li (2024), o empreendedorismo desempenha um papel crucial para se
atingir a inovacao disruptiva, sendo que o empreendedor desempenha diferentes papéis,
nomeadamente o de gestor, inovador e responsavel pelo negécio (Carvalho & Costa, 2015).
Por outro lado, para Jardim (2022), os empreendedores revelam capacidade de concretizagdo

de ideias e criagdo de valor.

Assim sendo, os empreendedores encontram-se direcionados para a exploracdo de novas
oportunidades, inovacdes e para o crescimento, pelo que se enquadram nos pontos de
interrogacao, visto que devem investir e inovar, de forma a transformar os processos, produtos
ou modelos de negécio em estrelas. Por outro lado, os empreendedores também se
enquadram nas estrelas, dado que promovem o0 crescimento continuo e exploram novas
oportunidades de mercado, tendo como principal objetivo a maximiza¢éo do potencial das

unidades de negdcio.

Concluindo, o empreendedor enquadra-se no campo do ponto de interrogagdo, em que
existe potencial de crescimento e baixa participacdo de mercado, uma vez que investe na
inovacao e em novas tecnologias para transformar os produtos em estrelas. Por outro lado, o
lider digital adequa-se nas vacas leiteiras, visto que a principal finalidade é manter a

participacdo de mercado e maximizar o lucro.
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Capitulo Il - Metodologia

Neste capitulo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo,
sendo igualmente justificada a op¢cao metodoldgica e a escolha das organiza¢gbes, bem como

o instrumento de recolha de dados para posterior andlise e tratamento.
2.1. Objetivos do Estudo

O objetivo geral do presente estudo tem como intuito compreender o papel do
empreendedor no processo de Transformacdo Digital das organizacdes, enquanto os

objetivos especificos do estudo pretendem:

(i) caracterizar as empresas selecionadas;

(i) caracterizar o modo como o empreendedor influencia a equipa e processos de
Transformacéo Digital; e

(i) analisar as estratégias adotadas, assim como a adaptacdo as inovacoes
tecnoldgicas;

(iv) compreender a influéncia das capacidades dindmicas e das capacidades

organizacionais em empresas do setor tecnoldgico.

2.2. Metodologia preconizada e métodos de andlise

A metodologia a ser utilizada sera a aplicagédo de estudos de caso mdultiplos a empresas,
uma vez que se tem como objetivo aprofundar conhecimento, recorrendo a diversas fontes de
informacé&o, de forma a entender como funciona a Transformacéo Digital e qual a influéncia

do empreendedor neste processo.

Segundo Yin (2010), este tipo de metodologia é utilizado em situacdes que colaboram para
o conhecimento de fenémenos individuais, grupais e organizacionais. Para o autor, este
método possibilita que os investigadores detenham as caracteristicas abrangentes e
significativas como a andlise do comportamento dos pequenos grupos € dos processos

organizacionais e administrativos.

Os estudos de caso detém a capacidade de lidar com uma vasta diversidade de evidéncias,
sendo estes documentos, artefactos, entrevistas e observacdes. De acordo com Yin (2010),
0 estudo de caso consiste numa investigacao empirica que analisa um acontecimento atual
em profundidade, principalmente em situagbes ndo evidentes. Existem cinco elementos
imprescindiveis de um projeto de pesquisa para os estudos de caso, nomeadamente as

guestdes de estudo, os pressupostos (caso se verifique), os elementos de analise, o
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fundamento que estabelece uma juncéo dos dados aos pressupostos e, por fim, os critérios
para interpretar os fundamentos (Yin,2010). De acordo com o mesmo autor, cada estudo de
caso deve ser preferido prudentemente, para que se possam antecipar resultados
semelhantes ou para que se possam conceber resultados contrarios, mas para razées
presumiveis. Para o autor, podem ser eficazes para a fundamentacao dos estudos de caso
de alta qualidade as cinco técnicas analiticas: combinacdo de padrdo, construcdo de

exposicao, estudo de séries temporais, modelos l6gicos e sinteses de casos cruzados.

Segundo Meirinhos & Osorio (2010), os estudos de caso sdo um método muito utilizado
para explorar, desenvolver, descrever, explicar um determinado acontecimento, pelo que tém

como vantagem o facto de serem aplicaveis em contextos da vida real.

Na presente investigagéo, os estudos de caso vao ser realizados de acordo com os sete
temas das capacidades organizacionais identificadas no estudo de Konopik et al. (2022),
nomeadamente a Estratégia e Ecossistema, Pensamento de Inovacdo, Tecnologias de
Transformacdo Digital, Dados, Operacdes, Concecdo Organizacional e Lideranca de

Transformacao Digital.

Importa referir que os estudos de caso também vao ser realizados tendo em consideragéo
as seguintes capacidades dinamicas: Sensing, Seizing e Transforming. Estas capacidades
permitem perceber a identificacdo das oportunidades digitais no ambiente externo por parte
das empresas, compreender a utiliza¢do dos recursos digitais das organizacdes e analisar as

atualizagGes constantes das empresas.

Segundo Fortin (2009), deve-se ter em consideracdo na escolha de um método de
investigacdo a natureza da questdo de andlise, a orientacdo pessoal do investigador, bem
como as suas opcOes. Para o autor, as investigacdes quantitativa e qualitativa sdo dois
métodos diferenciados, uma vez que a quantitativa diz respeito a uma “realidade Unica e
estatica”, dado que as questdes de investigacao se baseiam no estudo e definicdo de relacdes
de conceitos, tendo como finalidade instituir factos. De acordo com o autor, este método
consiste na medida de variaveis e andalise de dados numéricos, enquanto a analise qualitativa
tem como intuito descobrir, investigar, caracterizar fendbmenos e entender a sua esséncia. Na
andlise qualitativa, o investigador procura perceber as perspetivas dos participantes, assim
como interpretar os dados e retratar detalhadamente os acontecimentos descritos pelos

intervenientes que presenciaram uma situacao e relatam as suas experiéncias (Fortin, 2009).

No presente estudo, serdo efetuadas entrevistas a diversas empresas, uma vez seréo

z

realizados estudos de caso mudltiplos. Segundo Stake (2012), a entrevista € o caminho
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principal para descrever as diversas perspetivas sobre uma determinada realidade. As
entrevistas a aplicar na investigacdo deste estudo serdo as entrevistas semiestruturadas,
fundamentadas em teorias e pressupostos que se associam ao tema da pesquisa (Trivifios,
1987). Por outro lado, Amado (2017) refere que a entrevista semiestruturada ou semidiretiva
engloba questdes que surgem de um plano prévio, um guido, no qual se estabelece e regista,
numa ordem légica para o entrevistador, os fundamentos do que se pretende alcancar, ainda

que se conceda uma vasta liberdade de resposta ao entrevistado.

Para Creswell (2009), apenas é possivel utilizar uma amostra de conveniéncia caso 0s
investigadores recorram a grupos ja formados ou voluntarios. A amostra de conveniéncia que
se pretende recorrer no estudo sera constituida por empresas direcionadas para o digital e os

intervenientes serdo os profissionais, principalmente os empreendedores e lideres.

ApOs este processo, recorrer-se-a4 a examinacdo das entrevistas através da analise de
conteudo, sendo um dos métodos mais utilizados no &mbito da investigacdo qualitativa. Para
Bardin (2011), a analise de contetdo € um método imensamente empirico e baseia-se num
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes e a andalise documental consiste no

tratamento da informag&o compreendida nos documentos aglomerados.

Assim sendo, aplicar-se-4 a analise de conteldo categorial (geralmente é descritiva e
baseia-se num estudo tematico) tendo em consideragdo os sete temas das capacidades
organizacionais. As entrevistas a serem realizadas as empresas selecionadas serao
analisadas com base na reviséo da literatura, em que se fard uma comparacéo dos resultados
obtidos com o referido pelos autores, de forma a perceber se a resposta dada pelos
profissionais valida, rejeita ou se é ndo conclusiva. As entrevistas serdo analisadas de acordo
com cada tema seguindo a sequéncia das capacidades dindmicas: Sensing, Seizing e
Transforming. Através dos dados recolhidos, serd possivel ndo sbé compreender se 0s
objetivos do estudo foram cumpridos como também realizar uma leitura resumo dos
resultados, tendo como intuito dai retirar os principais contributos para a presente

investigacao.

Concluindo-se, a opgdo metodoldgica basear-se-4 na realizagdo de estudos de caso
multiplos, uma vez que se pretende estudar a influéncia dos empreendedores nas empresas,
sendo relevante perceber de que forma 0s mesmos impactam os processos a nivel digital, ou
seja, entender como a liderangca promove a experiéncia e aprendizagem através de novas
tecnologias e ideias, de que modo promove uma cultura que incentiva a procura por novas
tecnologias e inovagédo dos seus produtos e processos, bem como entender as mudancas

internas que ocorrem nos procedimentos a partir da Transformacao Digital e quais as novas
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capacidades que precisam de ser desenvolvidas. Na presente investigacao, serdo realizadas
entrevistas semiestruturas, com o intuido de recolher informacdes para posterior analise de

contetdo com recurso a triangulacdo de dados e andalise documental.
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Capitulo Il - Apresentacao e Discussao dos Resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através da aplicagéo
do instrumento de recolha de dados - a entrevista. Foram entrevistados 3 profissionais de
diferentes regides, neste caso Aveiro e Lisboa, tendo sido selecionados de acordo com o tipo

de atividade que desempenham (empresas direcionadas para a tecnologia).
3.1. Selecédo e apresentacdo das empresas

Na fase de sele¢éo, realizou-se uma andlise de potenciais empresas que se manifestam
envolvidas com a Transformacdo Digital através de informacdo documental e webpages
disponiveis na internet com acesso livre, tendo sido apresentada proposta de estudo via email

e via LinkedIn (Apéndice 1 - Template da Proposta de Estudo Enviada as Empresas).

Assim sendo, estabeleceu-se contacto com as empresas que estao relacionadas com o
setor tecnoldgico e cuja sua atuagdo € no territorio portugués. Inicialmente pretendia-se obter
uma amostra de 4 empresas, tendo esse objetivo sido alterado, uma vez que foi dificil
estabelecer contacto, dado que algumas das entidades ndo tinham disponibilidade e outras
nao responderam aos emails enviados. Posto isto e consoante o feedback que se ia tendo,
aplicava-se a proposta de estudo a outras organiza¢cfes, com a esperanga de conseguir obter
respostas positivas. Apos diversas tentativas, conseguiu-se uma amostra de conveniéncia de
3 empresas do setor tecnolégico e 3 profissionais que contribuiram para o estudo através das

suas participacdes nas entrevistas.

Importa referir que as comunica¢des comecaram a ser efetuadas a partir de maio de 2024
e a solicitacdo para colaboracéo neste estudo foi enviada a 13 empresas, tendo contribuido

apenas 3.

Posto isto, remeteu-se uma declaracdo de consentimento (Apéndice 2 - Template da
Declaracdo de Consentimento enviada as trés empresas) que teve como intuito obter
autorizacdo para a utilizacdo das informacdes prestadas, assim como aprovacdo para

divulgacao da identificagdo das empresas neste estudo.

Assim sendo, foi obtida a autorizacdo de 2 empresas, neste caso da COREangels e da SA
- Solugbes em Automacéo, para a utilizacéo dos seus dados. A outra empresa ndo consentiu
ser identificada, pelo que sera designada por “empresa B”. Posto isto, serdo comparadas as

3 empresas, de acordo com a seguinte tabela:
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Tabela 2 - Informacdes sobre as Empresas Inquiridas

Empresas

Informagdes Obtidas

SA - Solucdes em

Automacao

Empresa B

COREangels

Dimensé&o da empresa

Localizacéo
CAE (Atividade Principal)

Ano de Fundacao

Idade do Técnico Comercial
Experiéncia Profissional do
Técnico Comercial

Dimenséo da empresa
Localizacéo

CAE (Atividade Principal)

Ano de Fundacao

Idade do Empreendedor
Experiéncia Profissional do
Empreendedor

Dimensé&o da empresa

Localizacéo
CAE (Atividade Principal)

Ano de Fundacéo

Idade do Empreendedor
Experiéncia Profissional do
Empreendedor

Fonte: Elaboracgao Propria

11-50 colaboradores
(considerada PME)
Aveiro
33200 -

maquinas e de equipamentos

Instalacdo de

industriais
2001
48 anos

18 anos

201-500 colaboradores

Lisboa
62090 - Outras atividades
relacionadas com as

tecnologias da informacéo e
informética

2007

51 anos

34 anos

11-50 colaboradores
(considerada pequena
empresa)

Aveiro

70220 - Outras atividades de
consultoria para os negécios
e a gestao

2019

57 anos

25 anos

Ap6s a comparacao das 3 empresas, proceder-se-4 a uma melhor contextualizacao.
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A SA - Solucdes em Automacéo foi fundada em 2001, tendo sido distinguida em 2016 com
o estatuto de PME lider, cuja sua atividade destina-se a instalacdo de maquinas e
eguipamentos industriais, tendo como especialidade o hardware e software industrial (SA
Automacdo, 2016). A SA - Solucdes em Automacdo tem como intuito promover novos
produtos e servicos que garantam qualidade. A empresa colabora com marcas de prestigio

em todo o mundo e com lideres no seu segmento de mercado (SA Automacao, 2024).

Para se diferenciar, a SA - Solu¢gdes em Automacao procura utilizar todo o conhecimento
dos trabalhadores com o intuito de apoiar os seus clientes na tomada de decisdo, de forma a
atingir o sucesso, uma vez que para a empresa nao é suficiente ter produtos de qualidade a

um preco competitivo (SA Automagéo, 2024).

A empresa adapta-se ao mercado, de forma a satisfazer as necessidades dos clientes, no
gue diz respeito ao atendimento, no apoio técnico e comercial. A missdo da SA - Solugbes
em Automacdo baseia-se em oferecer um produto inovador, de qualidade, a um prego
competitivo, apresentando um servico eficaz, de modo a assegurar a continuidade da

empresa (SA Automacéo, 2024).

De forma a assegurar todos os servigos de engenharia eletrotécnica, a SA - Solugbes em
Automacédo tem um departamento de engenharia altamente qualificado que desenvolve um

servico de projetos na area da automacao (SA Automacao, 2022).

A SA - SolugBes em Automacédo também oferece suporte técnico e dedica-se a construgéo
de quadros elétricos (a empresa tem 0s meios necessarios para a montagem nas instalacées
do cliente), sendo de poténcia e de distribuicAo de energia, investindo igualmente no
desenvolvimento de software, uma vez que é uma componente essencial para qualquer
projeto de automacéo (solucdes de seguranca, conversores de frequéncia, controladores,

computadores, entre outros) (SA Automacéo, 2022).

E importante referir que néo foi possivel entrevistar o empreendedor da empresa, pelo que
a SA - Solugdes em Automacao disponibilizou um Técnico Comercial para contribuir no estudo

em causa.

Posto isto, o Técnico Comercial entrevistado tem 48 anos e desempenha funcées nesta

area desde 2005, tendo 18 anos de experiéncia profissional.

Por outro lado, a empresa B, fundada em 2007, desenvolve atividades relacionadas com
as tecnologias da informacgéo (IT) e informatica (outsourcing de IT e software), tendo sido

reconhecida pelo IAPMEI com o estatuto de PME Lider 2021. Importa referir que, desde 2021,
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a empresa B cresceu a nivel exponencial, ou seja, teve um aumento no n° de colaboradores,
sendo atualmente considerada uma grande empresa, de acordo com o disposto no artigo 100
n°l alinea 1 d) do Cédigo do Trabalho. A empresa B colabora com empresas nacionais e

multinacionais de diversos setores, participando em projetos da Europa e do Brasil.

A entrevista foi realizada com o IT Manager e CISO (Chief Information Security Officer),

tendo o entrevistado 51 anos e desempenhando fun¢cbes nesta area ha 34 anos.

No que diz respeito a COREangels, esta foi fundada em 2019 e consiste num grupo
profissional de investimento que apoia os empreendedores. E uma empresa "global" que
desempenha um papel essencial no desenvolvimento de cada fundo, preparando os novos
lideres. A COREangels esta presente em mais de 15 paises, registando mais de 270 Business
Angels e 11 Angel Funds. A COREangels colabora com os lideres do fundo no fluxo dos

negocios, na avaliagdo das startups e como na atracao de investidores (COREangels, 2024).

A COREangels permite o “envolvimento e o compromisso de longo prazo com o
ecossistema local em cada geografia”. A empresa tem como intuito promover a inovagao, gerir
um ambiente de envolvimento para os investidores, permitindo assim que os diferentes fundos
invistam em startups mais promissoras. A COREangels é composta por grupos de
investimento, em que os businesses angels fornecem apoio financeiro e de conhecimento aos

empreendedores e as pequenas startups (COREangels, 2024).

Esta empresa tem como missao gerar uma rede de individuos que apoie o lancamento de
negocios inovadores aos empreendedores. A COREangels aumenta as taxas de sucesso das
startups, uma vez que minimiza o investimento de risco, fornece oportunidades de
investimento e promove um ecossistema robusto para o desenvolvimento empresarial
(COREangels, 2024).

A empresa apoia 0s seus grupos na atracao de investidores, no relatorio de atas, no fluxo
de negdcios, na avaliagcdo das startups, no suporte administrativo, financeiro e de marketing,
assim como no acesso a uma ferramenta comum para gerir as startups e 0s respetivos
investimentos (COREangels, 2024).

Em Portugal, a COREangels faz-se representar através da COREangels Lisbon (C-Angels
Lisbon), uma empresa privada que abrange um grupo de empreendedores em série e que se
dedica ao investimento em startups seed e pre-seed ligadas a Portugal. A COREangels Lisbon
tem como intuito conceber um ambiente dindmico que promova a colaboragdo e
aprendizagem englobando individuos que apoiem os empreendedores e as empresas
inovadoras na regido de Lisboa (COREangels Lisbon, 2024).
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A COREangels Lisbon apresenta uma estrutura de 5 concelhos, nomeadamente o
conselho consultivo, conselho da selecao de startups, comité de investimentos, conselho de

envolvimento e, por fim, saidas e conselho de avaliacdo (COREangels Lisbon, 2024).

O conselho consultivo da COREangels tem como responsabilidade a orientagédo para a
estratégia, gestao, ética e atracdo de novos investidores. O conselho da selegéo de startups
identifica as startups que apresentardo o0 seu projeto em cada reunido do comité de
investimentos, que tem a participacdo obrigatéria de todos os acionistas, sendo o0 Unico
responsavel pela tomada de decisbes de investimento. JA o conselho de envolvimento
assegura a participagdo de arcanjos (mais proximos das startups que identificam as suas
necessidades e desafios), assim como a avaliacdo do desempenho das startups. Por altimo,
o conselho das saidas e de avaliacdo € responsavel pela organizacdo das transagdes internas
de acionistas e pelo apoio nos novos financiamentos as startups, sendo ainda da sua
responsabilidade a preparacdo e identificacdo das oportunidades de saidas e assegurar

avaliacdes justas as startups (COREangels, 2024).

O Presidente e Co-Fundador da COREangels entrevistado tem 57 anos e desempenha

fungBes nesta area ha 25 anos.

ApOs a apresentacdo das empresas, importa referir que o guido da entrevista foi elaborado
por Tutida (2024) com base na revisao da literatura (Anexo 1 - Guido da Entrevista), tendo
sido estruturado de acordo com o estudo de Konopik et al. (2022), uma vez que 0s autores
identificam um conjunto de capacidades organizacionais que sdo agrupadas em sete temas
relevantes para a gestéo da Transformacao Digital, nomeadamente Estratégia e Ecossistema,
Pensamento de Inovacdo, Tecnologias de Transformagdo Digital, Dados, Operacgoes,

Concecao Organizacional e Lideranga de Transformagéo Digital.

As entrevistas foram agendadas e realizadas via Microsoft Teams, na quarta semana de
julho, tendo tido uma duragéo de 1h00 a 2h00. ApGs a recolha das informacfes necessarias
para o presente estudo, procedeu-se a transcricao das entrevistas (ver Apéndice 3 - Entrevista
SA - Solugbes em Automacao, Apéndice 4 - Entrevista Empresa B e Apéndice 5 - Entrevista
COREangels) tendo sido também realizado um resumo global das mesmas (Apéndice 6 -

Resumo das principais ideias retiradas das entrevistas).

Posto isto, serdo apresentados e analisados os dados empiricos obtidos através das
entrevistas realizadas aos 3 profissionais das empresas apresentadas. Na analise dos
resultados obtidos serdo classificadas as respostas dadas da seguinte forma: valida, ndo

valida ou ndo conclusiva.
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3.2.1. Estratégia e Relag&o com a Envolvente (Ecossistema Empreendedor)

SA - Solucdes em Automacao

No que diz respeito ao primeiro tema, Estratégia e Ecossistema, verificou-se que a SA -
Solu¢des em Automacao contacta diretamente as empresas, realizando visitas, de forma a
procurar novos clientes, participando também em feiras de automacao industrial, para divulgar
a sua atividade. De acordo com os dados recolhidos, a SA - Solu¢cdes em Automacao realiza
estudos de mercado, no contexto dos quais analisa 0s concorrentes e as tecnologias por estes
implementadas, efetuando também comparacdes no que se refere ao preco e a qualidade do

produto.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura, uma vez
que, para se construirem relacionamentos fortes com entidades externas, tais como
potenciais clientes, as empresas devem apresentar capacidades mais tangiveis com o intuito
de recolher informacdes para projetos de inovagéo e construir uma rede de valor superior
(Chang et al., 2012; Whitley, 2003; Lin & Hsia, 2011).

Ainda dentro deste tema e, de acordo com as respostas dadas pelo Técnico Comercial, os
recursos e capacidades utilizados pela SA - Solu¢cdes em Automacédo para estabelecer fortes
lagos com clientes e parceiros sdo 0s contatos telefénicos, as visitas comerciais e

participacdes nas feiras, nas quais apresentam os produtos e analisam a concorréncia.

De acordo com os dados referidos, a SA - Solugdes em Automacao esta a procura de
novos produtos, de forma a estarem em constante inovacéo. A SA Solu¢cdes em Automacédo
experimentou varias solu¢des para a gestao dos seus clientes, recorrendo a utilizacdo de uma
plataforma que é o Odoo. Esta plataforma ajuda a fazer o registo do cliente, permite registar
as propostas, as reunides e envia newsletters. Além da plataforma referida também recorrem
ao Outlook e 0 PHC (software de gestéo e de criacao de faturacéo). Em termos de estratégias,

analisam a concorréncia e adotam novas tecnologias.

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as empresas, ao integrarem novos parceiros no ecossistema, devem ser
capazes de gerar valor (Whitley, 2003), aproveitar ideias e desenvolver solu¢des inovadoras
(Lin & Hsia, 2011), assim como devem desenvolver quadros de avaliagdo apropriados para
estimar os riscos (Lampel, 2001). As empresas devem apresentar a capacidade de formular
uma estratégia corporativa adequada, reinventando e realinhando os seus modelos de
negocio (Day, 1994; Martelo et al., 2013; Warner & Wéger, 2019; Lin & Hsia, 2011).
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A SA - SolucbBes em Automacao recorreu a plataforma Odoo para facilitar e reorganizar o
trabalho desenvolvido por todos, contudo constatou-se uma certa resisténcia por parte de
alguns colaboradores no inicio da sua utilizacdo. Mesmo assim, a empresa realizou formacao
interna, de forma a promover esta mudanca, para reunir as informacdes do cliente num sitio
apenas. Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura
a este respeito, uma vez que as empresas devem preparar-se para as mudangas repentinas
e contantes da Transformacéo Digital (Lin & Hsia, 2011; Teece, 2007), desenvolvendo as
relacbes com o ambiente, para que obtenham uma aprendizagem indireta do exterior (Guo et
al., 2014; Lampel, 2001).

Empresa B

No gue concerne a empresa B e ainda dentro do tema Estratégia e Ecossistema, o IT
Manager e CISO referiu que é essencial desenvolver uma cultura de inovagdo aberta;
construir parcerias estratégicas (colaboragdes com universidades, centros de pesquisa e
startups e clientes); implementar tecnologias de comunicacdo e colaboragdo com foco na
utilizacdo de plataformas de gestdo de inovacdo e ferramentas de comunicacdo eficazes;
aumentar o comprometimento com clientes e mercados (feedback continuo dos clientes e
monitorar tendéncias de mercado); desenvolver capacidades internas; utilizar dados e analise
avancada (data lake, utilizacdo de técnicas de analytics e inteligéncia artificial para obter
insights importantes para nossa empresa); participar em eventos do ecossistema de inovacgao;
revisdo dos processos de negdécios para garantir infraestrutura tecnolégica adequada com
objetivo de estratégia de Transformacao Digital; governanca e gestéo da inovacao e definicdo
KPIs de inovacdo. De acordo com os dados recolhidos, a empresa B tem uma equipa
responsavel pela analise de mercado, em que verificam os potenciais clientes, assim como

analisam e verificam os investimentos feitos, relativamente a custos, tempo, entre outros.

O IT Manager & CISO da empresa B mencionou que algumas das estratégias utilizadas
sdo: acompanhamento continuo do ambiente tecnoldgico; analise de cenarios e planeamento
estratégico; investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D); gestdo de riscos
tecnolégicos; desenvolvimento de talentos; comprometimento com ecossistemas de
inovacdo; inteligéncia competitiva; implementacdo de tecnologias de analise avancada;

desenvolvimento de uma cultura de resiliéncia; e auditorias e revisdes regulares.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que, para se construirem relacionamentos fortes com entidades externas,

tais como potenciais clientes, as empresas devem apresentar capacidades mais tangiveis
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com o intuito de recolher informacdes para projetos de inovacao e construir uma rede valor
superior (Chang et al., 2012; Whitley, 2003; Lin & Hsia, 2011).

Por outro lado, também se verifica que a resposta dada valida o que foi referido na literatura
a este respeito, uma vez que as estratégias de inovacao aberta possibilitam as empresas o
acesso a novas ideias e a tecnologias (Kantis et al., 2023), assim como a estratégia que diz
respeito aos dados e analises consiste na ado¢do de tecnologias analiticas avancadas e
execuc¢do de sistemas eficientes de gestdo de dados (Alcami et al., 2021). Também se verifica
que a empresa B investe no desenvolvimento de talento, correspondendo ao referido pelos
autores, na medida em que possibilita aos colaboradores o desenvolvimento de competéncias

fulcrais, como enfrentar os desafios digitais que dai advém (Gamboa-Salinas et al., 2023).

O IT Manager & CISO da empresa B mencionou gue conseguiram mudar a tecnologia e
infraestrutura interna (desde 2022) tornando o ambiente interno mais digital e inovador, com
equipamentos novos e novas formas de trabalhar. Existiam processos que ndo eram
desenvolvidos na empresa e atualmente ja o sao devido a adogéo de procedimentos digitais,
nomeadamente a instalacdo de novos softwares que ajudaram no controlo da mitigacdo dos

problemas.

De acordo com os dados recolhidos, a empresa B procura estar totalmente focada na
inovagéo, realizando estudos de mercado sobre a concorréncia, de forma a trazer o melhor
gque se encontra no mercado. A estratégia da empresa B consiste em analisar o mercado de
trabalho, verificando as inovacdes que sdo realizadas dentro e fora de Portugal,
principalmente na Europa, América do Norte e América do Sul. O IT Manager & CISO da
empresa B referiu que a estratégia se baseia em planear e garantir que os passos que venham

a ser dados ndo sejam um risco para toda a organizagéo.

Assim sendo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que as capacidades de Estratégia e Ecossistema devem possibilitar que as
empresas criem valor através dos relacionamentos estabelecidos com as entidades externas
(Andriole, 2018; Guo et al., 2014), pois as empresas, ao integrarem novos parceiros no
ecossistema, devem ser capazes de gerar valor (Whitley, 2003), aproveitar ideias e

desenvolver soluc¢des inovadoras (Lin & Hsia, 2011).

Ainda de acordo com os dados recolhidos, verificou-se que, na empresa B, existe um
processo de Transformacao Digital, uma vez que tudo € novo, tudo é diferente e realmente
hé a necessidade e a vontade de se fazer diferente. Segundo a resposta dada pelo IT Manager

& CISO, no setor de infraestruturas de seguranga existem controlos que garantem a
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continuidade do servico pensando num plano de continuidade de negdcio, pelo que referiu
que existe um esforgo para os processos serem bem executados. A empresa B promove
formacd@es internas através do Udemy e sobre o LinkedIn que s&o disponibilizadas para toda
a empresa, tendo como finalidade enquadrar os colaboradores no presente e no futuro da

empresa.

Deste modo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que a fase de Transforming baseia-se na melhoria da resiliéncia da
organizacao atraveés da relagdo com ecossistemas fortes, de forma a se preparem para as
mudangas repentinas e contantes da Transformagao Digital (Lin & Hsia, 2011; Teece, 2007).
As empresas devem desenvolver as relagbes com o ambiente, para que obtenham uma

aprendizagem indireta do exterior (Guo et al., 2014; Lampel, 2001).

COREangels

Neste tema, Estratégia e Ecossistema, o Presidente e Co-Fundador da COREangels
mencionou que a “primeira coisa a estabelecer é esta rede de parcerias com diversos atores
do chamado ecossistema. Significa que se tém de estabelecer relacdes através de protocolos
ou através de um contrato (relacdes formais e informais com os diferentes atores do

ecossistema).”

O Presidente e Co - fundador ainda referiu que “por um lado, temos as startups que séo
um nucleo da nossa atividade e, por outo lado, temos incubadoras, universidades que sao
entidades que de alguma maneira acolhem, promovem e ajudam a desenvolver as startups.
Também temos as empresas que podem ser o0s clientes dessas startups, responsaveis por
apresentar solu¢des. Um outro polo importante no ecossistema séo as entidades locais, neste
caso 0s governos, as camaras (fazem parte do ecossistema na medida em que déo apoio as
startups, promovem iniciativas, associacfes empresariais que realizam feiras, visitas de
estudos internacionais, etc). Portanto, temos de estabelecer estas relagbes externas através
de protocolos formais e informais e internamente vamo-nos desenvolvendo, de forma a
estarmos atentos as empresas nesta area de atividade (numa Otica de boas praticas das

funcdes que se exercem internacionalmente).”

Assim sendo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que para se construir relacionamentos fortes com entidades externas, tais
como potenciais clientes, as empresas devem apresentar capacidades mais tangiveis com o
intuito de recolher informacgdes para projetos de inovacdo e construir uma rede valor superior
(Chang et al., 2012; Whitley, 2003; Lin & Hsia, 2011).
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A COREangels aplica a tentativa da melhoria continua, benchmarking do que esta a ocorrer
no mercado e das boas praticas. De acordo com os dados recolhidos, a empresa tem
consciéncia de que a inovacdo e a digitalizacdo sdo uma oportunidade de melhoria, da
otimizacéo do tempo, dos custos e um transformador/facilitador da ligacdo entre as pessoas,

ou seja, aproxima dos clientes.

Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, eles devem ter mecanismos que
tornem as relacgdes (startups e investidores) mais proximas, recorrendo muito a tecnologia,
plataformas, processos e que de alguma maneira ajudem a melhorar e a criar confianca entre
as startups e os investidores e de acordo com Kantis et al. (2023), as estratégias de inovagéo
aberta possibilitam as empresas 0 acesso a novas ideias e a tecnologias.

Os recursos e capacidades utilizados pela empresa para estabelecer fortes lagos com

clientes e parceiros, rege-se pelo seguinte, de acordo com os dados recolhidos:

1° - Ter a consciéncia, no préprio ADN da empresa, que ter parcerias e relacdes é

importante;

2° - A empresa tem de trabalhar para atingir essas relagées, participando nas atividades
dos diversos atores do ecossistema, nos pitch days e demo days, programas de aceleracao,
demonstragfes. Para escolher as melhores startups devem ser criadas relagbes de
proximidade e de confianga com as pessoas que lideram o ecossistema. O Presidente e Co-
Fundador da COREangels referiu que as melhores startups estdo nos corredores do
ecossistema, ou seja, a melhor maneira para poderem estabelecer essas relacdes é criar

confiancga;

3°- Ao nivel do governo e das politicas publicas (para promover o empreendedorismo e
inovacdo), a COREangels utiliza e junta-se a associacdes dos setores, tasksforces, cria
grupos de pensamento para proporem medidas ou projetos aos governos para beneficiar o

empreendedorismo, com o intuito de facilitar os processos;

4° - Utilizam um software de public relation para criar notoriedade da marca (artigos em

jornais de referéncia quer online ou offline e participacdo em podcasts).

Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, para se atrair startups e Business
Angels devem existir processos/procedimentos. A empresa realiza reunides com os lideres
dos diferentes grupos onde a empresa esta (nas diferentes localiza¢des), em que debatem
sobre as melhorias que poderiam ser implementadas em determinados procedimentos. Os

processos estdo organizados em plataformas digitais, nomeadamente na drive da empresa,
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uma vez que toda a informacdo deve estar estruturada em formato tecnoldgico. Na
comunicacdo da empresa recorre-se ao WhatsApp, assim como possuem um software que
facilita toda a organizacdo da documentacao (é acessivel através de qualquer telemovel), ou
seja, possibilita ao cliente aceder a todas as informacgdes relevantes (portefélios, contratos,

avaliagdo das startups, atas, entre outros).

Assim sendo, averigua-se que resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as empresas, ao integrarem novos parceiros no ecossistema, devem ser
capazes de gerar valor (Whitley, 2003), aproveitar ideias e desenvolver solu¢des inovadoras
(Lin & Hsia, 2011), assim como as organiza¢des podem melhorar 0s seus processos através
da implementacdo da Transformacdo Digital, visto que resolve eficazmente a questao da
assimetria de informag&o, melhora e aumenta os canais de integracao e incluséo, apressando

os resultados inovadores, expandindo mais dinamismo nas suas operacdes (Wu & Li, 2024).

De acordo com os dados recolhidos, a estratégia da empresa € poder chegar/alcancar

todos os clientes de uma maneira pratica e objetiva. Como estratégia, utilizam:

o o digital, porque o neg6cio da COREangels é um facilitador e criador de confianca
e transparéncia;

o atransparéncia para cativar os clientes, as startups e os investidores;

o a disponibilidade da informagdo, com segurancga, acessos diferentes a cada
individuo e a informac&o n&o € publica para todas as pessoas, apenas a quem faz
sentido;

o 0 envolvimento, em que procuram cativar, de forma a fazerem parte dos processos.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que tém uma comunicacgao interna e
regular, em que realizam reporting (startups realizam em cada 3 meses) e tém um relatério
sobre a atividade que estao a desenvolver. Como estratégias, utilizam momentos ndo sé
digitais, pois promovem momentos/eventos, nos quais criam proximidade fisica (de 3 em 3

meses tém um jantar) e realizam atividades de teambuilding.

Posto isto, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as empresas devem apresentar a capacidade de formular uma estratégia
corporativa adequada, reinventando e realinhando os seus modelos de negdcio (Day, 1994;
Martelo et al., 2013; Warner & Wéager, 2019; Lin & Hsia, 2011), devendo também adotar uma

estratégia de ciberseguranga com o objetivo de proteger os seus dados (Diaz, 2021).

Por fim, o Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que existem processos que
podem ser melhorados e que mais tarde terdo de recorrer a tecnologia “Blockchain” conhecida
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por ser segura, para se adaptarem ao futuro até porque a empresa quer cada vez mais
transparéncia, rigor, accountability (muito importante para perceber todas as transacdes, ou

seja, entender como o investimento foi efetuado).

7

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada é ndo conclusiva, uma vez que 0
empreendedor ndo especificou as praticas, rotinas, capacidades ou novos conhecimentos que
foram implementados, tendo apenas mencionado que existem processos que necessitam de
ser melhorados e no futuro terdo de recorrer a uma tecnologia chamada de “Blockchain’.
Segundo Berkowitz (2018), as organiza¢cdes aumentam a resiliéncia dos seus proprios
modelos de negdcio quando coordenam e alinham as proprias inovacdes com as atividades

do ecossistema.
3.2.2. Pensamento Inovador

SA - Solucdes em Automacao

Neste tema, Pensamento Inovador, o Técnico Comercial da SA - Solu¢des em Automagcao,
referiu que se verificou alguma rigidez por parte de certos colaboradores nas mudancas
efetuadas na SA - Solugbes em Automacdo, uma vez que, anteriormente, 0S mesmos
realizavam as suas fungfes de uma forma mais béasica, fazendo as suas anotag6es sobre 0s
clientes em papel. Ao longo do tempo, os colaboradores foram verificando que a plataforma
implementada (Odoo) ajuda no trabalho do dia-a-dia, pois gere todas as informacdes

necessarias sobre os parceiros e clientes.

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que é importante que as empresas desenvolvam competéncias que
permitam identificar mudancas na sociedade e ambiente (Akroush, 2012; Berkowitz, 2018;
Breznik & Lahovnik, 2016; Chang et al., 2012; Day, 1994; Guo et al., 2014; Verona, 1999;
Warner & Wéager, 2019), pelo que, com a implementagdo desta nova ferramenta, a SA -
Solugbes em Automacdo encontra-se a desenvolver a mudanca de cultura da empresa,

tentando mudar o mindset dos colaboradores, apostando na inovacéo de processos.

O Técnico Comercial da SA - Solu¢cdes em Automacdo, referiu que a empresa realiza
estudos de mercado, de forma a explorar novas oportunidades, para tentar implementar
inovacdes que sejam benéficas para o trabalho de todos. A empresa efetua também visitas
aos clientes e participa em feiras, com o intuito de acompanhar o mercado e oferecer aos

clientes os melhores produtos e servigos.
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Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as organizacBes devem obter capacidades que possibilitem desenvolver
novos produtos, servicos e tecnologias (Day, 1994), assim como devem abranger e alinhar
unidades corporativas de Research and Development (R&D) e negdcios existentes (Chang et
al., 2012; Lampel, 2001), pelo que se verifica que a SA - Solucbes em Automacao realiza

estudos de mercado, de forma a explorar novas oportunidades.

Empresa B

Neste tema, Pensamento Inovador, o IT Manager & CISO referiu que a empresa B sempre
teve um mindset ligado a tecnologia. De acordo com os dados recolhidos, tudo comegou com
uma lideranca comprometida que define e comunica uma visao clara para a transformacao,
mantendo todos informados sobre o progresso e desafios. O IT Manager & CISO também
referiu que a capacitagdo dos colaboradores tem sido fundamental, através de formacao

continua (desenvolvimento de habilidades digitais e técnicas).

Verificou-se que a empresa B incentiva a inovagdo, uma vez que cria um ambiente seguro
para a experimentagdo, pois as falhas sdo vistas como oportunidades de

crescimento/desenvolvimento.

Por outro lado, a empresa B adota metodologias, como o Scrum e Kanban (estruturas que
ajudam as equipas a trabalharem em direcdo a um objetivo comum) com o intuito de
promoverem a flexibilidade e colaborag&o de ciclos curtos de desenvolvimento e feedback

continuo.

De acordo com os dados recolhidos, o IT Manager & CISO referiu que se deve manter o
foco no cliente, de forma a corresponder as suas expectativas, devendo-se igualmente
estabelecer KPIs claros, realizar entrevistas com colaboradores e realizar sessdes de revisao

regulares, para se avaliar o progresso e identificar areas de melhoria.

O IT Manager & CISO da empresa B referiu que “com estas estratégias, podemos criar

uma cultura que ndo aceita apenas, mas que promove e acelera a Transformacéo Digital.”

Assim sendo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que um dos pré-requisitos basicos € a capacidade de elaborar processos
que apoiem e possibilitem o surgimento da inovagdo na empresa, pelo que € importante que
as empresas desenvolvam competéncias que permitam identificar mudancas na sociedade e
ambiente (Akroush, 2012; Berkowitz, 2018; Breznik & Lahovnik, 2016; Chang et al., 2012;
Day, 1994; Guo et al.,, 2014; Verona, 1999; Warner & Wager, 2019), assim como &
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imprescindivel a inclusdo do cliente nos processos de inovacao, sendo também relevante o
relacionamento de longo prazo com o cliente, com o intuito de obter informacdes que
possibilitem o alinhamento com a sua experiéncia, de forma a realizar as escolhas mais
adequadas ou em conformidade com as suas necessidades atuais e futuras (Martelo et al.,
2013; Whitley, 2003).

De forma a entender as necessidades atuais e futuras dos seus clientes durante a
Transformacéao Digital, a empresa B possui sistemas internos que os apoiam como ferramenta

de trabalho para alcancar objetivos.

A empresa B implementa algumas praticas para analisar as informacdes, recorrendo a um
conjunto de ferramentas, podendo ser softwares ou dashboard, que apresentam um painel de
Bl, para se conseguir atingir a exceléncia no trabalho que é prestado. Também se verificou
gue a empresa B detém um sistema de Customer Relationship Mangement (CRM), que
centraliza e integra dados sobre os clientes, proporcionando uma visdo abrangente do seu

historico, assim como as interagbes com a prépria empresa B.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as organizagfes devem obter capacidades que possibilitem desenvolver
novos produtos, servicos e tecnologias (Day, 1994), pelo que a empresa B possui sistemas

internos, de forma a entender as necessidades atuais e futuras dos seus clientes.

A empresa B ndo avanca para uma mudanca sem antes ter seguranca, pois o IT Manager
& CISO prefere analisar o produto, tendo alguma cautela nas inovagdes que se possam vir a
realizar. Sempre que possivel, a empresa B adota inovacdes internas. Na area de tecnologias
de informacgédo, existe uma grande preocupacdo em adotar novos processos, no que diz
respeito ao cofre de senhas, uma Virtual Private Network (VPN) com uma classificacédo

diferente de criptografia, bem como a instalacdo de containers no lugar de maquinas virtuais.

Assim sendo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que as empresas necessitam de capacidades que possibilitem responder
rapidamente as influéncias externas, dado que os processos internos de inovacdo devem
acompanhar as mudancas (Guo et al., 2014), pelo que a empresa B apresenta uma grande

preocupacéo em adotar novos processos.

COREangels

Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, “as mudancas nas empresas tém

dores de crescimento. Existem resisténcias, no que diz respeito aos processos, pois 0S
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colaboradores resistem em ter processos, resistem em estarem organizados e resistem as

tecnologias.”

No caso da COREangels existem duas escolhas possiveis para as tecnologias. De acordo
com o seu Presidente e Co-Fundador: ambiente Google e Microsoft. O ambiente Google é
diferente do Microsoft, “pelo que obriga os individuos a terem uma atitude de evolucgédo, ou
seja, deve haver uma predisposicdo de crescimento (estar disponivel para aprender) e
também uma perspetiva de formacao (a entidade quando quer implementar uma mudanca
deve ter paciéncia na formacdo dos colaboradores, de forma que o0 processo se possa
desenvolver).“A formacado on-the-job (formacao continua) também € importante na integragcéo
de novos colaboradores, dado que, para se trabalhar em equipa, deve existir esta formacédo

continua, de acordo com o referido pelo Presidente e Co-Fundador da COREangels.

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que é importante introduzir melhorias nos produtos através de tecnologias
digitais (Berghaus & Back, 2016; Nwankpa & Roumani, 2016), sendo essencial que as
empresas desenvolvam competéncias que permitam identificar mudancas na sociedade e
ambiente (Akroush, 2012; Berkowitz, 2018; Breznik & Lahovnik, 2016; Chang et al., 2012;
Day, 1994; Guo et al., 2014; Verona, 1999; Warner & Wager, 2019), pelo que a COREangels

desenvolve as competéncias dos seus colaboradores e introduz novos processos digitais.

De acordo com os dados recolhidos, a COREangels tem dois mecanismos importantes: a
reunido de boas praticas (lideres dos diferentes paises reinem para discutir a melhor
estratégia a adotar sobre um determinado processo, por exemplo, como atrair Business
Angels) e o0 outro mecanismo é o benchmarking externo, no contexto do qual os colaboradores
da empresa atentam as novidades que ocorrem no mercado, no que diz respeito a novas

tecnologias/ferramentas.

Para o Presidente e Co-Fundador da COREangels, é ‘importante ter alguém a verificar os
acontecimentos fora do contexto da organizacéo (verificar como os Business Angels atraem
startups nos Estados Unidos, por exemplo). Verificar se os processos adotados por eles sédo

melhores. “

Posto isto, verifica-se que a resposta dada influéncia positivamente, ou seja, corresponde
ao referido pelos autores, dado que as organizacbes devem obter capacidades que
possibilitem desenvolver novos produtos, servigos e tecnologias (Day, 1994), assim como
devem abranger e alinhar unidades corporativas de Research and Development (R&D) e

negocios existentes (Chang et al., 2012; Lampel, 2001).
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Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels “existe algo que € Unico no mundo
das startups, porque é diferenciador face a todo o resto das industrias tradicionais normais.
No mundo das startups, o facto de termos uma validacao muito rapida e autbnoma faz com
que tenham mais capacidades para se inovarem. Nas startups, a pratica é planear, executar,
validar, reavaliar, reintroduzir melhorias, voltar a inovar (apresentar um novo produto o mais
rapido possivel sem grandes burocracias e facilidade de mudanca). As inovacfes das startups

nao existem nos processos tradicionais, pois a metodologia é muito diferente.”

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as empresas necessitam de capacidades que possibilitem responder
rapidamente as influéncias externas, uma vez gue 0s processos internos de inovacao devem
acompanhar as mudangas (Guo et al., 2014), pelo que, no caso das startups, as mudancas
ocorrem de forma rapida e autbnoma, sem grandes burocracias, o que facilita as inovagoes,

de acordo com o Presidente e Co-Fundador da COREangels.
3.2.3. Tecnologias de Transformacdo Digital

SA - Solucdes em Automacao

Segundo o Técnico Comercial da SA - Solu¢cdes em Automacdo, anteriormente, 0s
esguemas elétricos eram impressos em papel, pelo que existiu uma transi¢gdo de um processo
manual, em que se imprimia 300 paginas, para um processo digital, onde foi fornecido um
computador a cada eletricista com o intuito de consultarem o esquema digitalmente, tendo
sido uma inovacao interna. Contatou-se, através dos dados recolhidos, que a empresa possui

4 softwares na parte comercial.

Posto isto, verifica-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que a utilizacdo de tecnologia digital favorece o desenvolvimento da inovacao
organizacional, uma vez que, quando as organiza¢des recorrem as tecnologias digitais
frequentemente, tendem a implementar novos métodos e estratégias, no que se refere a
procedimentos (Tsou & Chen, 2021), pelo que a SA - Solu¢gBes em Automacéo realizou uma

transicdo de um processo manual para o digital, utilizando novas formas de trabalho.

As dificuldades verificadas na adocédo de tecnologias, por parte da SA - Solucdes em
Automacéo séo a readaptacdo a novos sistemas e a novas plataformas. Segundo o Técnico

Comercial da SA - Solu¢cdes em Automacado, € necessario ter um mindset ligado para a

mudanca, de forma que existam melhorias no caminho tragado pela empresa.
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Assim sendo, verifica-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que a adocdo de techologia pressupde o0 comprometimento dos
colaboradores em recorrer a novas plataformas digitais, no que se refere as suas funcdes de

trabalho e na crenca de que as tecnologias geram valor (Osmundsen, 2020).

A SA - Solugdes em Automacdo promove formacdes sobre os softwares implementados,
de forma que os colaboradores obtenham novos conhecimentos na utilizacdo das ferramentas
digitais.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as empresas devem deter a capacidade de gestdo de conhecimento que

facilita a colaboracéo, a aprendizagem e transferéncia de know-how, pois sdo mecanismos

importantes de transformacao (Osmundsen, 2020).

Empresa B

Segundo o IT Manager & CISO da empresa B, para se iniciar o processo de inovagéo

baseado na Transformacéo Digital, foram testadas e desenvolvidas as seguintes tecnologias:

o alnteligéncia Atrtificial (IA) e o Machine Learning (ML), que desempenham um papel
fundamental ao permitir a analise avancada de dados, automacao de processos e
personalizacdo em larga escala;

o um servigo de seguranca que assegura que ninguém esta a aceder a um site ao
gual ndo o deveria ou a fazer a instalacdo de um produto que € vulneravel;

o acloud computing - acesso ao Azure (cloud da Microsoft), em que trabalham com
maquinas virtuais, com servigos de aplicacao;

o um software interno e utilizag&o de outras ferramentas que apoiam na comunicagao
da empresa;

o plataformas de desenvolvimento Low-Code/No-Code, que aceleram a criagcdo de

solug@es digitais com pouca ou nenhuma codificacao.

Assim sendo, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que as tecnologias sdo o principal impulsionador da Transformacé&o Digital,
pelo que é necessario que as empresas adquiram conhecimento abrangente sobre as
tecnologias disruptivas (Hoberg et al., 2017; Sousa & Rocha, 2019), assim como sobre a
inteligéncia digital, de forma a assegurar a sua sobrevivéncia a longo prazo (Andriole, 2018;
Osmundsen, 2020).
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De acordo com os dados recolhidos, verificou-se que a adocdo de novas tecnologias em
alguns casos apresentou um maior nivel de complexidade operacional para a empresa B.
Segundo o seu IT Manager & CISO, a integracao de sistemas € um desafio, “pois as novas
tecnologias podem néo ser compativeis com os sistemas antigos, exigindo ajustes complexos
e investimentos adicionais em infraestrutura. Além disso, o custo de implementacao pode ser
elevado, englobando ndo sé o investimento inicial em hardware e software, mas também
despesas com formagéo, suporte e manutencéo.” Outra dificuldade verificada foi conseguir
atingir a pluralidade das necessidades que existiam entre as equipas, assim como a

resisténcia a mudanca, por parte de certos colaboradores.

De acordo com os dados recolhidos, as questbes de seguranca e privacidade foram
preocupacdes adicionais para a empresa B, pois novas tecnologias podem levantar riscos
cibernéticos. O IT Manager & CISO da empresa B referiu que “grandes volumes de dados,

tipico de tecnologias como Big Data, pode ser complexo e exigir uma infraestrutura robusta.”

Por fim, verificou-se que um grande desafio foi garantir a conformidade com

regulamentacdes, protocolos e procedimentos.

Posto isto, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, dado que € um grande desafio para as organiza¢des o alinhamento das operacdes
com as tecnologias disruptivas (Lin & Hsia, 2011; Orji, 2019), pelo que, para a empresa B,

uma das dificuldades € o maior nivel de complexidade operacional.

Por outro lado, a empresa B referiu que a integracéo de sistemas é um desafio, ‘pois as
novas tecnologias podem ndo ser compativeis com os sistemas antigos, exigindo ajustes
complexos e investimentos adicionais em infraestrutura”, pelo que a resposta dada valida o
que foi referido na literatura, uma vez, que segundo Orji (2019), as empresas sado afetadas
pela elevada incerteza das tecnologias disruptivas, no que se refere ao facto de serem aceites
pelo mercado, sendo essencial que as mesmas estejam preparadas para as realidades atuais

e futuras da constante mudanca tecnoldgica.

Por ultimo, também se verifica que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a
este respeito, uma vez que referiu que existe resisténcia & mudanca, e Osmundsen (2020),
menciona que a adoc¢é&o de tecnologia pressupde o comprometimento dos colaboradores em
recorrer a novas plataformas digitais, no que diz respeito as suas fungdes de trabalho e na

crenca de que as tecnologias geram valor.

O IT Manager & CISO da empresa B referiu que “Como empresa tecnolégica, procuramos
novas oportunidades no mercado digital que tragam bons resultados. Por exemplo,
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internamente procuramos adotar alguns processos por meio da inteligéncia artificial. O
algoritmo da inteligéncia artificial procura os melhores candidatos para uma determinada
vaga. Nos algoritmos internos procuramos, dentro da nossa base de dados, os melhores ou
o candidato ideal para aquele perfil que esta disponivel no cliente. Todas estas tecnologias

vém realizar a Transformacéo Digital.”

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada é ndo conclusiva, uma vez que nao foram
referidas pela empresa B as competéncias incorporadas para as novas tecnologias. Contudo
a resposta dada pelo IT Manager & CISO corresponde ao mencionado na literatura, dado que,
para Cipriano et al. (2021), o desenvolvimento da inteligéncia artificial trouxe solugbes que
permitem otimizar a tomada de deciséo e os distintos processos de gestédo, envolvendo o
processo de selecdo de pessoal. Para Szlechter & Zangaro (2020), a inteligéncia artificial na
gestao de recursos humanos melhora o desempenho organizacional nos seguintes aspetos:
permite uma maior imparcialidade no recrutamento, contratacdo e na identificacao e atracéo
de potenciais talentos; diminui o risco de contratagdes tendenciosas; analisa as interagbes
sociais, através de entrevistas digitais, nas quais os algoritmos séo utilizados para decifrar
expressdes faciais, tom de voz e emocgdes, substituindo a observacdo humana e as

conclusdes intuitivas (Szlechter & Zangaro, 2020).

COREangels

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que a inovagdo da empresa
corresponde a adaptacédo e escolha da tecnologia que esté disponivel. De acordo com 0s
dados recolhidos, verifica-se alguma resisténcia & mudanca e, por esse motivo, deve-se
debater e articular, com vista a promover um alinhamento e acompanhamento de todos os
procedimentos. Para o Presidente e Co-Fundador da COREangels deve-se ‘ter a perspicacia
para estarmos atentos e perceber se o universo da empresa acompanha o processo de

Transformacéo Digital.”

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada é nao conclusiva, uma vez que o Presidente
e Co-Fundador da COREangels ndo mencionou as tecnologias que foram necessarias serem
criadas ou desenvolvidas para iniciar o processo de inovagdo com base na Transformagéo
Digital. Contudo, anteriormente o entrevistado referiu que adotou uma plataforma que gere
toda a informacgéo sobre o negdcio e, segundo Tsou & Chen (2021), a utilizagdo de tecnologia

digital favorece o desenvolvimento da inovag&o organizacional.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels mencionou que existiu alguma resisténcia,

contudo os individuos mais jovens tém uma mentalidade que esta disponivel para aprender.
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Para além de possuirem um mindset aberto a novas oportunidades, os individuos mais jovens
sentem orgulho em pertencer a uma empresa que € inovadora, pois veem a inovacdo como

uma nova aprendizagem.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, visto que, de acordo com Osmundsen (2020), a ado¢ao de tecnologia pressupde o
comprometimento dos colaboradores em recorrer a novas plataformas digitais, pelo que na
COREangels existe alguma resisténcia, sendo assim necessario o compromisso dos

colaboradores, para que se possam realizar algumas mudancas nas suas funcgdes.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que as competéncias incorporadas

para monitorizar novas tecnologias foram:

o a disponibilidade para a mudanca - o individuo deve ter consciéncia de que esta
inserido num ambiente de mudanca (por exemplo, quando a COREangels adotou
o0 inglés como lingua basica foi muito desafiante, pois teve implicacdo na
comunicacdo de toda a empresa, incluindo os documentos (standard muito
elevado);

o capacidade para a envolvéncia, isto é, predispostos para trabalhar com certo tipo
de ferramentas. Por muita formacdo que seja facultada, os colaboradores ou se
sentem a vontade no ambiente ou néo, pois a cultura é diferente;

o diversidade cultural (proximidade com o cliente final, uma vez que o mundo é
diverso);

o processos de integragdo, para que o novo colaborador se sinta acolhido na equipa,
uma vez que existe um esfor¢co na integracdo das pessoas, de forma a levar a que

a equipa seja unida e que funcione.

Posto isto, constata-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, visto que a adocao da tecnologia implica compromisso por parte dos trabalhadores,
no que se refere a utilizacdo de novas funcdes de trabalho, assim como a convic¢ao de que
estas tecnologias criam valor (Osmundsen, 2020). De acordo com Batista et al. (2020), as
adaptacbes das tecnologias de trabalho concebem mudancas imediatas para aprimorar 0s
padrdes de trabalho determinados e melhorar o modo de realizacdo das fun¢des de trabalho
e, para Tsou & Chen (2021), a implementacdo da tecnologia digital requer uma arquitetura
flexivel e dindmica, bem como conhecimento partilhado, redesenho complexo de atividades,

tomada de decisGes atempadas e, por fim, centralizacdo de dados.
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3.2.4. Dados

SA - Solucdes em Automacao

Através dos dados recolhidos, constatou-se que a SA - Solu¢gdes em Automacgdo promove
reunides, em que se discute o que podera ser aplicado, no que diz respeito ao tipo de negdcio
e ao tipo de cliente. Verificou-se também que a empresa recolhe informacdes através de
estudos de mercado (concorréncia e fornecedores, etc.), assim como observa as solucdes e

aplica no modelo de negdcio da empresa, elaborando uma proposta/solucgéo.

Assim sendo, averigua-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que, para se adquirir conhecimento sobre o mercado e sobre os seus
clientes, é necessario que a capacidade de ciéncia de dados recorra a elementos internos e

externos (Osmundsen, 2020).

O Técnico Comercial da SA - Solugbes em Automacao, referiu que a empresa nao tem
controlo de seguranca dos dados, esperando dos colaboradores e daqueles que saem da

empresa o bom senso, no que diz respeito aos dados que sado partilhados.

De acordo com os dados recolhidos, averiguou-se que a SA - Solu¢cdes em Automacao
recorre a cloud, na qual guarda os documentos relevantes na Microsoft OneDrive, podendo

consulta-los em qualquer lugar, preservando todos os seus dados internamente.

Posto isto, averigua-se que a resposta dada néo valida o que foi referido na literatura a
este respeito, uma vez que a SA - Solugdes em Automacao ndo tem controlo de seguranca
dos seus dados, contudo acede a cloud, de forma a guardar todos as informacgfes
internamente. De acordo com Hoberg et al. (2017), as organizagBes s&o recorrentemente
confrontadas por ataques cibernéticos e, para Toader et al. (2023), a cloud computing é uma
das tecnologias mais recorrentes nas organizagfes, facilitando a colaboragcdo entre os
trabalhadores, fornecedores e clientes, e possibilitando o acesso remoto aos dados através

de qualquer dispositivo com acesso a internet.

Constatou-se que 0s mecanismos de divulgacdo e armazenamento de dados mais
utilizados, a nivel interno, da SA - Solugdes em Automagédo sdo a intranet (plataforma interna)

e email.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que as
plataformas de armazenamento de dados sdo fulcrais para lidar com a quantidade crescente

de informagdes (Osmundsen, 2020).
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Empresa B

De acordo com os dados recolhidos, o IT Manager & CISO da empresa B referiu que
existem incentivos para os colaboradores partilharem as suas ideias e sugestfes. Na sua
equipa, o IT Manager & CISO mencionou que aprecia passar responsabilidade, de forma que
0os colaboradores se sintam uma parte importante e integrante do processo, com O

compromisso de um lider também.

A resposta dada pelo IT Manager & CISO é nao conclusiva, uma vez que, de acordo com
Osmundsen (2020), para se adquirir conhecimento sobre o0 mercado e sobre 0s seus clientes
€ necessario que a capacidade de ciéncia de dados recorra a elementos internos e externos,
pelo que se verifica que a empresa B recorre a ideias e sugestdes dos seus colaboradores,

ndo correspondendo ao referido pela literatura.

De acordo com os dados recolhidos, constatou-se que a empresa B tem normas de
seguranca de informacéo 27001 e a de seguranca dos dados 27701. A empresa B tem uma

eguipa muito restrita que é responsavel pela gestdo dos dados pessoais.

Verificou-se também que, nos sistemas, 0s dados sdo protegidos por niveis, em que os

acessos sao diferentes de individuo para individuo (perfis distintos).

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que Lin &
Hsia (2011) referem que as capacidades de seguranca de dados requerem a instalacdo de
arquiteturas de tecnologias de informacdo, nomeadamente computacdo em nuvem, dados
descentralizados, data lakes e gestdo de acesso, pelo que se verifica que a empresa B
protege os seus dados aplicando normas de seguranca da informacéo e implementando

sistemas que ajudam toda esta gestao.

O email € um dos canais divulgagdo da empresa B, juntamente com a Intranet. A resposta
dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que as plataformas de
armazenamento de dados séo fulcrais para lidar com a quantidade crescente de informacdes
(Osmundsen, 2020).

COREangels

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que nas reunides de equipa existe
um owner que ndo € necessariamente o CEO da empresa, que conduz determinadas
sessOes, ou seja, a empresa concede aos trabalhadores a possibilidade de estes assumirem

um papel importante num debate em equipa.
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O empreendedor da COREangels refere que deve existir confianca nas equipas, uma vez
gue “a medida que vao ganhando maturidade vao dando resultados importantes que garantem

uma maior integracdo de todos.”

A resposta dada pelo Presidente e Co-Fundador da COREangels é ndo conclusiva, uma
vez que, de acordo com Osmundsen (2020), para se adquirir conhecimento sobre o mercado
e sobre os seus clientes é necessario que a capacidade de ciéncia de dados recorra a

elementos internos e externos.

De acordo com os dados recolhidos, a COREangels utiliza, por um lado, a KYC (Know
Your Customer), uma norma europeia, para proteger os seus dados e, por outro lado, a Cloud,
ferramenta que contém todos os documentos relevantes e que exige a protecao de dados.
Em ambos os casos, os individuos oferecem a sua permissao para aceder e guardar 0s seus

dados.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que Lin &
Hsia (2011) referem que as capacidades de seguranca de dados requerem a instalacdo de
arquiteturas de tecnologias de informacédo, homeadamente computacdo em nuvem, dados
descentralizados, data lakes e gestdo de acesso, pelo que se verifica que a COREangels
protege os seus dados aplicando normas de seguranga da informag&o. Recorre também a
Cloud, que consiste no acesso a servidores, aplicagdes, acesso a rede e armazenamento de

dados através de recursos de computacao em rede pela internet (Toader et al., 2023).

A COREangels elabora newsletters para os clientes e realiza um relatério interno de trés
em trés meses, tendo uma pessoa responsavel pela area da comunicacdo. A empresa utiliza
0 WhatsApp, assim como o LinkedIn e recorre a uma empresa de public relations com o intuito

de posicionar a marca da empresa nos jornais de referéncia e podcasts.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que as
plataformas de armazenamento de dados séao fulcrais para lidar com a quantidade crescente

de informagbes (Osmundsen, 2020).
3.2.5 Operacgdes

SA - Solucdes em Automacao

De acordo com os dados recolhidos, verifica-se que o departamento de gestdo da
gualidade da SA - Solucdes em Automacédo oferece 0 seu apoio na organizacdo e melhoria
da eficiéncia organizacional, da produtividade, assim como na sistematizacdo das funcdes e

nos processos/procedimentos. Segundo o Técnico Comercial, "o sistema e gestdo da
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gualidade estabelece os objetivos que precisam ser cumpridos com o foco na satisfacdo do

cliente e na procura da melhoria continua dos produtos e servigos da empresa.”

A SA - Solugbes em Automacdo utiliza o seu website para analisar o seu desempenho,
uma vez que apresenta dados relevantes para a atividade da empresa, nomeadamente o

namero de visitas por total de semana.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que as
capacidades operacionais se focam no desempenho das cadeias de valor existentes (Ali et
al., 2012), na andlise e aprimoramento dos processos internos de negdécio, assim como
requerem a recolha de informacbes exteriores, de forma a analisar e avaliar os
resultados obtidos (Whitley, 2003; Osmundsen, 2020; O Connor, 2008), pelo que a SA -
Solugbes em Automagdo concentra-se na melhoria da eficiéncia organizacional, bem como

requer informacdes exteriores através do seu website, de forma a analisar o seu desempenho.

Segundo o Técnico Comercial, a mudanca interna que ocorreu no processo de negécio da
SA - Solucdes em Automacdo foi a plataforma adotada, o Odoo, que ajuda a gerir a
informacédo essencial dos clientes, organizando os dados dos mesmos. A empresa também
adotou os seguintes meios de comunicagao: Microsoft Teams e o WhatsApp. De acordo com
os dados recolhidos, a empresa reestruturou 0S processos que eram realizados

manualmente.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com Konopik et al. (2022) as operacfes centralizam-se na analise e melhoria dos
processos internos, sendo que os insights externos sdo cada vez mais considerados, pelo
gue a SA - Solugdes em Automacgdo recorre a uma plataforma, neste caso o Odoo, com o
intuito de melhorar os seus procedimentos, permitindo assim organizar todas as informacdes
relevantes sobre os seus clientes, assim como adota diferentes meios de comunicagao.
Importa também referir que a SA - Solucbes em Automacdo analisa o seu desempenho
através do seu website, uma vez que o mesmo apresenta dados externos que sdo importantes

para a sua atividade.

De acordo com o Técnico da SA - Solu¢cdes em Automacdo, 0 processo comercial, 0
processo de compras e 0 processo de entrega melhoraram. Anteriormente, o projeto da
montagem era impresso em papel (300 paginas) e os trabalhadores da SA - Solu¢cbes em
Automacdo apontavam o que iam executando, pelo que atualmente, os colaboradores
realizam esta tarefa com apoio digital, visualizando o esquema em PDF ou no software. A

mudanca do papel para o digital facilita os processos, tendo-se verificado uma restruturagéo.
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A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com Whitley (2003), é fundamental desenvolver as capacidades essenciais para as
operacdes de reestruturacdo, dado que o conhecimento esta sujeito a mudancas repentinas,
pelo que se verificou que na SA - Solu¢cdes em Automacao, os processos foram adaptados e
melhorados, tendo alterado a forma de trabalho dos seus colaboradores, dado que se

constatou uma transigédo do papel para o digital.

Empresa B

De forma a monitorizar o desempenho das atividades desenvolvidas, a empresa B recorre
a uma plataforma de avaliacdo de desempenho. Essa mesma plataforma apresenta os
objetivos a serem executados por parte dos colaboradores, pelo que a medicao é feita a cada
trés meses. De acordo com os dados recolhidos, a plataforma de avaliagdo de desempenho
da empresa B tem varios KPIs que permitem analisar o rendimento do colaborador, ou seja,
se esta a ter um bom desempenho, de forma que a empresa consiga mitigar qualquer falha

no processo ou qualquer desvio no resultado.

De acordo com o IT Manager & CISO, o painel de dashboard consegue identificar o
desempenho dos colaboradores através dos indicadores que recolhem dos diversos sistemas

internos.

Segundo Ali et al. (2012), as capacidades operacionais focam-se no desempenho das
cadeias de valor existentes, assim como na analise e aprimoramento dos processos internos
de negdcio, pelo que requerem a recolha de informacdes exteriores, de forma a analisar e
avaliar os resultados obtidos (Whitley, 2003; Osmundsen, 2020; O"Connor, 2008).

Posto isto, verifica-se que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a este
respeito, uma vez que a empresa B recorre a plataforma de avaliacdo de desempenho com o
intuito de analisar, através do painel dashboard, o desempenho dos colaboradores, para

atenuar qualquer falha nos processos ou desvios que possam ocorrer nos resultados.

A empresa B identificou o dashboard como o processo de negécio com maior relevancia. A
empresa também tem vindo a desenvolver formagfes para os colaboradores (mensalmente a
equipa responsavel pelos recursos humanos envia um email a todos os colaboradores com

sugestdes de formagdes que podem realizar).

A resposta dada pelo IT Manager & CISO da empresa B é ndo conclusiva, uma vez que
ndo esclarece as mudancas internas que ocorreram no processo de negocio a partir da

Transformagcéo Digital.
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O IT Manager e CISO da empresa B referiu que “(u)ma coisa é uma andlise empirica
subjetiva, onde ndo se tem um dado real ou um dado concreto e a partir do momento em que
se tem uma base histérica de acontecimentos consegue-se construir graficos com essas
informac®es, de forma a se realizar uma analise simples e detalhada. Por outro lado, o que
foi reestruturado foi a forma de se pensar, a forma de executar o servi¢o, sendo que no ano

passado foram criados alguns objetivos e as competéncias foram alteradas.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com Whitley (2003), é fundamental desenvolver as capacidades essenciais para as
operacdes de reestruturacdo, dado que o conhecimento esta sujeito a mudancas repentinas,
pelo que se verificou que nha empresa B, os processos foram adaptados e melhorados, tendo

alterado a forma de executar o servigo.

COREangels

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que a empresa realiza um processo
de auditoria interna, uma vez por ano, em cada um dos subgrupos espalhados pelo mundo.
De acordo com os dados recolhidos, a COREangels encontra-se a investir em mais de uma
startup por semana, pelo estdo no TOP 10 dos grupos mais ativos da Europa.

Segundo Ali et al. (2012), as capacidades operacionais focam-se no desempenho das
cadeias de valor existentes, pelo que a resposta dada valida o que foi referido na literatura a

este respeito, uma vez que a COREangels realiza um processo de auditoria interna.

De acordo com o Presidente e Co-Fundador da COREangels “(tjodo o processo de
desenvolvimento da startup € um processo digital." De acordo com os dados recolhidos, a
COREangels implementou uma ferramenta global que esta a ser utilizada no grupo de Lisboa
e que também sera utilizada no grupo de Barcelona. Caso a ferramenta seja bem-sucedida
em ambos 0s grupos, a empresa ira estender pelo resto do mundo tendo o intuito de facilitar
0 acesso a informacgéo (através do telemdvel a qualquer momento, em qualquer lugar e em
qualquer hora), criar uma maior transparéncia em todo o processo (consultar todos o0s

documentos), assim como aumentar o volume de negécios.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels referiu que a partir do momento em que
existe uma plataforma e tudo € visivel internacionalmente ao mesmo tempo, permitira ampliar

0 investimento pelos diversos grupos no mundo.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de

acordo com Konopik et al. (2022), as operagfes centralizam-se na andlise e melhoria dos
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processos internos, pelo que a COREangels recorre a uma plataforma com o intuito de
melhorar os seus procedimentos, facilitar o acesso a informacdo e criar uma maior

transparéncia (consultam todos os documentos).

As capacidades organizacionais requerem a recolha de informacfes exteriores para
analisar e avaliar os resultados obtidos (Whitley, 2003; Osmundsen, 2020; O"Connor, 2008),
pelo que se constata que a COREangels aplica uma plataforma com a finalidade de ser visivel

internacionalmente, ampliando o seu investimento pelos diversos grupos no mundo.

De acordo com os dados recolhidos, a ferramenta global ird contribuir para um maior
envolvimento das pessoas e para uma maior participacdo/acompanhamento dos processos.
Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, "o processo de selecdo das
startups vai obter mais participacéo, o processo de envolvimento vai despertar mais interesse
e 0 processo de investimento vai acelerar (aumenta o impacto financeiro). A questdo da
auditoria também ¢é importante. NGs estamos a avaliar o impacto desta medida e apenas
temos alguns dados sobre 0 que esta a acontecer em Lisboa e Barcelona. O proprio processo
de auditoria vai trazer mais dados de como evoluiu em termos gerais. Existem trés
implicacdes: maior transparéncia das pessoas, maior grau de satisfacdo (realizamos um
inquérito de satisfagado) e uma maior disponibilidade financeira para investir mais (aumenta a

vontade de continuar a investir).”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com Whitley (2003), é fundamental desenvolver as capacidades essenciais para as
operacOes de reestruturagdo, dado que o conhecimento esta sujeito a mudancas repentinas,
pelo que se verificou que nha COREangels, os processos foram adaptados e melhorados,
tendo alterado a forma de executar o servigo através da plataforma global implementada.
Também se verificou que a COREangels analisa e avalia 0s seus processos através da

auditoria e de inquéritos de satisfacdo aos membros da empresa.
3.2.6 Concecdao Organizacional

SA - Solucdes em Automacao

A SA - Solucbes em Automacéo realiza a sua comunicacdo através do seu site interno,
assim como recorre ao email para informar os seus colaboradores sobre determinados temas
gue sao relevantes. A empresa utiliza softwares para a gestdo da qualidade, gestdo de
clientes (Oddo) e para a elaboracao da faturacdo (PHC). Segundo o Técnico Comercial, "o

ideal era ter um software que permitisse reunir todas as informacdes relevantes dos
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processos/procedimentos da empresa. Nao é facil integrar tudo, contudo ha sempre espaco

para melhorias.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, dado que as principais
finalidades das capacidades da concecdo organizacional, baseiam-se no apoio ao fluxo de
informacg&@o e conhecimento através de iniciativas associadas a gestdo de conhecimento e
infraestrutura (Breznik e Lahovnik, 2016; Lampel,2001; Martelo et al., 2013), pelo que se
verifica que a SA - Solu¢gbes em Automacdao recorre a ferramentas, como site interno, email,
softwares para gestdo da qualidade, gestéao de clientes (Odoo), realizacéo de faturagdo com

a finalidade de apoiar o fluxo de informacéo e conhecimento.

De acordo com os dados recolhidos, depende de a politica da empresa permitir que as
informagbes sejam transparentes e agreguem valor. Segundo a SA - Solugbes em
Automacao, existe um compromisso entre o colaborador e a empresa e devera existir uma

comunicagdo aberta entre os diversos departamentos.

De forma a promover uma comunicagdo mais préoxima, a SA - Solugbes em Automacgao
utiiza o WhatsApp profissional, bem como o Microsoft Teams, para que exista uma

comunicag¢do mais rapida.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, dado que a SA -
Solugbes em Automacao recorre a meios de comunicagdo com o intuito de possibilitar que a
informacdo e comunicagdo seja mais acessivel, sem barreiras, recorrendo assim ao
WhatsApp e Microsoft Teams com o intuito de promover uma comunicagdo mais aberta. As
capacidades da concecdo organizacional, possibilitam o fluxo de informacdes dentro da
empresa, assim como com entidades externas, sendo que 0s pré-requisitos sdo uma estrutura
reconhecida (O"Connor, 2008) e a capacidade de elaborar e implementar uma infraestrutura

de tecnologias de informacgé&o (Ali et al, 2012; Lin & Hsia, 2011).

7

Segundo o Técnico Comercial da SA - Solugbes em Automacdo, o conhecimento é
distribuido através de formacdes promovidas pela empresa. Por outro lado, o departamento
do sistema de gestdo de qualidade da SA - Solugbes em Automacdo tem o registo das
responsabilidades de cada departamento, em que o documento com as normas da empresa

se encontra disponivel e acessivel a todos os colaboradores.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com os autores, a gestdo do conhecimento € uma capacidade organizacional (Gold et
al., 2001) que consiste numa alavanca para aumentar o potencial de vantagens competitivas
(Fernandes et al., 2017). Para Shin et al. (2023), as empresas que investem e atuam no digital
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exigem lideres com qualificacbes e competéncias digitais, de forma a influenciar os
trabalhadores a melhorarem 0s seus conhecimentos, bem como a melhorar o desempenho
através de uma cultura digital. Assim sendo, verifica-se que o conhecimento é distribuido e

incorporado pela SA - Solu¢cdes em Automacéo, dado que promovem formacdes.

Empresa B

A empresa B considera que os sistemas internos sdo fundamentais, visto que conseguem
ter uma visdo mais clara dos processos, homeadamente na plataforma de avaliacdo de
desempenho, em que realizam uma melhor andlise do resultado e verificam se 0 processo
tem sido eficaz. A empresa B recorre a uma plataforma de learning, assim como a outros

sistemas que sédo Uteis para o trabalho de todos.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, dado que as principais
finalidades das capacidades da concecdo organizacional se baseiam no apoio ao fluxo de
informacéo e conhecimento através de iniciativas associadas a gestdo de conhecimento e
infraestrutura (Breznik e Lahovnik, 2016; Lampel, 2001; Martelo et al., 2013), pelo que se
verifica que a empresa B recorre a ferramentas, entre as quais a plataforma de avaliacdo de
desempenho, learning, entre outros que tém a finalidade de apoiar o fluxo de informacéo e

conhecimento.

De acordo com os dados recolhidos, a empresa B utiliza a intranet e o email para divulgar

informacg0des e realizar comunicados importantes.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, dado que as
capacidades da concec¢do organizacional possibilitam o fluxo de informacbes dentro da
empresa (O Connor, 2008), assim como a capacidade de elaborar e implementar uma
infraestrutura de tecnologias de informacédo (Ali et al, 2012; Lin & Hsia, 2011), pelo que se
constata que a empresa B recorre a meios de comunicagdo com o intuito da informacao ser
mais acessivel, sem barreiras, tendo implementado o site interno (intranet) e recorrendo ao
email. Importa também referir que € essencial desenvolver uma comunicagdo aberta,
transparente e valorizadora, bem como capacidades formais que possibilitem organizar a
informacé&o e distribui-lo entre as linhas de negdécio (Andriole, 2018; Martelo et al., 2013;
Breznik & Lahovnik, 2016).

Verificou-se que, na empresa B, existe um refor¢co por parte da comissdo executiva, para
gue o conhecimento seja distribuido quer seja através de email, artigos, conferéncias ou

formagdes promovidas e disponibilizadas aos colaboradores.
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A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com os autores, a gestdo do conhecimento é uma capacidade organizacional (Gold et
al., 2001) que consiste numa alavanca para aumentar o potencial de vantagens competitivas
(Fernandes et al., 2017). Para Shin et al. (2023), as empresas que investem e atuam no digital
exigem lideres com qualificacbes e competéncias digitais, de forma a influenciar os
trabalhadores a melhorarem os seus conhecimentos, bem como a melhorar o desempenho
através de uma cultura digital. Assim sendo, verifica-se que o conhecimento é distribuido e
incorporado pela empresa B, dado que divulgam informagdes relevantes para a atividade da
empresa através de artigos, conferéncias, formagdes, assim como recorrem ao email para

fazer estas partilhas.

COREangels

Na gestdo da qualidade da COREangels, os processos encontram-se definidos e
organizados e, em particular na auditoria, a empresa define um conjunto de boas praticas que
devem ser utilizadas. Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, os resultados
da auditoria s&o partilhados com cada um dos lideres e os mesmos decidem se partilham com
os clientes e com os seus Business Angels. De acordo com os dados recolhidos, os lideres
da COREangels pretendem obter feedback, de forma a implementarem melhorias (alertas de

funcionamento).

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, dado que as principais
finalidades das capacidades da concecdo organizacional se baseiam no apoio ao fluxo de
informacg&o e conhecimento através de iniciativas associadas a gestdo de conhecimento e
infraestrutura (Breznik e Lahovnik, 2016; Lampel, 2001; Martelo et al., 2013), pelo que se
verifica que a COREangels partilha informacdes relevantes, entre as quais as boas praticas e

os resultados de auditoria.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels refere que o meio/capacidade para se fazer
a diferenca é o facto de a empresa recorrer a uma plataforma que possibilita a reflexdo de

como ir4 ser implementado o processo, mudanga e a sua gestao.

A COREangels implementou uma plataforma que facilita a interagdo com os clientes,
melhorando a comunicacdo estabelecida, pelo que a resposta dada valida o que foi referido
na literatura a este respeito, uma vez que as capacidades da concecdo organizacional,
possibilitam o fluxo de informacdes dentro da empresa (O"Connor, 2008), assim como a
capacidade de elaborar e implementar uma infraestrutura de tecnologias de informagé&o (Ali

et al, 2012; Lin & Hsia, 2011). Importa também referir que é essencial desenvolver uma
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comunicacdo aberta e transparente, bem como capacidades formais que possibilitem
organizar a informacao e distribui-lo entre as linhas de negdcio (Andriole, 2018; Martelo et al.,
2013; Breznik & Lahovnik, 2016).

A COREangels executa uma estrutura e uma hierarquia no acesso a determinadas

informacdes, pois nem todos os membros tém acesso a um determinado documento.

De acordo com os dados recolhidos, a COREangels tem a informacéo estruturada de
acordo com cada segmento ou cada tipo de utilizador. O Presidente e Co-Fundador da
COREangels referiu que “(r)ealizamos reunides, promovemos formacdes de informacao,
jornadas para esclarecer duvidas ao longo do ano, pelo que é necessario preparar esse
processo de mudanca, organizando diferentes sessdes ao longo do tempo. Para além das
sessfes, realizamos um manual e pequenos videos tendo como intuito fornecer os mesmos

aos individuos que nao possam participar nas formagées.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que de
acordo com os autores, a gestdo do conhecimento € uma capacidade organizacional (Gold et
al., 2001) que consiste numa alavanca para aumentar o potencial de vantagens competitivas
(Fernandes et al., 2017). Para Shin et al. (2023), as empresas que investem e atuam no digital
exigem lideres com qualificacbes e competéncias digitais, de forma a influenciar os
trabalhadores a melhorarem os seus conhecimentos, bem como a melhorar o desempenho
através de uma cultura digital. Assim sendo, verifica-se que o conhecimento é distribuido e
incorporado pela COREangels, dado que divulgam as suas informagfes através de

reunides/sessodes e formacoes.
3.2.7 Lideranga em Transformagéao Digital

SA - Solucdes em Automacao

Segundo o Técnico Comercial da SA - Solugbes em Automacdo, existiram diversas
plataformas que foram exploradas na empresa B, pelo que foi referido na entrevista que a
lideranca se encontra recetiva a sugestdes, uma vez que esta predisposta a mudanca, de

forma a melhorar os métodos de trabalho, assim como o servico e produto que oferece.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que se
constatou que a lideranca na SA - Solugbes em Automacdo pretende melhorar processos,
pelo que, de acordo com os autores, a lideranca deve estabelecer o processo de mudanca na
empresa, compreendendo a capacidade para proporcionar a experimentacdo e aprendizagem

de novas ideias e tecnologias (Chang et al., 2012; Osmundsen, 2020).
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O Técnico Comercial da SA - Solucdes em Automacao referiu que os colaboradores se
adaptam e ficam mais atualizados através dos processos que sdo implementados e das
plataformas adotadas. Consoante os dados recolhidos, o objetivo da SA - Solu¢cdes em
Automacdao baseia-se em estar alinhado com o mercado, para poder oferecer aos clientes as
melhores solucbes com techologias recentes. Segundo o Técnico Comercial, a lideranca
procura implementar algo inovador, sendo que, para 0s novos produtos, sdo promovidas

formacdes, para que os colaboradores estejam o mais alinhados possivel.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que a
lideranca na SA - Solugdes em Automacgdo procura adotar e implementar algo inovador, de
forma a manter os seus colaboradores atualizados, pelo que para Chang et al. (2012), o tema
da lideranga, baseia-se na capacidade de uma cultura que promova a inovagdo, em que o
lider deve adotar praticas que consistem em competéncias interpessoais, nomeadamente a
comunicagdo aberta e transparente em toda a organizagdo, assim como em relacdes
baseadas na confianca entre a gestéo e colaboradores (Breznik & Lahovnik, 2016). Ainda de
acordo com a literatura, Zulu & Khosrowshahi (2021) referem que a Transformacéo Digital
requer que os lideres estejam na vanguarda da procura de inovacao digital, desempenhando
um papel fulcral para impulsionar este processo de mudancga organizacional (Zulu &
Khosrowshahi, 2021).

De acordo com os dados recolhidos, todos os processos passam pela administracéo, tendo
a lideranca muito contacto direto com os colaboradores e existindo muito didlogo entre os
departamentos. A lideranca na SA - Solu¢gbes em Automacdo valoriza a opinido dos
colaboradores, uma vez que tém o seguinte mindset: “(c)ada trabalhador desempenha um

papel fundamental para o sucesso da organizagéo.”

A resposta dada é ndo conclusiva, uma vez que o Técnico Comercial da SA - Solugbes em
Automacdo ndo especificou como a lideranca trata da selecdo, avaliacdo e retencdo dos
colaboradores que trabalharéo nos processos/rotinas que mudaram a partir da Transformacgéao
Digital. Para Breznik & Lahovnik (2016), as capacidades de Transformacédo Digital na
lideranca possibilitam as empresas reconhecer o melhor candidato que ir4 contribuir para o
sucesso da empresa, assim como para a cultura no trabalho. Ainda de acordo com a literatura,
na fase da transformacao é fulcral a ado¢do de um mindset baseado numa cultura direcionada
para a mudanca e orientada para o cliente (Chang et al.,2012), bem como incentivos
adequados a forca de trabalho, uma vez que aumenta a adaptacdo das competéncias
individuais (Pavlou & El Sawy, 2006; Verona, 1999).
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Empresa B

O IT Manager & CISO da empresa B promove workshops internos com a equipa e quando

existe um evento externo, realiza a sua divulgacao.

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que se
constatou que a lideranca na empresa B proporciona formacdes e eventos e, de acordo com
0s autores, a lideranca deve estabelecer o processo de mudanca na empresa,
compreendendo a capacidade para proporcionar a experimentacao e aprendizagem de novas

ideias e tecnologias (Chang et al., 2012; Osmundsen, 2020).

O IT Manager & CISO da empresa B referiu que " a lideranca € fundamental para promover
uma cultura que incentiva a procura por novas tecnologias e inovagéao. Os gestores iniciam
este processo definindo e comunicando uma visdo clara da Transformagdo Digital,
estabelecendo objetivos que destacam a importancia da inovacdo. Ao articular uma visédo
inspiradora e alinhada com os objetivos da empresa, criam um senso de propdsito que motiva
as equipas a explorar novas solu¢des tecnologicas. Além de comunicar a viséo, os lideres
sdo exemplo no uso de novas tecnologias, demonstrando disposicdo na adocdo das
inovagfes em seu proprio trabalho. Isto serve como um incentivo, para que os colaboradores

também procurem, e integrem novas ferramentas."

A empresa B apresenta, na plataforma de avaliagdo de desempenho, um indicador de
inovagdo com objetivos individuais para cada colaborador. O IT Manager & CISO mencionou
gue os lideres e gestores devem participar em conferéncias, de forma a estarem atualizados

sobre tendéncias tecnoldgicas, para que se mantenham competitivos e inovadores.

De acordo o IT Manager & CISO, “estas praticas contribuem para a constru¢cdo de uma

cultura que valoriza e promove a inovacao, assegurando o sucesso da Transformacao Digital.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que a
lideranga na empresa B procura adotar e implementar algo inovador, de forma a promover
uma cultura que incentiva a procura por novas tecnologias, proporcionando conferéncias, de
forma a manter os colaboradores informados e atualizados, pelo que, para Chang et al. (2012),
o tema da lideranca, baseia-se na capacidade de uma cultura que promova a inovacéo, em
gue o lider deve adotar praticas que consistem em competéncias interpessoais,
nomeadamente a comunicacao aberta e transparente em toda a organizacéo, assim como em

relacdes baseadas na confianga entre a gestédo e colaboradores (Breznik & Lahovnik, 2016).
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O IT Manager & CISO oferece trabalho remoto (flexibilidade no horario) aos colaboradores
que sdo esforcados e desempenham bem as suas funcbes. Contudo, apenas alguns tém
direito a usufruir do mesmo, uma vez que ndo conseguem realizar as tarefas sozinhos nem
entregam tanto valor quando estdo em casa. O IT Manager & CISO da empresa B referiu que
toma as decisdes com base no desempenho do trabalhador e valoriza a sua equipa através

da progressao na carreira, bem como através de aumento salarial quando possivel.

A resposta dada € ndo conclusiva, uma vez que o IT Manager & CISO da empresa B néo
especificou como a lideranca trata da selecdo dos colaboradores que trabalhardo nos
processos/rotinas que mudaram a partir da Transformac&o Digital. Para Breznik & Lahovnik
(2016), as capacidades de Transformacao Digital na lideranca possibilitam as empresas
reconhecer o melhor candidato que ird contribuir para o sucesso da empresa, assim como
para a cultura no trabalho. Ainda de acordo com a literatura, na fase da transformacéo é fulcral
a adogdo de um mindset baseado numa cultura direcionada para a mudancga e orientada para
o cliente (Chang et al.,2012), bem como incentivos adequados a for¢a de trabalho, uma vez
gue aumenta a adaptacdo das competéncias individuais (Pavlou & EI Sawy,2006;
Verona,1999). Contudo, verifica-se que a empresa B avalia os seus colaboradores com base
no desempenho e retém-nos oferendo flexibilidade entre a vida profissional e pessoal

(trabalho remoto), assim como através da progressao na carreira e do aumento salarial.

COREangels

De acordo com os dados recolhidos, para a COREangels o grande desafio € a criagdo de
valor e a comunicagdo do valor que se estd a criar. A empresa valoriza a partilha de
conhecimento realizando estratégias de comunicagéo, em que efetua entrevistas de feedback
aos individuos (perguntam ao novo Business Angel como esta a ser a experiéncia e o que
esta a sentir sobre a mesma). Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, pode-
se ‘promover as experiéncias das pessoas com a utilizagdo de softwares e com 0s novos

processos de digitalizagdo.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com os autores, a lideranga tem como principal finalidade estabelecer o mindset para
0 processo de mudanca na empresa, compreendendo a capacidade para proporcionar a
experimentacdo e aprendizagem de novas ideias e tecnologias (Chang et al.,2012;
Osmundsen, 2020), assim como para possibilitar ambicdes empreendedoras entre os
membros da organizagédo (Hoberg et al.,2017; Warner & Wéager, 2019). Para Solberg et al.
(2020), os lideres que evidenciam a aprendizagem no processo de Transformacg&o Digital

despertam crengas nos seus colaboradores de que a capacidade tecnoldgica pode ser
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desenvolvida (crencas de mentalidade de crescimento). A autoconsciéncia da prépria
mentalidade digital desempenha um papel fulcral ao liderar a Transformacéo Digital, uma vez
gue adapta as mensagens expressas e subentendidas que os lideres enviam aos
colaboradores sobre as novas tecnologias. Posto isto, verifica-se que o Presidente e Co-
Fundador da COREangels promove a experimentacdo e aprendizagem de novas tecnologias

e ideias.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels, promove de uma maneira muito forte e clara
uma cultura que fomenta a procura por novas tecnologias e inovagdo. O Presidente e Co-
Fundador da COREangels referiu que a empresa se diferencia “pela inovacdo e pela
revolucao, ou seja, pela maneira como nds dentro desta area fazemos a profissionalizacédo do

investimento Business Angel.”

De acordo com os dados recolhidos, apenas se cria 0 sentimento de que se estéo a realizar

0S processos com maxima competéncia quando se verifica que:
o Existe um grau de transparéncia de acesso a informacao, de oportunidade; e

o Nocao de se ter a informacéo disponivel no tempo em que é necessaria para se
tomar decisdes cada vez mais rapidas, mais eficientes e com mais conhecimento

para haver uma maior partilha e para se obterem melhores resultados.

O Presidente e Co-Fundador da COREangels pretende que todos os individuos tenham
acesso a informacao das startups. O empreendedor da COREangels referiu que o lider ndo
consegue avangar com o0s processos sem equipa. A COREangels tem um advicer reborn que
aconselha o lider com contributos e apresenta novas ideias, para que a mudanca possa

ocorrer.

Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, “(0) lider da empresa tem um papel

fundamental como motor dessa mudancga e no fundo como impulsionador da motivagéo.”

A resposta dada valida o que foi referido na literatura a este respeito, uma vez que, de
acordo com Breznik & Lahovnik (2016), a lideranca deve promover uma cultura que promova
a inovacéo e, para Carvalho & Costa (2015), as empresas empreendedoras incentivam 0s
colaboradores a serem inovadores, ou seja, a apresentarem novas ideias e a desenvolverem
novas tarefas, de forma a desfrutarem de novas oportunidades do mercado, uma vez que,
para aumentar o sucesso das empresas, 0s empreendedores devem avaliar as

oportunidades, 0s riscos, 0s retornos e 0s custos de investimento.
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Ainda de acordo com a literatura, Wu & Li (2024) referem que quanto mais significativas
forem as caracteristicas do empreendedorismo maior € a possibilidade de a Transformacao
Digital desempenhar um papel significativo na promoc¢ao da inovacao disruptiva. Uma fonte
vital de competitividade para as empresas € 0 espirito empreendedor, uma vez que é
essencial na Transformacao Digital e inovacdo (Wu & Li, 2024). Posto isto, verifica-se que o
empreendedor da COREangels promove uma cultura que fomenta a procura por novas

tecnologias e inovacdo em seus processos e produtos.

Segundo o Presidente e Co-Fundador da COREangels, quando se verifica um ambiente
de gestdo das equipas, as pessoas sentem-se mais envolvidas quando sdo ouvidas e

realizam as suas partilhas, fazendo com que gostem de trabalhar num ambiente multicultural.

Para o Presidente e Co-Fundador da COREangels, “(0) ser humano precisa sempre de
duas coisas que se encontram em ambitos opostos: por um lado, n6s gostamos de
previsibilidade, rotina, processos e ao mesmo tempo queremos inovagao, sair fora da caixa,
aventura e risco. E, por outro lado, queremos seguranca. Esta tensdo entre seguranca de
processos e seguranc¢a da organizacao equilibra-se com a ideia de inovagao disruptiva. Este
balanco entre a seguranca e o risco € uma tensdo permanente e nds temos de viver entre
estes dois mundos, para que no fundo a empresa possa ser sustentavel, ter alguma estrutura,

entre outros.”

De acordo com os dados recolhidos, o Presidente e Co-Fundador da COREangels
considera que as empresas se devem adaptar as perspetivas de cada individuo, oferecendo

o melhor método (estilo de vida e trabalho) e um ambiente de boa integracdo na equipa.

A resposta dada € ndo conclusiva, uma vez que o empreendedor da COREangels nao
especificou como a lideranca trata da selecéo e avaliacdo dos colaboradores que trabalhardo
nos processos/rotinas que mudaram a partir da Transformacédo Digital. Para Breznik &
Lahovnik (2016), as capacidades de Transformacdo Digital na lideranca possibilitam as
empresas reconhecer o melhor candidato que ira contribuir para o sucesso da empresa, assim
como para a cultura no trabalho. Ainda de acordo com a literatura, na fase da transformagéo
é fulcral a adogdo de um mindset baseado numa cultura direcionada para a mudanga e
orientada para o cliente (Chang et al., 2012), bem como incentivos adequados a forca de
trabalho, uma vez que aumenta a adaptacéo das competéncias individuais (Pavlou & El Sawy,
2006; Verona, 1999).

Pagina | 71



3.3 Comparacéao dos Resultados obtidos nas entrevistas

Ap6s a apresentacdo dos resultados, criou-se a tabela (infra) que compara os dados

obtidos com as diferentes empresas, de forma a facilitar a analise.

Tabela 3 - Comparacédo dos Resultados Obtidos nas Entrevistas

Empresas

Temas

Validacéo

SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

Estratégia e Ecossistema

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta- Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING
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COREangels

SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

Pensamento Inovador

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - N&o conclusivo
SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Revisdo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta- Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING
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COREangels

SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

COREangels

Tecnologias de TD

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

2° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - N&o Conclusivo
SENSING

1° Pergunta - N&o Conclusivo
SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com

a Revisao de Literatura
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SA - Solucées em

Automacéo

Empresa B

COREangels

SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

Dados

Operacdes

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Nao validado de acordo
com a Revisdo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - N&o Conclusivo
SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Nao Conclusivo
SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisdo de Literatura

SENSING
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COREangels

SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

COREangels

Concepcéao Organizacional

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Nao Conclusivo
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisdo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisdo de Literatura

SENSING
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SA - Solucdes em

Automacéo

Empresa B

COREangels

Lideranca em TD

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Nao Conclusivo
SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Revisdo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Revisédo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - Nao Conclusivo
SENSING

1° Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura

SEIZING

12 Pergunta - Validado de acordo com
a Reviséo de Literatura
TRANSFORMING

1° Pergunta - N&o conclusivo

Posto isto, pode-se verificar que o objetivo geral do presente estudo foi cumprido, uma vez

que, através das entrevistas realizadas, foi possivel perceber o papel do empreendedor e do
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lider no processo de Transformacdo Digital. Constatou-se que o0 empreendedor da
COREangels promove uma cultura que procura novas tecnologias e inovacao, o que valida o
mencionado na literatura, uma vez que, de acordo com Wu & Li (2024), o empreendedorismo
tem um papel crucial para se atingir a inovacéo disruptiva, sendo que o empreendedor
desempenha diferentes papéis, nomeadamente o de gestor, inovador e responsavel pelo
negocio (Carvalho & Costa, 2015). Também se verificou que o IT Manager & CISO da
empresa B e a lideranca da SA - Solu¢gbes em Automacao participam em conferéncias, de
forma a se atualizarem sobre as tendéncias tecnoldgicas e assim adaptarem as suas
estratégias para se manterem competitivos e inovadores. Ambos os lideres das diferentes
empresas promovem formagdes, para que o0s colaboradores estejam o mais alinhados
possivel validando o que é referido na literatura, visto que, para Queiroz et al. (2020), um lider
deve promover o mindset digital, posicionando a empresa em novos formatos de

competitividade e gestéo.

No que diz respeito aos objetivos especificos, verifica-se que a caracterizagdo das
empresas direcionadas para o digital foi cumprida, uma vez que se definiu cada empresa de
acordo com o consentimento dado. O objetivo especifico que diz respeito a caracteriza¢do no
modo como o empreendedor influencia a equipa e processos também foi cumprido, dado que
se averiguou que as competéncias incorporadas para monitorizar as novas tecnologias por
parte da COREangels foram: a disponibilidade para a mudanca, capacidade para a
envolvéncia (predispostos para trabalhar com certo tipo de ferramentas), diversidade cultural
(proximidade com o cliente final) e processos de integracéo. Por outro lado, verificou-se que
a empresa B tem um mindset direcionado para a tecnologia, procurando por novas
oportunidades no mercado digital, de forma a adotar internamente processos por meio da
inteligéncia artificial. Por Gltimo, também se verificou que a lideranca da SA — Solugcbes em
Automacédo adaptou processos realizando mudangas nos processos e equipas, uma vez que

alterou as formas de trabalho (transicdo do papel para o digital).

O objetivo especifico que se baseia em analisar as estratégias adotadas, assim como a
adaptacdo as inovacdes tecnoldgicas, foi cumprido, uma vez que se constatou que o IT
Manager & CISO da empresa B testou e desenvolveu diversas tecnologias para se iniciar o
processo de inovacdo baseado na Transformacdo Digital: a Inteligéncia Artificial (IA) e o
Machine Learning (ML); um servi¢o de seguranga; a cloud computing; um software interno e
utilizac@o de outras ferramentas que apoiam na comunicacdo da empresa; e plataformas de
desenvolvimento Low-Code/No-Code. Por outro lado, a SA — Solu¢gdes em Automacao

também aposta na inovacdo dos processos, uma vez que implementa novas plataformas,

Pagina | 78



enquanto a COREangels ja se encontra em constante inovacao, dado que o seu Presidente
e Co-Fundador referiu que “(n)as startups, a pratica é planear, executar, validar, reavaliar,
reintroduzir melhorias, voltar a inovar (apresentar um novo produto o mais rapido possivel

sem grandes burocracias e facilidade de mudancga).”

No que diz respeito as estratégias, verificou-se que a empresa B recorre ao
acompanhamento continuo do ambiente tecnolégico, andlise de cenérios e planeamento
estratégico, investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), gestdo de riscos
tecnologicos, desenvolvimento de talentos, comprometimento com ecossistemas de
inovacdo, inteligéncia competitiva, implementacdo de tecnologias de andlise avancada, e
desenvolvimento de uma cultura de resiliéncia e auditorias e revisdes regulares. Por outro
lado, a COREangels utiliza como estratégia o digital, a transparéncia para cativar os clientes,
as startups e os investidores, a disponibilidade da informacdo com seguranca, acessos
diferentes a cada individuo e o envolvimento. Por Gltimo, a estratégia da SA — Solu¢des em

Automacéo consiste em analisar a concorréncia e adotar novas tecnologias.

Segundo Noble (1999), a implementacdo da estratégia digital requer uma revisdo dos
processos e procedimentos implementados pelas empresas que conduzem a criagdo de valor
para os clientes. De acordo com a pesquisa bibliografica realizada por Campos-Davila et al.
(2024), existem oito estratégias para a adocao de um processo de Transformacéo Digital de
sucesso: a liderancga digital, a experiéncia do cliente, dados e andlise, inovacdo aberta,
automatizacdo e eficiéncia operacional, formacdo e desenvolvimento de competéncias,

métricas de avaliagdo e sucesso, seguranca tecnologica e conformidade.

Verificou-se que o0 objetivo especifico “compreender a influéncia das capacidades
dindmicas e das capacidades organizacionais em empresas do setor tecnolégico” foi
cumprida, uma vez que se analisou os resultados obtidos tendo por base cada tema e cada
fase das capacidades dinamicas (Sensing, Seizing e Transforming). Estas capacidades
possibilitaram compreender as mudancgas que ocorreram nas empresas selecionadas a nivel
digital, as estratégias e inova¢cbes que utilizaram e entender o papel da lideranca neste
processo de transformacdo. Importa ainda referir que estas capacidades possibilitaram
perceber os estudos que as empresas realizam no mercado externo, de forma a melhorar os

seus procedimentos.

Apesar dos objetivos da presente investigacdo terem sido cumpridos, importa referir que

existiram algumas respostas nos estudos de caso que foram n&o conclusivas.
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Assim sendo, no tema da Estratégia e Ecossistema a resposta dada pelo empreendedor
da COREangels foi ndo conclusiva na fase de Transforming, uma vez que ndo especificou as
praticas, rotinas, capacidades ou novos conhecimentos que foram implementados, tendo
apenas mencionado na pergunta efetuada que existem processos que necessitam de ser

melhorados e no futuro terdo de recorrer a uma tecnologia chamada Blockchain.

No tema das Tecnologias, fase de Transforming, averiguou-se que a resposta dada pelo
IT Manager & CISO da empresa B é ndo conclusiva, uma vez que nao especificou as
competéncias incorporadas para as novas tecnologias. Ainda neste tema, mas na fase de
Sensing, constatou-se que a resposta dada pelo empreendedor da COREangels foi ndo
conclusiva, uma vez que nao especificou as tecnologias que foram necessérias serem criadas

ou desenvolvidas para iniciar o processo de inovacdo com base na Transformacéo Digital.

No tema dos Dados, na fase de Sensing, a empresa B e a COREangels tiveram respostas
ndo conclusivas. De acordo com Osmundsen (2020), para se adquirir conhecimento sobre o
mercado e sobre 0s seus clientes é necessario que a capacidade de ciéncia de dados recorra
a elementos internos e externos, pelo que se verifica que a empresa B recorre a ideias e
sugestdes dos seus colaboradores, ndo correspondendo ao referido pela literatura. Por outro
lado, a resposta dada pelo Presidente e Co-Fundador da COREangels também néo
corresponde ao que se encontra referido na literatura, dado que ndo especificou, neste tema,

a forma como os colaboradores adquirem conhecimento sobre o mercado e clientes.

Ainda neste tema, contatou-se que, na fase de Seizing, a resposta dada pela SA - Solu¢des
em Automacdo é negativa, uma vez que ndo tém controlo de seguranga nos seus dados,

contudo recorrem e acedem a Cloud, de forma a guardar todos as informacgfes internamente.

Por outro lado, no tema lideranca, na fase de Transforming, constata-se que as 3
empresas, SA — Solugbes em Automacao, empresa B e COREangels deram respostas nédo
conclusivas, no que diz respeito a forma como a lideranca trata da selecdo, avaliacdo e
retencdo dos colaboradores que trabalhardo nos processos/rotinas que mudaram

radicalmente a partir da Transformacéo Digital.

A presente investigag&o permitiu conhecer e analisar diferentes realidades e distintos perfis
de lider/lempreendedor. Através das referéncias dadas na literatura aplicou-se estudos de
caso, de forma a analisar e avaliar se o referido na teoria também se aplica na pratica, ou

seja, se corresponde a realidade das empresas atuais.
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Através das diferentes experiéncias conseguiu-se recolher informacdes interessantes. O
técnico comercial/lider/empreendedor entrevistados tém diferentes experiéncias e diferentes

vivéncias, possibilitando assim uma melhor andlise dos resultados obtidos.

Conseguiu-se analisar a lideranca da SA — Solug6es em Automacao através dos relatos
do Técnico Comercial, assim como também se conseguiu explorar a lideranca da empresa B,
em que o entrevistado foi o IT Manager & CISO. Através dos dados recolhidos nas entrevistas,
averiguou-se que nas duas liderancas existe um esforco para promover um mindset
direcionado para o digital, em que ambas as empresas tentam posicionar-se em novos
formatos de competitividade e gestéo. Por outro lado, na COREangels foi possivel analisar o
papel do empreendedor, tendo-se verificado que existe um esfor¢co para se atingir a inovacao
disruptiva. O empreendedor da COREangels encontra-se mais direcionado para o

crescimento da empresa, sendo também o responséavel pelo negécio.
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3.4. Resumo Global das Entrevistas

Ap6s a comparacdo dos resultados obtidos nas entrevistas, recorreu-se a uma ferramenta
de inteligéncia artificial, neste caso o ChatGPT, para realizar o resumo global das entrevistas
tendo sido destacados os principais pontos em comum entre as empresas. Posto isto,
apresenta-se a triangulagéo dos dados (recolha de dados utilizando diferentes fontes) através

da seguinte tabela (infra):
Tabela 4 - Resumo Global das Entrevistas

Topicos Revisédo da literatura
o Destaques _ _
Principais refletida nas entrevistas

Todas as empresas entrevistadas
destacam a importancia da
Transformagédo Digital como uma Fischer et al. (2020), Goerzig

forca motriz na modernizagédo de & Bauernhansl, (2018),
processos. Seja por meio da Corvello et al. (2021),
Transformacdo | implementacao de novas Nascimento (2022), Sebastian

Digital como plataformas de gestdo (como o etal (2017), Wu & Li (2024),

Motor de Odoo, CRM, e softwares Cardoso et al. (2024), Vial
Mudanca especificos), seja pela integracdo de  (2019), Sung (2018), Andriole

tecnologias emergentes como IA e  (2018), Osmundsen (2020),
machine learning. A Transformacdo Hoberg et al. (2017), Sousa &
Digital foi vista como essencial para Rocha (2019).
aumentar a eficiéncia e

competitividade.

Um tema recorrente € a resisténcia

interna a mudanca, especialmente

na transicdo de processos manuais

para  digitais. As  empresas ,
Tsou & Chen (2021), Cichosz

et al. (2020), Abel-Koch et al.
(2019), Rupeika-Apoga &
Petrovska (2022), Chang et al.
(2012), Granig & Hilgarter
(2022).

Resisténcia a enfrentaram  desafios com
Mudanca e adaptacdo dos colaboradores, mas

Reaprendizagem | superaram-nos com  formacéo,

incentivos a adocdo de novas
tecnologias e demonstracdo de
beneficios préaticos. A promocao de

uma cultura de inovacdo foi
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Inovacao
Colaborativa e

Ecossistemas

Tecnologia como

Facilitadora de

Processos e

Transparéncia

Foco em Dados e

Seqguranca

essencial para a aceitacdo de novas
praticas.

A colaboracdo com parceiros
externos, como universidades,
centros de pesquisa, startups e até
governos é uma estratégia central
para impulsionar a inovacdo. As
empresas estabelecem redes e
ecossistemas de inovacao,
participando ativamente em feiras,
hackathons e eventos do setor para
se manterem atualizadas e captar

novas oportunidades de mercado.

A utilizacdo de plataformas digitais
para gerir operagoes,
relacionamentos com clientes e
dados de negodcios foi comum em
todas as empresas. Ferramentas
como CRM, softwares de gestao de
gualidade, e a computagdo na
nuvem (Cloud) foram amplamente
implementadas. O uso destas
tecnologias trouxe maior
transparéncia, acessibilidade e
organizacdo, permitindo uma visdo
integrada das  operacbes e
melhorando a comunicacéo interna.
A protecdo de dados e a seguranca
digital foram temas relevantes,
especialmente em empresas com
um grande volume de informagdes
sensiveis. A conformidade com
normas internacionais de

seguranca, como ISO e RGPD, foi

Wu & Li (2024), Bosler et al.
(2021), Mayorga (2022),
Chang et al (2012), Guo et al.
(2014), Fitzgerald et al. (2014),
Morakanyane et al. (2017),
Paavola et al. (2017), Piccinini
et al. (2015), Teece (2018),
Andriole, (2018), Guo et al.
(2014), Whitley (2003), Lin &
Hsia (2011), Loebbecke &
Picot (2015), Shaikh et al.
(2015).

Lin & Hsia (2011), Cavalcanti
et al. (2022), Tsou & Chen
(2021), Serrano & Fialho
(2003), Andriole (2018),
Martelo et al. (2013), Breznik &
Lahovnik (2016), Konopik et al.
(2022), Mell & Grance (2011),
Cardoso et al. (2024), Toader
et al. (2023).

Palos-Sanchez et al. (2019),
Diaz (2021), Lin & Hsia (2011),
Toader et al. (2023),
Osmundsen (2020), Andriole
(2018), Evans et al. (2016).
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Capacitacdo e
Desenvolvimento

Continuo

priorizada, e foram adotadas
tecnologias para monitorizar e
proteger os dados.

A formacdo continua e o
desenvolvimento de competéncias
digitais sdo pontos centrais para
todas as empresas, que investem
em plataformas de formacéo,
workshops, e-learning e outras
formas de educacédo para capacitar
0s colaboradores para a nova
realidade digital. A promocdo de
uma cultura de aprendizagem
continua foi vista como fundamental
para o sucesso da Transformacédo
Digital.

Bosler et al. (2021), Gamboa-
Salinas et al. (2023), Shin et
al. (2023), Pavlou & El Sawy

(2006), Verona (1999), Braojos
et al. (2023), Serrano & Fialho
(2003), Solberg et al. (2020),
Osmundsen, (2020), Chang et

al. (2012).

Pode-se verificar que os destaques gerais das entrevistas sdo:

o A Transigao para o Digital - a Transformagé&o Digital foi o fio condutor em todas

as empresas, destacando a importancia da transicdo de processos manuais para

automatizados.

o A Cultura de Inovagéo - a criagdo de um ambiente aberto a experimentagéo e a

inovacdo, com foco em parcerias externas e benchmarking foi uma estratégia

recorrente.

o Desafios de Adaptacéo - a resisténcia a mudanca e os desafios da integragéo

de novas tecnologias foram abordados com formagé&o, lideranca exemplar e

envolvimento dos colaboradores nos processos.

Em suma, as empresas demonstraram um forte compromisso com a Transformacao

Digital, reconhecendo que a inovacdo e a adaptacdo continua sdo essenciais para enfrentar

as rapidas mudancgas tecnoldgicas e garantir competitividade no mercado.
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Conclusdes

A presente dissertagdo iniciou-se através da seguinte questédo de partida: "Qual o papel do
empreendedor nos processos de Transformacéao Digital das empresas?”, sendo objetivo geral
do presente estudo compreender o papel do empreendedor nos processos de Transformacao

Digital das empresas.

Os obijetivos especificos do estudo passavam por caracterizar as empresas selecionadas
e a forma como o empreendedor influencia a equipa e processos de Transformacéo Digital,
tendo sido igualmente analisadas as estratégias adotadas, assim como a adaptacdo as
inovacoes tecnoldgicas. Outro objetivo especifico baseia-se em compreender a influéncia das
capacidades dindmicas e das capacidades organizacionais em empresas do setor

tecnolégico.

Este estudo foi importante para conhecer a influéncia dos empreendedores nas empresas,
entender como a liderangca promove a experiéncia e aprendizagem através de novas
tecnologias e ideias, de que modo promove uma cultura que incentiva a procura por novas
tecnologias e inovagédo dos seus produtos e processos, bem como entender as mudancas
internas que ocorrem nos procedimentos a partir da Transformacgéo Digital e quais as novas

capacidades que precisam de ser desenvolvidas.

No que concerne a revisdo da literatura, constatou-se que a Transformac&o Digital € um
fator essencial para que as empresas sobrevivam a nova era digital, pelo que se devem
adaptar de forma a manterem-se competitivas. Ainda de acordo com a reviséo da literatura, o
objetivo principal da Transformacéo Digital baseia-se em reformular os neg6cios empresariais
através das tecnologias, pelo que as organizacdes devem atualizar constantemente a
aprendizagem sobre as novas plataformas, uma vez que as mesmas sdo a alavanca para a
mudanca, melhorando o bem-estar dos individuos, a seguranca e 0s processos de producao.
Para a reviséo da literatura, a cloud computing é uma das tecnologias mais recorrentes nas
organizacdes, sendo que esta facilita a colaboragéo entre os trabalhadores, fornecedores e
clientes, assim como possibilita 0 acesso remoto aos dados. Constatou-se que a estratégia
da Transformagé&o Digital representa as mudancas introduzidas pela tecnologia em toda a
empresa, sendo que as principais barreiras deste processo sédo a seguranca, a auséncia de
competéncias por parte dos trabalhadores e a resisténcia a mudanca. Ainda neste campo
verificou-se que os lideres devem promover o mindset digital, posicionando a empresa em
novos formatos de competitividade e gestdo e os empreendedores devem atingir a inovagao

disruptiva, tendo a capacidade de concretizacdo de ideias e criacdo de valor.
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Relativamente a metodologia, recorreu-se a estudos de caso mdltiplos, assim como se
aplicaram instrumentos de recolha de dados, neste caso entrevistas semiestruturadas. O
guido da entrevista foi elaborado com base na reviséo da literatura, tendo sido estruturado de
acordo com o estudo de Konopik et al. (2022), uma vez que os autores identificam um conjunto
de capacidades organizacionais que sdo agrupadas em sete temas relevantes para a gestao
da Transformacdo Digital, homeadamente Estratégia e Ecossistema, Pensamento de
Inovacdo, Tecnologias de Transformacdo Digital, Dados, Operacbes, Concecdo
Organizacional e Lideranca de Transformacdo Digital. O guido da entrevista também foi

categorizado como Sensing, Seizing e Transforming.

Na fase de selecdo realizou-se uma analise de potenciais empresas que se manifestam
envolvidas com a Transformacdo Digital através de informacdo documental e webpages
disponivel na internet. No presente estudo foram entrevistados 3 profissionais de diferentes

regides, em particular Aveiro e Lisboa.

Das empresas selecionadas, duas deram o seu consentimento para a divulgacdo do nome
da empresa, neste caso a SA - Solu¢cdes em Automacdo e a COREangels. A SA - Solucbes
em Automacéo foi fundada em 2001 e a sua atividade destina-se a instalagao de maquinas e
equipamentos industriais, tendo como especialidade o hardware e software industrial,
enquanto a COREangels foi fundada em 2019 e consiste num grupo profissional de
investimento que apoia os empreendedores (ajuda os lideres do fundo no fluxo dos negdcios,
na avaliacdo das startups, assim como na atracdo de investidores). A empresa B foi fundada
em 2007 e destina-se a outras atividades relacionadas com as tecnologias da informacéo (IT)

e informatica (outsourcing de IT e software).

Apo0s a recolha das informacdes, procedeu-se a andalise de conteddo com triangulacdo de

dados e analise documental.

Para o resumo global das entrevistas recorreu-se a uma ferramenta de inteligéncia artificial,
o ChatGPT, tendo sido destacados os principais pontos em comum entre as empresas:
Transformagédo Digital como motor de mudancga, resisténcia a mudanca e reaprendizagem,
inovagcdo colaborativa e ecossistemas, tecnologia como facilitadora de processos e

transparéncia, foco em dados e seguranca e capacitacédo e desenvolvimento continuo.

Através das entrevistas realizadas conseguiu-se perceber que a SA - Solugbes em
Automacédo utiliza multiplos canais, como feiras e redes sociais, para se conectar com
parceiros e clientes. A sua Transformacéao Digital foi impulsionada pela adocéo de plataformas

como o Odoo, substituindo processos manuais e integrando tecnologias para melhorar a
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eficiéncia. Verificou-se que existiu uma reestruturacdo de processos, como a transicao de
documentos impressos para o digital, e a empresa promove o uso de plataformas internas

para gestdo de conhecimento e comunicagao.

Por outro lado, constatou-se que a empresa B adota uma cultura de inovacdo aberta e
colabora ativamente com universidades e centros de pesquisa para identificar oportunidades
de inovacédo. Participa em eventos do ecossistema de inovagédo e utiliza tecnologias como IA
e Machine Learning. A empresa promove uma cultura de aprendizagem continua através de

plataformas de formacdo como o Linkedin e UDEMY.

A COREangels construiu uma rede global de startups e investidores, utilizando
Transformacao Digital para otimizar processos e melhorar a confianca entre parceiros. A
cultura de inovagéo é fortalecida através de benchmarking externo e partilha de boas praticas
entre lideres globais. A empresa recorre a uma plataforma digital para gerir o relacionamento

com investidores, com foco na transparéncia e na acessibilidade da informacao.

Assim sendo, as empresas demonstraram um forte compromisso com a Transformacéo
Digital, reconhecendo que a inovacdo e a adaptacdo continua sdo essenciais para enfrentar
as rapidas mudancas tecnolégicas e garantir competitividade no mercado.

A presente investigag&o permitiu conhecer e analisar diferentes realidades e distintos perfis
de lider/empreendedor. O técnico comercial/lider/empreendedor entrevistados tém diferentes
experiéncias e diferentes vivéncias, possibilitando assim uma melhor analise dos resultados
obtidos.

Conseguiu-se analisar a lideranca da SA — Solug6es em Automacao através dos relatos
do Técnico Comercial, assim como também se conseguiu explorar a lideranca da empresa B,
em que o entrevistado foi o IT Manager & CISO. Através dos dados recolhidos nas entrevistas,
averiguou-se que as liderancas da SA — Solu¢des em Automacédo e da empresa B também
apresentam as caracteristicas de um empreendedor, uma vez que se encontram direcionados
para a criagdo de algo novo recorrendo a inovagdo. Ambos os lideres criam valor através de
novas oportunidades, apresentam a capacidade para gerir plataformas tecnol6gicas, assim

como promovem um mindset direcionado para o digital.

Na COREangels foi possivel analisar o papel do empreendedor, tendo-se verificado que
existe um esforco para se atingir a inovacao disruptiva. O empreendedor da COREangels
encontra-se mais direcionado para o crescimento da empresa, sendo também o responsavel

pelo negdcio.
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Posto isto, os lideres da SA — Solucbes em Automacdo e empresa B apresentam

caracteristicas de empreendedores, uma vez que assumem o papel de inovadores e gestores.

E importante referir que o presente estudo apresenta limitacdes, no que diz respeito, por
um lado, a sele¢cédo das empresas, uma vez que apenas foram obtidas respostas favoraveis
por parte de 3 de 13 empresas contactadas. Por outro lado, importa ainda referir que os
resultados discutidos ndo sdo necessariamente extrapolaveis para a realidade de outras

empresas.

Por fim, sugere-se para investigacdes futuras aplicar novos estudos nas empresas
inquiridas, de forma a perceber o0 seu estado, ou seja, se evoluiram ou se estagnaram a nivel
tecnoldgico. Outras sugestdes seriam aumentar a amostra do estudo, de modo a conhecer
com maior profundidade o papel do empreendedor nos processos de Transformagéo Digital
assim como aplicar investigagdes fora de Portugal, de forma a estudar realidades distintas e

obter uma visdo mais abrangente.
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Anexos

Anexo 1 - Guiao da Entrevista

Tabela 5 - Guido de Entrevista

para
implementacéo
da
Transformacao
Digital (TD)?

2. E como se

prepara para

desenvolvidas a
partirda TD e
que foram
incluidas no
processo de
gestédo da
organizacao

relacionadas a:

conhecimentos
foram

implementados?

Tema Sensing Seizing Transforming Autores
1. Como é que a 1. Quais os
organizacao recursos e
constroi capacidades
capacidades utilizados pela Loebbecke &
para se empresa para Picot (2015);
relacionar com | estabelecer fortes | 1. O que é que Shaikh et al.
empresas lagos com a empresa teve (2015);
externas e clientes e que reaprender Chang et al.
potenciais parceiros internamente e | (2012); Whitley
clientes e (incluindo com parceiros (2003);
parceiros com a universidades, da cadeia Guo et al.
intencdo de institutos de produtiva no (2014); Lampel
obter pesquisa e processo de (2001); Lin &
informacgdes governos) para colaboracao Hsia (2011);
Estratégia e para identificar formular para Andriole (2018);
Ecossistema | oportunidades e | estratégias que implementacéo Guo et al.
ideias para sustentam a sua | da TD nas suas (2014);
projetos de Transformacdo | diversas areas? | Teece (2007).
inovagdo num Digital? Que
ambiente de praticas/rotinas/
mudangas/evolu 2. Quais as capacidades/
cédo tecnolégica inovacoes, novos
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identificar as (a) Processos,
ameacas (b) Tecnologia,
advindas de (c) Produtos/
mudancas SEervicos,
tecnoldgicas? (d) Marcas,
(e) Estratégias.
Berghaus &
Back (2016);
Nwankpa &
Roumani
(2016);
Fitzgerald et al.
(2014);
1A Morakanyane et
1. Quais organizagao al. (2017);
i rotinas/processos incorpora e Paavola, et al.
1. Como é que a o
foram abrange as (2017); Piccinini
empresa _ _
implementadas inovacgdes et al.
desenvolveu a
para agregar as externas, (2015);
mudanca de . . .
informag0des das unindo a Akroush (2012);
Pensamento cultura para . _ . )
_ _ . experiéncias dos | inovagéo interna Berkowitz
inovador implementacao _ _
. clientes para aos impulsos do (2018);
de tecnologias _ _
o . entender as ecossistema? Breznik &
digitais a partir _ _
necessidades Lahovnik
de seu processo _
presentes e 2. Quais as (2016);
de TD? _
futuras no capacidades Chang et al.
processo de TD? construidas (2012);
para isto? Guo et
al. (2014);
Verona
(1999); Warner
&
Wager (2019);
Lampel
(2001);
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Day (1994); Lin

&
Hsia (2011).
1. Que
competéncias
1. Quais foram
tecnologias incorporadas
(novas ou para monitorizar Hoberg et al.
disruptivas) 1. Quais foram as novas (2017); Sousa &
foram dificuldades na tecnologias, Rocha (2019);
Tecnologias de necessarias adocao destas fazer a gestéo Orji (2019);
Transformacdo | serem criadas tecnologias do do Osmundsen
Digital (TD) ou ponto de vista da | conhecimento e (2020); Lin &
desenvolvidas operagédo da de Hsia (2011);
para iniciar o empresa? transferéncia Konopik (2022).
processo de tecnoldgica num
(inovacao) com ambiente em
base na TD? constante
mudancga
digital?
1.Como a
empresa
desenvolve nos .
colaboradores a L Que.us o8
capacidade de | 1. Como é que a mecanismos Osmundsen

Dados

gerar
ideias/utilizar
informacodes
para as suas
atividades? - ex:
utilizar dados
internos e
externos para
adquirir

conhecimento

empresa lida com
a protecéo do
conhecimento
adquirido e da
seguranca dos

dados?

utilizados para
divulgacéo de
informacgdes nas
diversas
unidades
(area/departam
ento) da

empresa?

(2020); Andriole
(2018); Hoberg
et al. (2017); Lin
& Hsia (2011);
Evans et al.
(2016).

Pagina | 106




sobre o
mercado e os

clientes?

1. Como é que a
empresa
monitoriza o
desempenho

das atividades

1. Que mudancgas

internas

1. Como é que
a empresa
analisou a
melhoria do

processo de

Ali et al. (2012);
Andriole (2018);

_ ocorreram no integracéo e Verona (1999);
desenvolvidas, . )
_ processo de conexao das Whitley (2003);
analisa as o _ .
. negaocio a partir | operagfes com Osmundsen
. ineficiéncias e _ _
Operaces do processo de | outras linhas do | (2020); Konopik
aumenta a .
. TD e que negocio na (2022);
eficiéncia dos ] i
capacidades implementacéo O'Connor
processos _
o novas precisaram da TD? Que (2008); Akroush
empresariais
_ de ser processos nas (2012).
existentes para _
desenvolvidas? operagdes
a
_ . foram
implementagao
reestruturados?
da TD?
Exemplos?
1. Quais séo os
mecanismos/roti Breznik &
nas/processos/p ) Lahovnik
1. Que 1. Como é que
rodutos . _ (2016); Lampel
. capacidades 0 conhecimento
utilizados para o (2001); Martelo
_ foram e distribuido e
gerir o fluxo de . . et al. (2013);
_ . necessarias para | incorporado por )
. informacgoes e N Konopik (2022);
Concecgéao _ permitir que as toda a empresa
o conhecimento, ) O'Connor
Organizacional informacgdes para que se _
gerados pela _ (2008); Ali et al.
_ . sejam assegure a sua ,
implementacédo L (2012); Lin &
i transparentes e utilizagdo no _
da TD, através Hsia (2011);
agreguem ao processo de
das o Chang et al.
i negoécio? TD?
areas/departam (2012).

entos/unidades

da empresa?
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Lideranca em
D

1. Como é que a
lideranca
promove a
experimentacao
e aprendizagem
de novas
tecnologias e

ideias?

1. De que forma a
lideranca
(gestores da
implementagéo
da TD) promove
uma cultura que
fomenta a
procura por
novas tecnologias
e inovacao nos
Seus processos e

produtos?

1. Como é que
a lideranca trata
da
selecao/avaliag
ao/retencao dos
colaboradores
responsaveis
pelos
processos/rotina
S que mudaram
radicalmente a
partir da TD?

Chang et al.
(2012);
Osmundsen
(2020); Breznik
& Lahovnik
(2016); Pavlou
& El Sawy
(2006); Verona
(1999); Hoberg
et al. (2017);
Warner &
Wager (2019).

Fonte: Tutida (2024)
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Apéndices
Apéndice 1 - Template da Proposta de Estudo Enviada as Empresas
“Exmos. Senhores,

Chamo-me Ana Catarina Duarte, encontro-me a frequentar o mestrado em Ciéncias
Empresariais e venho pelo presente email apresentar a minha proposta de estudo (O Papel
do Empreendedor nos Processos de Transformacao Digital - Estudos de Caso em Empresas),

a XxX, uma vez que € uma empresa direcionada para a tecnologia.

O meu estudo tem como objetivos:

i.  caracterizar as empresas direcionadas para o digital;

ii. caracterizar o modo como o empreendedor influencia a equipa e processos de

Transformacéo Digital; e

ii. analisar as estratégias adotadas, assim como a adaptacdo as inovacdes

tecnologicas.

Gostaria, assim, de solicitar a Vossa colaboracdo através da realizagdo de uma entrevista,
pelo que envio, em anexo, uma proposta de guido para que possam analisar e escolher o/a

entrevistado/a que melhor se adaptaria ao perfil pretendido.

Importa referir que caso pretendam o anonimato irei respeitar € cumprir o que venha a ser

prometido.

Realco que seria certamente uma mais-valia poder aplicar 0 meu estudo na xxx, pelo que

ficarei esperancosamente a aguardar uma resposta positiva da Vossa parte.

Estarei disponivel para qualquer esclarecimento adicional que entendam necessario.
Agradeco, desde j4, toda a Vossa atencao e cuidado.

Atenciosamente, e com os melhores cumprimentos,

Ana Catarina Duarte”
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Apéndice 2 - Template da Declaragao de Consentimento enviada as trés empresas
Declaracdo de Consentimento
Tema da Investigacao: O Papel do Empreendedor nos Processos de Transformacéao Digital

Objetivo: Levantamento de informacfes relevantes para o estudo em causa através da

realizacdo de uma entrevista a empreendedores.

Para os devidos efeitos, declaro que fui informado e orientado sobre a finalidade do presente

estudo, pelo que a minha participacao é consentida/ aceite.

Assinale com um X o campo que pretende que seja cumprido:

[ ] Declaro que pretendo manter a confidencialidade, pelo que n&o poderdo ser divulgados

quaisquer dados da empresa.

[ ] Declaro que aceito que seja divulgado o nome da minha empresa, para a pesquisa cientifica
da estudante.

Por fim, autorizo a utiliza¢do das informac¢des por mim prestadas para o objetivo do estudo.

Nome da empresa:

Empreendedor(a)/ Entrevistado(a): ----

Péagina | 110



Apéndice 3 - Entrevista SA - Solugdes em Automagéao

1. Como é que a organizacdo constroi capacidades para se relacionar com empresas

externas e potenciais clientes e parceiros com a intencdo de obter informacdes para

identificar oportunidades e ideias para projetos de inovacdo num ambiente de

mudancas/evolucdo tecnoldgica para implementacdo da Transformacéao Digital (TD)?

R: “N6s contactamos diretamente as empresas, com base nas nossas pesquisas e existem
negocios que surgem de outros clientes. Por outro lado, utilizamos como forma de
comunicacdo o0 email e temos websites com diferentes &reas de negdcio, em que
apresentamos 0S NOSSOS Servigos e 0s produtos que representamos. Também realizamos a
divulgacdo da nossa atividade nas redes sociais, no Linkedin e no Facebook todas as
semanas. Realizamos visitas, de forma a procurar novos clientes e participamos em feiras de

automacéo industrial, duas vezes por ano, de forma a divulgar a nossa empresa.”

2. E como se prepara para identificar as ameacas advindas de mudancas tecnoldgicas?

R: “Realizamos estudos de mercado, em que analisamos os concorrentes e quando
efetuamos propostas, analisamos as tecnologias existentes, verificando se séo utilizadas em
Portugal, se sdo recentes, e se 0s precos sdo compativeis. Ao contactar os clientes
analisamos os concorrentes e fazemos comparagdes, ndo s6 quanto ao prego, como também

quanto a qualidade do produto.”

3. Quais os recursos e capacidades utilizados pela empresa para estabelecer fortes lacos

com clientes e parceiros (incluindo universidades, institutos de pesquisa e governos)

para formular estratégias qgue sustentam a sua Transformacao Digital?

R: “Os recursos e capacidades utilizados pela empresa para estabelecer fortes lagos com
clientes e parceiros séo os contatos telefénicos, as nossas visitas comerciais e participacdes
nas feiras, nas quais apresentamos 0s nossos produtos e analisamos a concorréncia. NOs
procuramos outras marcas: no ano passado comeg¢amos a ser distribuidores de duas novas
marcas, e estamos a procura de novos produtos que podemos oferecer, ou seja, estamos em

constante inovacao.

Também estamos sempre a procura de melhorar a nossa oferta dentro dos produtos que ja
temos, ou encontrar outras marcas que nao tenham representacédo ca em Portugal para existir
uma maior proximidade com os clientes, de forma a apresentar mais solu¢des que respondam

as suas necessidades.”
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4. Quais as inovacoes, desenvolvidas a partir da TD e que foram incluidas no processo

de gestao da organizacao relacionadas a: (a) Processos, (b) Tecnologia, (c) Produtos/

servicos, (d) Marcas, (e) Estratéqias.

R: “Fomos experimentando varias solu¢des para a gestdo dos nossos clientes, pelo que
comegamos a utilizar uma plataforma que é o Odoo. Esta plataforma ajuda a fazer o registo
do cliente, permite registar as nossas propostas, as nossas reunioes e envia newsletters. A
nivel comercial recorremos ao software Odoo, de forma a registar todas as informacdes

necessarias, assim como agendar reunides através do mesmo.

Além da plataforma Odoo, que substitui alguns processos, também utilizamos o Outlook e o

PHC (software de gestéo e de criacdo de faturacao).

Em termos de estratégias, analisamos a concorréncia e adotamos novas tecnologias. A
participacdo anual em feiras internacionais permite analisar as novidades que existem no

mercado de trabalho, de forma a fazer face a concorréncia.”

5. O gque é que a empresa teve de reaprender internamente e com parceiros da cadeia

produtiva no processo de colaboracdo para implementacdo da TD nas suas diversas

areas?  Que praticas/rotinas/capacidades/ _novos  conhecimentos  foram

implementados?

R: “A empresa tem duas areas, nomeadamente as vendas dos produtos para automacgéo
industrial (como computadores robustos, softwares, etc.) e as vendas dos servigos, e a
plataforma do Odoo veio facilitar e reorganizar o nosso trabalho, contudo verificou-se uma
resisténcia por parte de certos colaboradores no inicio da sua utilizagdo. A empresa quando
implementou este sistema promoveu formagéao interna. Através da plataforma de gestédo de
clientes (Odoo) conseguimos fazer todos os registos dos telefonemas realizados, dos emails
enviados com as propostas, assim como conseguimos agendar reunibes e verificar as
respetivas datas e horérios. Esta plataforma permite reunir as informacdes do cliente em um

sitio apenas.”

6. Como é gue a empresa desenvolveu a mudanca de cultura para implementacdo de

tecnologias digitais a partir de seu processo de TD?

R: “Existiu alguma rigidez por parte de certos colaboradores, uma vez que anteriormente
realizavam as suas fung6es de uma forma mais béasica, fazendo as suas anotag6es sobre 0s

clientes em papel. Ao longo do tempo, os colaboradores foram verificando que a plataforma
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implementada ajuda no trabalho do dia-a-dia, contudo faz parte do ser humano resistir a

mudancga.”

7. Quais rotinas/processos foram implementadas para agregar as informacdes das

experiéncias _dos clientes para entender as necessidades presentes e futuras no

processo de TD?

R: “Como referido anteriormente, implementamos a plataforma Odoo, para gerir todas as

informagdes necessarias sobre 0s nossos parceiros e clientes.”

8. A organizacdo incorpora e abrange as inovacfes externas, unindo a inovacdo interna

aos impulsos do ecossistema? Quais as capacidades construidas para isto?

R: “Realizamos estudos de mercado, de forma a explorar novas oportunidades, para tentar
implementar algo novo na empresa e que seja benéfico para o trabalho de todos. Realizamos
visitas aos clientes e participamos em feiras, com o intuito de acompanhar o mercado e

oferecer aos nossos clientes os melhores produtos e servigos.
Estamos presentes nas novas inovagées do mercado!”

9. Quais tecnologias (novas ou disruptivas) foram necesséarias serem criadas ou

desenvolvidas para iniciar o processo de (inovacao) com base na TD?

R: “Os esquemas elétricos eram impressos em papel, e assim os eletricistas usavam este
meio para fazer a montagem dos quadros elétricos. Existiu uma transicdo de um processo
manual, em que se imprimia 300 paginas, para um processo tecnoldgico, onde foi fornecido

um PC a cada eletricista, e o esquema € consultado digitalmente. Foi uma inovacao interna!

Nés utilizamos na empresa 4 softwares, excluindo a parte técnica, em que se deve utilizar

mais plataformas.”

10. Quais foram as dificuldades na adocdo destas tecnologias do ponto de vista da

operacao da empresa?

R: “Trata-se da questdo da readaptacdo a novos sistemas e a novas plataformas, uma vez
gue ao longo dos anos 0s processos se vao atualizando e tudo muda. Logo, é necessario ter
um mindset ligado para a mudancga, de forma que existam melhorias no caminho tragado pela

empresa.”

11. Que competéncias foram incorporadas para monitorizar novas tecnologias, fazer a

gestdo do conhecimento e de transferéncia tecnoldégica num ambiente em constante

mudanca digital?
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R: “Foram promovidas formacdes sobre os softwares implementados e os colaboradores

foram obtendo novos conhecimentos na utilizagdo das ferramentas digitais.”

12. Como é gque a empresa desenvolve nos colaboradores a capacidade de gerar

ideias/utilizar informacfes para as suas atividades? Ex.: utilizar dados internos e

externos para adquirir conhecimento sobre o mercado e os clientes.

R: “Nas reunides discutimos o que podera ser aplicado, no que diz respeito ao tipo de negécio
e ao tipo de cliente. Como referido anteriormente, recolhemos informacdes através de estudos
de mercado (concorréncia e fornecedores, etc.), observamos as solu¢bes que temos e
aplicamos no modelo de negdcio da empresa e elaboramos uma proposta/solucéo através

dos estudos realizados.

Por outro lado, também recorremos a Cloud (servidor externo a empresa), na qual guardamos
os documentos relevantes na Microsoft OneDrive e podemos consultar em qualquer lugar as
informagdes que se encontram inseridas no sistema. Guardamos internamente todos os

nossos dados. “

13. Como é que a empresa lida com a protecéo do conhecimento adquirido e da sequranca

dos dados?

R: “Este assunto é sensivel. Neste momento ndo temos o controlo de seguranga dos dados.
Esperamos dos colaboradores e daqueles que saem da empresa o bom senso, no que diz

respeito aos dados que sao partilhados.”

14. Quais 0s _mecanismos utilizados para divulgacdo de informacfées nas diversas

unidades (area/departamento) da empresa?

R: “Os mecanismos de divulgagédo sao a intranet (plataforma interna) e email, as duas vias

mais utilizadas quando se comunica uma informacao relevante.”

15. Como é gue a empresa monitoriza o desempenho das atividades desenvolvidas,

analisa as inefici€ncias e aumenta a eficiéncia dos processos empresariais existentes

para a implementacdo da TD?

R: “O departamento da gestédo da qualidade da o seu apoio, no que diz respeito a organizacéo
e melhoria da eficiéncia organizacional, da produtividade, na sistematizacao das funcoes e de
processos/procedimentos. O sistema e gestdo da qualidade estabelece os objetivos que
precisam ser cumpridos com o foco na satisfacéo do cliente e na procura da melhoria continua

dos produtos e servigos da empresa.
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Por outro lado, o site da empresa demonstra 0 nimero de visitas por total de semana, assim
como outros dados relevantes para a atividade da empresa, permitindo fazer uma analise do

seu desempenho.”

16. Que mudancas internas ocorreram no processo de negécio a partir do processo de TD

e gue capacidades novas precisaram de ser desenvolvidas?

R: “Como referido anteriormente, a mudanca interna que ocorreu no processo de negaocio foi
a plataforma adotada na empresa, nomeadamente o Odoo, que ajuda a gerir a informacéo
essencial dos clientes, organizando os dados dos mesmos, existindo assim uma melhor

organizacao, facilitando o trabalho da area comercial.

Posto isto, a empresa reestruturou os processos que eram realizados manualmente e existiu
resisténcia a mudanca. Para combater esta resisténcia € necessario promover formagdes que
transmitam a utilidade do software. A empresa também adotou meios de comunicacgéo digitais,

como o Microsoft Teams e o WhatsApp.

E essencial estar atualizado as mudancgas que ocorrem no mercado, para que os produtos e
servicos da empresa vao ao encontro do pretendido pelo cliente, e satisfagam totalmente as

suas necessidades.”

17. Como é que a empresa analisou a melhoria do processo de integracdo e conexao das

operacdes com outras linhas do negécio na implementacdo da TD? Que processos

nas operacoes foram reestruturados? Exemplos?

R: “O processo comercial, 0 processo de compras e o processo de entrega melhoraram. Uma
coisa é vender um produto, em que Somos representantes, compramos ao nosso fornecedor
e vendemos, outra coisa é realizar um servi¢o de alguém que comanda uma maquina, que
pode demorar 2 meses a ser construida ou implementada no cliente. Anteriormente, o projeto
da montagem era impresso em papel e os trabalhadores apontavam o que iam executando.
Atualmente, os colaboradores visualizam o esquema em PDF ou no software. Verificou-se
uma resisténcia a mudanca do papel para o digital, contudo um esquema tem 300 paginas e

digitalmente o processo torna-se mais facil.
Na empresa existiu uma reestruturagdo de processos!”

18. Quais sdo 0s mecanismos/rotinas/processos/produtos utilizados para gerir o fluxo de

informacdes e conhecimento, gerados pela implementacdo da TD, através das

areas/departamentos/unidades da empresa?
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R: “Como referido anteriormente, na divulgagdo temos um site interno da empresa, neste
caso, a intranet e também recorremos ao email para realizar comunicados importantes.
Também temos o Odoo, para a gestédo dos clientes (registo dos contactos), pelo que, para
além desta ferramenta, utilizamos um software para o sistema de gestdo da qualidade e
recorremos ao PHC pararealizar a faturacdo. O ideal era ter um software que permitisse reunir
todas as informacdes relevantes dos processos/procedimentos da empresa. Nao é facil

integrar tudo, contudo ha sempre espaco para melhorias.”

19. Que capacidades foram necessarias para permitir que as informacdes sejam

transparentes e agreguem ao negocio?

R: “Depende da politica da empresa. Devera existir uma comunicagdo aberta entre os
diversos departamentos e existe um compromisso entre as duas partes (colaborador e

organizacao).

Os trabalhadores que se encontram deslocados (fora da empresa) utilizam o WhatsApp
profissional, de forma a existir uma comunicacéo mais facil e préxima. Outra plataforma que
implementamos a nivel interno foi o Microsoft Teams, para que exista uma comunicacdo mais

rapida.”

20. Como é que o conhecimento é distribuido e incorporado por toda a empresa para gue

se assegure a sua utilizacdo no processo de TD?

R: “O conhecimento é distribuido através de formagdes promovidas pela empresa. A

formacdo interna fica registada na nossa base de dados e encontra-se disponivel na intranet.

Por outro lado, o departamento do sistema de gestdo de qualidade tem registado as
responsabilidades de cada departamento e os colaboradores podem consultar o documento
que contém as normas da empresa. Sempre que entra um novo colaborador é lhe facultado

esta informagéo. Esse documento encontra-se em livre acesso para todos.”

21.Como é gue a lideranca promove a experimentacdo e aprendizagem de novas

tecnologias e ideias?

R: “Existiram diversas plataformas que foram exploradas, para os demais processos. A
empresa/lideranca esta recetiva a sugestdes, visto que valoriza a opinido dos seus
colaboradores. A empresa ndo tem uma politica rigida, uma vez que estd predisposta a
mudancga, de forma a melhorar os métodos de trabalho, assim como o servigo e produto que

oferece.”
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22. De que forma a lideranca (gestores da implementacdo da TD) promove uma cultura

que fomenta a procura por novas techologias e inovacdo nos Seus processos e

produtos?

R: “Através dos processos que sdo implementados, nas plataformas adotadas, os
colaboradores adaptam-se e ficam mais atualizados. Para os novos produtos, séo realizadas
formacdes, de forma que estejamos o mais atualizados possivel. O objetivo é estarmos
alinhados com o mercado, para podermos oferecer aos nossos clientes as melhores solugdes

com a mais recente techologia.
A lideranga na empresa procura implementar algo novo, algo inovador!”

23.Como é que a lideranca trata da selecdo/avaliacdo/retencdo dos colaboradores

responsaveis pelos processos/rotinas que mudaram radicalmente a partir da TD?

R: “A empresa é pequena e tudo passa pela administragéo. Existe muito dialogo entre os
departamentos, pelo que a liderangca tem contacto muito direto com os colaboradores.
Valorizamos muito a opinido de todos, pelo que os lideres estdo abertos a novas sugestées.

Cada trabalhador desempenha um papel fundamental para o sucesso da organiza¢éo.”
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Apéndice 4 - Entrevista Empresa B

1. Como é que a organizacdo constroi capacidades para se relacionar com empresas

externas e potenciais clientes e parceiros com a intencdo de obter informacoes para

identificar oportunidades e ideias para projetos de inovacdo num ambiente de

mudancas/evolucdo tecnoldgica para implementacdo da Transformacédo Digital (TD)?

R: “Para construir capacidades que permitam a organizacao relacionar-se eficazmente com

empresas externas, potenciais clientes e parceiros, visando a obtencdo de informacdes e

identificacdo de oportunidades e ideias para projetos de inovacdo num ambiente de mudancas

tecnoldgicas rapidas e de Transformacéao Digital (TD), € essencial seguir estes passos:

a)

b)

d)

e)

f)

)

h)

Desenvolvimento de uma Cultura de Inovagéo Aberta, com o objetivo de promover
a colaboracao interna e externa e aceitar o risco e a falha como parte do processo
de inovagéo.

Construgdo de Parcerias Estratégicas para estabelecer colaboragbes com
universidades, centros de pesquisa, startups e clientes.

Implementar Tecnologias de Comunicacdo e Colaboracdo com foco na utilizagédo
de plataformas de gestdo de inovacdo e ferramentas de comunicacao eficazes
como medias locais, nacionais e internacionais sem esquecer as medias sociais.
Aumentar o envolvimento com Clientes e Mercados de forma a obter feedback
continuo dos clientes e monitorar tendéncias de mercado.

Desenvolvimento de Capacidades Internas com investimento em formacdo e
equipas dedicadas a inovacao.

Utilizacdo de dados e andlise avancada, com um data lake, utilizacdo de técnicas
de analytics e inteligéncia artificial para obter insights importantes para nossa
empresa.

Participacdo em eventos do ecossistema de Inovagdo como: eventos, conferéncias
e hackathons.

Revisdo dos processos de negdcios para garantir infraestrutura tecnoldgica
adequada com objetivo de Estratégia de Transformacé&o Digital.

Governanca e Gestdo da Inovacdo e implementar modelos de governanca e

definicdo KPIs de inovagéo.”

2. E como se prepara para identificar as ameacas advindas de mudancas tecnolégicas?

R: “Temos uma equipa de andlise de mercado que verifica os potenciais concorrentes e 0s

potenciais eventos que podem ocorrer sejam financeiros, econémicos ou politicos. Nés
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também conseguimos avaliar e verificar como é que esta a nossa saude tanto para novos
investimentos como também para os que ja foram realizados anteriormente. Nessas projecoes
que realizamos, verificamos se aquele investimento foi bom ou mau, relativamente a custos,

tempo, entre outros.
Algumas estratégias que utilizamos séo:

o Monitorizacdo Continua do Ambiente Tecnoldgico

o Andlise de Cenéarios e Planeamento Estratégico

o Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
o Gestao de Riscos Tecnolbgicos

o Capacitacédo e Desenvolvimento de Talentos

o Envolvimento com Ecossistemas de Inovacao

o Inteligéncia Competitiva

o Implementagdo de Tecnologias de Andalise Avancada
o Desenvolvimento de uma Cultura de Resiliéncia

o Auditorias e Revisdes Regulares “

3. Quais os recursos e capacidades utilizados pela empresa para estabelecer fortes lacos

com clientes e parceiros (incluindo universidades, institutos de pesquisa e governos)

para formular estratégias que sustentam a sua Transformacao Digital?

R: “N6s participamos em eventos, congressos, foruns que representam a empresa e
respondemos a pesquisas de institutos. Eu participo em eventos na area da Ciberseguranca
e outros colegas participam em feiras de emprego para apresentar a organizacao e as ofertas

que temos em aberto. Procuramos estar sempre ativos no dia a dia!”

4. Quais as inovacoes, desenvolvidas a partir da TD e que foram incluidas no processo

de gestdo da organizacao relacionadas a:

R: Processos - “As certifica¢des internacionais como a ISO 27001, ISO 27701 e ISO 9001
(compliance externa) levam a um conjunto de subprocessos para podermos entender 0s
controlos das normas que existem, relativamente a instru¢cées de trabalho e meios para se

poder atingir cada um dos itens que sao obrigatorios.

Y

No que concerne a tecnologia, desde 2022, n6s conseguimos mudar 100% da nossa
tecnologia e da nossa infraestrutura interna. NGs tinhamos um ambiente um pouco mais
reservado e atualmente temos um ambiente interno mais tecnolégico e inovador, com
eguipamentos novos e novas formas de trabalhar. Houve uma evolucédo das tarefas que eram
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executadas em papel e que agora séo realizadas com base na tecnologia. Existiam processos
gue ndo eram feitos na empresa e atualmente ja sdo gracas ao digital, nomeadamente a

instalacdo de novos softwares que ajudaram no controlo da mitigacdo dos problemas.

Produtos, servicos e marcas - N6s somos uma empresa de tecnologia, logo procuramos
sempre estar totalmente focados nas inovac¢des. Se 0 nosso concorrente esta a explorar algo
novo no mercado que ainda ndo tenhamos tido conhecimento, nés vamos tentar perceber se
é realmente uma boa oportunidade para criar um produto ou para oferecer um novo servico,
quer seja internamente ou aos nossos clientes. NOs optamos sempre por trazer marcas
reconhecidas no mercado como a Microsoft, WS, entre outras. Realizamos estudos de
mercado para perceber se vale a pena investir e nés decidimos realmente pelo servico e nédo

pelo valor. A nossa empresa procura trazer o que melhor se encontra no mercado.

Estratégias - Analisamos o mercado de trabalho e verificamos quais as inovacdes realizadas
dentro de Portugal, mas também fora, ou seja, na Europa, América do Norte e Sul. Analisamos
0 que os paises implementam, pelo que a estratégia é planear e garantir que 0s passos que

venham a ser dados n&o sejam um risco para toda a empresa.”

5. O gque é que a empresa teve de reaprender internamente e com parceiros da cadeia

produtiva no processo de colaboracdo para implementacdo da TD nas suas diversas

areas? Que praticas/rotinas/capacidades/novos conhecimentos foram

implementados?

R: “Existe um processo de Transformacao Digital, uma vez que tudo é novo, tudo é diferente
e realmente ha a necessidade, a vontade de se fazer diferente. Existe um esfor¢co para os
processos serem bem executados, ja existia esse propoésito anteriormente, mas nao existia
um processo claro e bem definido. Atualmente, realizamos tudo com base cientifica e com os
estudos que sdo efetuados, visto que tencionamos produzir algo que consiga trazer inovagao
para os nossos colaboradores. No meu setor - infraestruturas de seguranca - diria que
atualmente temos controlos que garantem a continuidade do nosso servigo pensando num

plano de continuidade de negécio.

Temos formacdes internas sobre o LinkedIn e sobre o UDEMY (cursos online que exploram
os fundamentos da tecnologia). O LinkedIn tem a plataforma de Learning, em que varias
pessoas ho mundo inteiro divulgam o seu conhecimento através de cursos. Existe uma equipa
que é responsavel pela formacédo que tem como finalidade enquadrar os colaboradores no

presente e futuro da empresa. Estes cursos sao disponibilizados para toda a empresa.”
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6. Como é que a empresa desenvolveu a mudanca de cultura para implementacdo de

tecnologias digitais a partir do seu processo de TD?

R: “Como nds somos uma empresa de tecnologia, sempre estivemos envolvidos no digital. A

empresa sempre teve um mindset ligado a tecnologia.

Para implementar a Transformacdo Digital, no inicio precisimos de desenvolver uma
mudanca de cultura organizacional. Isso come¢ou com uma lideranca comprometida que
define e comunica uma visao clara para a transformacao, mantendo todos informados sobre
0 progresso e desafios. Os lideres eram exemplos de comportamentos esperados, utilizando

novas tecnologias e apoiando visivelmente as iniciativas digitais.

A capacita¢do dos colaboradores tem sido crucial, com formagdes continuas para desenvolver
habilidades digitais e técnicas. Workshops, seminarios e plataformas de e-learning facilitam a
aprendizagem pratica. Projetos piloto permitem que os colaboradores experimentem novas

tecnologias num ambiente controlado, promovendo familiaridade e confiancga.

Incentivar a inovacao é essencial e sempre que podemos criamos um ambiente seguro para
experimentagdo, onde as falhas séo vistas como oportunidades de aprendizagem. Programas
de reconhecimento e recompensa podem incentivar a inovagédo. A adogédo de metodologias
ageis, como Scrum e Kanban, promove flexibilidade e colaboracdo através de ciclos curtos

de desenvolvimento e feedback continuo.

Manter o foco no cliente é fundamental. Utilizar design thinking para entender as necessidades
e expectativas dos clientes e implementar mecanismos de feedback continuo ajuda a ajustar
as estratégias conforme necessario. A personalizacdo da experiéncia do cliente e o
desenvolvimento de uma abordagem de proximidade garantem um atendimento integrado e

consistente.

Finalmente, medir o progresso e ajustar as estratégias sao passos importantes. Estabelecer
KPIs claros e monitorizar continuamente o0 sucesso das iniciativas permite os ajustes
necessarios. Pesquisas e entrevistas com colaboradores, bem como sessdes de revisdo
regulares e avaliagdo de desempenho, ajudam a avaliar o progresso e identificar areas de
melhoria. Com essas estratégias, podemos criar uma cultura que ndo apenas aceita, mas

promove e acelera a Transformacéo Digital.”
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7. Quais rotinas/processos foram implementados para adgregar as informacdes das

experiéncias dos clientes para entender as necessidades presentes e futuras no

processo de TD?

R: “Para entender as necessidades atuais e futuras dos nossos clientes durante a
Transformacgédo Digital, n0s temos sistemas internos que nos apoiam como ferramenta de
trabalho para se poder alcancar os objetivos. Implementamos algumas praticas para coletar
e analisar as informac0@es, desde um simples feedback a pesquisas e questionarios. Para isso,
temos um conjunto de ferramentas, sejam softwares ou dashboard, em que apresentam um

painel de BI, para se conseguir atingir a exceléncia no trabalho que é prestado.

O nosso sistema de CRM ¢é fundamental para centralizar e integrar informacdes sobre os
nossos clientes, proporcionando uma visdo abrangente de seu historico e interagbes com a

nossa empresa.”

8. A organizacdo incorpora e abrange as inovacfes externas, unindo a inovacdo interna

aos impulsos do ecossistema? Quais as capacidades construidas para isto?

R: “A empresa prefere ndo avancar logo para uma mudanga sem antes ter seguranga, uma
vez que prefere analisar se o produto é maduro, tendo muita cautela nas inovagbes que
podera vir a realizar. Se a empresa resolve implementar algo inovador, mas que ainda néo se
encontra muito sélido, na sua pratica, pode trazer consequéncias negativas. Sempre que
possivel adotamos inovacdes internas, que incorporamos nas nossas praticas. Na area de IT,
existe uma grande preocupacdo em adotar novos processos, no que diz respeito ao cofre de
senhas, uma VPN com uma classificacéo diferente de criptografia, instalacdo de containers

no lugar de maquinas virtuais.”

9. Quais tecnologias (novas ou disruptivas) foram necessarias serem criadas ou

desenvolvidas para iniciar o processo de (inovacao) com base na TD?

R: “Para iniciarmos o processo de inovacdo baseado na Transformacao Digital, varias
tecnologias novas ou disruptivas foram testadas e desenvolvidas. A Inteligéncia Artificial (1A)
e 0 Machine Learning (ML) tém desempenhado um papel crucial ao permitir a andlise
avancada de dados, automacdo de processos e personalizacdo em larga escala. Estas

tecnologias oferecem insights e decis6es baseadas em dados que eram antes inacessiveis.

Também temos um servi¢o de seguranga que garante que ninguém estd a aceder a um site

ao qual ndo deveria ou a fazer a instalagdo de um produto que é vulneravel.

Atualmente, procuramos tecnologias que realmente sejam novas.
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Também utilizamos a cloud computing e quando acedemos ao Azure (cloud da Microsoft)
trabalhamos com maquinas virtuais, com servi¢cos de aplicacao, em que tentamos assegurar

gue tudo esteja sempre atualizado, para que ndo se tenham problemas nos processos.

Desenvolvemos um software interno e utilizamos outras ferramentas que apoiam na

comunicac¢do da empresa.

As plataformas de desenvolvimento Low-Code/No-Code aceleram a criacdo de aplicacGes e
soluc@es digitais com pouca ou henhuma codificacdo. Essas tecnologias foram fundamentais
para promover a inovacao e permitir que as empresas se adaptem a nova procura do mercado

e melhorem suas operagoes.”

10. Quais foram as dificuldades na adocdo destas tecnologias do ponto de vista da

operacdo da empresa?

R: “A adogdo de novas tecnologias em alguns casos apresentou um maior nivel de
complexidade operacional para a nossa empresa. A integragdo com sistemas legados é
frequentemente um desafio, pois as novas tecnologias podem néo ser compativeis com 0s
sistemas antigos, exigindo ajustes complexos e investimentos adicionais em infraestrutura.
Além disso, o custo de implementagcdo pode ser elevado, englobando n&o apenas o
investimento inicial em hardware e software, mas também despesas com formacao, suporte

e manutencao.

Outra dificuldade foi conseguir atingir a pluralidade das necessidades que existiam entre as

equipas.

A resisténcia a mudanca, por outro lado e por parte de uma minoria, foi outro obstaculo,
especialmente entre colaboradores muito acostumados a processos estabelecidos e que ja
eram obsoletos. Esse fator pode tornar o processo de adoc¢ao mais dificil, uma vez que alguns
colaboradores entenderam a mudanga como uma ameaca a seguranca no trabalho ou uma

fonte de stress.

Questdes de seguranca e privacidade foram preocupacdes adicionais, pois novas tecnologias
podem levantar riscos cibernéticos e exigir medidas extras para proteger dados sensiveis. A
gestao de grandes volumes de dados, tipico de tecnologias como Big Data, também pode ser

complexa e exigir uma infraestrutura robusta e expertise especializado.

Finalmente, garantir a conformidade com regulamentacgdes, protocolos, procedimentos foi um

grande desafio superado para assegurar uma Transformagé&o Digital bem-sucedida.”
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11. Que competéncias foram incorporadas para monitorizar novas tecnologias, fazer a

gestdo do conhecimento e de transferéncia tecnoldégica num ambiente em constante

mudanca digital?

R: “Como empresa tecnoldgica, procuramos novas oportunidades no mercado digital que
tragam bons resultados. Por exemplo, internamente procuramos adotar alguns processos por
meio da inteligéncia artificial. O algoritmo da inteligéncia artificial procura os melhores
candidatos para uma determinada vaga. Nos algoritmos internos procuramos, dentro da nossa
base de dados, os melhores ou o candidato ideal para aquele perfil que esta disponivel no

cliente. Todas estas tecnologias vém realizar a Transformacao Digital.

Nas plataformas e nos sistemas, temos dentro de cada projeto uma wiki e dentro dessa wiki

temos o conhecimento para poder auxiliar os colaboradores que venham integrar a empresa.”

s

12. Como é que a empresa desenvolve nos colaboradores a capacidade de gerar

ideias/utilizar informacdes para as suas atividades? - Ex: utilizar dados internos e

externos para adquirir conhecimento sobre o mercado e os clientes?

R: “Existe um programa de formacdo de lideres, em que implementamos uma cultura
colaborativa. A empresa incentiva os colaboradores a partilharem as suas ideias e sugestoes.
Na minha equipa, eu sou um lider que gosta de passar a responsabilidade, de forma que os
colaboradores se sintam uma parte importante e integrante do processo, com a

responsabilidade de um lider também. Procuro que a minha equipa faga sempre o melhor!”

13. Como é que a empresa lida com a protecdo do conhecimento adquirido e da seguranca

dos dados?

R: “N6s temos normas de segurancga da informacéo a 27001, a seguranga dos dados a 27701
e também temos RGPD. Assim sendo, temos uma area especifica dentro da empresa que é
responsavel pela gestédo dos dados pessoais. Para além do que referi anteriormente, 0 Nosso
ambiente produtivo tem dados sensiveis que sdo responsabilidade de uma equipa muito
restrita. Relativamente aos sistemas, os dados sao protegidos por niveis, por exemplo, temos
pessoas diferentes que acedem a perfis distintos. Os colaboradores aceitam e respeitam a

protecéo dos dados.”

14. Quais 0os mecanismos utilizados para divulgacdo de informacdes nas diversas

unidades (area/departamento) da empresa?

R: “O email é um dos canais divulgagéo, assim como outro canal € a nossa Intranet.”
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15. Como é gue a empresa monitoriza o desempenho das atividades desenvolvidas,

analisa as ineficiéncias e aumenta a eficiéncia dos processos empresariais existentes

para a implementacdo da TD?

R: “A empresa tem uma plataforma de avaliagdo de desempenho com os objetivos a serem
executados por parte dos colaboradores. A medi¢cdo desses objetivos é feita a cada trés
meses. A plataforma de avaliacdo tem varios KPIs e tem como finalidade analisar o
rendimento do colaborador, se esta a ter um bom desempenho, para que a empresa consiga
mitigar qualquer falha no processo ou qualquer desvio no resultado. O nosso painel de
dashboard consegue identificar o desempenho dos colaboradores através dos indicadores

gue recolhemos dos diversos sistemas internos.”

16. Que mudancas internas ocorreram no processo de negoécio a partir do processo de TD

€ gue capacidades novas precisaram de ser desenvolvidas?

R: “O dashboard foi o processo de negécio com maior relevancia. O que tem vindo a ser
desenvolvido é a formacao dos colaboradores. Por exemplo, mensalmente a equipa
responsavel pelos recursos humanos envia um email a todos os colaboradores com

sugestdes de formagdes que podem realizar.”

17. Como é gue a empresa analisou a melhoria do processo de integracdo e conexao das

operacdes com outras linhas do negécio na implementacdo da TD? Que processos

nas operacoes foram reestruturados? Exemplos?

R: “Uma coisa é uma analise empirica subjetiva, onde ndo se tem um dado real ou um dado
concreto e a partir do momento em que se tem uma base histérica de acontecimentos
consegue-se construir graficos com essas informacdes, de forma a realizar-se uma analise
simples e detalhada. Por outro lado, o que foi reestruturado foi a forma de se pensar, a forma
de executar o servico, sendo que no ano passado foram criados alguns objetivos e as

competéncias foram alteradas.”

18. Quais sdo os mecanismos/rotinas/processos/produtos utilizados para gerir o fluxo de

informacdes e conhecimento, gerados pela implementacdo da TD, através das

areas/departamentos/unidades da empresa?

R: “Os sistemas internos desempenham um papel fundamental, visto que conseguimos ter
uma visdo mais clara dos processos, nomeadamente na plataforma de avaliagdo de

desempenho, em que realizamos uma melhor andlise do resultado de cada um e verificamos

Péagina | 125



se 0 processo tem sido eficaz ou ndo. Também utilizamos uma plataforma de Learning, entre

outros sistemas que sao Uteis para o trabalho de todos.”

19. Que capacidades foram necessarias para permitir que as informacdes sejam

transparentes e agreguem ao negocio?

R: “A capacidade de ler, capturar e classificar o dado corretamente. Também temos uma
comunicagdo aberta, uma vez que utilizamos a Intranet e email para divulgar informacbes

relevantes. “

20. Como é gue o conhecimento é distribuido e incorporado por toda a empresa para que

se assegure a sua utilizacdo no processo de TD?

R: “Seja através de emalil, seja através de artigos ou em conferéncias existe um reforco da
comissao executiva. O conhecimento também € partilhado através das formagfes dadas e

disponibilizadas aos colaboradores.”

21.Como é gue a lideranca promove a experimentacdo e aprendizagem de novas

tecnologias e ideias?

R: “Promovo workshops internos com a equipa e quando existe um evento externo, fagco a

divulgacéo, neste caso eventos que sejam necessarios para a empresa.”

22. De que forma a lideranca (gestores da implementacdo da TD) promove uma cultura

que fomenta a procura por novas tecnologias e inovacdo nos Seus processos e

produtos?

R: “A lideranca é fundamental para promover uma cultura que incentiva a procura por novas
tecnologias e inovacdo dentro da nossa empresa. Os gestores iniciam esse processo
definindo e comunicando uma viséo clara da Transformacgé&o Digital, estabelecendo objetivos
gue destacam a importancia da inovagéo. Ao articular uma viséo inspiradora e alinhada com
o0s objetivos da empresa, criam um senso de propdsito que motiva as equipas a explorar novas

solucdes tecnoldgicas.

Além de comunicar a visdo, os lideres sdo exemplo no uso de novas tecnologias,
demonstrando disposicdo na adocao das inovacdes no seu préprio trabalho. Isso serve como
um incentivo para que os demais colaboradores também procurem e integrem as novas

ferramentas.

Péagina | 126



Na nossa avaliacdo de desempenho, existe um indicador que se refere a inovagéo, sendo um
objetivo individual para cada um. Enquanto lider, centralizo em mim as principais decisdes e

ideias sédo como um brainstorming junto a equipa.

Por fim, os lideres e gestores devem manter-se atualizados sobre tendéncias tecnologicas,
participando em conferéncias e procurando informacdes sobre novos desenvolvimentos. Isso
ajuda a trazer novas ideias e oportunidades para a nossa empresa, mantendo-a competitiva
e inovadora. Essas praticas contribuem para a construgdo de uma cultura que valoriza e

promove a inovacao, assegurando o sucesso da Transformacéo Digital.

Por fim, precisamos de estar atentos ao mercado, uma vez que muda muito rapido na area
da tecnologia e caso a empresa hao se preocupe durante 6 meses, por exemplo, pode ficar

para tras, em comparagado com a concorréncia. *

23.Como é que a lideranca trata da selecdo/avaliacdo/retencdo dos colaboradores

responsaveis pelos processos/rotinas que mudaram radicalmente a partir da TD?

R: “Os colegas que desempenham bem as suas fungdes e que séo esfor¢cados tém direito a
usufruir de trabalho remoto (flexibilidade no horario). Contudo, apenas alguns tém este
beneficio, visto que existem colegas que ndo conseguem realizar as tarefas sozinhos e que
ndo conseguem entregar tanto valor para a empresa quando estdo em casa. Tomo as
decisBes com base no desempenho do trabalhador, ou seja, se esta mais integrado para
desempenhar determinada tarefa ou se, pelo contrario, ainda precisa de algum apoio.
Enquanto lider intervenho no aumento salarial quando possivel e valorizo a minha equipa

através da progressao na carreira também.”
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Apéndice 5 - Entrevista COREangels

1. Como é que a organizacdo constroi capacidades para se relacionar com empresas

externas e potenciais clientes e parceiros com a intencdo de obter informacoes para

identificar oportunidades e ideias para projetos de inovacdo num ambiente de

mudancas/evolucdo tecnoldgica para implementacdo da Transformacédo Digital (TD)?

R: “Nés vivemos num ambiente em rede, em que ninguém consegue atuar sozinho sem
parceiros. Portanto, a primeira coisa a estabelecer é esta rede de parcerias com diversos
atores do chamado ecossistema. Significa que se tém de estabelecer relacdes através de
protocolos ou através de um contrato (relagdes formais e informais com os diferentes atores

do ecossistema).

Por um lado, temos as startups que sdo um nucleo da nossa atividade e, por outo lado, temos
incubadoras, universidades que sdo entidades que de alguma maneira acolhem, promovem
e ajudam a desenvolver as startups. Também temos as empresas que podem ser os clientes
dessas startups, responsaveis por apresentar solugbes. Um outro polo importante no
ecossistema sdo as entidades locais, neste caso 0s governos, as camaras (fazem parte do
ecossistema na medida em que déo apoio as startups, promovem iniciativas, associagdes
empresariais que realizam feiras, visitas de estudos internacionais, etc). Portanto, temos de
estabelecer estas relacdes externas através de protocolos formais e informais e internamente
vamo-nos desenvolvendo, de forma a estarmos atentos as empresas nesta area de atividade

(numa otica de boas praticas das fungdes que se exercem internacionalmente).

A nossa empresa tem 13 nudcleos espalhados pelo mundo, em que utilizam as mesmas
metodologias e processos. Realizamos 15 sessfes periddicas, em que partiihamos as
chamadas boas praticas, assim como partilhamos as nossas vitorias e derrotas, de forma a

efetuar um processo de melhoria continua e inovagao.”

2. E como se prepara para identificar as ameacas advindas de mudancas tecnolégicas?

R: “No nosso caso, aplica-se o que referi anteriormente, a tentativa da melhoria continua,
benchmarking do que esta a ocorrer no mercado e das boas praticas. Existe uma consciéncia
de que a inovacédo e a digitalizacdo sdo uma oportunidade de melhoria, da otimizac&do do
nosso tempo, dos nossos custos e um transformador/facilitador da ligacdo entre as pessoas,
ou seja, aproxima-nos dos nossos clientes. N6s somos como um fundo de investimento, em
que, por um lado, temos as startups e por outro os investidores. Portanto, n6s temos de

possuir mecanismos que tornem estas relagfes (startups e investidores) mais proximas.
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Utilizamos muito a tecnologia, plataformas, processos que de alguma maneira nos ajudem a

melhorar e a criar confianga entre as startups e os investidores. “

3. Quais os recursos e capacidades utilizados pela empresa para estabelecer fortes lacos

com clientes e parceiros (incluindo universidades, institutos de pesquisa e governos)

para formular estratégias gue sustentam a sua Transformacao Digital?

R: “Em primeiro lugar, devemos ter a consciéncia no proprio DNA da empresa que ter
parcerias e relacdes é importante. Em segundo lugar, a empresa tem de fazer por isso, isto
€, tem de participar nas atividades dos diversos atores do ecossistema, nos pitch days e demo
days, programas de aceleracdo, demonstracbes e nos enquanto parceiros temos de
participar. Para escolher as melhores startups temos de criar relagdes de proximidade e de
confianga com as pessoas que lideram o ecossistema. NOs dizemos que as melhores startups
estdo nos corredores do ecossistema, ou seja, a melhor maneira para podermos estabelecer
essas conexdes é criar relacdes de confianca. Tens de oferecer sem procurar nada em troca.
Existe a l6gica de uma comunidade mais alargada, onde nds nos devemos tornar visiveis para
0 ecossistema, para que o mesmo te reconheca, de forma a ter conhecimento da tua
existéncia. Por isso, muitas vezes devemos participar nas acdes da comunidade sem esperar
nada em troca, neste caso tentarmos ser juris e mentores de startups, realizar testemunhos

em eventos, contribuir financeiramente para uma aceleradora, isto do lado do ecossistema.

Do lado dos nossos parceiros, procura-se alinhar estratégias de investimento com outros
investidores. Ao nivel do governo e das politicas puablicas (para promover o
empreendedorismo e inovacgao), nés utilizamos e juntamo-nos a associa¢des dos setores,
tasksforces, criamos grupos de pensamento para proporem medidas ou projetos aos

governos para beneficiar o empreendedorismo, com o intuito de facilitar os processos.

Utilizamos um software de public relation para criar notoriedade da marca, em que utilizamos
0s servicos da entidade para nos tornarmos conhecidos (artigos em jornais de referéncia quer

online ou offline e participacdo em podcasts).

A COREangels ja nasceu global desde o momento zero e a maior parte das startups sao born
global. A nossa empresa emprega pessoas de diferentes culturas e a nossa lingua interna é
o inglés. Devido a diversidade de culturas, as nossas reunifes séo realizadas em lingua

inglesa. A nossa comunicagéao interna é toda em inglés.”
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4. Quais as inovacoes, desenvolvidas a partir da TD e que foram incluidas no processo

de gestao da organizacao relacionadas a: (a) Processos, (b) Tecnologia, (c) Produtos/

servicos, (d) Marcas, (e) Estratéqias.

R: “E fundamental desenvolver processos de trabalho e a melhor maneira para os individuos
compreenderem quais as tarefas de cada um, qual a missdo da empresa e como se realiza
um determinado procedimento € a tarefa ser alvo de um processo. Para atrair startups e
Business Angels devem existir processos/procedimentos. Para comunicar a nossa marca
existe um documento com as respetivas normas e ao realizar um investimento também existe
um procedimento. Para qualquer atividade que exista na empresa tem de existir um processo
definido. Existe um liviro com as normas de qualidade e quando entra um novo colaborador
na empresa damos 0 acesso ao manual com o descritivo de cada processo. Quando
realizamos reunibes com os lideres dos diferentes grupos onde a empresa esta (nas
diferentes localiza¢des), comunicamos uns com o0s outros e debatemos sobre as melhorias
gue poderiam ser implementadas em determinados procedimentos. Estes processos estédo
organizados em plataformas digitais, nomeadamente na nossa drive e toda a informacao deve
estar estruturada em formato tecnolégico. Na comunicacdo da empresa recorre-se ao
WhatsApp, assim como temos um software que facilita toda a organizacdo da documentacao
(quando tenho um novo investidor recorro ao processo de onboarding, em que o cliente tem
de fornecer os seus dados e devem responder a uma norma europeia, sobre a utilizacdo dos
mesmos que se designa KYC (Know Your Customer) em que deve dar a sua autorizagao para
divulgar o seu nome, fotografia ou enviar emails, devendo o cliente assinar a declara¢do de

consentimento dos dados).

Assim sendo, nés temos uma ferramenta, uma plataforma que permite ao cliente aceder a
todas as informag0fes relevantes (portefolios, contratos, avaliagdo das startups, atas, entre
outros). Esta plataforma digital que nds adaptamos ao longo de 1 ano (a ferramenta ja existia,
mas ndo estava adaptada a nossa realidade) gere a informacé&o sobre o nosso negécio e é

acessivel através de qualquer telemaovel.

Mesmo assim, ainda ha muito caminho por percorrer, pois nem todas as atividades estao
digitalizadas e por este motivo temos mais dificuldades em alguns dos campos (no
acompanhamento e venda das startups, existem processos que ainda néo estado digitalizados,
nao so6 por nés, mas como também os nossos pares da Industria (parceiros/clientes) onde o
processo ainda nao foi feito - o processo da Industria leva tempo). NGs podemos ter as

informagdes organizadas, mas se 0s nossos clientes ndo alimentarem 0s processos pouco
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nos serve. A evolucado e o desenvolvimento surgem na medida, em que existe um esforgo por

parte de todos.

Por outro lado, a nossa estratégia € poder chegar/alcancar todos 0os nossos clientes de uma
maneira pratica e objetiva. Como estratégia, nés utilizamos o digital, porque no nosso negécio
€ um facilitador e criador de confianca e transparéncia. Assim sendo, como estratégia
utilizamos a transparéncia para cativar 0s nossos clientes, as nossas startups e 0S n0ossos
investidores. Utilizamos uma estratégia de disponibilidade da informacdo, claro com
seguranca, acessos diferentes a cada individuo e a informag&o ndo € publica para todas as
pessoas, apenas a quem faz sentido. Temos uma estratégia de envolvimento, em que

procuramos cativar, de forma a fazerem parte dos processos.

Portanto, existe uma estratégia importante de transparéncia e comunicacdo. NOs utilizamos
comunicagdo interna e regular, realizamos reporting (startups realizam em cada 3 meses), em
que temos um relatério sobre a atividade que estamos a desenvolver e esse mesmo
documento € enviado para 0s nossos acionistas (procuramos envolver diretamente nas
startups). Como estratégias utilizamos momentos ndo s digitais, ou seja, promovemos
momentos/eventos, em que criamos proximidade fisica (de 3 em 3 meses temos um jantar).
Também temos 2 dias durante o ano, em que realizamos atividades de teambuilding (de forma
a quebrar o gelo entre os colegas, pois gera proximidade e confianga). Estas atividades

eliminam a timidez. “

5. O gque é que a empresa teve de reaprender internamente e com parceiros da cadeia

produtiva no processo de colaboracdo para implementacdo da TD nas suas diversas

areas? Que praticas/rotinas/capacidades/novos conhecimentos foram

implementados?

R: Nesta area, as empresas ja tém de nascer digitais. Existem processos que podem ser
melhorados e a propria inovagdo também continua. O Blockchain é uma tecnologia (ainda nao
estamos 14) que é conhecida por ser segura e esta por detrds das criptomoedas. Mais tarde
teremos de utilizar essa tecnologia, para nos adaptarmos ao futuro até porque cada vez mais
gueremos transparéncia, rigor, accountability (muito importante para perceber todas as
transacoes, ou seja, entender como o investimento foi efetuado). Utilizar uma tecnologia de
rastreabilidade é importante. Cada vez mais, a transparéncia exige a rastreabilidade, para que
tudo esteja controlado, porque existem preocupacdes globais (seguranca, clima, entre outros).

As empresas devem adotar estratégias adequadas aos tempos de hoje.”
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6. Como é que a empresa desenvolveu a mudanca de cultura para implementacdo de

tecnologias digitais a partir de seu processo de TD?

R: “As mudangas nas empresas tém dores de crescimento. Existem resisténcias, no que diz
respeito aos processos, pois 0s colaboradores resistem em ter processos, resistem em
estarem organizados e resistem as tecnologias. No nosso caso, existem duas escolhas
possiveis para as tecnologias: utilizam ambiente Google ou ambiente Microsoft. O ambiente
Google é diferente, pelo que isto obriga os individuos a terem uma atitude de evolugéo, ou
seja, deve haver uma predisposicdo de crescimento (estar disponivel para aprender) e
também uma perspetiva de formacao (a entidade quando quer implementar uma mudanca
deve ter paciéncia na formacdo dos colaboradores, de forma que 0 processo se possa
desenvolver). Formacéo on-the-job (formacado continua) também é importante na integragéo
de novos colaboradores e por vezes existe alguma resisténcia, pois ensinar requer

tempo. Para se trabalhar em equipa deve existir esta formacgao continua.

Se estivermos atados a processos antigos e se nao tivermos flexibilidade para poder mudar

rapidamente, a empresa nao vai sobreviver.”

7. Quais rotinas/processos foram implementadas para agregar as informacdes das

experiéncias dos clientes para entender as necessidades presentes e futuras no

processo de TD?

R: “Nés temos dois mecanismos importantes: a reunido de boas praticas (lideres dos
diferentes paises falam entre si para perceber o melhor a fazer sobre um determinado
processo, por exemplo como atrair Business Angels), debatem como se pode melhorar
processos. Outro dos mecanismos é benchmarking externo (temos pessoas que estao dentro
da organizacdao a olhar para fora, atentos as novidades que ocorrem no mercado,
relativamente a novas tecnologias/ferramentas). E importante ter alguém a verificar os
acontecimentos fora do contexto da organizacéo (verificar como os Business Angels atraem
startups nos Estados Unidos, por exemplo). Verificar se os processos adotados por eles sédo
melhores. Este benchmarking, esta comparagcdo com o que o exterior esta a implementar

pode ajudar a melhorar processos na empresa.”

8. A organizacdo incorpora e abrange as inovacfes externas, unindo a inovacado interna

aos impulsos do ecossistema? Quais as capacidades construidas para isto?

R: “Sim. Existe algo que é Unico no mundo das startups, porque € diferenciador face a todo o
resto das Industrias tradicionais normais. O empreendedorismo é das poucas areas onde errar
nao é propriamente mal visto, uma vez que faz parte da caminhada. Errar € validar, construir
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validacdo de uma determinada hipétese que pode ser uma solu¢do para um problema. No
mundo das startups, o facto de termos uma validacdo muito rapida e autbnoma faz com que
tenham mais capacidades para se inovarem. As grandes companhias que se encontram muito
estruturadas ndo conseguem fazer inovacao disruptiva, dado que elas tém o que existe,
melhoram e otimizam o que existe, fazem mais lucro e conseguem baixar os pre¢os. As Unicas
entidades que conseguem ser inovadoras sao as startups, pela inovagao disruptiva, porque
criam mais flexibilidade, tem um proprio processo de desenvolvimento, quase como tentativa
erro (muda e experimenta novamente). Esta perspetiva do proprio erro, da validagdo muito
rapida que se usa com metodologias, design thinking, lean startup (processos simples), é
diferente do processo de inovagdo numa Industria tradicional. Portanto, a propria metodologia
de como chegar a inovacao é diferente e por isso as proprias multinacionais querem juntar-se
as startups, para que sejam as responsaveis pelos processos de inovacdao (com as
metodologias das startups e ndo com as corporates). Para se realizar uma inovacdo numa
corporate tem de se ter em consideracdo uma hierarquia de valores (tomada de decisdo mais
lenta e o risco de ndo aplicarem a oportunidade a tempo). Nas startups, a prética é planear,
executar, validar, reavaliar, reintroduzir melhorias, voltar a inovar (apresentar um novo produto
0 mais rapido possivel sem grandes burocracias e facilidade de mudancga). Estes processos
sdo os mais inovadores do mundo para produzirem verdadeira inovagdo disruptiva. As
inovagOes das startups ndo existem nos processos tradicionais, pois a metodologia é muito

diferente.”

9. Quais tecnologias (novas ou disruptivas) foram necesséarias serem criadas ou

desenvolvidas para iniciar o processo de (inovacédo) com base na TD?

R: “A nossa inovagao foi mais pela tecnologia que esta disponivel. A questao € adaptar e
escolher qual é a inovagéo que esta disponivel atualmente. A inovacao € adaptar a tecnologia
gue existe para 0 nosso modelo de negdécio. Se nds quisermos ser criadores de inovagao,
devemos estar atentos aos acontecimentos no exterior (atentos as universidades, a produgéo
nos laboratdrios (0 que os cientistas estao a elaborar), nas conferéncias internacionais e as
mudangas que ocorrem nos modelos de negocio. Devemos estar atentos a concorréncia, de
forma a verificar se essa inovagdo também faz sentido introduzir. Nao é por se ser digital ou
realizar uma nova tecnologia que pode existir uma diferenca substancial no processo ou no
negoécio. NO6s ndo podemos ser muito defensores da tecnologia ao pensar que por ser algo
novo ira resultar, por varias razées, nomeadamente: resisténcia a mudanca (se os clientes
ndo quiserem mudar o que vou fazer sozinho? deve ser articulado e debatido, pois deve existir

um alinhamento para a mudanca e acompanhamento de todos os procedimentos). Devemos
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ter a perspicécia para estarmos atentos e perceber se 0 universo da empresa acompanha o

processo de Transformagéao Digital.”

10. Quais foram as dificuldades na adocdo destas tecnologias do ponto de vista da

operacao da empresa?

R: “Existe alguma resisténcia, mas ndo muitas, uma vez que os individuos tém uma
mentalidade que esta disponivel para aprender, sdo pessoas jovens (mindset ligado a
mudanca tecnoldgica). Para além de possuirem um mindset aberto a novas oportunidades, os
colaboradores tém orgulho em pertencer a uma empresa que € inovadora. Quando se é
inovador as pessoas orgulham-se dos processos que estdo a desempenhar (veem a inovagéo
como uma nova aprendizagem). Muitas multinacionais inovadoras conseguem atrair jovens,
porque lhes ddo uma perspetiva de processos muito avangados (visdo de perspetiva de

crescimento pessoal e profissional).”

11. Que competéncias foram incorporadas para monitorizar novas tecnologias, fazer a

gestdo do conhecimento e de transferéncia tecnolégica num ambiente em constante

mudanca digital?

R: “A disponibilidade para a mudancga - o individuo deve ter consciéncia de que esta inserido
num ambiente de mudanca e deve estar desinstalado. Quando nds tivemos de adotar o inglés
como lingua basica foi muito desafiante, pois tem implicacdo nos documentos (standart muito

elevado). Este tipo de instrumento ajuda a desinstalar.

Para trabalhar com certo tipo de ferramentas tem de se estar minimente capaz para a
envolvéncia, isto é, se esta predisposto ou ndo. Por muita formacdo que se dé, os
colaboradores ou se sentem a vontade no ambiente ou ndo, pois a cultura é diferente. O facto
de se ter na empresa diferentes tipos de pessoas com culturas diferentes obriga-nos a uma
desinstalacdo intelectual e de relacionamento (lidar com uma diversidade que de certa
maneira quando queres ser uma empresa global, queres ter uma equipa que esteja preparada
para uma globalizacdo e quando tens uma equipa que é multicultural tens de alinhar
processos de trabalho). O facto de se ter uma equipa multicultural aproxima-nos com o cliente
final, uma vez que o mundo é diverso. As startups que resolvem os diversos problemas do

mundo resolvem os problemas de realidades concretas e, portanto, se nos tivermos uma
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diversidade cultural € um desafio. No nosso caso, em que temos pessoas mais jovens, nao é
tao dificil.

Por fim, devem existir processos de integracdo, para que o novo colaborador se sinta
integrado na equipa e caso ndo se verifigue havera problemas sociais e de incompatibilidade.

Existe um esfor¢co na integracdo das pessoas, de forma a existir uma equipa unida e que

funcione.”

12. Como é que a empresa desenvolve nos colaboradores a capacidade de gerar

ideias/utilizar informacfes para as suas atividades? - ex: utilizar dados internos e

externos para adquirir conhecimento sobre o mercado e os clientes?

R: “Sim. No nosso caso utilizamos reunides de equipa, com um owner que nhao €
necessariamente o CEO da empresa. O trabalhador conduz a reunido como ele pretende.
Quando participo nas reunides assumo o papel como membro daguela equipa embora seja 0
presidente. A questdo de participacdo é desenhar o processo e aceita-lo, para que funcione
e que ndo seja boicotado por determinados membros das empresas com outros cargos.
Muitas vezes a gestdo da mudanca deve ser feita do fim da hierarquia até ao cimo da mesma
e vice-versa. Devemos aprender a confiar nas equipas, pois a medida que vao ganhando
maturidade vao dando resultados importantes que garantem uma maior integragéo de todos.
Existem perfis de lideranga que se adaptam melhor & gestdo das equipas e existem alturas

para os assuntos serem debatidos.”

13. Como é que a empresa lida com a protecdo do conhecimento adquirido e da seqguranca

dos dados?

R: “A protegdo dos dados é obrigatdria na lei europeia, particularmente na nossa area, sendo
uma area financeira. O KYC significa Know Your Customer e € uma norma europeia que exige
a protecdo de dados, em que as pessoas dao autorizacdo para guarda-los e utiliza-los.
Portanto, utilizamos as ferramentas e a Cloud, na qual temos todos os documentos

importantes.”

14. Quais os mecanismos utilizados para divulgacdo de informacdes nas diversas

unidades (area/departamento) da empresa?

R: “Existem newsletters para os clientes, ha reporting interno (de trés em trés meses temos
um relatério interno) e também temos um responsével pela &rea da comunicagédo e pela
comunidade. Temos diferentes canais de comunicacdo, por exemplo WhatsApp para

diferentes grupos.
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Posto isto, para os lideres internacionais é um canal e para os Business Angels é outro, ou
seja, diferentes canais para comunicar com diferentes pessoas. Também temos o LinkedIn e
uma empresa de public relations, para realizar alguma comunicagao externa, com o intuito de

posicionar a nossa marca nos jornais de referéncia e nos podcasts.”

15. Como é que a empresa monitoriza o desempenho das atividades desenvolvidas,

analisa as ineficiéncias e aumenta a eficiéncia dos processos empresariais existentes

para a implementacao da TD?

R: “Nés fazemos um processo de auditoria interna uma vez por ano. Temos 13 subgrupos
espalhados pelo mundo e temos um processo de auditoria em cada um deles. NOs estamos
a investir (em média) em mais de 1 startup por semana. NOs estamos no Top 10 de grupos
mais ativos da Europa. Importa referir que os Business Angels da COREangels sdo mais de

300 (a contar também com os que se encontram fora de Portugal).”

16. Que mudancas internas ocorreram no processo de negécio a partir do processo de TD

e gue capacidades novas precisaram de ser desenvolvidas?

R: “Todo o processo de desenvolvimento da startup € um processo digital. Implementamos
uma ferramenta global que esta a ser utilizada no grupo Lisboa e sera também utilizada no
grupo de Barcelona. Depois da experiéncia ser bem-sucedida em Lisboa e Barcelona, iremos
estender pelo resto do mundo e todos vao poder beneficiar desta nova ferramenta que
permitira uma maior facilidade de acesso a informacao (através do telemével a qualquer
momento, em qualquer lugar e em qualquer hora), maior transparéncia em todo 0 processo
(consultar todos os documentos) e ir4 permitir aumentar o volume de negécios (terceira
transformacgdo). Os individuos, ao terem acesso a informacdo de uma forma imediata,
transparente e organizada, vao ter mais oportunidades para poder investir em cada um dos
diferentes grupos internacionais. A partir do momento em que existe uma plataforma e tudo é
visivel internacionalmente ao mesmo tempo, isto ira ampliar o volume de negdcios geral

(alargar o investimento pelos diversos grupos no mundo).”

17. Como é gue a empresa analisou a melhoria do processo de integracdo e conexao das

operacdes com outras linhas do negécio na implementacdo da TD? Que processos

nas operacoes foram reestruturados? Exemplos?

R: “Existem varios processos que sdo reestruturados. Com base nesta ferramenta global,
todos os processos de alguma maneira vao beneficiar pela questdo de visibilidade, maior

envolvimento das pessoas, maior participagdo/acompanhamento nos processos.
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O processo de selecdo das startups vai obter mais participacdo, o processo de envolvimento
vai despertar mais interesse e o processo de investimento vai acelerar (aumenta o impacto
financeiro). A questdo da auditoria também é importante. N6s estamos a avaliar o impacto
desta medida e apenas temos alguns dados sobre o que esta a acontecer em Lisbhoa e
Barcelona. O préprio processo de auditoria vai trazer mais dados de como evoluiu em termos
gerais. Existem trés implicacfes: maior transparéncia das pessoas, maior grau de satisfacdo
(realizdmos um inquérito de satisfacdo) e uma maior disponibilidade financeira para investir

mais (aumenta a vontade de continuar a investir).”

18. Quais sdo os mecanismos/rotinas/processos/produtos utilizados para gerir o fluxo de

informacdes e conhecimento, gerados pela implementacdo da TD, através das

areas/departamentos/unidades da empresa?

R: “Na gestdao da qualidade, os processos encontram-se definidos e organizados e no
processo da auditoria atinge-se um conjunto de boas praticas que devem ser utilizadas. Os
resultados da auditoria sdo partilhados com cada um dos lideres e eles decidem se partilham

com os clientes e com 0s seus Business Angels.

Os lideres gostam de saber o que 0s grupos pensam sobre eles, quais sdo as areas em que
podem existir melhorias. Essas melhorias acabam por ser alertas de funcionamento (caminho

tragado pela empresa).”

19. Que capacidades foram necessarias para permitir que as informacdes sejam

transparentes e agreguem ao negocio?

R: “O facto de utilizarmos uma plataforma, em que as informacdes estdo organizadas foi o
meio/capacidade para fazer a diferenga na pratica (o proprio instrumento que é utilizado
possibilita mudanca, reflexdo de como ir4 ser implementado o processo). H4 uma nova
oportunidade para refletir sobre as coisas que estdo a ser feitas e permitir um maior
envolvimento e conhecimento das pessoas e uma maior comunicacgdo. Portanto, a propria
plataforma permite facilitar toda a interagdo com o0s nossos clientes (melhora a
comunicagdo). O que estamos a fazer antecipadamente (ao longo do tempo) foi comecgar a
preparar 0s nossos Business Angels para a mudanca que ai vem. A medida que fomos
fazendo o processo de adaptagdo ja iamos comunicando e criando um interesse, pelo que os
individuos comecgaram a reinvestir mais, por saber que existem processos de mudanca e de

melhoria (resultado positivo).”

20. Como é gue o conhecimento é distribuido e incorporado por toda a empresa para gue

se assegure a sua utilizacdo no processo de TD?
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R: “Nem todas as pessoas tém acesso a um determinado documento de informacéao (depende
do grau de envolvimento). Realizamos uma estrutura e uma hierarquia no acesso a
determinadas informacdes. A informacao esta estruturada de acordo com cada segmento ou

cada tipo de utilizador (interno com diferentes niveis de responsabilidade ou externo).

Realizamos reunifes, promovemos formagbes de informacédo, jornadas para esclarecer
davidas ao longo do ano, pelo que é necessario preparar esse processo de mudanca,

organizando diferentes sessdes ao longo do tempo.

Para além das sessdes, realizamos um manual e pequenos videos tendo como intuito

fornecer os mesmos aos individuos que nao possam participar nas formagodes.”

21.Como é gue a lideranca promove a experimentacdo e aprendizagem de novas

tecnologias e ideias?

R: “Primeiro deve existir um exemplo. O grande desafio é a criagdo de valor e a comunicacao
do valor que se esta a criar. Devemos deixar as pessoas comunicarem e partilharem
conhecimento, assim como as experiéncias vivenciadas. N&Os realizamos estratégias de
comunicagdo, em que fazemos entrevistas aos individuos (perguntamos ao novo Business
Angel como esté a ser a experiéncia e 0 que esté a sentir sobre a mesma). Podemos promover
as experiéncias das pessoas com a utilizagdo de softwares e com 0S novos processos de
digitalizagdo. Damos a conhecer o novo colaborador (que tipo de investidor €) e importa saber
que experiéncia esta a ter no grupo, pois traz bons resultados quer dentro do proprio grupo

quer externamente a outros.”

22. De que forma a lideranca (gestores da implementacdo da TD) promove uma cultura

que fomenta a procura por novas tecnologias e inovacdo nos Seus processos e

produtos?

R: “Isso é fundamental. Promovo de uma maneira muito forte e clara. Estou consciente que a
nossa diferenciacao € pela inovacao e pela revolugédo, ou seja, pela maneira como ndés dentro
desta area fazemos a profissionalizacdo do investimento Business Angel. Esta atividade era
realizada por hobby, investiamos numa startup e sendo um processo amador aquilo que nés
estamos a fazer é contribuir para a profissionalizacdo do investimento Business Angel e essa
profissionalizac@o, esse sentimento de que estamos a fazer as coisas com a maxima
competéncia s6 é possivel quando se verifica este grau de transparéncia de acesso a
informacéo, de oportunidade, da nocao de se ter a informacao disponivel no tempo em que é
necessaria para se tomar decisées cada vez mais rapidas, mais eficientes e com mais
conhecimento para haver uma maior partilha e para obtermos melhores resultados.
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Eu quero dar acesso a informacado das startups quando elas estdo para ser aprovadas para
que os individuos tenham acesso a todos os contratos, entre outros documentos relevantes.
O lider da empresa tem um papel fundamental como motor dessa mudanca e no fundo como
impulsionador da motivacao. Nao se pode ser s o lider, pois devemos ter equipas concretas
todas juntas de alguma maneira para fazer com que isso aconteca (o lider sozinho nédo
consegue nada, s6 em equipa). Uma coisa que fazemos como mecanismo é criar pequenos
grupos (o advicer reborn aconselha o lider com contributos e apresenta novas ideias, para

gque a mudanca pode acontecer/ocorrer).”

23.Como é gque a lideranca trata da selecdo/avaliacdo/retencdo dos colaboradores

responsaveis pelos processos/rotinas que mudaram radicalmente a partir da TD?

R: “Um dos fatores é as pessoas gostarem de trabalhar num ambiente multicultural onde se
possam sentir envolvidas no processo de decisdo das empresas, que vejam também as
consequéncias/impacto sobre os outros individuos quando organizam os eventos, quando ha
as nossas sessotes de divulgacdo ou de formacéo (observarem as consequéncias daquilo em
que estdo a trabalhar e que vejam também resultados). Se tens um ambiente de gestao de
equipas, em que as pessoas partilham, sdo ouvidas, elas acabam por se sentir muito mais

envolvidas.

No fundo, também é da nossa responsabilidade tentar dar tudo. O ser humano precisa sempre
de duas coisas que se encontram em ambitos opostos: por um lado, nés gostamos de
previsibilidade, rotina, processos e a0 mesmo tempo queremos inovacao, sair fora da caixa,
aventura e risco. E, por outro lado, queremos seguranca. Esta tensdo entre segurancga de
processos e seguranga da organizagdo equilibra-se com a ideia de inovagao disruptiva. Este
balanco entre a seguranga e o risco € uma tensdo permanente e nés temos de viver entre
estes dois mundos, para que no fundo a empresa possa ser sustentavel, ter alguma estrutura,
entre outros. Nunca é um equilibrio facil. As pessoas vao querendo outras op¢des ao longo
da carreira (aos 22 e 23 anos temos objetivos diferentes em comparacdo com as metas

estabelecidas com 30 ou 50 anos).

Os individuos devem fazer a gestdo da sua carreira e as empresas devem adaptar-se as
perspetivas de cada individuo. O pés-Covid veio trazer a flexibilidade no trabalho. Se deres
a pessoa a escolha de optar pelo melhor método (estilo de vida e trabalho), um ambiente de
boa integracdo na equipa (ouvidas e compreendidas), verifica-se que existem mais

condigcoes.”
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Apéndice 6 - Resumo das principais ideias retiradas das entrevistas

Empresas

Tabela 6 - Resumo Entrevistas

Topicos Fundamentais

SA -
Solucdes em
Automacéo

Empresa B

COREangels

- A empresa utiliza mdltiplos canais, como feiras e redes sociais, para
se conectar com parceiros e clientes. A sua Transformacédo Digital foi
impulsionada pela adocdo de plataformas como Odoo, substituindo

processos manuais e integrando tecnologias para melhorar a eficiéncia.

- Enfrentaram resisténcia interna, mas superaram-na com formacéo e
exemplos de melhorias préticas. Participam regularmente em feiras para

acompanhar as inovagdes de mercado e melhorar suas ofertas.

- Houve reestruturagéo de processos, como a transi¢cdo de documentos
impressos para digitais, e a empresa promove o0 uso de plataformas

internas para gestéo de conhecimento e comunicagao.

- A empresa adota uma cultura de inovacdo aberta e colabora
ativamente com universidades e centros de pesquisa para identificar
oportunidades de inovacgdo. Participa em eventos do ecossistema de

inovacéo e utiliza tecnologias como IA e Machine Learning.

- A segurangca e gestdo de dados sdo prioridades, e enfrentaram
desafios na integracdo de novas tecnologias com sistemas antigos, mas

mitigaram riscos com auditorias regulares e formacdes internas.

- A empresa valoriza a resiliéncia organizacional e promove uma cultura
de aprendizagem continua através de plataformas de formacao como o
LinkedIn e UDEMY.

- A empresa construiu uma rede global de startups e investidores,
utiizando TD para otimizar processos e melhorar a confianca entre
parceiros. A cultura de inovacao é fortalecida através de benchmarking

externo e partilha de boas préticas entre lideres globais.

- Utilizam uma plataforma digital para gerir o relacionamento com
investidores, com foco na transparéncia e na acessibilidade da

informacéo, o que facilita a tomada de decisdes e promove a confianca.
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- A lideranca promove a experimentacdo de novas tecnologias,
adaptando inovacdes ja disponiveis ao seu modelo de negdcio, e realiza

atividades de teambuilding para fomentar a colaboracéo interna.
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