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TRz}NSFORMA(}AO DIGITAL NA CONsTRU(;Ao DE CAPACIDADES
DINAMICAS NAS EMPRESAS: UMA ANALISE DA CONTRIBUICAO DA
STARTUP FABWORK NESTE PROCESSO

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 € na economia como
um todo. Vivemos em uma era digital em que, conforme Bernal (2020), modelos de negdcios
impulsionados por novas ideias e tecnologias tém evoluido rapidamente, permitindo gerar,
transmitir, armazenar e processar altos volumes de dados. Buscando se adaptar a economia
digital, diversas indudstrias e negdcios enfrentam a transformacgdo digital (NADEEM et al.,
2018). Essa transformacao, como apontam Hess et al. (2016), compreende a capacidade de uma
empresa em explorar tecnologias digitais e criar valor para o cliente.

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 as mudancas, coordenando competéncias e alcancando vantagem competitiva,
através das capacidades dindmicas. Essa necessidade ficou muito visivel com mudancgas
motivadas pelos desafios da pandemia do novo coronavirus (SARS-CoV-2), a qual, expds a
fragilidade na infraestrutura de satide de muitos paises, mas também aspectos gerais como a
falta de informacgdes para decisdes (MENDONCA, DANTAS, 2020). Uma pesquisa da IT
Trends no Brasil evidenciou que cerca de 92% dos executivos reconheceram a pandemia como
um agente de aceleracdo do processo de TD (IT TRENDS, 2020).

Olhando para o contexto de Startups Brasileiras e a pandemia, Lourenco e Frota (2021)
apontam que a representatividade desse mercado tende a crescer como reflexo do uso de
tecnologia. O resultado € que a Transformacdo Digital, a qual vinha sendo empregada
gradativamente, tornou-se sindonimo de sobrevivéncia, forcando diferentes empresas a
ingressarem no ambiente digital (PURGATO, 2020).

Procurando entender essa transformacdo, pesquisas no campo da inovagdo tém
envolvido tais temdticas como a visdo baseada em recursos, capacidades, gestdo do
conhecimento, etc. (MARTINS et al., 2019a). Nesse sentido, o presente estudo se enquadra em
uma agenda de pesquisa em ascensdo e ja apontada como relevante por vérios autores (e.g.
CANONGIA et al., 2004; MEIRELLES, CAMARGO, 2014; VIAL, 2019).

Com a abordagem qualitativa descritiva, este artigo conta com revisdo bibliografica,
apresentando defini¢des tedricas importantes, seguido da discussdo sobre a atuagdo e
contribuicdo da FabWork. Como contribuicdo, este trabalho fornecera novas sugestdes para
pesquisas em areas interligadas: inovacao, capacidades dindmicas e transformacao digital.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Visando contribuir com o campo de pesquisa de inovacao, este artigo tem o objetivo de
compreender a contribuicdo de um agente acelerador na (I) identificacdo e no (II)
desenvolvimento das capacidades dindmicas das empresas diante dos projetos de transformacao
digital. Assim, a problemdtica a responder €é: como um agente externo que viabiliza a
transformagdo digital poderia auxiliar no desenvolvimento de capacidades dindmicas das
empresas parceiras?

Para isso, contaremos com uma andlise macro de a¢des, diagndsticos e etapas realizadas
pela FabWork. Este é um centro de inovagdo e empreendedorismo voltado para o
desenvolvimento de empresas, viabilizando, também, a transformacao digital.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Transformacao digital das empresas

A sociedade atual vive um momento em que o desenvolvimento tecnoldgico acontece
rapidamente. Essa digitalizagdo tem facilitado processos, dinamizado mercados e industrias,



além de proporcionar maior celeridade nos relacionamentos, entre outros pontos. Porém,
transformar digitalmente uma empresa implica enfrentar véarios desafios, e apenas seguir as
tendéncias parece ndo ser suficiente (MARTINS et al., 2019b). Ser uma organizagado digital no
mundo atual ndo é apenas usar recursos tecnolégicos. E também reexaminar a maneira de fazer
negocios, entender fronteiras de valor, perceber a evolucdo dos comportamentos dos clientes,
ao mesmo tempo construir capacidades digitais (DONNER, EDELMAN, 2015).

O advento de diversas tecnologias impacta e t€m o poder de revolucionar o mercado.
Ela cria oportunidades e impulsiona a competitividade entre negdcios, fazendo com que as
empresas precisem se adaptar a tais dindmicas para garantir sua sustentabilidade. Assim, como
conceituam Parviainen et al. (2017, p.64), a transformacao digital pode ser definida como uma
mudanca nas formas de trabalho, em funcdes e ofertas de negdcios decorrentes da adocao de
tecnologias por uma organizagao. Ou seja, € usar tecnologias digitais para alterar os caminhos
de criagcdo de valor para se mantenham competitivas (VIAL, 2019).

A TD ocasiona alteragdes em niveis, como: (I) processo, na adog¢do de ferramentas
digitais para otimizar atividades; (II) organizacdo, no descarte de praticas obsoletas ou para
melhorar a tomada de decisoes; (III) dominio do negdcio, na mudanga de papéis e cadeias de
valor (PARVIAINEN et al., 2017; MARTINS et al., 2019b). Berman (2012) descreve que, o
melhor caminho para trilhar a transformacdo digital depende das estratégias, contextos,
pressoes e expectativas dos interessados (HENRIETTE, FEKI, BOUGHZALA, 2015).

Como apontam Martins et al. (2019b), para capturar o valor das mudangas, € necessario
associd-las a um conjunto de melhores praticas de gestdo que abrangem as dimensdes
fundamentais: Estratégia, Capacidades, Organizacdo e Cultura. Afinal, as empresas possuem
tanto capacidades comuns quanto dindmicas, sendo o primeiro como o desempenho de fungdes
administrativas e operacionais basicas e o segundo como atividades que podem permitir uma
empresa alcancar oportunidades de alto retorno (TEECE, 2014).

Segundo Parviainen et al. (2017), o impacto da ado¢do de novas tecnologias pode ser
percebido de trés diferentes pontos: (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 negdcio dentro do setor; e (c) mudanga
disruptiva: quando a digitaliza¢do causa mudangas completas (PARVIAINEN et al., 2017).

Ademais, os autores explicam que, os beneficios potenciais da digitalizacdo para a
eficiéncia interna incluem a melhoria e padronizac¢do dos processos, na precisao € compreensao
de dados, satisfacdo de colaboradores, recuperacdo por backups, entre outros pontos. As
oportunidades externas permitem melhorar o tempo de resposta e atendimento ao cliente, ter
novas formas de fazer negdcios, enquanto que as novas tecnologias digitais podem criar
oportunidades para novos servigos ou ofertas avancadas (PARVIAINEN et al., 2017).

Uma pesquisa realizada pela McKinsey em 2019 com 124 empresas de portes e setores
variados buscou entender o efeito do processo de digitalizagdo no Brasil. 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 negdcios existentes ou para
desenvolver outros novos (MARTINS et al., 2019b).

Além disso, afirmaram que o sucesso da TD de uma empresa serd determinante para sua
permanéncia no mercado brasileiro (MARTINS et al., 2019b). Os autores propuseram que as
empresas precisam atentar-se a agoes especificas, como: (a) executar iniciativas digitais dentro
ou fora da empresa; (b) desenvolver novas habilidades que ampliem as capacidades digitais; (c)
definir a estrutura e a governanca para fazer o acompanhamento da transformacdo; (d) ter
lideres com conhecimento de digital envolvidos na transformacao; (e) construir as habilidades
digitais, preparando os colaboradores; (f) digitalizar ferramentas e processos € maximizar a
tomada de decisdes baseadas em dados; g) promover maneiras de trabalho que fomentem
aprendizado continuo e h) comunicar o propdsito da transformacao.



Como resultado da digitalizacdo, Lourenco e Frota (2021) afirmam que o nimero de
startups no Brasil ndo para de crescer. Estas sdo empresas que utilizam tecnologia para oferecer
solucdes e produtos escaldveis em vdrios setores do mercado. Esse ecossistema de fomento de
novos negocios é cada vez mais relevante, ndo sé para a geracdo de inovacao, de produtos e
servigos, mas para formas de trabalho (LOURENCO, FROTA, 2021).

As startups t€m sua metodologia suportada nos métodos dageis, ndo apenas no
desenvolvimento de softwares, mas para tornar a organizacdo mais adaptdvel ao ambiente
digital. Elas possuem, em geral, equipes rdpidas e multifuncionais (NAGLI, 2019), facilitando
a execucdo de projetos de Transformacao Digital.

O processo de TD pode ser conduzido com o apoio de parcerias pois, como concluem
Fernandes, Fleury e Silva (2019), as pesquisas e desenvolvimentos, direcionamento de recursos,
a gestdo do conhecimento, a constru¢io de uma cultura inovadora e aliancas estratégicas podem
criar valor para a transformacao.

3.2 Capacidades dinamicas e inovacao

E crescente a percepcio sobre a importincia da gestio da inovagdo 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, etc (MULLER, VALIKANGAS, MERLYN, 2005).

O processo de gerir a inovacdo busca reunir mecanismos, instrumentos e as
metodologias da organiza¢do que possam garantir a sua capacidade de inovar (CANONGIA et
al., 2004). As defini¢cdes envolvendo inovag¢do podem variar na teoria, mas todas destacam a
necessidade de desenvolver e aprofundar novos conhecimentos, ndo somente sua invencao
(TIDD, BESSANT, 2015, p. 18). Entdo, como apresentado pelos autores Tidd e Bessant (2015,
p. 55), entende-se inova¢do como um processo central de renovacdo 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 organiza¢des competitivas.

Esta percepcdo intensificou-se em meio ao cendrio turbulento causado pelo novo
coronavirus (Covid-19), o qual impulsionou uma migracdo abrupta para o mundo digital. Como
discorre Constancio (2020), a discussdo acerca das capacidades dindmicas € crucial nesse
contexto da luta pela sobrevivéncia. Nesse sentido, autores de referéncia nos estudos de
capacidades dindmicas apresentaram que as empresas que conseguissem responder agilmente
as mudancas teriam melhores resultados, pois gerenciam de forma eficaz suas capacidades e
competéncias para manutenc¢ao da vantagem competitiva (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Segundo o estudo realizado por Meirelles e Camargo (2014), existem uma vasta
quantidade de conceitos sobre Capacidades Dinamicas, alguns semelhantes e outros até
controversos. De toda forma, o termo Capacidades Dindmicas € uma traducdo aproximada da
expressao Dynamic Capabilities em inglés, nao devendo, porém, ser confundida com o conceito
de capacidade usada na drea de producao (MEIRELLES, CAMARGO, 2014).

A definicao proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) diz que a capacidade dinamica
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
mudangas. A partir disso, propdem (p. 516) que existem trés capacidades de sustentacdo: a)
capacidade de sentir o contexto do ambiente; b) capacidade de aproveitar oportunidades; c)
capacidade de gerenciar ameacas e transformagdes. Essas competéncias sdo ativos, rotinas e
processos organizacionais, cujos desempenhos sdo dificeis ou impossiveis de imitar, enquanto
a dindmica 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 informagdes, assimila-las e aplica-las
para fins estratégicos e comerciais com uso de um conhecimento prévio, ou seja, ao longo da
trajetéria da empresa, combinando os conhecimentos internos aos externos; c¢) capacidade de
inovagdo: a habilidade em desenvolver novos produtos, processos € mercados com o
alinhamento estratégico de comportamentos e processos de inovagao.

Deste modo, é possivel unir os conceitos apresentados e, para fins do trabalho,
considerar a gestdao das capacidades dinamicas para a inovagdo 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 organizacao 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 governanc¢a do conhecimento.

A teoria das Capacidades Dinamicas é um desdobramento da teoria da Visao 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. Aqueles podem ser utilizados para aumentar sua
posicdo de competitividade e esses para garantir sustentabilidade (GUEDES et al., 2016).

Em consonancia com Sanches e Machado (2014), os recursos e as capacidades da
empresa sdo os aspectos fundamentais na formulacdo de uma estratégia, pois, se distribuidos
de forma heterogénea nas empresas, trazem rentabilidade. Porém, para que recursos ou
competéncias virem vantagem competitiva sustentdavel, é preciso que sejam valiosos, raros e
dificeis ou custosos de serem copiados (MULLER, VALIKANGAS, MERLYN, 2005).

3.3 Formas de entender e mensurar as capacidades de inovacao

Quanto a composicdo das capacidades dindmicas, Meirelles e Camargo (2014)
sintetizaram no tripé: processos (rotinas ou préticas didrias e aprendizado), posi¢des (ativos,
consumidores, fornecedores e parceiros) e trajetoria (histérico de decisdes e oportunidades). 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. Esses podem ser identificados a partir de uma série de indicadores como:
geracdo de ideias e introducao de rupturas no mercado; mudangas organizacionais; inovacao e
desenvolvimento de novos mercados (MEIRELLES, CAMARGO, 2014). Caminhando nas
mesmas ideias, Tidd e Bessant (2015) apresentaram trés ingredientes essenciais no campo
estratégico, sendo eles: I) a posicao quanto aos seus produtos, processos, tecnologias e até o
cendrio; II) os caminhos tecnoldgicos decorrente de suas trajetdrias e, por fim, III) os processos
organizacionais que permitem a aprendizagem.

Podemos observar no Quadro 1 a seguir, pontos que ajudam a avaliar e desenvolver a
visdo da capacidade de inovacao, proposto por Muller, Vilikangas e Merlyn (2005).

QUADRO 1: AVALIACAO DO QUADRO DE INOVACOES
VISAO O QUE AVALIA EXEMPLOS

Visdo de | Trata da alocag@o de recursos | (%) do capital investido em inovagao;
recursos | como capital, trabalho e | (%) tempo dedicado a projetos de inovacao;
tempo. N° de novos produtos, servigos e negdcios langados (...);




Visdo de | Avalia se hd competéncias, | (%) de funciondrios que inovagdo € uma meta;
capacidade | cultura e condi¢bes para a | (%) de treinamentos em inovacao;
inovagdo. N° de ferramentas e metodologias a disposicao (...);

Visdo de | Grau de apoio a inovagdo e o | (%) tempo dos executivos gasto em inovacdo estratégica;
lideranca | envolvimento dos lideres. (%) de gestores com treinamento em inovacao (...);

Processos | Estruturas  organizacionais | N° de ideias enviadas nos dltimos meses;
que interligam recursos e | Proporgdo: ideias bem-sucedidas vs enviadas;
capacidades. N°de experiéncias em andamento (...).

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

Muitas medidas sdo uteis para examinar e monitorar a eficiéncia e a capacidade
estratégica, adaptativa e de aprendizado da empresa frente ao desenvolvimento ou introducao
de inovagdes. Porém, Tidd e Bessant (2015) salientam sobre a importancia das organizagdes
terem o objetivo claro e refletirem sobre a melhoria da gestao de todo o processo inovativo.

4 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 andlise de dados, mas parte de questdes ou enfoques de interesses amplos, que
vao se delineando melhor a medida que o estudo se desenvolve. (GODOY, 1995, pg. 58).
Quanto ao objetivo, caracteriza-se como descritivo pois procura compreender os fendmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos envolvidos no estudo (GODOY, 1995, pg. 58).

Além disso, as pesquisas deste tipo t€m como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacido ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre
varidveis (GIL, 2008, p. 28). Optou-se por esta configuragdo da pesquisa, pois permite uma
melhor compreensao no que se refere a TD desenvolvendo capacidades dindmicas voltadas as
inovagdes. Afinal, como apresenta Oliveira (2011), estudar um determinado problema de forma
qualitativa € verificar como se manifesta nas atividades e procedimentos do 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 fendmeno estudado preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos em seus contextos, foram consideradas as
experiéncias e atuacdes da empresa FabWork através da participacdo do seu Head de Negdcios
e Produtos. Desse modo, torna-se um estudo importante ndo somente para a academia, que
conta ainda com poucos estudos sobre o tema, mas para todos os envolvidos na édrea. Isso
porque, as empresas e gestores vivenciam cotidianamente a exigéncia e dinamica do mercado
de um lado e, a gestdo das capacidades dinamicas para a inovagdo do outro.

A FabWork € uma startup paraibana fundada em 2018, que tem por missao viabilizar a
transformacao digital através do desenvolvimento tecnoldgico e de capacitacdes customizadas.
Os critérios para escolha da organizacao e entrevistado foram, respectivamente: (1) atuacao na
area de tecnologia e envolvimento ativo com projetos de inovacao e transformacao digital e, (2)
cargo que possua conhecimento mais especifico sobre os produtos e servigos de inovagao
fornecidos para melhor explicé-los.

Em virtude da pandemia do Covid-19 e das ac¢des de controle 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 comunica¢do instantanea
Whatsapp foram utilizados como instrumentos deste trabalho. Considerando o perfil solicito do
gestor, a distancia ndo prejudicou esse processo de coleta. Para a entrevista, foi construido um
roteiro semiestruturado, o qual, segundo Manzini (2004, p. 6) permite ao entrevistador fazer
perguntas para compreender a informacao que estd sendo dada ou mesmo a possibilidade de
indagar questdes momentaneas que parecem ter relevancia para o estudo.



Realizada no Meet, a entrevista caminhou por alguns pontos principais como: (1)
conhecer o histérico de criacdo da startup, seu trabalho e diferencial, (2) entender o processo
de diagnostico; (3) identificar o perfil comum dos gestores e empresas envolvidos; (4) saber
sobre metodologias e sua contribui¢do para as empresas parceiras no desenvolvimento de CDs.
Ja o Whatsapp foi utilizado para sanar questionamentos especificos e pontuais.

Ambos os recursos tecnoldgicos foram utilizados para colher dados primarios, ao passo
que, os dados secundérios foram coletados de informagdes da empresa em suas plataformas
digitais, como o blog, e no site da metodologia ADKAR®. A entrevista foi gravada, transcrita
e submetida a metodologia de andlise de contetdo, proposta por Bardin (1977, p. 31), a qual
refere-se a um conjunto de técnicas que objetivam descrever o conteido das mensagens. O
modelo é composto por trés fases essenciais: 1) pré-andlise, com a separacdo documental, 2)
exploracdo do material, decodificando e categorizando os dados e 3) tratamento através de
inferéncia e interpretacdo (BARDIN, 1977, p. 95-101).

Nesse sentido, apds a transcricao e organiza¢ao dos materiais coletados, o tratamento e
andlise dos dados deu-se mediante interpretacdo e cruzamento destes com pontos importantes
da literatura j& conhecida, compreendendo também percepcdes pessoais. Logo, essa
metodologia permitiu obter uma ideia geral do fendmeno estudado, extraindo informagdes e
comparando posicionamentos tedricos com praticos.

5 ANALISES DOS RESULTADOS
5.1 Caracterizaciao da organizaciao

Miguel Isoni Filho (CEO da FabWork), nascido em Campina Grande e formado pela
Universidade Federal da Paraiba, esteve sempre envolvido em um mundo de tecnologia,
inovagdo e empreendedorismo. Entdo, enxergando o potencial de desenvolvimento tecnolégico
da Paraiba, abriu um negécio em Jodo Pessoa: A FabWork.

Iniciou em 2018 a primeira vertical da empresa, a FAB Academy. Foi idealizado um
espaco para trabalhar com coworking através de capacitacdes profissionalizantes rapidas como
apoio a inovacao de startups. Aqui a FabWork j4 trazia seu primeiro diferencial, pois era um
misto de incubadora, coworking e um ambiente de educacao. Ainda em 2018, a empresa tornou-
se a “casa” do Startup Grind, um projeto do Google for Startups.

No inicio de 2019, comecaram as operacdoes da FAB Tech, a vertical de solucdes
tecnoldgicas e analiticas aplicadas. O sucesso da operagdo foi tamanho que, com pouco tempo
de existéncia, a FAB Tech atendeu a Gerdau, considerada o 10°maior conglomerado siderdrgico
do mundo. Ainda em 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 revelacao.

A FAB Corporate, a terceira vertical, iniciou suas operagdes no final de 2019, com o
objetivo de customizar os programas corporativos, trabalhando com jornadas de inovagdo
personalizadas. Hoje a empresa possui um modelo de Software House e Coworking, se
estabelecendo como um Hub de Inovagdo com uma estrutura que permite projetos de
desenvolvimento de softwares, educacdo e jornadas de inovagcdes customizadas. Sua missdo é
viabilizar a Transformacdo Digital dos clientes através de solu¢des que envolvem, por exemplo,
ciéncias de dados, Machine Learning, Inteligéncia Artificial, entre outros.

5.2 Perfil das empresas e gestores

Como mencionado, a Transformacdo Digital envolve ndo apenas a adogdo de
tecnologia, pois a empresa precisa se reinventar e buscar novos conhecimentos. Afinal, passar
por essa digitalizacao significa reavaliar toda a maneira de fazer negdcios, tanto nas rotinas,
recursos, em funcdes e ofertas de valor, processo, decisdes, usudrios, 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. O primeiro passo dessa jornada é reconhecer a importancia da TD na prépria
organizagdo. E, de fato, muitas empresas enxergam e tomam a decisio de alinhar suas operagdes
a era digital. De acordo com o Head (2021) da Fabwork, diante das parcerias e trabalhos ja
executados, eles identificaram que, normalmente, empresas de grande porte tendem a possuir

melhores percep¢des acerca dessa transformagao.
A gente nota que grandes empresas, quando a gente se relaciona com multinacionais,
por exemplo Gerdau, Leroy Merlin, Carrefour, Alpargatas; eles tém maiores
percepcdes do contexto de Transformagdo Digital. (...) Eles conseguem identificar
melhor o problema e alguns ja conseguem visualizar a possivel solugdo, como deve
funcionar e tudo mais (HEAD, comunicacao pessoal, 2021).

Nesse caso, a parceria da aceleradora com tais empresas se configura em uma execucao
mutua, com uma postura de discussdo de estratégias, guiando e compartilhando experiéncias
entre os 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 ¢ muito mais de executar, dar o melhor caminho. (...) E
alguns deles, claro, a gente precisa ainda desenhar um pouquinho melhor uma solugéo.
Mas eles entendem, tem um Know-how, uma base, que ajuda muito bem eles saberem
qual o problema estdo sofrendo (HEAD, comunicacédo pessoal, 2021).

Saindo de um ambiente de grandes empresas e executivos e partindo para um cendrio
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, criagdo e desenvolvimento do escopo do projeto com a empresa parceira.
Para médias empresas e pequenos empreendedores, a gente tem um trabalho as vezes
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
agil, conhecimentos de tecnologias, etc. (...) Isso ndo é regra, mas é o que a gente
acaba verificando (HEAD, comunicagio pessoal, 2021).

Vimos que para capturar o valor das mudancas, seria preciso reunir melhores praticas
envolvendo dimensdes como: Estratégia, Capacidades, Organizacdo e Cultura (MARTINS et
al., 2019b). Com a fala acima, percebemos que, apesar do entrevistado reiterar que ndo seja
regra, € percebido como pessoas € processos se tornam questdes que impactam o sucesso da
TD nas empresas. Isso se intensifica se elas tentam passar sozinhas por esse processo € nao
dispdem de recursos e conhecimentos suficientes. Nesses casos, elas precisam explorar aqueles

J4 existentes, identificar lacunas e desenvolver novas habilidades.
Tem uma diferenca entre gestores, mas o que ndo diferencia é que eles conseguem
identificar valor. Eles querem o novo, eles t€ém vontade, (...), eles t€ém consciéncia de
que existem novas competéncias. Todos tém essa percep¢do de que a TD € o que deve
ser feito e que precisam de apoio (HEAD, comunicacio 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 ou recursos necessarios para tal. Afinal, como Teece
(2007) aponta, para que as empresas identifiquem e moldem suas oportunidades, elas precisam
explorar novas tecnologias e mercados. Porém, essa capacidade depende do individuo e seu
conhecimento prévio, mas também da organizacao.

Deste modo, verifica-se uma forte semelhanca com os resultados apontados com a
pesquisa realizada por Martins et al. (2019b). O estudo identificou que 84% das empresas
iniciantes tém consciéncia da mudanga e entendimento de que o digital impacta o ecossistema
e o modelo de negdcio, além de que 69% delas possuem orientagdo externa (parcerias) para
captagdo digital. Enquanto isso, as empresas lideres digitais geralmente possuem uma estrutura



com papéis e responsabilidades claras, incentivam a experimentagdo e criatividade e buscam
atender 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 geracao de conhecimento, t€ém o potencial de fomentar
os recursos € as capacidades organizacionais dos clientes. Isso € possivel devido a troca de
informacdo e conhecimento entre as partes, principalmente para o perfil de empresas e
empreendedores com menos aparato tecnoldgico ou de aprendizado.

5.3 Identificando as capacidades

Conforme discutido, o reconhecimento da necessidade de agir em direcao a digitalizacao
¢ considerado uma capacidade de percepcao das mudangas de mercado, suas oportunidades e
desafios. Porém, ndo basta apenas buscar recurso tecnoldgico e seguir a jornada sem
conhecimento. Logo, torna-se um caminho mais colaborativo e com uma visualizacdo de
melhores resultados, quando a empresa compreende a indispensabilidade da Transformacao

Digital e opta por vivé-la através do estabelecimento de parcerias.
As vezes os gestores que nos buscam tém o conhecimento e 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 necessarias (HEAD,
comunicag¢do pessoal, 2021).

Entdo, para essas empresas, a FabWork se posiciona como um player externo capaz de
fornecer todo um o processo de diagndstico para conhecer a maturidade tecnoldgica,
identificando pontos em que as capacidades e conhecimentos se tornam escassos e direcionando
as melhores praticas para inovagdo. Para cada caso, a FabWork busca solucionar a dor do cliente
com o Know-how acumulado por suas vertentes de atuagcdo. Essa contribuicdo revela-se
elementar a realidade de muitos negécios em que, nem as liderancas intermedidrias € nem os
diretores assimilam e gerenciam as capacidades internas, provocando inseguranca e volatilidade
dos resultados caso conduzam projetos de digitaliza¢do sozinhos.

Nota-se que, um gestor executivo de uma grande empresa normalmente possui maior
consciéncia e conhecimento, ja os das médias e pequenas empresas nao possuem formacoes e
capacitagOes mais técnicas e estdo envoltos em um ecossistema que ndo possui tanta sustentacao
para a sua ideia a inovacao e digitalizacdo (HEAD, 2021). Sendo assim, esses gestores possuem
particularidades as quais precisam ser consideradas para adotar uma postura de conscientizacio
e preparacao para lidar com um novo contexto de inovacao.

O principal aporte da Fabwork para as grandes empresas € o auxilio na escalabilidade
do projeto e sua aplicagdo mais célere. Ja para médias e pequenas empresas, ela entra para gerar
abertura e conscientizacao da mudanca e inova¢do (HEAD, 2021). Para cada caso, a FabWork
baseia os diagnodsticos na metodologia do ADKAR® da Prosci e segue alinhando também aos

trés pilares de atuacdo da empresa: Tech, Corporate e Academy.
Para fazer o diagndstico de mudanca e transformacgdo digital, a gente usa a
metodologia do ADKAR, da Prosci. Ela ajuda a identificar o quanto as pessoas, 0s
setores da empresa estdo propensas a mudar (HEAD, comunicagdo pessoal, 2021).

O Prosci ADKAR® Model é resultado das pesquisas de Jeff Hiatt. Quando ele encontrou
respostas sobre o porqué nos comunicamos, o porqué precisamos de lideres na mudanga e o
porque treinamos pessoas, os componentes do modelo surgiram (PROSCI, 2020):

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 — reforgo para sustentar a mudanga.

Para a metodologia, a mudanga ocorre como um processo, nao como um evento e, assim,
ela acontece com uma pessoa de cada vez. Na Figura 1, a seguir, vemos a metodologia Prosci



para gestdo de mudancas corporativas (ECM — Enterprise Change Management) em que é
analisada a maturidade para a mudanca. Dentro da jornada ha trés estados: o atual (consciéncia
e desejo); o de transi¢do (conhecimento e habilidade) e, por fim, o futuro (conhecimento e
refor¢o) (PROSCI, 2020).

FIGURA 1: ECM - JORNADA DA CAPACIDADE DE MUDANCA
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Fonte: Prosci, 2020.

Vimos que a composicdo das capacidades dindmicas envolviam elementos como a
posicao da empresa quanto aos seus produtos, liderancas, recursos, tecnologias, parceiros e
consumidores; os caminhos tecnoldgicos da empresa conforme suas competéncias da trajetdria
e, por fim, os processos com rotinas ou praticas didrias (TIDD e BESSANT, 2015; MULLER,
VALIKANGAS E MERLYN, 2005; MEIRELLES e CAMARGO, 2014).

Com o ADKAR, a FabWork consegue entender resultados mais voltados para o capital
humano das empresas, reconhecendo capacidades daqueles que conduzirdo e viverdo a
mudancga. Porém, mesmo ndo tendo um enfoque em todos os microprocessos dos clientes, eles
conseguem entender os trés pilares para a TD: a posi¢do, os caminhos e os processos. Além
disso, correlacionam as necessidades com cada vertente que trabalham, por exemplo, quando
se trata de produto, envolve principalmente a Fab Tech; quando for uma questdo mais ampla de

inovagdo e capacitacdes a Fab Corporate e Fab Academy, respectivamente.
Quando o cliente quer algum software ou inteligéncia artificial, podemos perceber que
essa se trata de um produto. (...) Outro problema é quando precisa transformar a
empresa e comegar a inovar, mas nao sabe por onde comecar. (...) Outra situagdo é
quando a empresa quer solugdes de capacitacdo. Essas sdo as frentes de diagndsticos
que estdo ligadas com nossas trés verticais (HEAD, comunicagdo pessoal, 2021).

Embora desenvolver capacidades dinamicas de seus clientes ndo seja um objetivo
fundamental da FabWork, analisando o processo de diagndstico utilizado por ela e associando
ao tripé mencionado pelos autores para a composicao das capacidades dinadmicas, podemos
estruturar um esquema inicial com as principais capacidades que poderiam ser identificadas nas
empresas parceiras, conforme mapeado na Figura 2 a seguir. No esquema, conseguimos
enxergar o caminho desde o contrato, passando pelo processo de diagnéstico do ADKARe 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.
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FIGURA 2: PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE CAPACIDADES
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Posto isso, € por meio do reconhecimento das capacidades que se torna factivel adotar
mecanismos de manutengdo para as existentes € de desenvolvimento para aquelas que ainda
ndo sdo compreendidas na organizagdo. Afinal, deter recursos e competéncias sem as
capacidades dindmicas podem gerar retornos positivos por apenas um curto periodo
(MILBRATZ, GOMES, PARISOTTO, 2016).

5.4 Contribuindo no desenvolvimento das capacidades

Trazendo a ideia das Capacidades Dinamicas e atrelando a teoria da Visdo Baseada em
Recursos, € possivel compreender como a identificacdo e controle dos ativos tangiveis da
organizacdo e os intangiveis contribuem para formac¢do 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 didrias até as mais complexas.

Inevitavelmente, a TD também se apoia na infraestrutura de Tecnologia da Informacao
das organizacdes. Conforme Bharadwaj et al. (2013), uma maior disponibilidade e confianca
na computacdo fornecem uma capacidade dinamica estratégica para as empresas aumentarem
ou diminuirem sua infraestrutura digital, permitindo uma agilidade na adaptacdo ao mercado
digital BHARADWALI er al., 2013, p. 475). E nesse momento que as aliancas e parcerias se
tornam fatores importantes em direcdo a novas solugdes.

Na FabWork, apds um cliente passar pelo processo de alinhamento inicial e diagndstico,
inicia-se a acdo em direcdo a solucdo tragada. A Fab Tech trabalha com uma solucio especifica
e customizada, compreendida por meio da exigéncia de cada negdcio através da metodologia
do Design Sprint. Nesse processo, unem-se representantes da empresa parceira e da FabWork
para um trabalho conjunto de identificacdo das necessidades e especificidades do produto,

sendo também criado e testado o protétipo da solugdo.
Quando o cliente enxerga a utilizacdo de software (...), temos o Design Sprint, que é
esse projeto de criagdo. (...) E af eu chamo pessoas ligadas ao 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. Depois disso, o cliente sai
com o protétipo do produto (HEAD, comunicagdo pessoal, 2021).
A Jornada de Inovagdo, fornecido pela Fab Corporate, ¢ um processo conjunto e
minucioso, com levantamento de informacdes primadrias, secunddrias, diagndsticos e avaliacoes

até alcancar a estruturacdo da estratégia e plano de execucao (HEAD, 2021).
Na Jornada de Inovacdo, a gente faz entrevista, aplicamos formuldrios online,
mapeamos a percep¢do de inovagdo, conhecimento etc. E a gente pega esse
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diagndstico, chama um grupo menor da empresa e juntos desenhamos uma estratégia
e um plano de execu¢do (HEAD, comunicacdo pessoal, 2021).

J4 a Fab Academy atua em capacitacdoes com o foco em habilidades técnicas para nao
especialistas, como Ciéncia de Dados, Mindset Digital, Design Thinking, prototipacdo e gestao
agil. Esse ponto contribui para o que discutimos sobre conhecimento de gestores e condutores
da inovacdo e mudanca nas organizagdes, afinal, muitos assuntos envolvendo 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 (...) E mais um mapeamento para entender os indicadores existentes, quais
pilares que ndo estdo consolidados, ou o movimento que a empresa quer fazer e que
quer apoiar o nivel de conhecimento (HEAD, comunicacgio pessoal, 2021).

Ap06s a execugdo de um projeto, a FabWork mensura os resultados alcangados e devolve
para o cliente. Para os projetos de produto, sdo avaliados com base na categoria do sistema
produzido e as melhorias. Em projetos de inovacao gerais, eles retomam a metodologia do
ADKARe para avaliar se os niveis evoluiram, se a qualidade e satisfacdo foram atendidos, se as
pessoas estdo mais conscientes, engajadas e com capacidade para seguir com as praticas
propostas (HEAD, 2021).

Entendemos a gestdo de CDs para a inovagdo como o 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 a mudanga e inovacdo, por meio da gestao
de rotinas, processos e conhecimento que as possibilitam se adaptar ao mercado (TEECE,
PISANO, SHUEN, 1997; WANG, AHMED, 2007; MEIRELLES, CAMARGQO, 2014).

Nesse sentido, como demonstra o Quadro 2, podem-se verificar similaridade entre os
elementos analisados nos componentes das capacidades dindmicas propostos no modelo de
Meirelles e Camargo (2014), nas visdes apontadas por Muller, Vilikangas e Merlyn (2005) e
nos pontos considerados pela ADKAR® na avaliagdo da maturidade.

QUADRO 2: COMPARACAO DOS PONTOS DAS CAPACIDADES AVALIADOS

Modelo Baseado Componentes de analises

Meirelles, Camargo | Geracdo de ideias, processos, rotinas, habilidades, mudancas organizacionais,
mecanismos de aprendizagem e conhecimento.

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

ADKARe Envolve a andlise de estrutura, habilidades; projetos; lideranca; processos e normas.

Fonte: Adaptado de Meirelles, Camargo, 2014; Muller, Vilikangas e Merlyn, 2005; Prosci, 2020.

Como resultado desse processo de avaliacdo inicial e final realizada pela FabWork,
mesmo nao sendo intencional por parte dela, possibilita-nos reconhecer a sua contribuicao no
desenvolvimento de novas capacidades para inovag¢do nas empresas parceiras, sendo de extrema
importancia para estas na sua busca pela manutengdo da competitividade no mercado
posteriormente. Afinal, conforme apontaram Martins et al. (2019b), algumas acdes permitem
elevar a maturidade digital e fazer as empresas alcancarem novas capacidades, como: executar
iniciativas digitais; ter lideres com conhecimento de digital envolvidos na transformacao;
construir as habilidades digitais nos colaboradores e digitalizar ferramentas e processos.

Por fim, a Figura 3 abaixo foi reestruturada a partir do modelo construido na Figura 2
anteriormente, tornando-se um importante ciclo para o cliente. Nesta versdao, contamos com
uma representacdo da contribuicdo da FabWork desde o diagnéstico, passando pelas possiveis
capacidades identificadas, até a sua avaliacdo posterior. Esse processo envolve macro areas
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como: produto, cliente, valor para processos, lideranca, gestdo do conhecimento, estratégias,
entre outros, voltando como beneficios para o cliente na sua gestdo futura de CDs.

FIGURA 3: FABWORK INCENTIVANDO O DESENVOLVIMENTO DE CDs
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Fonte: Elaborado pela autora.

Isso dé-se através de uma troca valiosa de informacgdes e experi€ncias entre as partes,
possibilitando priorizar investimentos em acdes mais assertivas, aperfeicoando o conhecimento,
concebendo novas tecnologias e recursos de forma &4gil com o objetivo de melhorar a
performance de processos e alcancar resultados esperados e satisfatorios das empresas parceiras
na jornada de inovagdo e Transformacao Digital.

6 CONSIDERA COES FINAIS

A presente pesquisa prop0s entender como um agente externo que atua viabilizando a
transformagdo digital das empresas parceiras, poderia auxiliar no desenvolvimento de
capacidades dindmicas delas. Para isso, contou com a andlise macro de processos e acoes
realizadas pela FabWork, por meio de dados coletados da entrevista com o Head de Produtos e
Negocios. Os pontos observados envolveram as etapas e atividades desde os diagnosticos de
maturidade, alinhamento de necessidades e expectativas, até os momentos de troca de
experiéncias, aperfeicoamento do conhecimento, etc.

Verificou-se que, apesar da FabWork ndo ter o objetivo primdrio de agir no
desenvolvimento de CDs, ela tem a possibilidade de contribuir positivamente para que seus
clientes melhorem sua gestdo de capacidades, podendo até tornar-se uma nova questao a ser
observada nas parcerias futuras. Afinal, como bem coloca Vial (2019), saber idealizar
mecanismos de adaptacao, apesar das mudangas rapidas, € uma questao importante.

Desta forma, os resultados encontrados com a investigacdo permitem concluir que os
agentes externos envolvidos com projetos de Transformacdo Digital podem identificar lacunas
e possibilidades nas empresas contratantes, desenvolvendo e/ou maximizando nelas as
capacidades dinamicas. Isso representa, portanto, um ponto de partida para a gestdo continua
de CDs pelas empresas parceiras, através da contribui¢do de uma visao externa.

Como as organizacdes possuem diferentes contextos, mesmo que os gestores enxerguem
e decidam alinhar suas operacdes a era digital, muitos sentiriam dificuldades se estivessem
sozinhos lidando com varidveis estratégicas, culturais, tecnoldgicas e de conhecimentos. Logo,
a contribui¢do externa pode trazer um maior valor para o processo pois entendem as realidades
e personalizam as soluc¢des. Tudo possibilitado por metodologias de diagndsticos capazes de
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identificar a maturidade tecnoldgica, niveis de conhecimentos e direcionando as melhores
praticas para inovagao.

Entdo, tomando como base as dreas abrangidas pela FabWork e, considerando que os
esforcos direcionados para a TD potencializam o desenvolvimento de capacidades dinamicas
nas empresas (FERNANDES, FLEURY, SILVA, 2019), pode-se dizer que a primeira
capacidade dinamica percebida € o reconhecimento da importancia da Transformacao Digital
na organizagdo. Além disso, foram desenhadas possiveis CDs que resultam dessa interacdo
como: capacidade de perceber oportunidades; de gerenciar ameagas; de aproveitar, moldar e
reconfigurar rotinas; de construir novas habilidades digitais e disseminar conhecimento, etc.

Por outro lado, essas opcdes mencionadas a0 mesmo tempo em que contribuem para o
entendimento do papel desses agentes no desenvolvimento das CDs, torna-as mais carente de
estudos aprofundados. Pois, é preciso uma maior acuracia na identificacao de quais capacidades
seriam desenvolvidas, considerando do contexto de cada organizacao parceira (porte, lideranca,
histérico, 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 tnico, ndo objetivou fornecer
um resultado generalizdvel, mas ampliar nossa percepcdo sobre o desenvolvimento de
Capacidades Dinamicas com a contribui¢do de agentes na jornada de TD. Isso porque, teve
como limita¢do o ndo aprofundamento em questdes envolvendo escopos de projeto de TD e
como esses sao adaptados para a realidade de cada parceiro, ou ainda, como pontos inerentes a
empresa contratante poderiam influenciar nas possiveis CDs estimuladas.

Com isso, este trabalho contribui tanto no ambito académico, compondo e agregando ao
banco de conhecimentos existentes, quanto em termos gerenciais, com insights a serem
observados pelos gestores que constroem estratégias para inovagao envolvendo suas CDs e para
agentes que queiram incentivar o desenvolvimento de capacidades dos clientes.

Portanto, para estudos posteriores, sugere-se considerar temdticas, como: Quais 0s
desafios para uma aceleradora no desenvolvimento de Capacidades Dinamicas das empresas
parceiras? Como gerenciar as capacidades dindmicas apds um projeto de Transformacado
Digital? Como as empresas desenvolvem CDs em diferentes ramos de atuagcao? Qual o processo
de decisdo que conduz a empresa até uma parceria externa? Quais os impactos de uma TD em
empresas sem maturidade tecnoldgica e gestdo de conhecimento?
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