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Introducao

A transformacio digital é mais do que um processo tecnolégico — é uma
mudanga estrutural que exige visdo estratégica, lideranca e uma profunda
reconfiguracdo das organizacoes.

Ao longo deste livro, sdo explorados os fundamentos desta transformacao,
0s seus motores internos e externos, e os pilares organizacionais envolvidos.

A compreensio destas dimensoes é o primeiro passo para conduzir a
mudanca de forma consciente, sustentavel e centrada nas necessidades huma-
nas e do negobcio.

Centrando-se nas estratégias, metodologias e praticas de inovacao digital
em contexto organizacional, e ndo tendo a tecnologia como meta final, foca-
-se nas dindmicas humanas, culturais e metodolégicas que tornam a transfor-
macao digital sustentavel e eficaz.

Apresentando quadros e cenarios de inovacao como o design thinking, o
lean startup e a metodologia agil, para além de explorar fatores criticos como
a lideranca, a gestao da mudanca, a maturidade digital e a medicao de resul-
tados, inclui ainda desafios reais enfrentados pelas organizacoes e uma visao
prospetiva das tendéncias emergentes.

Ao incluir uma forte componente pratica e ao ilustrar a aplicacao das
metodologias de inovagdo através de estudos de caso, é uma ferramenta essen-
cial para quem pretende liderar ou participar ativamente em processos de
inovacao digital.






Capitulo 1

Inovacao na
transformacao digital



A inovacdo é um conceito que vai muito além da invencdo de novos conceitos, tecnolo-
gias, produtos ou servicos. A inovagao prende-se com mudar o que precisa de mudar e ndo
necessariamente mudar tudo. Estd embutida na colaboracdo, numa mentalidade de reso-
lucdo de problemas, na criacdo de ecossistemas propicios a criatividade e a assun¢ao de
riscos. A inovagao surge de uma necessidade de se aumentar a competitividade, criar bens,
servicos, processos, mercados, ou simplesmente melhorar os existentes. A existéncia de
vdrias tipologias para a inovacdo permite enquadrar as iniciativas das organiza¢des de
acordo com varios fatores, permitindo avaliar as mudancas que esta acarreta. Independen-
temente do tipo de inovagao é necessario delimitar uma estratégia composta, que pode
beneficiar de quatro elementos fundamentais: diagnédstico e alinhamento estratégico,
estruturacdo de processos de geracdao e desenvolvimento de ideias, governanca e estru-
tura organizacional e promogdo de uma cultura de inovacdo. A cultura de inovagao é cara-
terizada por uma abertura a questdes, novas ideias e é fundamental para o crescimento
das organizacées. E também uma cultura onde existe o desejo de inovar e a capacidade de
usar a diversidade como uma polivaléncia, reunindo membros com diferentes tipos de
competéncias e perspetivas.

Objetivos do capitulo

« Definir o conceito de inovacdo e a sua importancia no contexto organizacional.

« Compreender os diferentes tipos de inovacao existentes.

« Examinar o processo e elementos de delimitacdo da estratégia de inovacao.

« Descrever as diferentes estratégias de apoio ao fomento da uma cultura de inovacéo.
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1.1. Importancia e tipos de inovacao

O conceito de inovagao pode ser definido de varias perspetivas. No geral,
pode ser entendida como Clayton Christensen, a definiu, «o processo através
do qual um produto ou servigo se enraiza em aplicagoes simples na base de
um mercado e depois sobe incansavelmente, destronando os concorrentes
estabelecidos.» (Christensen, 2015). No contexto da transformacao digital, é
relevante considerar também a definicao que considera a inovacdo como a
«combinacdo de novas tecnologias e novos modelos de negdcio para gerar
novas propostas de valor e novas oportunidades de negbcio.» (Kane, 2015). A
inovagdo é essencialmente um processo continuo baseado na criatividade e
na antecipacio e resolucao de problemas. A inovacao resulta em intimeros
beneficios para as organizacoes e para a sociedade (Figura 1.1).

Figura 1.1. Contributo da inovacao para as organizagées e sociedade em geral

Diferenciagao Criagao de valor Eficiéncia
competitiva para o utilizador operacional

INOVACAO

Acesso a novos
mercados, modelos
de negécio e parceiros

Resiliéncia Crescimento das
organizacional economias nacionais

As vantagens competitivas das organizac6es sao finitas e a inovacao per-
mite uma reinvengao constante. Assim, a inovagao é essencial, para a prépria
sobrevivéncia e crescimento das organizagGes, bem como para o aumento da
sua competitividade. Aumenta a criacao de valor para o utilizador, através do
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constante aperfeicoamento dos seus bens e servicos, oferecendo uma maior
qualidade aos utilizadores. Ademais, potencia uma maior eficiéncia opera-
cional, contribuindo para a automatizagdo de operagoes, a otimizacdo dos
recursos e uma melhoria dos processos internos e da produgdo. O acesso a
novos mercados é também uma vantagem da inovagdo, uma vez que amplia
as possibilidades de aquisicao de novos conhecimentos, o desenvolvimento de
modelos de negocio inovadores e o estabelecimento de novas parcerias, bene-
ficiando o valor dos seus bens e servigos. Por fim, as organizagbes que inves-
tem na inovacdo desenvolvem uma cultura de criatividade e resolucao de
problemas, com repercussoes positivas numa hierarquia mais flexivel e des-
burocratizada, na resiliéncia organizacional e na sua capacidade de adapta-
¢do em momentos de mudanca ou crise.

Numa perspetiva mais abrangente, a inovagio é benéfica muito além dos
limites das organizacodes, sendo essencial para o crescimento econémico no
geral. Apesar do efeito da inovacao nao ser sentido da mesma forma por
todas as organizacoes, uma vez que esta beneficia umas em detrimento das
outras, podendo até resultar no desaparecimento de postos de trabalho ou da
propria organizacdo, a longo prazo a inovagio tem um impacto positivo no
crescimento econdémico. Para além destas vantagens, uma das grandes mais-
-valias da inovacao é a sua capacidade de resposta para superar os grandes
desafios da existéncia humana, como as quest6es ambientais, o crescimento
populacional, o combate a novas doencas e a gestao de conflitos que amea-
cam a seguranca. Assim, a inovacao é imprescindivel nao sb para as organi-
zacgOes, mas para a sociedade no geral. Existem instrumentos internacionais
que avaliam os niveis de inovagio dos diferentes paises. O indice global de
inovacdo, por exemplo, afere a capacidade de inovagdo das economias dos
varios paises a nivel mundial e é publicada pela Organizacdo Mundial da Pro-
priedade Intelectual. A nivel europeu existe o painel europeu de inovacao,
que também é publicado anualmente, mas neste caso pela Unido Europeia e
avalia o desempenho na area da inovacao, nos diferentes Estados Membros.

A inovacao é impulsionada por varios fatores, que se prendem maiorita-
riamente com a necessidade de adaptacao constante das organizagdes ao
setor onde operam, e que podem ser resumidos a quatro principais: intensi-
ficacdo dos niveis de competitividade, mudanca nas necessidades dos utili-
zadores, alteracOes internas das organizacgoes e avancos tecnolégicos. A ino-
vacao é motivada pela intensificacdo da concorréncia. Mudancas nos merca-
dos onde operam, podem resultar no aparecimento de novos atores, com
maior competitividade. As posi¢coes de vantagem no mercado sao determi-



INOVACAO NA TRANSFORMAGCAO DIGITAL 19

nantes para novos concorrentes tentarem encontrar formar de se equiparar a
lideranca do mercado, pondo-a em causa. Para além disso, a inovacao pode
decorrer da criacao de novos habitos dos utilizadores, resultante de uma nova
necessidade ou preocupagio, como a ecologia, ou de um poder de compra
mais acentuado que permite outro tipo de consumo. As pessoas vao adaptando
os seus hébitos de consumo e os seus comportamentos a mudancas histori-
cas e sociais, privilegiando diferentes bens e servicos. E imperativo que as
organizagbes acompanhem e se adaptem a estas novas tendéncias. Também
0 progresso tecnoldgico motiva a inovagdo. Muitas das tecnologias que estio
a ser introduzidas agora nas organizacoes como a inteligéncia artificial, block-
chain, cloud computing, entre outras criam possibilidades inteiramente novas
que nao poderiam ter sido antecipadas anteriormente e geram expetativas
nos utilizadores. Finalmente, mudancas organizacionais a nivel da estrutura
interna, como alteracGes a nivel hierarquico, operacional ou estratégico exi-
gem solucoes inovadoras para possibilitar a adaptagio as novas condigdes.

1.1.1. Tipos de inovacao

Existem varias tipologias para a inovacdo, dependendo dos fatores anali-
sados. Dentro das tipologias mais populares, salientam-se quatro tipos de
inovagdo, que se diferenciam em dois eixos principais, o grau de novidade da
inovagao, dividindo-se em inovacao incremental e inovagao radical, e o impacto
dessa inovacao na arquitetura do produto, servico ou processo, segmen-
tando-se em arquitetural e modelar (Figura 1.2).

Figura 1.2. Tipos de inovacao

Inovagéo Pequenas melhorias, com
incremental aumento gradual de valor
GRAU D_E Inovacao Mudangas fundamentais,
INOVACAO radical baseadas em alteracdes significativas
—( 'movacao Mudancas que alteram a estrutura

arquitetural

IMPACTO NA x -
Inovacao Alteragoes a componentes

modelar sem alteracdo da estrutura

ESTRUTURA

YA
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A inovacgdo incremental concentra-se no aperfeicoamento de produtos/
/servicos/processos/sistemas, sendo que o foco é a eficiéncia e a competiti-
vidade. E construida sobre conhecimento e capacidades existentes. Assim, na
inovacdo incremental existe um aumento do valor ja existente, através de
uma mudanca, ou melhoria de um produto/servico/processo/sistema que ja
existia. A sua base nio sofre altera¢does, mas mudam algumas das suas cara-
teristicas para que haja um aperfeicoamento. Na inovagdo incremental nao é
necessario um esforgo tao acentuado para introduzir a inovagao no mercado,
o custo de implementagdo é mais reduzido e o risco ¢ moderado. Foca-se
num progresso gradual, com énfase na seguranca e na oferta de um produto/
/servico/processo/sistema melhor. Desta forma, o seu enquadramento é no
presente e no curto e médio prazo, ocorrendo dentro de uma maior previsi-
bilidade. As atualizacoes periddicas de software, portadores de melhorias
incrementais em termos de funcionalidade e diversidade de op¢Ges para o
utilizador, constitui um exemplo de inovacgao incremental.

A inovacao radical é impulsionada pelo objetivo de criar algo funda-
mentalmente diferente, procurando solucdes que transcendam as abordagens
tradicionais, apoiada numa postura visionaria. Implica que existam mudan-
cas significativas que estdo na origem de novos conhecimentos ou tecnolo-
gias, que resultam na criagdo de novos mercados, rompendo assim com
praticas e conhecimentos estabelecidos. Sendo o seu poder transformador sen-
tido nos proprios mercados ou em mercados novos. A inovagao radical permite
captar um novo tipo de utilizador, reposicionar a organizacdo no mercado
onde opera, gerando mudanca na oferta através de lancamentos de produtos/
/servigos/processos/sistemas novos. O impacto da inovagao radical ultrapassa
a propria organizac¢ao que a concebe. Representa alto risco, sendo o seu custo
de implementacao mais elevado e a sua introducao no mercado mais labo-
riosa. Ao mesmo tempo, também, tem um potencial para um retorno mais
elevado. Exige que a organizaciao desenvolva novas competéncias e, frequen-
temente, novos modelos de negocio. Como exemplo, pode considerar-se a
tecnologia de impressdo em 3D, que advém de novos conhecimentos e tecno-
logias, oferendo uma abordagem mais agil e eficiente e com aplicacdo em
varios setores.

A inovacio arquitetural, por sua vez, é guiada pelo intuito de reinventar a
estrutura fundamental de um produto/servico/processo/sistema. A énfase é
colocada na modificacdo da forma como os diferentes componentes intera-
gem e como o sistema é estruturado na sua totalidade. E essa mudanca na
arquitetura que gera a inovacao. Como mantém o conceito central do pro-
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duto/servico/processo/sistema, frequentemente, a inovacao arquitetural utiliza
componentes que ja existem, mas integra-os de uma maneira inovadora,
criando outras funcionalidades e uma proposta de valor diferente. Exige, nor-
malmente, a aquisi¢do de um novo conjunto de conhecimentos e competén-
cias de modo a reconfigurar a estrutura. Requer, de igual modo, um investi-
mento significativo em pesquisa e desenvolvimento. Examinando o desen-
volvimento dos veiculos hibridos, compreende-se que estes resultam de uma
combinagdo de um motor de combustao interna, com motor elétrico e um
sistema de bateria, que juntos melhoram a eficiéncia de combustivel e redu-
zem as emissoOes para o ambiente.

Por fim, a inovacao modelar, refere-se a mudancas de um ou mais com-
ponentes de um produto/servico/processo/sistema, mantendo a sua arqui-
tetura geral. Centra-se na melhoria ou substitui¢io de componentes indivi-
duais e o seu impacto é sentido, de um modo geral, em melhorias de desem-
penho, eficiéncia, custo ou funcionalidades de componentes particulares,
sem que exista uma alteracdo da forma como o sistema funciona na integra.
Tem um risco baixo/moderado e facilidade de introdugdo no mercado, sendo
mais simples de implementar dentro das estruturas organizacionais exis-
tentes. Uma vez que a inovacdo se centra em componentes individuais, é
possivel desenvolvé-los separadamente acelerando o ciclo de desenvolvi-
mento. Este aperfeicoamento centrado em componentes individuais simpli-
fica a adaptacdo e personalizacdo de produtos/servigos/processos/sistemas.
Considerando o exemplo dos smartphones, quando existe uma atualizacao
da camara, procede-se a introducdo de um componente mais avancado, mas
a arquitetura geral do smartphone permanece a mesma.

1.2. Estratégia de inovacao

A inovagdo tem-se tornado uma prioridade estratégica dentro das orga-
nizagoOes. No entanto, grande parte destas apresenta programas de inovagio
desenvolvidos de forma pontual. E importante criar uma estratégia de inova-
¢do que esteja alinhada com a estratégia organizacional global, que esteja
integrada nas operacgdes diarias da organizacdo e que seja concretizada em
termos praticos. Uma estratégia de inovacao refere-se a um plano, imple-
mentado dentro de uma organizagio, para fomentar avancos a nivel de pro-
dutos/servicos/processos/sistemas. Assim incluem objetivos direcionados
para a criacdo de valor. Este plano permite-lhe manter-se competitiva e rele-



22 INOVACAO DIGITAL E ESTRATEGIAS DE MUDANCA

vante. Assim, a estratégia de inovacao define a forma como a organizacao
estrutura e gere as suas atividades relativas a criacdo de inovacdo. A estraté-
gia de inovacao oferece uma direcao clara que guia os colaboradores na gera-
cdo de ideias criativas e serve de mecanismo de triagem das mesmas. A
estratégia permite que a inovacao se integre nas operacoes didrias da organi-
zacdo e de uma forma direta e focada lhe permita atingir os objetivos relati-
vos a inovacao.

Ademais, a estratégia de inovacao requer a participacio de toda a orga-
nizacdo, todos os niveis hierarquicos e todos os departamentos, de modo a
promover um alinhamento generalizado, com os objetivos de inovacdo. E, de
igual modo, importante que a estratégia seja simples, acionavel e acessivel a
todos dentro da organizacio, uma vez que é necessario que todos a com-
preendam. As organizacoes ja dispoem de ideias e criatividade, contudo,
necessitam de implementar mecanismos especificos para as operacionalizar.
A promocao de ideias é insuficiente para se atingir a inovacao. Estas consti-
tuem a base de uma proposta, mas devem ser acompanhadas de esforcos
concretos para as executar em tempo util. Agir de forma célere pode fazer a
diferenca entre apresentar uma ideia inovadora ou chegar tarde ao mercado,
porque, entretanto, esta ja foi apresentada por outro ator. Em suma, existem
varias formas de inovar e implementar estratégias de inovacio dentro das
organizacoes, sendo que este deve ser um processo totalmente integrado no
proprio tecido de organizacao, sendo transversal a todas as suas estruturas.

1.2.1. Delimitar a estratégia de inovacao

As organizacoOes sdo impactadas por novos desenvolvimentos tecnologi-
cos, regulamentacoes, surgimento de novos concorrentes, preferéncias vola-
teis dos utilizadores e uma estratégia de inovacao ajuda-as a navegarem estas
mudancas e a manterem a sua posi¢do no setor onde operam. Usando uma
estratégia de inovacdo, as organizacdoes adquirem a capacidade de acompa-
nhar estas mudancas, com a criagdo de novos produtos ou servigos. Sendo
que a inovacao se prende com o futuro, é necessario identificar tendéncias,
preconizar cenarios plausiveis e estabelecer um roteiro. A estratégia de ino-
vacdo deve estabelecer inequivocamente onde a organizacao vai inovar, por-
qué, como, e que competéncias deverdo estar estabelecidas, definindo uma
direcdo para a organizacdo. Assim a estratégia de inovacao é composta por
quatro blocos principais: diagnoéstico e alinhamento estratégico, estruturacao
de processos de geracio e desenvolvimento de ideias, governancga e estrutura
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Mais do que tecnologia, inovar exige visao, colaboracao, flexibilidade e um compromisso conti-
nuo com a aprendizagem.

Inovar ndo é apenas introduzir algo novo - é criar valor sustentavel em contextos de mudanca.

Este livro retine as principais abordagens metodoldgicas, culturais e estratégicas da inovagdo
digital, mostrando como transformar ideias em acao.

Ao longo da obra, exploram-se caminhos essenciais da inova¢ao nas organizagdes, como:

« do design thinking a cultura de mudanca,
- das metodologias 4geis as praticas de lideranca.

Incluem-se ainda ferramentas concretas como mapas de empatia, canvas, testes A/B, estratégias
colaborativas e quadros de gestdo da inovacao.

Sao também abordados temas como a maturidade digital, a medicdo do sucesso, a gestao da
resisténcia e os riscos associados a transformacéao.

Com uma forte componente aplicada, este livro integra estudos de caso e exercicios praticos
orientados para o desenvolvimento de competéncias em inovagao.

Estudantes do ensino superior, profissionais em contextos de mudanca e lideres que procuram
acelerar a transformacdo com sentido estratégico, criatividade e resultados poderéo pois recorrer a
este manual para consolidarem conhecimentos, desenvolverem competéncias e conduzirem pro-
cessos de inovagdo com eficacia e impacto.
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