UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA — UFPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
Curso de Administracdo — CADM

TRANSFORI\/IA(;AO DIGITAL NA CONST’RUCAO DE CAPACIDADES
DINAMICAS NAS EMPRESAS: UMA ANALISE DA CONTRIBUICAO
DA STARTUP FABWORK NESTE PROCESSO

CAMYLA RODRIGUES GUEDES MARTINS

Jodo Pessoa
Junho, 2021



CAMYLA RODRIGUES GUEDES MARTINS

TRANSFORMACAO DIGITAL NA CONSTRUCAO DE CAPACIDADES
DINAMICAS NAS EMPRESAS: UMA ANALISE DA CONTRIBUICAO
DA STARTUP FABWORK NESTE PROCESSO

Trabalho de Curso apresentado como parte dos
requisitos necessarios a obtencao do titulo de
Bacharela em Administracdo, pelo Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, da Universidade
Federal da Paraiba / UFPB.

Professora Orientadora: Paula Luciana B.

Sanches Souza

Jodo Pessoa
Junho, 2021



Catalogagdo na publicacgédo
Segdo de Catalogagdo e Classificagéo

M386t Martins, Camyla Rodrigues Guedes.

Transformacdo digital na construcdo de capacidades
diné&micas nas empresas: uma andlise da contribuicgdo da
startup FabWork neste processo / Camyla Rodrigues Guedes
Martins. - Jodo Pessoa, 2021.

35 £. ¢ il.

Orientacdo: Paula Luciana Bruschi Sanches Souza.
TCC (Graduacdo) - UFPB/CCSA.

1. Transformacdo digital. 2. Capacidades dinémicas.

3. Inovacédo. 4. Maturidade digital. I. Souza, Paula
Luciana Bruschi Sanches. II. Titulo.

UFPB/CCSA CDU 005 (02)

Elaborado por ANDRE DOMINGOS DA SILVA - CRB-15/00730




Folha de aprovagéo

Trabalho apresentado a banca examinadora como requisito parcial para a Conclusdo de Curso
do Bacharelado em Administragdo

Aluno: Camyla Rodrigues Guedes Martins.

Trabalho: Transformacéo Digital na construcdo de Capacidades Dinamicas nas empresas: uma
andlise da contribuicdo da Startup FabWork neste processo.

Area da pesquisa: Inovacdo, Empreendedorismo.

Data de aprovacéo: 02/07/2021

Banca Examinadora

40021108
Orientador(a)

Prof.2 Paula Luciana Bruschi Sanches Souza

L L4

I\Zemb a)

Prof.2 Andréa de Fatima de Oliveira Régo



AGRADECIMENTOS

A melhor inspiracdo para escrever os agradecimentos de um TCC €, sem dlvidas, estar
com o coracgéo cheio de gratiddo, como estou!

Por isso, agradeco primeiramente a Deus, pela minha vida, por estar comigo sempre e
por ser minha fortaleza para enfrentar todos os obstaculos.

Um agradecimento especial a meus pais Valdir e Luciena, e minha irmé&, Rebeca, por
serem minha base, por me apoiarem, incentivarem e darem suporte para que eu permanecesse
firme nas minhas decisGes e jornada. Além disso, agradeco a vocés pela atengdo, amizade,
paciéncia e também por compreenderem nos momentos em que estive ausente.

Agradeco também aos amigos, colegas da universidade e professores que participaram
e contribuiram de forma direta ou indireta durante meu processo de formacao profissional. Sou
grata por minhas vivéncias de monitoria e extensao e por tanto aprendizado adquirido.

A Pareto, EJA Consultoria, Defensoria Publica (PB) e todos os locais que tive
experiéncia extraclasse e pude contribuir, aprimorar e desenvolver habilidades, além, ¢ claro,
de conhecer pessoas incriveis que agregaram tanto.

Meu agradecimento a FabWork, em especial, a disponibilidade e solicitude do Head de
Produtos e Negocios no fornecimento dos dados que foram fundamentais para a realizacéo deste
trabalho.

A minha orientadora, professora Paula Luciana, pela confianca, ensinamentos e apoio
na caminhada ao longo desses semestres, muito obrigada.

Por fim, agradeco de forma geral a todas as pessoas com quem convivi. VOcés
impactaram e enriqueceram a minha formagéo académica.

Obrigada!



RESUMO

Um projeto de transformacéo digital impacta toda a organizacéo, representando, assim, uma
grande mudanca nos habitos de trabalho (HENRIETTE, FEKI, BOUGHZALA, 2015). Logo,
para capturar o valor dessas mudancas e desenvolver capacidades dindmicas, é necessario
comportamentos e habilidades que abranjam estratégia, cultura, rotinas, processos, gestdo do
conhecimento, etc. (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; WANG, AHMED, 2007; MEIRELLES,
CAMARGO, 2014; MARTINS et al., 2019b). Com isso, esse trabalho objetiva compreender
como um agente acelerador pode contribuir na identificacao e desenvolvimento de capacidades
dindmicas das empresas por meio de parcerias. Para isso, contou com andlises de agdes,
diagnostico de maturidade digital e experiéncias da startup FabWork em projetos de Inovacéo
e Transformacdo Digital. Apesar da FabWork ndo ter esse intuito principal, verificou-se que ela
¢ um caminho para que seus clientes enxerguem e gerenciem suas capacidades. Algumas
possiveis CDs mapeadas foram: capacidade de reconhecer a importancia da TD; de perceber as
oportunidades; de gerenciar ameacas; de aproveitar, reconfigurar e adaptar rotinas; entre outras.
Contudo, ndo se pretendeu fornecer um resultado generalizado, mas sim ampliar a percepgao
de estudantes, professores e gestores sobre o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas com
0 apoio de agentes externos na execucao de projetos de Inovacédo e Transformacdo Digital, além
de apontar sugestdes de estudos futuros.

Palavras-chave: Transformagdo Digital. Capacidades Dindmicas. Inovagdo. Maturidade
Digital.



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 -PASSOS PARA FORMAR EMPRESAS PARA O FUTURO DIGITAL......... 11
QUADRO 2—-ACOES QUE ELEVAM A MATURIDADE DIGITAL.....coovveeeeerereerrae, 12
QUADRO 3 - AVALIACOES DO QUADRO DE INOVAGCOES........ccooeeveeeeeeeee, 16
QUADRO 4 - COMPARACAO DOS PONTOS DAS CAPACIDADES AVALIADOS........ 27

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — IMPACTO DA DIGITALIZACAO.........ccooiieeieiere e 10
FIGURA 2 — MODELO INTEGRADO DE CAPACIDADES DINAMICAS.........ccccccevvennc. 15
FIGURA 3 - QUADRO DE INOVACOES (INNOVATION FRAMEWORK).............ccc........ 16
FIGURA4—-ECM - JORNADA DA CAPACIDADE DE MUDANCA.........cccoiiiiiiiieic 23
FIGURA 5 - PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE CAPACIDADES.........ccccccovvveiirerernnn. 25
FIGURA 6 - FABWORK INCENTIVANDO O DESENVOLVIMENTO DE CDs................ 28

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
TD — Transformacao Digital
CD — Capacidades Dindmica
CDs — Capacidades Dinamicas
RBV — Visédo Baseada em Recursos
ADKAR® — Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement
P&D — Pesquisa e Desenvolvimento
IA — Inteligéncia Artificial

Tl — Tecnologia da Informagéo



SUMARIO

L. INTRODUGAO ...ttt sttt n sttt 8
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA.......cocoooooeeeeeeeeeetete e aesae et 9
2.1 TRANSFORMAGAOQ DIGITAL DAS EMPRESAS .......ovvevvirrinreissiessiesesseessseisssnnens 9
2.2 CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO ..., 13

2.3 FORMAS DE ENTENDER E MENSURAR AS CAPACIDADES DE INOVACAO..15

3. METODOLOGIA ..ottt en s 17
4. ANALISES E DISCUSSOES .......ooooieieieeteeeeeeeeseeseesee et ee s 18
4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ... 18
4.2 PERFIL DAS EMPRESAS E GESTORES......coovvuiieeieeeseeeeissees s 19
4.3 IDENTIFICANDO AS CAPACIDADES .......ooooeveeeeeeeeeeeeeeeiessessessiessesssnsessessssnio 21
4.4 CONTRIBUINDO NO DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES..................... 25
5 CONSIDERACGOES FINAIS.......ooovieeeeeeeeeesseieesiessesssseessessssnss s snses s 28
REFERENCIAS. ......oooieieete ettt sttt 30
APENDICE ...ttt sttt 34

APENDICE A: ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DA ENTREVISTA .....cccoovveiieeieaaes 34



1 INTRODUCAO

E certo que a tecnologia faz parte da vida das pessoas e que cada vez mais é responsavel
por mudancas nas relagdes interpessoais e diversos aspectos nos negdcios e na economia como
um todo. Ou seja, vivemos em uma era digital em que, conforme Bernal (2020), modelos de
negdcios impulsionados por novas ideias e tecnologias tém evoluido rapidamente e, as
plataformas de processamento e comunicacdo permitiram gerar, transmitir, armazenar e
processar altos volumes de dados inimaginaveis.

Buscando-se adaptar a economia digital, diversas industrias e negocios enfrentam a
transformacéo digital (NADEEM et al., 2018). Essa transformacgéo, como apontam Hess et al.
(2016), compreende a capacidade de uma empresa em explorar novas tecnologias digitais e
criar valor para o cliente. E sobre repensar o neg6cio e encontrar solugbes (por vezes
inovadoras) as quais podem provocar mudancas nas estratégias, modo de trabalho,
relacionamentos ou exigindo novas habilidades das pessoas.

Nesse sentido, como colocado por Teece, Pisano e Shuen (1997), as empresas com
melhores resultados no mercado tém sido aquelas que conseguem ser flexiveis, responder
rapidamente e com inovacdo as mudancas emergentes, coordenando competéncias internas e
externas, alcancando vantagem competitiva. Tais capacidades sdo chamadas de capacidades
dindmicas e viabilizam que as organizacdes transformem suas rotinas e adaptem-se rapidamente
as alteracBes do ambiente externo. E usar tecnologias para alterar as formas de criacéo de valor
inovando em processos e estruturas para se manterem competitivas. Enquanto que as questoes-
chaves relacionadas a eficacia dessas respostas estdo na capacidade de perceber mudancas,
aproveita-las e reconfigurar elementos de seu negocio (VIAL, 2019).

N&o h& como ignorar essa evolucdo, mas ainda assim, muitas empresas resistem a
Transformacdo Digital e até em analisarem os seus modelos de negocios. Essa necessidade
ficou muito visivel com as céleres mudancas motivadas pelos desafios durante a pandemia do
novo coronavirus (SARS-CoV-2), a qual, expds ndo apenas a fragilidade na infraestrutura de
salde de muitos paises, mas também aspectos gerais como a falta de informagdes precisas para
processos de tomada de decisdo em nivel de gestdo publica, niveis logisticos e operacionais etc.
(MENDONCA, DANTAS, 2020).

O isolamento social, uma das medidas adotadas no combate ao COVID-19, provocou
mudanca nos habitos de consumo da populacdo, mudou radicalmente a forma de trabalho na
maioria das empresas e trouxe a tona o atraso tecnoldgico que era realidade em muitas
companhias (BRAVO, 2020). Uma pesquisa da IT Trends no Brasil evidenciou que cerca de
92% dos executivos reconheceram a pandemia como um agente de aceleragédo do processo de
Transformagao Digital em suas empresas (IT TRENDS, 2020).

Olhando para o contexto de Startups Brasileiras e tal pandemia, Lourenco e Frota (2021)
apontam que a representatividade desse mercado tende a crescer como reflexo da onda de
introducé&o e uso da tecnologia vivenciada, em que, muitas atividades como ensino, e-commerce
e bancos digitais, tiveram forte crescimento. O resultado € que a Transformacao Digital, a qual
vinha sendo empregada gradativamente, tornou-se sindénimo de sobrevivéncia, forgando
empresas de diferentes segmentos e portes a adotarem estratégias de ingressdo no ambiente
digital (PURGATO, 2020).

Procurando entender os movimentos de Transformacao Digital, pesquisas no campo da
inovacdo tém envolvido tais tematicas e combinando abordagens como a visdo baseada em
recursos, as capacidades, gestdo do conhecimento, estratégias etc. (MARTINS et al., 2019a).
Nesse sentido, o presente estudo se enguadra em uma agenda de pesquisa em ascensao e ja
apontada como relevante por varios autores (e.g. CANONGIA et al., 2004; MEIRELLES,
CAMARGO, 2014; VIAL, 2019). Logo, vemos sua abrangéncia para empresas, profissionais
estudantes e docentes envolvidos ou aqueles com interesse na area.



Visando contribuir com o campo de pesquisa, este artigo tem por objetivo compreender
a contribuicao de um agente acelerador na identificacao e no desenvolvimento das capacidades
dindmicas das empresas diante dos projetos de transformacé&o digital. Tendo como problemaética
a responder: como um agente externo que viabiliza a transformacao digital poderia auxiliar no
desenvolvimento de capacidades dindmicas das empresas parceiras?

Para isso, contaremos com uma analise macro de agdes, diagnosticos e etapas realizadas
pela FabWork. Este é um centro de inovacdo e empreendedorismo configurado como uma
fabrica (fab) de trabalho (work) voltado para o desenvolvimento de empresas, empreendedores
e startups exponenciais de impacto e tecnologia, viabilizando, também, a transformacdo digital
para as realidades das empresas trabalhadas. Como contribuicéo, este trabalho fornecera novas
sugestdes para pesquisas em areas interligadas: inovacao, capacidades dindmicas das empresas
e 0 campo emergente de transformacao digital.

Estruturado em duas se¢des, além desta introducdo, o trabalho contou com a abordagem
qualitativa descritiva. Na secdo de revisdo bibliografica sdo apresentadas definicdes e pontos
importantes que vado contribuir para a compreensdo do estudo. Logo apds, esta estruturada a
discussédo sobre a atuacdo e contribuicdo da FabWork, através das falas do Head de Negdcios
& Produtos da empresa.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste item estdo apresentadas as revisdes tedricas relacionadas aos temas tratados, com
0 objetivo de ampliar os conhecimentos e fundamentar as discussfes do estudo. Sendo assim,
aborda sobre a Transformacdo Digital das Empresas e traz também a conceitualizacdo das
capacidades dinamicas, suas abordagens e relacdes com a inovacgao.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL DAS EMPRESAS

A sociedade atual vive um momento em que o desenvolvimento tecnoldgico acontece
rapidamente. Essa digitalizacdo, tem facilitado processos, dinamizado mercados e industrias,
além de proporcionar maior celeridade nos relacionamentos, coleta de informac6es, entre outros
pontos. Porém, ao passo em que é reconhecida essa necessidade, transformar digitalmente uma
empresa implica enfrentar varios desafios, e apenas procurar seguir as principais tendéncias
com velocidade parece ndo ser suficiente (MARTINS et al., 2019b).

Por isso, ser uma organizacdo digital no mundo atual ndo é apenas usar recursos
tecnologicos, mas também reexaminar toda a maneira de fazer negdcios, entender as novas
fronteiras de valor, perceber a evolugdo dos comportamentos e expectativas dos clientes, ao
mesmo tempo em que constréi capacidades digitais para apoiar processos e decisdes
(DONNER, EDELMAN, 2015). Ou seja, para que a digitalizacdo seja efetiva, € preciso
implementar diferentes mudancas e superar as barreiras ao longo da jornada.

Assim, como conceituam Parviainen et al. (2017, p.64), a transformacdo digital pode
ser definida como uma mudanca tanto nas formas de trabalho, quanto em funcdes e ofertas de
negocios decorrentes da adocdo de tecnologias digitais por uma organizagdo, ou em seu
ambiente operacional. Isso significa que as organizacGes usam tecnologias digitais para alterar
os caminhos de criacdo de valor em que dependiam anteriormente e se mantenham competitivas
(VIAL, 2019).

Esse processo ocasiona alteragfes em niveis, como: (1) processo, que consiste na adogéo
de novas ferramentas digitais para agilizar e otimizar atividades; (I1) organizacdo, seja na oferta
de novos servicos, descarte de praticas obsoletas ou formas de melhorar a tomada de decisoes;
(111) dominio do negécio, que representa a mudanca de papéis e cadeias de valor e o nivel da
sociedade (PARVIAINEN et al., 2017; MARTINS et al., 2019b).



Vale reafirmar que o advento das mais diversas tecnologias impacta e tém o poder de
revolucionar o mercado, criando oportunidades ao passo que impulsiona a competitividade
entre negécios, fazendo com que as empresas se adaptem a tais dinamicas, entendendo seu
negacio e suas necessidades para garantir sua sustentabilidade.

Berman (2012) descreve que, o0 melhor caminho para trilhar a transformacgao digital vai
depender de seus objetivos estratégicos, contexto, pressdes competitivas e expectativas dos
clientes e stakeholders (partes interessadas no negocio). Pois, um projeto de transformacao
digital impacta toda a organizacao, seus processos e rotinas operacionais, recursos, usuarios,
representando, uma grande mudanca nos habitos de trabalho (HENRIETTE, FEKI,
BOUGHZALA, 2015).

Como apontam Martins et al. (2019b), para capturar o valor das mudancas, é necessario
associa-las a um conjunto de melhores praticas de gestdo que abrangem as dimensdes
fundamentais: Estratégia, Capacidades, Organizacdo e Cultura. Diante disso, é possivel
vincular a forma como a decisdo de um processo de transformacéo digital da empresa pode
implicar ndo apenas em explorar recursos e capacidades ja existentes, mas renovar e
desenvolver novas habilidades. Pois, como veremos no topico seguinte, as empresas possuem
tanto capacidades comuns quanto dinamicas. Sendo o primeiro como o desempenho de funcdes
administrativas e operacionais para fazer o negécio funcionar no basico e o segundo como
atividades que podem permitir uma empresa direcionar suas atividades rotineiras em
oportunidades de alto retorno (TEECE, 2014).

Segundo Parviainen et al. (2017), apresentado na Figura 1 abaixo, o impacto da adog¢ao
de novas tecnologias pode ser percebido de trés diferentes pontos de vista: (a) eficiéncia interna:
melhorar a forma de se trabalhar com ferramentas digitais e replanejamento de processos
internos; (b) oportunidades externas: criacdo e implementacdo de novas oportunidades de
negécio dentro do setor (novos servigos, novos consumidores); e (c) mudanga disruptiva:
quando a digitalizacdo causa mudancas completas nos negécios (PARVIAINEN et al., 2017).

FIGURA 1: IMPACTO DA DIGITALIZAGCAO

Mudanca
disruptiva

Transformacio
digital

Eficiéncia
interna

Oportunidades
externas

Fonte: Adaptado de Parviainen et al. (2017).

Ademais, os autores explicam que, os beneficios potenciais da digitalizacdo para a
eficiéncia interna incluem a melhoria e padronizacdo dos processos do negdécios, qualidade e
consisténcia, na precisdo e compreensdo de dados, satisfacdo de colaboradores, recuperacao por
backups, entre outros pontos. As oportunidades externas permitem melhorar o tempo de
resposta e atendimento ao cliente ou possibilidades de novas formas de fazer o negécio,



enguanto que as novas tecnologias digitais podem criar oportunidades para novos servigos ou
ofertas avancadas aos clientes (PARVIAINEN et al., 2017).

Segundo Berger (2015), ha trés passos que podem dar forma as empresas para o futuro
digital, assemelhando-se a um plano mestre de transformacao digital, conforme adaptado no
Quadro 1 a sequir:

QUADRO 1: PASSOS PARA FORMAR EMPRESAS PARA O FUTURO DIGITAL

1. Andlise da influéncia das 2. Anélise da maturidade 3. Desenvolvimento de um
tecnologias digitais para o negécio | digital: onde estd a empresa? roteiro de implementacéo
¢ Quais sdo os diferentes ¢ Onde estdo as novas e Para quais cendrios das
cenarios futuros que séo oportunidades e riscos para opcoes futuras devemos
concebiveis? Nnosso negocio? focar e viabilizar agora?
e Em que elos estéa a cadeia de o Como/Em quais processos e Quais habilidades
valor mudando? seremos afetados? precisamos desenvolver?
é ¢ Onde estdo as novas o Quais recursos (digitais) e Com quais participantes
7 plataformas escalaveis podemaos recorrer (pessoal, do mercado devemos
& | emergente? parcerias)? unir forgas? (parceria)
e Quais séo as principais ¢ Onde esta ancorada nossa e Com quais plataformas
tecnologias? estratégia digital? devemos trabalhar?
o Quais stakeholders séo o Corremos riscos de ataques e Como desenvolver e
afetados (fornecedores, cibernéticos? Onde? etc. melhorar nossa
clientes, concorrentes)? etc. ciberseguranga? etc.
3 . e Mapa/Planejamento para a
S | Novas chances e oportunidades | Identificacdo de Gaps e Transformacio Digital
5 | identificadas capacidades na implementacéao ransformag g
z desenvolvido
4

Fonte: Adaptado de Berger, 2015, p. 34.

Apesar do autor trazer uma visdo um pouco mais industrial, as etapas acima, podem ser
adaptadas para diferentes realidades ou portes de empresas. Berger (2015, p. 17) ainda aponta
que, o desenvolvimento de habilidades para a transformacéo digital tem efeito por meio de
quatro pilares:

1. Dados digitais: Captura, processamento e analise digital dos dados permitem que

melhores previsdes e decisdes sejam feitas.

2. Automacdo: Combinando tecnologias tradicionais com a inteligéncia artificial,

permitindo aumentar a produtividade, qualidade, minimizar erros etc.

3. Conectividade: integrando a cadeia de valor, reduzindo custos de operacao,

melhorando a obtencédo de informacdes e agilizando ciclos de inovacéo.

4. Acesso digital do cliente: permitindo comunicacdo direta, descobrir necessidades,

preferéncias, novas demandas e problemas, integrando canais e reduzindo o tempo
de atendimento.

Muito semelhante aos pontos levantados por Berger (2015), uma pesquisa realizada pela
McKinsey em 2019 com 124 empresas de portes e setores variados buscou entender o efeito do
processo de digitalizacdo no Brasil, mensurar a maturidade digital das empresas que atuam no
pais e sensibiliza-las sobre a importancia da digitalizacdo. Os resultados revelaram que a
velocidade da TD pode variar por empresa, assim como a necessidade de investimento em
recursos para capturar valor dos modelos de negocios existentes ou para desenvolver outros
novos aumenta com a transformagéo do setor como um todo (MARTINS et al., 2019b).

Além disso, afirmaram que o sucesso da transformacdo digital de uma empresa sera
determinante para sua permanéncia no mercado brasileiro. Os autores propuseram que as
empresas precisam atentar-se a acdes especificas que as auxiliardo a superar os desafios e a



conduzir uma transformacao digital bem-sucedida (MARTINS et al., 2019b). Estes pontos
estdo descritos no Quadro 2, abaixo:

QUADRO 2: ACOES QUE ELEVAM A MATURIDADE DIGITAL

ACOES

1| Executar iniciativas digitais dentro ou fora da empresa de acordo com as estratégias;

2 | Desenvolver novas habilidades as quais permitam ampliar as capacidades digitais, ferramentas
e novas formas de trabalho;

. Garantir a responsabilizacdo pela transformacédo definindo a estrutura e a governanca para fazer
0 acompanhamento da transformacéo;

4 | Ter lideres com conhecimento de digital envolvidos na transformacéo;

5

Construir as habilidades digitais, preparando os colaboradores do futuro;

6 | Digitalizar ferramentas e processos de trabalho de uso diario e ampliar a tomada de decisdes
baseadas em dados;

Promover novas maneiras de trabalho que fomentem aprendizado continuo e

Comunicar com frequéncia o proposito da transformacéo

Fonte: Adaptado de Martins et al., 2019b.

Como resultado desta digitaliza¢do, Lourenco e Frota (2021) afirmam que o nimero de
startups no Brasil ndo para de crescer. Estas sdo empresas que utilizam tecnologia para oferecer
solucBes e produtos escaldveis em varios setores do mercado, desde financeiros, saude,
educacdo, mobilidade, entre outros. Esse ecossistema de fomento e apoio a novos negocios é
cada vez mais relevante, ndo sO para a geragdo de inovagdo e de produtos e servi¢os, mas
também para novas formas de trabalho (LOURENCO, FROTA, 2021).

As startups tém sua metodologia suportada nos métodos ageis, relacionando ndo apenas
ao desenvolvimento de software, mas também em tornar a organizagdo mais adaptavel ao
ambiente digital e as pressdes do ambiente. A metodologia permite trabalhar a comunicacéo e
a colaboracdo das equipes, validando a entrega de produtos e servi¢os dos projetos. Outrossim,
as startups possuem, em geral, equipes rapidas e multifuncionais, agregando perfis técnicos e
de negdcio (NAGLI, 2019), facilitando a execucdo de projetos de Transformagéo Digital.

Vimos que o uso da tecnologia digital esta tornando-se cada vez mais importante para
atingir as metas estabelecidas e como seus efeitos muitas vezes resultam na reformulagédo de
modelos de negdcios. Portanto, o interesse em lidar com tais inovagdes precisa tornar-se diario
nas rotinas organizacionais, levando em conta desde a identificacdo do problema, analise de
maturidade e a criagdo de planos e a¢des que viabilizem o processo (BEGER, 2015; MARTINS
et al., 2019b; PARVIAINEN et al., 2017).

O processo de TD pode ser conduzido com o apoio de parcerias (como as startups, por
exemplo), pois, como concluem Fernandes, Fleury e Silva (2019), as pesquisas e
desenvolvimentos (P&D), direcionamento de recursos, a gestdo do conhecimento, a construcao
de uma cultura inovadora e aliancgas estratégicas podem ser determinantes para criar valor com
a transformacdo digital. Além disso, os autores salientaram que é importante integrar as
estratégias de inovacgdes digitais com a gestdo de recursos e capacidades para ajudar nas acoes
gerenciais de execucdo da estratégia planejada e monitoramento do seu desempenho
continuamente (FERNANDES, FLEURY, SILVA, 2019).



2.2 CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO

A atual configuracdo do mercado, caracterizado por seu alto nivel de competitividade,
empreendedorismo e ambientes de inovagao constante, intensificam a necessidade de mudancas
rapidas das empresas para garantir e sustentar sua competitividade. E crescente a percepcao
sobre a importancia da gestdo da inovacdo para a competitividade (CANONGIA et al., 2004),
e, mais do que nunca, as empresas devem explorar as suas capacidades inovadoras para
desenvolver-se e enfrentar com sucesso os efeitos das novas tecnologias, os clientes mais
informados, novos concorrentes, curtos ciclos de vida dos produtos, globalizacdo do mercado,
entre outros fatores (MULLER, VALIKANGAS, MERLYN, 2005).

Deve-se considerar que, como coloca Canongia et al. (2004), competitividade ndo é uma
caracteristica exclusivamente interna as organizagfes, isso porque, também faz parte do
ambiente externo a elas e envolve ndo apenas a exceléncia em desempenho e técnicas das
rotinas, produtos ou servi¢os, mas a capacidade de desenvolver processos continuos de
reconhecimento e aproveitamento de novas oportunidades e gerindo o conhecimento. E, entéo,
que conceitos como inovag0es radicais — capazes de criar novos produtos, modelos de negdcios
etc. —, e inovagOes incrementais — caracterizadas como processos de melhoria continua —
(TIDD, BESSANT, 2015) se popularizaram e reforgam a importancia de inovagdes para a
sobrevivéncia das empresas. O processo de gerir a inovacdo busca reunir mecanismos,
instrumentos e as metodologias da organizagao que possam garantir a sua capacidade de inovar
(CANONGIA et al., 2004).

As defini¢cbes envolvendo inovagcdo podem variar na teoria, mas todas destacam a
necessidade de abranger o desenvolvimento e aprofundamento de novos conhecimentos, ndo
somente sua invengdo (TIDD, BESSANT, 2015, p. 18). Entéo, como apresentado pelos autores
Tidd e Bessant (2015, p. 55), entende-se inova¢cdo como um processo central de renovacéo
dentro de uma empresa, seja sua oferta ao mercado ou a maneira de criar e disponibilizar tal
oferta. Dessa forma, percebe-se como a capacidade de uma empresa em inovar tornou-se uma
caracteristica importante para as organizagdes competitivas. Todavia, 0 caminho para a
concretizacdo de uma mudanca ndo é facil, envolve aspectos internos e externos, simples e até
complexos, mas que podem resultar em aprendizados importantes.

Esta percepcdo intensificou-se em meio ao cenario turbulento decorrente da doenca
causada pelo novo coronavirus (Covid-19), a qual impulsionou uma migracdo abrupta para o
mundo digital. Como discorre Constancio (2020), a discussdo acerca capacidades dinamicas é
crucial nesse contexto da luta pela sobrevivéncia, em que as organizacdes séo forcadas a se
adaptar, mudar, (re)construir e (re)configurar suas competéncias para lidar com as rapidas
mudancas do ambiente externo, em especial, as capacidades digitais.

Nesse sentido, autores de referéncia nos estudos de capacidades dindmicas apresentaram
gue as empresas que conseguissem responder agilmente ao mercado e as mudancas emergentes
teriam melhores resultados, pelo fato de gerirem de forma eficaz suas capacidades e
competéncias para manutencdo da vantagem competitiva (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Segundo o estudo realizado por Meirelles e Camargo (2014), existem uma vasta
quantidade de conceitos sobre Capacidades Dindmicas, alguns semelhantes e outros até
controversos sobre elementos e condicionantes dessas capacidades. Apontam também que ha
diferencas na visdo dos autores, sendo uns que focam em habilidades e capacidades, e outros
que enfatizam 0s processos e as rotinas.

O termo Capacidades Dinamicas é uma traducdo aproximada da expressdao Dynamic
Capabilities em inglés, ndo devendo, porém, ser confundida com o conceito de capacidade
usada na area de producdo (MEIRELLES, CAMARGO, 2014). Nessa logica, capacidades
podem ser definidas como a eficiéncia do gerenciamento dos recursos que uma organizagdo
possui para entregar produtos ou servicos (GUEDES et al., 2016).



A definicdo proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) diz que a capacidade dindmica
vai além das capacidades tradicionais de gestdo e envolve a habilidade da empresa integrar,
construir e reconfigurar competéncias externas e internas em meio aos ambientes de rapidas
mudancas. A partir disso, propdem (p. 516) que existem trés capacidades de sustentacédo: a)
capacidade de sentir o contexto do ambiente; b) capacidade de aproveitar oportunidades; c)
capacidade de gerenciar ameacas e transformacfes. Essas competéncias sdo ativos, rotinas e
processos organizacionais, cujos desempenhos sao dificeis ou impossiveis de imitar, enquanto
a dinamica trata sobre os efeitos das mudancas rapidas de mercado e as respostas da empresa.

Além disso, Wang e Ahmed (2007, p. 37-39), focando em habilidades, definem
elementos componentes das capacidades dindmicas como: a) capacidade adaptativa: a
habilidade da empresa em identificar e aproveitar as oportunidades de mercado no tempo certo
e flexibilizando os recursos e capacidades para as mudancas de forma eficiente; b) capacidade
absortiva: a habilidade da empresa em reconhecer novas informagcdes, assimila-las e aplica-las
para fins estratégicos e comerciais com uso de um conhecimento prévio, ou seja, ao longo da
trajetoria da empresa, combinando os conhecimentos internos aos externos; c) capacidade de
inovacdo: a habilidade em desenvolver novos produtos, processos e mercados com O
alinhamento estratégico de comportamentos e processos de inovagdo na empresa.

Deste modo, € possivel unir os conceitos apresentados e, para fins do trabalho,
considerar a gestdo das capacidades dindmicas para a inovacdo como a forma de uma empresa
entender, gerenciar e desenvolver suas habilidades e recursos internos para responder
celeremente ao contexto ambiental inserida, utilizando os conhecimentos adquiridos ao longo
da sua existéncia. Ademais, tal como sintetizaram Meirelles e Camargo (2014), esses processos
combinatérios de capacidades permitem criar, estender, modificar ou reconfigurar as
capacidades da organizacdo e sua base de recursos e competéncias, através de trés elementos
componentes: (a) comportamentos e habilidades; (b) rotinas e processos; (c) mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento.

Logo, para desenvolver capacidades dindmicas é necessario comportamentos e
habilidades voltados a mudanca e inovacdo por meio da gestdo de rotinas, processos e
conhecimento organizacional os quais a possibilitam adaptar-se ao mercado, absorver
informacdes e aplica-las para manutencdo da competitividade (TEECE, PISANO, SHUEN,
1997; WANG, AHMED, 2007; MEIRELLES, CAMARGO, 2014). De fato, como discutido
por Muller, Vélikangas e Merlyn (2005), o desenvolvimento de capacidades inovadoras tornou-
se 0 meio pelo qual as empresas podem sustentar uma vantagem competitiva, uma vez que, em
geral, as empresas lideres sdo as inovadoras. Apesar disto, 0 panorama de inovadores continua
mudando, demonstrando que o verdadeiro problema ndo € a falta de inovagdo, mas sim a falta
de uma inovagao sustentada.

A teoria das Capacidades Dindmicas € um desdobramento da teoria conhecida por Visdo
Baseada em Recursos ou “Resources Based View” (RBV). Barney (1991) evidenciou a
importancia dos recursos e capacidades para entender as fontes de vantagem competitiva nas
empresas, separando-as em ativos tangiveis e intangiveis e incluindo tanto a habilidade
gerencial, quanto o conhecimento em geral das empresas. Os ativos tangiveis podem ser
utilizados na empresa para aumentar sua posi¢do de competitividade, ja os ativos intangiveis
podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel (GUEDES et al., 2016).

Passados dez anos, Barney, Wright e Ketchen (2001) reforcaram que a RBV se tornou
uma teoria notavel na descricdo e explicacdo das relacdes organizacionais e a vantagem
competitiva. Isso se da pois, em consonancia com Sanches e Machado (2014), os recursos € as
capacidades da empresa s@o os aspectos fundamentais na formulacdo de uma estratégia, pois,
se distribuidos de forma heterogénea nas empresas trazem rentabilidade. Segundo essa teoria,
a organizacdo precisa ser capaz de identificar suas competéncias essenciais antes de tomar
decisdes estratégicas importantes, como 0 ingresso ou saida de um mercado, 0 investimento em



novas tecnologias, entre outras (GUEDES et al., 2016). Para que recursos ou competéncias
virem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, € preciso que sejam valiosos, raros e
dificeis ou custosos de serem copiados (MULLER, VALIKANGAS, MERLYN, 2005).
Mesmo sabendo da importancia da inovacdo, como coloca Muller, Vélikangas e Merlyn
(2005), é surpreendente que muitas empresas nao medem sua capacidade de inovar, ainda que
ajude os gerentes na tomada de decisdes com menos riscos ou que contribuam para alinhar
objetivos e agOes com os interesses da empresa. Desta forma, a seguir serdo apresentadas
algumas das formas de acompanhar a capacidade da empresa e seu potencial em inovacao.

2.3 FORMAS DE ENTENDER E MENSURAR AS CAPACIDADES DE INOVACAO

Quanto a composicdo das capacidades dinamicas, Meirelles e Camargo (2014)
sintetizaram no tripé: processos (rotinas ou praticas diérias e aprendizado), posi¢des (ativos,
estrutura de governanca, consumidores, fornecedores e parceiros) e trajetoria (historico de
decisdes e oportunidades tecnoldgicas e de mercado). A partir disso, é possivel entender o modo
como essas se desenvolvem na empresa.

Conforme disposto na Figura 2 abaixo, existem elementos componentes que suportam
e resultam em CDs, como comportamentos, processos, rotinas e conhecimento. Esses podem
ser identificados a partir de uma série de indicadores como: geragdo de ideias e introducao de
rupturas no mercado; mudancas organizacionais; inovacdo e desenvolvimento de novos
mercados (MEIRELLES, CAMARGO, 2014).

FIGURA 2: MODELO INTEGRADO DE CAPACIDADES DINAMICAS

Elementos componentes Indicadores ou indicios de
capacidades dinimicas

Comportamentos e
habilidades de mudanca ¢ Geracdo de ideias e
inovacdo introducéo de rupturas no
/ mercado.
Processos e rotinas de Mudancas organizacionais

busca ou inovacio

Inovacdo e
desenvolvimento de novos
mercados

Mecanismos de aprendizagem
e governanca do conhecimento

Fonte: Meirelles, Camargo, 2014.

Caminhando nas mesmas ideias, Tidd e Bessant (2015) apresentaram trés ingredientes
essenciais no campo estratégico em inovacdo, sendo eles: 1) a posicdo da empresa quanto aos
seus produtos, processos, tecnologias e até o cenario de inovacdo nacional inserida; Il) os
caminhos tecnol6gicos que desdobram para a empresa decorrente de suas competéncias
acumuladas (trajetdria) e, por fim, I11) 0s processos organizacionais que permitem e integrem
a aprendizagem. Quanto as empresas que medem sua capacidade de inovacdo, Muller,
Valikangas e Merlyn (2005) expdem que a maioria usa apenas métricas de desenvolvimento de
produto como or¢amento anual de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), porcentagem de vendas
anuais, nimero de patentes e nimero de ideias vinda dos funcionarios.

Embora sejam uteis, Muller, Valikangas e Merlyn (2005) afirmam que tais métricas
limitam a visdo da capacidade de inovagdo da empresa, por isso, estruturaram um conjunto de
métricas que ajudam a avaliar e desenvolvé-las. Como apresentado na Figura 3 a seguir, esse
modelo envolve a visdo de recursos, de capacidade, de lideranga e processos.



FIGURA 3: QUADRO DE INOVAGOES (INNOVATION FRAMEWORK)

E__',_ » 1
50
b
"é)ES*‘ A | A
[, “-\\\
Capability
View o
¥
B

Fonte: Muller, Vélikangas, Merlyn, 2005.

Os autores aprofundaram a ideia de cada uma dessas visoes, trazendo o que avaliam e
citando exemplo. Podemos observar esses pontos no Quadro 3 a seguir.

QUADRO 3: AVALIACOES DO QUADRO DE INOVACOES

VISAO O QUE AVALIA EXEMPLOS
e Porcentagem do capital investido em atividades de
Trata da alocacdo de recursos para inovacéo;
Visdo de | alterar o equilibrio. As entradas sdo | e Porcentagem do tempo da forca de trabalho
recursos | capital, trabalho e tempo e as saidas sdo dedicado a projetos de inovagdo;
0s retornos sobre o investimento. e Nimero de novos produtos, servicos e negocios
langados;
Avalia se a empresa possui
competéncias, cultura e condicdes que | ® Porcentagem de funcionérios que inovagdo é uma
viabilizam a conversdo de recursos de meta de desempenho;
Visdo de | inovagdo. As entradas sdo habilidades, | ¢ Porcentagem de funcionarios que receberam
capacidade | ferramentas, cultura e valores, e as treinamento em inovagéo;
saidas incluem novas habilidades, | ¢ Nimero de ferramentas e metodologias a
estratégias e conhecimentos que geram disposicdo dos colaboradores;
inovacéo.
Avali o Porcentagem de tempo dos executivos gasto em
Visdo de yalla} 0 grau em qué uma empresa inovacdo estratégica;
lideranca | @Poiaainovacéo e o gnyolwmento dos . P | ! .
¢ lideres nas atividades. ercentua de gestores com  treinamento nos
conceitos e ferramentas de inovag&o, entre outros.
Compreendem estruturas . Nﬂ_mero de ideias enviadas por funcionarios nos
RN - altimos 3, 6 e 12 meses;
organizacionais, €, como a Figura 2 ~ S . S
Processos sugere, 0 processos de inovacio o Proporga.o entre ideias bem-sucedidas e ideias
interligam a viséo de recursos e a enyladas, s .
visualizagio da capacidade. e Numero de experiéncias e empreendimentos em
andamento, entre outros.

Fonte: Adaptado de Muller, Vélikangas e Merlyn, 2005, p.40.

Muitas medidas sdo Uteis para examinar e monitorar tanto a eficiéncia, quanto a
capacidade estratégica, adaptativa e de aprendizado da empresa frente ao desenvolvimento ou
introducéo de inovagBes. Embora existam pesquisas que se dedicam em responder as perguntas
“0 que mensurar” e “como fazer”, Tidd e Bessant (2015) salientam sobre a importancia das
organizagdes terem o objetivo claro e refletirem sobre a melhoria da gestéo de todo o processo
inovativo.



3 METODOLOGIA

O presente artigo se caracteriza como uma pesquisa de abordagem qualitativa, uma vez
que ndo objetiva enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise de dados, mas parte de questdes ou enfoques de interesses amplos, que
vao se delineando melhor a medida que o estudo se desenvolve. (GODOQY, 1995, pg. 58).
Quanto ao objetivo, o trabalho caracteriza-se como descritivo pois procura compreender 0s
fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, por meio dos dados de pessoas, lugares
e processos envolvidos no estudo (GODQY, 1995, pg. 58).

Além disso, as pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis (GIL, 2008, p. 28). Optou-se por esta configuracdo da pesquisa, pois permitira uma
melhor compreensdo no que se refere a transformacdo digital desenvolvendo capacidades
dindmicas voltadas as inovagoes. Afinal, como apresenta Oliveira (2011), o interesse ao estudar
um determinado problema de forma qualitativa, € verificar como algo se manifesta nas
atividades, nos procedimentos e no cotidiano.

Usando como base o conceito proposto por Yin (2001, p.21) sobre a metodologia de
investigacdo de caso Unico, a qual permite entender o fenbmeno estudado preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos em seus contextos, foram consideradas as
experiéncias e atuacdes da empresa FabWork através da participagdo do seu Head de Negocios
e Produtos. Desse modo, torna-se um estudo importante ndo somente para a academia, que
conta ainda com poucos estudos sobre transformacdo digital envolvendo capacidades
dindmicas, mas para todos o0s envolvidos na area. 1sso porgue, as empresas e gestores vivenciam
cotidianamente a exigéncia e dindmica do mercado de um lado e, a gestdo das capacidades
dindmicas para a inovacgédo do outro.

A FabWork é uma startup paraibana fundada em 2018, que tem por missdo viabilizar a
transformacao digital através do desenvolvimento tecnolégico e de capacitagdes customizadas
para a sua realidade. A empresa € membro do ecossistema Intel Al Builders que é formado por
empresas mundiais que desenvolvem e adotam tecnologias com Inteligéncia Artificial (1A). Os
critérios para escolha da organizacéo e entrevistado foram, respectivamente: (1) atuacao na area
de tecnologia e envolvimento ativo com projetos de inovacdo e transformacdo digital e, (2)
cargo que possua conhecimento mais especifico sobre os produtos e servicos de inovacgao
fornecidos para melhor explica-los.

Em virtude da pandemia do Covid-19 e das acGes de controle da disseminacgéo do virus
adotadas, os dados deste estudo foram coletados de forma virtual entre os dias 03 de marcgo e
28 de abril de 2021. Assim, a plataforma de videoconferéncia Google Meet e o aplicativo de
comunicacdo instantanea Whatsapp foram utilizados como instrumentos para realizar entrevista
e colher os dados necessarios. Considerando o perfil solicito do gestor, a distancia nao
prejudicou esse processo de coleta. Para guiar a entrevista, foi construido um roteiro
semiestruturado, o qual, segundo Manzini (2004, p. 6) permite ao entrevistador fazer outras
perguntas na tentativa de compreender a informacdo que estd sendo dada ou mesmo a
possibilidade de indagar sobre questdes momentaneas que parecem ter relevancia para aquilo
que esta sendo estudado.

Realizada no Meet, a entrevista caminhou por alguns pontos principais como: (1)
conhecer o histérico de criagdo da startup, seu trabalho e diferencial no mercado, (2) mapear
como acontece o0 processo de diagnéstico para os projetos; (3) entender o perfil comum dos
gestores e empresas envolvidos; (4) saber sobre metodologias usadas na transformacéo digital
e sua contribuicdo para as empresas parceiras no desenvolvimento de capacidades dindmicas.
J4 o Whatsapp foi utilizado para sanar questionamentos mais especificos e eventuais que
surgiram no decorrer da analise.



Ambos 0s recursos tecnoldgicos foram utilizados para colher dados primarios, ao passo
que, os dados secundarios foram coletados de informacGes da empresa em suas plataformas
digitais, como o blog, e no site da metodologia ADKAR® utilizada pela FabWork em seus
diagnosticos. A entrevista foi gravada e transcrita, gerando informacg6es que foram submetidas
a metodologia analise de conteldo, proposta por Bardin (1977, p. 31), a qual refere-se a um
conjunto de técnicas que objetivam descrever o contetdo das mensagens. O modelo é composto
por trés fases essenciais: 1) pré-analise, onde ocorre a separacdo documental, 2) explorac¢do do
material, decodificando e categorizando os dados semanticamente e 3) tratamento dos
resultados através de inferéncia e interpretagdo (BARDIN, 1977, p. 95-101).

Nesse sentido, apds a transcri¢do e organizacao dos materiais coletados, o tratamento e
anélise dos dados deu-se mediante interpretagdo e cruzamento destes com pontos importantes
da literatura ja conhecida, compreendendo também percepcdes pessoais. Logo, essa
metodologia permitiu obter uma ideia geral do fendmeno estudado, extraindo informacdes e
comparando posicionamentos tedricos com praticos.

4 ANALISES E DISCUSSOES

No presente topico serdo discutidas as evidéncias da contribuicdo da aceleradora no que
diz respeito a identificacdo e desenvolvimento de capacidades dinamicas das empresas por meio
das parcerias com a FabWork.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Miguel Isoni Filho (CEO da FabWork), nascido em Campina Grande e formado pela
Universidade Federal da Paraiba, passou 5 anos no Mackenzie (Sdo Paulo) envolto de um
mundo de tecnologia, inovagéo e empreendedorismo. Foi entdo que, enxergando o potencial de
desenvolvimento tecnologico da Paraiba, principalmente advindo dos polos das Universidade
Federais em Campina Grande (UFCG) e Jodo Pessoa (UFPB), abriu um negécio em Jodo
Pessoa: A FabWork.

A primeira vertical da empresa, a FAB Academy, iniciou suas opera¢Ges em 2018
utilizando como sede fisica a préopria casa da familia, onde foi idealizado um espaco para
trabalhar com coworking através de capacitagdes profissionalizantes rapidas e que tinha uma
apoio a inovacao de startups, com o tema “Data Analytics para Gestores”.

Apesar dos ambientes compartilhados ja existirem, a FabWork ja trazia seu primeiro
diferencial, pois era um misto de incubadora, coworking e um ambiente de educacdo, com
cursos proprios de apoio aos profissionais do mercado. Ainda em 2018, para compor ainda mais
com o seu diferencial, a empresa tornou-se a “casa” do Startup Grind, um projeto originado do
Google for Startups para reunir empreendedores.

Desde entdo o mundo da Transformacao Digital se tornou intrinseco em suas operacoes,
bem como o crescimento do relacionamento com diversas empresas e profissionais na busca
por formacdo e geracdo de conhecimento. Chegou um ponto em que comegaram Se conectar
com empresas de Sao Paulo, através do networking do Miguel Isoni Filho na regido, comegando
sua adaptacao as formag6es no meio online.

No inicio de 2019, percebendo o surgimento de outros players e que o modelo
coworking ja estava saturando, eles refletiram o objetivo e posicionamento da empresa e
comecaram as operagdes da FAB Tech, a vertical de solugdes tecnoldgicas e analiticas
aplicadas. O sucesso da operacdo foi tamanho que, com pouco tempo de existéncia, a FAB Tech
atendeu a Gerdau, considerada o 10°maior conglomerado siderdrgico do mundo.

Aindaem 2019, a FabWork se tornou a primeira empresa da Paraiba a ganhar a chancela
internacional da Intel: Al Builders. Além disso, com a capacitacdo de mais de 700 fabers,
ganharam o prémio Innovation Leader/Startup revelacdo. A FAB Corporate, a terceira vertical



da empresa, iniciou suas operagdes no final do mesmo ano, com o objetivo de customizar os
programas corporativos, trabalhando com jornadas de aprendizados personalizadas.

Alpargatas, Elfa, Gerdau, Leroy Merlin, Armazém Paraiba e Carrefour sdo algumas das
empresas para as quais a FabWork trabalhou. Portanto, hoje, a empresa possui um modelo de
Software House e Coworking, se estabelecendo como um Hub de Inovagdo completo. Sua
estrutura conversa com areas diversas e tem projetos de desenvolvimento de softwares e
programas educativos e jornadas de inovacgdes customizados para clientes de todos os portes.
Sua missao é viabilizar a Transformacdao Digital dos clientes através de solucdes que envolvem,
por exemplo, ciéncias de dados, Machine Learning, Inteligéncia Artificial, entre outros.

4.2 PERFIL DAS EMPRESAS E GESTORES

Como mencionado, a Transformacdo Digital passou do que antes era considerado como
“evolugdo ou melhorias” para uma latente necessidade de sobrevivéncia no mercado,
principalmente com o contexto da pandemia do COVID-19. Essa transformagéo envolve ndo
apenas a adocdo de tecnologia, pois a empresa precisa Se reinventar e buscar novos
conhecimentos. Afinal, passar por essa digitalizacéo significa reavaliar toda a maneira de fazer
negdcios, tanto nas formas de trabalho, rotinas, recursos, em funcdes e ofertas de valor que
dependiam antes, quanto em niveis de processo, decisbes e dominios do negdcio, usuarios
internos e externos, ou seja, uma grande mudanca nos habitos de trabalho (DONNER,
EDELMAN, 2015; PARVIAINEN et al., 2017; VIAL, 2019; MARTINS et al., 2019b;
HENRIETTE, FEKI, BOUGHZALA, 2015).

Esse processo pode ser impactado tanto pelo perfil da empresa, quanto dos seus
profissionais. Logo, o primeiro passo dessa jornada € de fato reconhecer a importancia da
transformacéo digital na propria organizacdo. E, de fato, muitas empresas enxergam e tomam
a decisdo de alinhar suas operacOes a era digital. De acordo com o Head (2021), diante dos
trabalhos ja executados e parcerias anteriores da FabWork, eles identificaram que
normalmente, empresas de grande porte tendem a possuir melhores percepcdes da
transformacéo digital, elementos, tecnologias e recursos.

O que a gente nota é que, grandes empresas, quando a gente se relaciona com
multinacionais, por exemplo, olhando para gestores da Gerdau, da Leroy Merlin,
Carrefour, Alpargatas; eles tém maiores percepgdes do contexto de Transformagéo
Digital, de Inovacéo, de quais elementos eles precisam acionar. Entéo eles tém nogéao
de tecnologias, muitos deles tém conhecimento de sobre gestdo agil, tem uma nogao
ja de como trabalhar um determinado projeto, uma determinada iniciativa. S&o
algumas outras competéncias que se agregam e que eles conseguem identificar melhor
0 problema e alguns deles ja conseguem visualizar a possivel solucdo, como essa
solugdo deve funcionar e tudo mais (HEAD, comunicagao pessoal, 2021).

Nesse caso, a parceria da aceleradora com tais empresas se configura em uma execucao
mUtua, com uma postura de discussao de estratégias, guiando e compartilhando experiéncias
entre 0s agentes da jornada. Apesar de, em alguns casos, precisarem remodelar as ideias dos
gestores, eles perceberam que esses possuem um Know-how e uma base mais estabelecida para
prosseguir com o projeto.

O relacionamento com esses é muito mais de executar, dar o melhor caminho, é mais
discutir com eles as estratégias. (...) Entdo a gente discute no patamar mais de qual
estratégia pode ser melhor e tal. E alguns deles, claro, a gente precisa ainda desenhar
um pouquinho melhor uma solugdo. Mas eles entendem, tem um Know-how, uma
base, que ajuda muito bem eles saberem de qual o problema que eles estdo sofrendo
e quando a gente traz uma questdo de solugdo, eles sabem como dialogar e encaixar
(HEAD, comunicacéo pessoal, 2021).



Saindo de um ambiente de grandes empresas e executivos e partindo para um cenario
de médias empresas e pequenos empreendedores, a FabWork se posiciona de uma forma
diferente. Agora a sua abordagem se torna um pouco mais consultiva, voltada para
identificacdo, criacdo e desenvolvimento do escopo do projeto com a empresa parceira.

Quando eu saio deste universo de grandes empresas e executivos e tal, e a gente entra
mais para médias empresas e pequenos empreendedores, a gente tem um trabalho as
vezes muito de criar mesmo. Entdo eles ndo tém tanta visdo da solucdo, do que é que
eles podem fazer e como € que funciona o projeto. Nao possuem, as vezes, Know-how
em gestdo &gil, conhecimentos de tecnologias, e determinados tdpicos importantes,
como comunicacao de projetos etc. Entdo faltam alguns outros aspectos, e de novo,
isso ndo é regra, mas geralmente a gente acaba verificando isso, em que temos um
papel muito de ensinar né, o papel acaba sendo mais consultivo junto. (HEAD,
comunicacgéo pessoal, 2021).

Vimos que para capturar o valor das mudancas, seria preciso associar melhores praticas
de gestdo, envolvendo dimensbGes como: Estratégia, Capacidades, Organizacdo e Cultura
(MARTINS et al., 2019b). Com a fala acima, percebemos que, apesar do entrevistado reiterar
que nao seja regra, é percebido como pessoas e processos se tornam questdes que impactam o
sucesso da transformacdo digital nas empresas. Isso se intensifica se essas tentam passar
sozinhas por esse processo e ndo dispbem de recursos e conhecimentos em torno das
tecnologias. Nesses casos, as empresas precisam explorar recursos e capacidades ja existentes,
e, principalmente, identificar lacunas e desenvolver novas habilidades voltadas para a
digitalizacéo.

Aqui nas médias empresas e pequenos empreendedores, a gente vem ensinando muito,
criando, orientando nessa visdo consultiva, vocé vai entregando o que precisa do
produto/servi¢o, mas também vai ensinando muito para o cliente. Entéo sim, tem uma
diferenca entre gestores, mas o que nao diferencia é que eles conseguem identificar
valor. Eles tm uma capacidade de, por experiéncia, saber que eles querem o novo,
eles tm vontade, tem consciéncia de algumas situagdes, eles tém consciéncia de que
existem novas competéncias, as quais ele esta vez ndo saibam quais sdo, mas tem
consciéncia que existem. Eles sabem que ndo sabem, é importante isso, e estdo
dispostos a aprender, estdo querendo fazer acontecer, eles se envolvem de toda forma.
(HEAD, comunicacao pessoal, 2021).

O cenério atual compreende um ambiente com ritmo cada vez acelerado, seja nas
necessidades dos consumidores, nas tendéncias de cada setor e suas oportunidades tecnolégicas.
Assim, como coloca Teece (2007) para que as empresas identifiguem e moldem suas
oportunidades, elas precisam explorar novas tecnologias e mercados, seja por meio de Pesquisas
e Desenvolvimento préoprio ou de outrem. Porém, a capacidade de reconhecer as oportunidades
depende em parte da capacidade do individuo e seu conhecimento prévio existente, ou, também,
das capacidades de conhecimento e aprendizagem da organizacdo a qual o individuo pertence
(TEECE, 2007, p. 1323).

Entdo nas 2 pontas (grandes x médias/pequenas empresas) tem um gestor que é nosso
cliente, porque além da vontade, ele tem uma consciéncia minima. E ai uns conhecem
mais, outros conhecem menos, mas todos tém essa percepcdo de qual é o caminho, de
gue a transformacao digital é o que deve ser feito, de que eles precisam entender mais
e que precisam de apoio para executar algo (HEAD, comunicagéo pessoal, 2021).

Com o discurso acima, percebemos que existem empresas que possuem a capacidade de
reconhecer oportunidades, tornando-se um passo crucial para a jornada de digitalizacdo. Apesar
disto, o conhecimento dos gestores e até o perfil da empresa pode prejudica-la nesse processo,
caso tente segui-lo sem embasamento suficiente (know-how) ou recursos necessarios para tal.
Afinal, como Teece (2007) aponta, a Gestdo do Conhecimento é uma capacidade dindmica que
permite criar, explicitar, compartilhar e gerenciar 0 conhecimento entre pessoas, grupos ou
organizagoes.



Deste modo, verifica-se uma forte semelhanga com os resultados apontados com a
pesquisa realizada por Martins et al. (2019b), pois, o estudo identificou que 84% das empresas
iniciantes — aquelas com menor maturidade digital — tém consciéncia da mudanca e
entendimento de que o digital impacta o ecossistema e modelo de negocio. Ademais, 69%
dessas possuem orientacdo externa com uso de solucgdes e parcerias para captacdo digital, e
outros 53% delas centralizam o aperfeicoamento no cliente com pontos relevantes para ele, seja
na pagina web ou itens, por exemplo. Engquanto isso, as empresas lideres digitais geralmente
possuem uma estrutura organizacional com papéis e responsabilidades claras, incentivam a
experimentacdo e criatividade e, buscam atender todas as necessidades e expectativas dos
clientes ao longo da jornada de decisao.

Posto isto, pode-se dizer que os agentes impulsionadores como a FabWork, por compor
uma estrutura que abrange tecnologia e geracdo de conhecimento, tém o potencial de fomentar
0S recursos e as capacidades organizacionais dos clientes. Isso é possivel devido a troca de
informacdo e conhecimento entre as partes, viabilizando a digitalizacdo e tornando-se potencial
fonte de vantagem competitiva, principalmente para o perfil de empresas e empreendedores
com menos aparato tecnologico ou de aprendizado.

4.3 IDENTIFICANDO AS CAPACIDADES

Conforme discutido, é possivel admitir que o reconhecimento da necessidade de agir em
direcdo a digitalizacdo seja considerado uma capacidade de percepcdo das mudancas de
mercado, bem como das oportunidades e desafios intrinsecos. Porém, nao basta apenas buscar
recurso tecnoldgico e seguir a jornada sem conhecimento e apoio necessario. Logo, torna-se
um caminho mais colaborativo e com uma visualizacdo de melhores resultados quando a
empresa, seja ela grande, média ou pequena, compreende a indispensabilidade da
Transformacdo Digital e opta por vivé-la através do estabelecimento de parcerias.

As vezes os gestores que nos buscam para fazer movimentos de inovacio, tém o
conhecimento e talvez até a habilidade de por em pratica, mas como estou falando de
um ambiente corporativo, ela ndo consegue fazer isso sozinha. E ela sabe que ela
precisa convencer outras pessoas € que, essas pessoas precisam ser ajudadas a ter o
conhecimento e habilidades necesséarias. E ai vem o player de fora, para diagnosticar,
ter uma visdo mais abrangente, externa e de fato contestar, e dizer ao pessoal que ndo
tem conhecimento para tocar a inovacao, ou alguns tem conhecimento, mas nao tem
habilidade de colocar em pratica (HEAD, comunicacao pessoal, 2021).

Entdo, para as empresas que decidem firmar parcerias ou receber direcionamento para
onde seguir, a FabWork se posiciona como um player externo capaz de fornecer todo um o
processo de diagndstico para conhecer a maturidade tecnolédgica do cliente, identificando
pontos em que as capacidades e conhecimentos se tornam escassos e direcionando as melhores
praticas para inovacdo. Essa contribuicdo revela-se elementar devido a realidade de muitos
negdcios, em que, nem as liderancas intermediarias e nem os diretores assimilam e gerenciam
as capacidades internas, causando inseguranga e volatilidade dos resultados caso implementem
projetos de digitalizagdo sozinhos.

Geralmente quem precisa do nosso apoio para montar uma estratégia de inovagéo e
tudo mais, ndo tem conhecimento necessario de dentro de casa. N&do tem
conhecimento nem habilidade de pdr em prética, que sdo duas coisas né, vocé pode
ter conhecimento e ndo saber colocar em prética. Ler, estudar, mas sem habilidade de
executar. Mas muitos deles realmente ndo possuem nem o conhecimento para poder
reforcar “tenho condices, tenho recursos, nossa equipe tem capacidades necessarias,
consigo reconhecer e identificar 0 grupo que estd mais preparado ou percebo onde
estdo nossos Gaps de conhecimento”. Eles podem até pontuar sobre isso e achar que
sabem, mas ndo sabem (HEAD, comunicacdo pessoal, 2021).



Como apontaram Tidd e Bessant (p. 598-599, 2015), para obter sucesso, as organizagdes
precisam envolver mecanismos de implementacdo eficazes como a solugdo sistematica dos
problemas, estrutura clara de tomadas de decisoes, gestdo dos projetos e da mudanca em si,
como também, depende de um contexto organizacional sustentador das ideias e inovacdes.
Igualmente, é preciso considerar o conhecimento sobre o préprio processo de inovagéo, isto &,
as maneiras como a empresa organiza e administra a inovacao e as rotinas que permitem
planejar e conduzir essa jornada da inovacéo.

Neste momento, percebe-se que faz parte da funcdo desses gestores criar um ambiente
dindmico e suscetivel ao desenvolvimento das capacidades e recursos vitais para a manutencao
da competitividade e sua permanente atualizacdo no mercado. A FabWork busca solucionar a
dor do cliente através de sua estrutura que abrange tecnologia e desenvolvimento de
conhecimento, resultante também do Know-how acumulado por suas vertentes de atuacao.

As grandes empresas geralmente tém um conjunto de pessoas, que tem o0s
conhecimentos necessarios e ai vocé entra em uma questdo que, porque ela é grande,
ela precisa envolver muita gente. Entdo as dificuldades sdo na implementacdo desses
conhecimentos, nao é que ela ndo saiba dos processos, dados, métricas, metas,
conhecimentos atuais, enfim. Mas é uma empresa grande, ela tem rotinas que as vezes
sdo coisas historicas e que precisam ser alteradas, algumas pessoas que ndo tém
mindset aberto, mas outras que sabem o que deve ser feito. Entdo, chamam a
consultoria para testar coisas diferentes, conseguir ser mais rapidas, ajuda para
escalar, ter um braco, um apoio (HEAD, comunicagdo pessoal, 2021).

E fato que cada cliente possui suas exigéncias especificas e, como visto, o porte da
empresa e seus gestores podem ser um fator de diferenciacéo desta necessidade. Diante da fala
acima, vé-se que o principal aporte de uma parceria de inovacao para as grandes empresas é 0
auxilio na escalabilidade do projeto e sua aplicagdo mais célere pelo negdcio (HEAD, 2021).

Alguns gestores de médias e pequenas empresas entram em um contexto de, ou
ninguém sabe, ndo tem gestores que conhecem seus processos, que tém uma
preocupacao com dados, que tem no¢do de gestdo agil, ou o grupo é muito pequeno e
ndo tem poder de decisdo. Porque a média empresa geralmente s6 tem o dono na
frente, e, se ndo for o préprio dono que tenha essa visdo, vai ser um gestor perdido
gue esta tentando mudar ou convencer o dono, (...) sendo umas com mais resisténcia
e outras com mais abertura. E ai, quem tem conhecimento pode ser um gestor que ndo
tem voz ativa para implementar isso sozinho e precisa de apoio, €, ndo € s6 questdo
de brago, mas por falta de ambiente favoravel. E a gente entra para gerar abertura,
conscientizacdo dos tipos de conhecimento que ndo possuem, mas sdo importantes
para lidar com o ambiente de inovacédo (HEAD, comunicacao pessoal, 2021).

Nota-se que, um gestor executivo de uma grande empresa normalmente possui maior
consciéncia e conhecimento e, em contrapartida, os gestores das médias e pequenas empresas
ndo possuem formacG@es e capacitagdes mais técnicas e estdo envoltos em um ecossistema que
ndo possui tanta sustentacdo para a sua ideia a inovacdo e digitalizacdo (HEAD, 2021). Sendo
assim, esses gestores possuem particularidades as quais precisam ser consideradas para adotar
uma postura de conscientizacgao e preparacao para lidar com um novo contexto de inovacgéo.

Como abordado no tdépico anterior, apesar de existirem empresas que saibam o que
precisam, uma parcela significativa dos clientes ndo sabem por onde seguir e outras possuem
uma visao distorcida entre o que deveria acontecer e sua realidade para alcancar (HEAD, 2021).
Assim, para cada caso, a FabWork baseia os diagndsticos na metodologia do ADKAR® da
Prosci e segue alinhando também aos trés pilares de atuacdo da empresa: Tech, Corporate e
Academy com as necessidades e solucdes identificadas.

Para fazer o diagnostico de mudanca e transformacdo digital, diagndstico de
maturidade tecnoldgica para uma empresa inovar, a gente usa a metodologia do
ADKAR, da Prosci. Essa metodologia ajuda a identificar o quanto as pessoas, 0s
setores da empresa estdo propensas a mudar. (...) Entdo, a gente olha muito para essa



forma que é saber o quanto as pessoas estdo conscientes sobre a necessidade de
mudanca, transformacdo, o quanto elas desejam participar desse processo, quantas
tem o conhecimento adequado para entender o que é isso, qual a habilidade que elas
tém para colocar isso em pratica (...) (HEAD, comunicacédo pessoal, 2021).

O Prosci ADKAR® Model é baseado, essencialmente, em como os seres humanos
experimentam as mudancas. Apés 20 anos de pesquisa, quando o fundador Jeff Hiatt encontrou
respostas sobre 0 porqué nos comunicamos, 0 porqué precisamos de lideres apoiando a
mudanca e 0 porqué treinamos pessoas, 0s cinco principais componentes do ADKAR® surgiram
(PROSCI, 2020). ADKAR® ¢ um acrénimo desses componentes encontrados e representam o0s
resultados que as pessoas precisam alcancar para que uma mudanca seja efetiva:

Awareness — consciéncia da necessidade da mudanca;
Desire — desejo de participar e apoiar a mudanga;
Knowledge — conhecimento sobre como mudar;
Ability — habilidade de colocar em prética e,
Reinforcement — refor¢o para sustentar a mudanca.

Para a metodologia, a mudanga ocorre cComo um processo, Nao como um evento e, assim,
ela acontece com uma pessoa de cada vez. Por ser orientado a resultados, 0 ADKAR® conduz
para a acdo, através de um mapa do que precisa ser feito para avancar em uma mudanca,
deixando de lado apenas as atividades de Gestdo de Mudancas e focando nos objetivos e
resultados (PROSCI, 2020).

Na Figura 4, a seguir, vemos a metodologia Prosci para gestdo de mudancas corporativas
(ECM - Enterprise Change Management), em que € analisado a maturidade para a mudanca da
empresa, entendendo a necessidade real tanto de suporte a projetos e iniciativas, quanto de
desenvolvimento da competéncia nas pessoas. Dentro da jornada ha trés estados da mudanca:
o estado atual, em que corresponde a consciéncia e desejo; o estado de transi¢do, conhecimento
e habilidade e, por fim, o estado futuro, com conhecimento e reforco.

FIGURA 4: ECM - JORNADA DA CAPACIDADE DE MUDANCA
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Com isso, a FabWork acaba adotando um perfil de diagndstico mais voltado para o
capital humano das empresas parceiras, admitindo e reconhecendo que sdo as pessoas que

conduzirdo e viverdo a mudanga.



Entdo o nosso diagnostico acaba sendo mais pessoal, porque a gente entende que a
organizacao é feita de pessoas e quem deve estar pronto para mudar deve ser as
pessoas e ndo sé os sistemas. E ainda assim, ndo quer dizer que a gente ndo analise
outros artefatos organizacionais, a gente claro que analisa a questdo tecnoldgica, é
importante olhar para uma questdo de processos e tecnologia, mas a FabWork néo
entra tanto nisso. A gente olha um pouco de sistemas, (...) olha como estdo os niveis
de tecnologia da empresa (HEAD, comunicacdo pessoal, 2021).

Através das métricas que a gente captura do nosso diagndstico de maturidade da
empresa, a gente percebe como resultado se ela estd preparada pra entrar em uma
Transformacdo Digital e em que nivel, né. Porque ela pode comegar em um ritmo
mais acelerado, ou pode ser que a empresa tenha mais desafios e ela acabe com a
avaliacdo do diagnostico, optando por ter uma TD mais lento, mais gradual. E isso
realmente é especifico para cada cliente, entdo ndo tem certo ou errado, é entendendo
0 que o cliente estd buscando, qual o ritmo que ele quer ter de Transformag&o, como
gue as pessoas estdo hoje pra gente conseguir adaptar melhor a jornada. (HEAD,
comunicagdo pessoal, 2021).

Vimos anteriormente que a composicdo das capacidades dinamicas envolviam
elementos como a posicdo da empresa quanto aos seus produtos, liderangas, recursos,
tecnologias, parceiros, consumidores, e até o cenario de inovacdo inserida; os caminhos
tecnoldgicos da empresa conforme suas competéncias da trajetéria (histérico de decisdes e
oportunidades tecnoldgicas e de mercado) e, por fim, os processos (rotinas ou préaticas diarias)
que permitem e integrem a aprendizagem organizacional (TIDD e BESSANT, 2015; MULLER,
VALIKANGAS E MERLYN, 2005; MEIRELLES e CAMARGO, 2014).

Por esse motivo, mesmo que a FabWork nao tenha um enfoque em todos 0s processos
e projetos dos clientes, eles conseguem entender os trés pilares principais para a transformacéo
digital: a posicdo, os caminhos e processos que viabilizam a mudanca a partir da aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento das pessoas nela inserida. Além disso, correlacionam
as necessidades dos clientes com cada vertente que trabalham, por exemplo, quando se trata de
produto, envolve principalmente a Fab Tech; quando for uma questdo mais ampla de inovagao
e capacitagdes a Fab Corporate e Fab Academy.

Se é uma questdo muito mais para resolver um problema, como relacionamento com
clientes, (...) ou quando € um problema que envolve dados (...) e quer algum software
ou inteligéncia artificial, podemos perceber que essa se trata de uma dor mais voltada
a um produto. (...) Outro problema seria um mais corporativo, quando precisa
transformar a empresa e comegar a inovar, mas ndo sabe por onde comegar. (...) Outra
situacdo é quando a empresa quer solugdes de capacitacdo né, ai é muito mais
conversa direta com o RH geralmente, e ai entender com eles as métricas e objetivos
de formacdo. Essas sdo as quatro frentes de diagndésticos que estdo ligadas com nossas
trés verticais de atuacdo né (HEAD, comunicagdo pessoal, 2021).

Embora ndo seja um objetivo fundamental da FabWork desenvolver capacidades
dindmicas de seus clientes através das parcerias, analisando o processo de diagndstico utilizado
por ela e associando ao tripé mencionado pelos autores para a composicdo das capacidades
dindmicas, podemos estruturar um esquema inicial com as principais capacidades que poderiam
ser identificadas nas empresas parceiras, conforme mapeado na Figura 5 a seguir. No esquema,
conseguimos enxergar o caminho desde o fechamento de contrato, passando pelo processo de
diagndstico do ADKAR® e outras questdes de tecnologia e processos avaliados, e chegando as
possiveis capacidades dinamicas a serem observadas nos clientes como resultado dessa
avaliacdo de maturidade.



FIGURA 5: PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE CAPACIDADES
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Posto isso, € por meio do reconhecimento das capacidades que se torna factivel adotar
mecanismos de manutencgéo para as existentes e de desenvolvimento para aquelas que ndo séo
compreendidas na organizacdo. Afinal, para a sobrevivéncia, € preciso ir além de uma boa
execucdo das rotinas e buscar conhecer onde alocar os recursos para as oportunidades
identificadas, mantendo em continuo processo de reconfiguracdo e evolucdo. Pois, deter
recursos e competéncias sem as capacidades dinamicas podem gerar retornos positivos por
apenas um curto periodo (MILBRATZ, GOMES, PARISOTTO, 2016). Isso significa que ela
sera mais inovadora e flexivel se compreender e desenvolver da melhor forma as suas CDs.

4.4 CONTRIBUINDO NO DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES

Trazendo a ideia das Capacidades Dinamicas e atrelando a teoria da Visdo Baseada em
Recursos, é possivel compreender como a identificacdo e controle dos ativos tangiveis da
organizacdo (seus recursos e instalacdes) e os intangiveis (conhecimento/capital intelectual,
rotinas, comportamentos etc.) contribuem para formacdo e manutencdo das capacidades
dindmicas. E, segundo Canongia et al., (2004), a gestdo desses ativos facilita nos diversos
niveis de tomada de decisdo, desde as diarias até as mais complexas.

Por isso, ainda que as empresas possuam a capacidade de reconhecer a necessidade de
mudanca, elas precisam trabalhar em outras capacidades que apoiardo as decisdes de inovagéo.
Em especial quando a decisdo estiver atrelada ao projeto de Transformacéo Digital, seja com a
utilizacdo de recursos digitais para a mudanga, disseminacao e gestdo do conhecimento para
criar habilidades, como para adaptacéo de rotinas, renovacdo do negdcio e estratégias, e assim
por diante.

Inevitavelmente, a Transformacdo Digital também se apoia na infraestrutura de
Tecnologia da Informagéo das organizagdes. Conforme Bharadwaj et al. (2013), uma maior
disponibilidade e confianca na computacdo fornecem uma capacidade dindmica estratégica para
as empresas aumentarem ou diminuirem sua infraestrutura digital. Quando isso se funde com a
estratégia de negocios, permite um escalonamento rapido para a empresa se adaptar as
exigéncias rapidas do mercado digital (BHARADWAJ et al., 2013, p. 475).

Entdo, para acontecer uma Transformacdo Digital mais firme, a TI da empresa precisa
trabalhar focando em inovagéo, na conectividade e na exploracdo de novas oportunidades em
um prazo de entrega curto. E nesse momento que as aliangas e parcerias se tornam fatores



importantes para complementar habilidades e escalar as capacidades em direcdo a novas
solugdes tecnologicas, novos modelos de negdcios ou mudancgas na cultura interna.

Na FabWork, ap6s um cliente passar pelo processo de alinhamento inicial e diagnoéstico,
inicia-se a acdo em direcdo a solucéo tracada, como a estruturagdo do projeto de Transformacao
Digital. Conforme vimos, ela abrange projetos de diversas areas, e, quando se trata de um
problema de desenvolvimento e personalizacdo de um produto, em que o cliente ja sabe o que
quer fazer, mas sente um pouco de dificuldade, é trabalhado a metodologia do Design Sprint.
Nesse processo, unem-se representantes da empresa parceira e da FabWork para um trabalho
conjunto de identificagdo das necessidades e especificidades do produto, sendo também criado
e testado o prototipo da solucéo.

Quando o cliente enxerga a utilizacdo de software (...), mas ndo sabe como fazer,
podemos perceber que essa se trata de uma dor mais voltada a um produto. Nesses
casos, temos um produto que se chama Design Sprint, que é esse projeto de criacéo.
(...) E ai eu chamo pessoas ligadas a esse problema do cliente (...) vou trazer pessoas
do nosso lado que entendem de negdcios, tecnologias, design e todos juntos vao
aprofundar o problema e diagnosticar em cinco dias. O cliente sai com o prot6tipo
(algumas telinhas) do produto e a gente testa com usuérios. (...) Se o feedback for
bom/positivo, montamos a proposta de desenvolvimento do produto como um todo
(HEAD, comunicacéo pessoal, 2021).

Uma outra abordagem, com uma Vvisao mais corporativa, refere-se a uma Jornada de
Inovagdo para a empresa. E um processo conjunto e minucioso, envolvendo levantamento de
informacdes primarias, secundarias, diagndstico, avaliacdo de capacidades, conhecimentos até
alcancar a estruturacdo de uma estratégia e plano de execuc¢do para a solucdo. Nesse caso, 0
processo de execucdo pode ser acompanhado pela FabWork ou desempenhado apenas pela
empresa cliente (HEAD, 2021).

Quando o cliente precisa transformar a empresa e comegar a inovar, mas ndo sabe por
onde comegar, (...) a gente tem também um produto de diagndstico de inovagéo que
se chama Jornada de Inovagdo. A gente entrevista a diretoria, geréncia, aplicamos
formularios online, mapeamos como a empresa em percepcdo de inovacdo, em
conhecimento, como cada area tem conhecimento ou ndo para inovar etc. E a gente
pega esse diagndstico, chama um grupo menor da empresa que vai estar liderando
esse projeto de inovagdo, e a gente junto desenha uma estratégia, desenha um plano
de execucdo (HEAD, comunicacdo pessoal, 2021).

A atuacdo no aprimoramento do conhecimento para as empresas parceiras, € feita nos
pontos ou areas em que a essas percebem a necessidade de desenvolver, como por exemplo,
sobre a importancia dos dados, Power Bl (Business Intelligence), entre outros. Esse ponto
contribui para o que discutimos sobre conhecimento de gestores e condutores da inovagao e
mudanca nas organizacdes, afinal, muitos assuntos envolvendo novas praticas, tecnologias e
tendéncias de mercado podem ndo ser acompanhados por muitos deles.

Quando a empresa quer solugdes de capacitacdo né, ai € muito mais conversa direta
com o RH geralmente (...) E mais um mapeamento para entender os indicadores
existentes, quais pilares que ndo estdo consolidados, ou 0 movimento que a empresa
quer fazer e que quer apoiar o nivel de conhecimento. As empresas que a gente
trabalha, muitas delas estdo passando por um momento de falar sobre a importancia
dos dados, € um movimento novo, as pessoas nunca foram capacitadas em dados né,
(...) vocé ndo aprende a lidar com Power Bl ou com ferramentas assim. E ai a empresa
quer fazer esse movimento e ai a gente ja entende: como esta o nivel da galera? Ja
recebeu conhecimento sobre isso? Ta totalmente perdida? Se tem métricas que
avaliam esse tipo de conhecimento? (HEAD, comunicacdo pessoal, 2021).

A Fab Tech ndo trabalha com um produto pronto, ou seja, tudo aquilo que ela gera é
uma solucdo especifica e customizada, compreendida por meio da exigéncia de cada negocio
para, por exemplo, relacionamento com o cliente, gestdo interna ou contratacdo. J& a Fab



Academy atua em capacitacOes da Transformacdo Digital com o foco em habilidades técnicas
para ndo especialistas, envolvendo temas como Ciéncia de dados, Mindset Digital, Design
Thinking, Prototipacao de projetos e gestdo agil com o intuito de descomplicar e torna-los mais
faceis para pessoas de negocios poderem compreender.

Ap0s a execucao de um projeto, o papel da FabWork toma uma postura de mensurar 0s
resultados alcancados e devolvé-los para o cliente. Nos projetos tecnologicos de produto, sdo
avaliados com base na categoria do sistema produzido e no processo melhorado (vendas,
logistica, processos internos, entre outros) o cumprimento do projeto em termos de prazo,
escopo, entregas e indicadores de implementacdo. Em projetos de inovagdo mais gerais, depois
de acdes de capacitacdo, conscientizacdo, mentorias, projeto agil implementado, eles retomam
a metodologia do ADKAR® para avaliar se os niveis evoluiram, se a qualidade e satisfacdo foi
atendida, se as linhas de resultado melhoraram, se as pessoas estdo mais conscientes, engajadas
e com capacidade para seguir com as praticas propostas (HEAD, 2021).

Entendemos a gestdo das capacidades dindmicas para a inovagdo como 0 modo da
empresa enxergar, gerenciar e desenvolver habilidades e recursos para responder rapidamente
ao mercado e, consequentemente, garantir sua vantagem competitiva. Com isso, para
desenvolvé-las é necessario comportamentos e habilidades voltados & mudanca e inovacéo, por
meio da gestdo de rotinas, processos e conhecimento que as possibilitam se adaptar ao mercado
(TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; WANG, AHMED, 2007; MEIRELLES, CAMARGO,
2014).

Pode-se verificar similaridade entre os elementos analisados nos componentes das
capacidades dinamicas propostos no modelo integrado de Meirelles e Camargo (2014), nas
visdes apontadas por Muller, Vélikangas e Merlyn (2005) e nos pontos considerados pela
ADKAR® com a avaliagdo da maturidade. Deste modo, como demonstra 0 Quadro 4 abaixo,
esses elementos se relacionam e complementam, apesar de utilizarem algumas terminologias
diferentes.

QUADRO 4: COMPARACAO DOS PONTOS DAS CAPACIDADES AVALIADOS
Modelo Baseado Componentes de analises

Geragdo de ideias, processos, rotinas, habilidades, mudancas organizacionais,

Meirelles, Camargo . . :
mecanismos de aprendizagem e conhecimento.

Muller, Vilikangas e VisBes de recursos, lideranca, processos e capacidades, sendo essa a que envolve
Merlyn competéncias, ferramentas, culturas, estratégias etc.

ADKAR® Envolve a andlise de estrutura, habilidades; projetos; lideranga; processos e normas.
Fonte: Adaptado de Meirelles, Camargo, 2014; Muller, Vélikangas e Merlyn, 2005; Prosci, 2020.

Um ponto relevante a ser observado € que, como resultado desse processo de avaliagcdo
inicial e final realizada pela FabWork, mesmo néo sendo intencional por parte dela, possibilita-
nos reconhecer a sua contribuicdo o desenvolvimento de novas capacidades para inovagdo nas
empresas parceiras, sendo de extrema importancia para estas na sua busca pela manutencéao da
competitividade no mercado posteriormente.

Afinal, conforme apontaram Martins et al. (2019b) em seu estudo, as decisdes das
empresas em executar iniciativas digitais dentro ou fora delas; desenvolver novas habilidades
as quais permitam ampliar as capacidades digitais, ferramentas e novas formas de trabalho; ter
lideres com conhecimento de digital envolvidos na transformacdo; construir as habilidades
digitais nos colaboradores e digitalizar ferramentas e processos de trabalho sdo algumas das
acdes que permitem elevar a maturidade digital e alcancar novas capacidades dinamicas.

Por fim, a Figura 6 abaixo foi reestruturada a partir do modelo construido na Figura 5
anteriormente, tornando-se um importante ciclo para o cliente. No modelo abaixo, contamos
com uma representacdo da contribuicdo da FabWork desde o diagnostico, passando pelas
possiveis capacidades identificadas e desenvolvidas até a sua avaliagdo posterior. Esse processo



envolve macro areas diferentes, como: produto, cliente, valor para processos, lideranca, gestdo
do conhecimento, modelos de negdcios, estratégias, entre outros. Como efeito, cada ponto desse
volta como beneficios para o cliente na sua gestao futura de CDs.

FIGURA 6: FABWORK INCENTIVANDO O DESENVOLVIMENTO DE CDs

Fecha....> L Avalia ADKAR®+
@ parceria FABWORK maturidade Tecnologias existentes

Melhoria n&-v.gestﬁo futura de
capacidades-para Inovagdo . . .
Capacidades Dinamicas dos clientes

possiveis de serem desenvolvidas
Produto Processos

1. Capacidade de perceber as oportunidades do ambiente;
2. Capacidade de gerenciar ameagas e transformagdes;
Lideranca Gestép do 3. Capacidade de aproveitar, moldar e se reconfigurar;
Conhecimento < Abrange .- 4. Utilizagdo de recursos digitais para a mudanga;
5. Disseminagdo e gestdo interna do conhecimento;
Clientes / Modelos de . Esforg_o pela ren_ovar;éo do negé_cio e estratégias;
Stakeholders Negdcios . Capacidade de liderar e conduzir a mudanga;

. Capacidade de manter vantagem competitiva;
. Capacidade de construir novas habilidades digitais;
0. Capacidade de adaptar rotinas (...)

= © 0 ~No Ul

Fonte: Elaborado pela autora.

Isso da-se através de uma troca valiosa de informacdes e experiéncias entre as partes,
possibilitando priorizar investimentos em a¢cdes mais assertivas, aperfeicoando o conhecimento,
concebendo novas tecnologias e recursos de forma &gil com o objetivo de melhorar a
performance de processos e alcancar resultados esperados e satisfatorios das empresas parceiras
na jornada de inovagdo e Transformacéo Digital.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa propds entender como um agente externo que atua viabilizando a
transformacdo digital das empresas parceiras, poderia auxiliar no desenvolvimento de
capacidades dindmicas delas. Para isso, contou com a analise macro de processos e acgdes
realizadas pela startup Paraibana, por meio de dados coletados da entrevista com o Head de
Produtos e Negocios e outros secundarios. Os pontos observados para a discussdo envolveram
as etapas e atividades desempenhadas pela FabWork ao longo do processo de parceria, desde
os diagnosticos de maturidade, alinhamento de necessidades e expectativas, até 0s momentos
de troca de experiéncias, aperfeicoamento do conhecimento, etc.

Tanto a administracdo das empresas parceiras quanto a equipe FabWork identificam
oportunidades e gerenciam ameacas de mercado, criando, aprimorando e/ou recombinando
recursos tangiveis e intangiveis que abrangem produtos, clientes, processos, modelos de
negocios, gestdo do conhecimento, entre outros. Verificou-se que, apesar da FabWork n&o ter
0 objetivo primario de agir no desenvolvimento de capacidades dindmicas, ela tem a
possibilidade de contribuir positivamente para que seus clientes melhorem sua gestdo de
capacidade posteriormente, podendo até tornar-se uma nova questdo a ser observada nas
parcerias posteriores. Afinal, como bem coloca Vial (2019), a capacidade das empresas de
idealizar mecanismos de adaptacdo, apesar das mudancas rapidas, € uma questdo importante.

Desta forma, os resultados encontrados com a investigacdo permitem concluir que os
agentes externos envolvidos com projetos de Transformacéo Digital podem identificar lacunas
e possibilidades nas empresas contratantes, desenvolvendo e/ou maximizando nelas as



capacidades dindmicas. 1sso representa, portanto, um ponto de partida para a gestdo continua
de CDs pelas empresas parceiras, viabilizadas pela contribuicdo de uma perspectiva externa.

Como as organizacbes possuem diferentes contextos, estratégias, percepces,
tecnologias, culturas, recursos e Know-how, mesmo que os gestores enxerguem e decidam
alinhar suas operacd@es a era digital, muitos sentiriam dificuldades de passar por esse processo
se estivessem sozinhos lidando com todas essas variaveis. Logo, a contribuicdo externa pode
trazer um maior valor para o processo entendendo realidades e personalizando as solugdes,
principalmente quando o agente utiliza de metodologias de diagnosticos capazes de identificar
a maturidade tecnoldgica do cliente, identificando conhecimentos escassos e direcionando as
melhores praticas para inovacao e para gestdo de mudangas corporativas.

Entdo, tomando como base as areas abrangidas pela FabWork e, considerando que os
esforcos direcionados para a transformacdo digital potencializam o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nas empresas (FERNANDES, FLEURY, SILVA, 2019), pode-se dizer
que a primeira capacidade dindmica percebida € o reconhecimento da importancia da
Transformacgdo Digital na organizacdo. Além disso, foram desenhadas possiveis CDs que
resultam dessa interacdo como: capacidade de perceber as oportunidades do ambiente;
capacidade de gerenciar ameacas e transformacdes; capacidade de aproveitar, moldar, se
reconfigurar e adaptar rotinas; capacidade de liderar e utilizar recursos digitais para a mudanca;
capacidade de construir novas habilidades digitais e disseminar conhecimento, entre outros.

Por outro lado, essas op¢bes mencionadas ao mesmo tempo em que contribuem para o
entendimento do papel de agentes como a FabWork no desenvolvimento das capacidades
dindmicas, torna-as mais carente de estudos aprofundados. Pois, é preciso uma maior acuracia
na identificagéo de quais capacidades seriam desenvolvidas de fato considerando do contexto
de cada organizacdo parceira (porte, lideranca, historico, e assim por diante), bem como ela
compreende o impacto de cada uma dessas CDs na sua rotina, processos, conhecimentos,
modelos de negdcios etc.

E importante frisar que este estudo, por utilizar um caso unico, ndo objetivou fornecer
um resultado totalmente generalizavel, mas ampliar nossa percep¢do sobre o desenvolvimento
de Capacidades Dinamicas com a contribuicdo de agentes na jornada de TD. Isso porque, teve
como limitacdo o ndo aprofundamento em questdes envolvendo escopos de projeto de
Transformagdo Digital e como esses sdo adaptados para a realidade de cada parceiro, ou ainda,
como questBes inerentes da empresa contratante poderiam influenciar nas possiveis
capacidades dindmicas estimuladas.

Com isso, este trabalho podera contribuir tanto no ambito académico, compondo e
agregando ao banco de conhecimentos sobre Transformacéo Digital e Capacidades Dinamicas,
guanto em termos gerenciais, com insights de pontos a serem observados pelos gestores que
constroem estratégias para inovagdo envolvendo suas capacidades dindmicas e para agentes que
gueiram incentivar o desenvolvimento de capacidades dos clientes.

Portanto, para estudos posteriores, sugere-se considerar tematicas, como: Quais 0s
desafios para uma aceleradora no desenvolvimento de Capacidades Dinamicas das empresas
parceiras? Como gerenciar as capacidades dinamicas apds um projeto de Transformacéo
Digital? Como as empresas desenvolvem capacidades dinamicas em diferentes ramos de
atuacdo? Qual o processo de decisdo que conduz a empresa até uma parceria externa na
construcdo de um projeto de transformacéo digital? Quais os impactos de uma Transformacao
Digital em empresas sem maturidade tecnoldgica e gestdo de conhecimento
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APENDICE

APENDICE A: ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DA ENTREVISTA

1.

10.

Qual a histéria da FabWork enquanto impulsionadora da inovacdo e transformacéo
digital nas empresas? Como surgiu, quais os principais trabalhos realizados e seu
diferencial no mercado?

Em geral, qual o perfil dos gestores/empresas parceiras que buscam o auxilio da
FabWork para a Transformacdo Digital quanto ao conhecimento das suas capacidades
na pratica?

Para as empresas que buscam parcerias voltadas para a Transformacdo Digital, mas ndo
sabem por qual caminho seguir, como a FabWork se posiciona e realiza o diagnostico?

Vocés ja chegaram a identificar alguma necessidade que os proprios gestores nao tinham
identificado? Ou talvez até encontrar contradi¢es apds os diagnosticos, quando o gestor
afirma que ha recursos ou rotinas que suportam a digitalizacdo, ou chegam com uma
perspectiva e na realidade o caminho é por outro lado?

Como voceés percebem a relacédo de digitalizacéo e capacidades dindmicas das empresas
gue buscam apoio com a FabWork?

Quanto ao diagndstico realizado, quais pontos/questdes chaves sao levantadas?

E trabalhado algum indicador de desempenho da empresa no projeto? Ou avaliam a
performance e evolugédo dela ao longo da jornada?

A FabTech é responsavel por gerar novas tecnologias para vocés, para os clientes ou
para ambos?

Quanto a Fab Academy, quais areas ou conteudos ela oferta e quais destes possuem
mais demanda?

Mesmo sem focar em processos, sao pelas métricas e diagndsticos que vocés chegam
no resultado de que a empresa tem Capacidade para seguir com o projeto de
Transformagao Digital?



