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APRESENTACAO

2020 pode ser considerado um dos anos mais desafiadores da historia da humanidade. Ano em
que a ameaca de um virus, até entao desconhecido, enclausurou milhGes de pessoas; indudstrias pararam,
servicos deixaram de ser prestados, escolas fecharam e as organiza¢des precisaram se adaptar a uma nova
realidade imposta pela Pandemia do Coronavirus. Foinesse periodo que surgiu a ideia de compilar estudos
interdisciplinares, de mestrandos, doutorandos e docentes, nas areas de Engenharia, Midias e Gestao do
Conhecimento, dando origem ao livio Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestdo do
Conhecimento. A diversidade dos trabalhos apresentados ¢ caracteristico de um programa
interdisciplinar como é o PPGEGC-Programa de Poés-Graduacao em Engenharia e Gestao do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina.

O livro Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestiao do Conhecimento foi dividido em dois
volumes. Este primeiro volume traz dez capitulos que tratam de temas afetos a transformacao digital,
gestio do conhecimento e de riscos em tempos de crise, midias digitais, o uso de jogos para
desenvolvimentos de lideres, relagdao entre o ensino de piano e design thinking, qualidade da informacao e
metodologia Commonkads.

O primeiro capitulo aborda como as capacidades dinamicas podem auxiliar as organiza¢oes no
processo de transformagao digital por meio de uma revisao sistematica da literatura. O estudo aponta que
as capacidades dinamicas podem apoiar as organizacdes em processo de transformacao digital uma vez
que permitem adaptacdo aos ecossistemas de negocios, molda-los por intermédio da inovacao e da
colaboracdao com outras institui¢oes e na propria transformacgao organizacional.

No segundo capitulo os autores analisam como a Industria 4.0 vem gerando impactos na vida das
pessoas e das organizacOes. Para tal, os autores realizam uma revisao integrativa a fim de identificar as
barreiras para a transformacao digital em tempos de crise. Foram identificados inimeros desafios para a
transformacao digital relacionados principalmente a seguranca de dados, cultura organizacional e a
auséncia de competéncias, entre outros.

O terceiro capitulo, por sua vez, indica que os desastres socioambientais estio cada vez mais
frequentes no cotidiano da populagdo. Assim, a partir de uma reflexdo tedrica, o capitulo desvela as
perspectivas da gestdo de riscos de desastres socioambientais junto a administragao publica, em tempos
de transformacio digital. Os autores indicam que ¢ indispensavel uma cultura sistémica de mitigagao de
riscos que possa identificar, em cada ()rgﬁo, empresa e cidadio, as a¢oes que lhes competem e deve,
necessariamente, levar em conta a percepgao, o conhecimento e aceitagao do risco pela populagao.

O quarto capitulo apresenta os resultados de uma pesquisa qualitativa em que se buscou identificar
estudos empiricos relacionados a detec¢ao do compartilhamento de conhecimento relativo ao COVID-19
nas redes sociais. Os resultados comprovaram aspectos relevantes positivamente em se tratando do
conhecimento compartilhado nas redes sociais e como esse conhecimento pode ser aproveitado para
beneficiar a sociedade como um todo, principalmente em momentos de pandemia.

No quinto capitulo os autores sugerem a aplica¢ao de técnicas da abordagem Design thinking (D'T)
como proposta de solugdes para compensar a queda na motivagao para manter a concentragao e dedicagao
as tarefas exigidas, queixa recorrente entre alunos de bacharelado em piano. O estudo constatou que os
recursos do DT fornecem possibilidades inovadoras de organizagao e gerenciamento das agbes no

planejamento do estudo.



O sexto capitulo analisa o aplicativo Arfs and Culture sob prisma das poéticas das novas midias,
focando a relagio entre narrativa, interatividade, engajamento e imersao. Os resultados do estudo apontam
as potencialidades que o A##s and Culture pode oferecer aos museus na sociedade pés Coronavirus.

No sétimo capitulo é apresentada uma revisao integrativa da literatura com o tema jogos para o
desenvolvimento da lideranca em organizagdes. O estudo observou que os jogos possuem um grande
potencial para o desenvolvimento de lideranga e estao sendo amplamente utilizados pelas empresas e seus
usos sdo os mais variados possiveis.

O oitavo capitulo é um estudo aplicado na Corregedoria Regional Eleitoral de Santa Catarina que
visou levantar a percepcao dos cartorios eleitorais quanto a Qualidade das Informagdes (QI) fornecidas
pela SCRE em suas pecas informacionais e canais de comunicagao. O estudo identificou os potenciais
pontos de melhoria da QI das pecas informacionais e canais de comunicagao da SCRE sob a ética dos
usuarios finais, permitindo a adogao de agdes corretivas que aprimorem a qualidade das informagoes e,
assim, otimize os processos de trabalho dos cartérios eleitorais em termos de qualidade e produtividade.

Os dois dltimos capitulos do livro tratam da metodologia Commonkads. O nono capitulo também
¢ um estudo aplicado na Secretaria da Corregedoria Regional Eleitoral (SCRE) do Tribunal Regional
Eleitoral de Santa Catarina onde aplicou-se parte da metodologia CommonKADS ao contexto da SCRE,
com o objetivo de avaliar a viabilidade de implanta¢ao de um Sistema Baseado em Conhecimento. Como
resultado, a etapa do Modelo da Organizacao da metodologia demonstrou ser uma ferramenta valiosa para
a analise das caracteristicas gerais da organizacdo, permitindo evidenciar desafios e oportunidades para
sistemas de conhecimento.

O volume I do livro Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestao do Conhecimento é encerrado
com o capitulo que trata da aplicagio da metodologia commonkads para criagio de um sistema de
conhecimento como forma de reduzir os desvios ¢ as incertezas do processo de avaliagio do Modelo de
Exceléncia da Gestio (MEG), o qual possui fatores complexos que interferem no seu resultado final.

Os temas apresentados neste livro estao alinhados com a necessidade de repensar as organizagoes,
governos e a Sociedade, mormente em tempos de incerteza e complexidade.

Desejamos uma boa leitura.

Neri dos Santos

Ricardo Pereira
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Capitulo I

Capacidades dindmicas para auxiliar a transformacgao
digital das organizag¢des intensivas do conhecimento

4. 10.46420/ 9786588319444capl Eliane Duarte Ferreira'
Neri dos Santos®
Patricia de Sa Freire®

INTRODUCAO

O tema Capacidades dinamicas (CD) ou Dynamic Capabilities tem despertado o interesse tanto no
meio corporativo como no meio académico. Isso porque tem ficado cada vez mais evidente para os
gestores de organizacdes que compreender e identificar as capacidades dinamicas organizacionais conduz
a uma gestao mais forte e competitiva.

Em ecossistemas organizacionais volateis (Bhamra, Dani e Burnard, 2011), as vantagens
competitivas sdo temporarias e as organizagoes enfrentam desafios para enfrentar dinamicamente essas
mudancas externas e turbuléncias.

Teece (2016) aponta que estudos sobre (CDs) vem sendo vistas como acontecimentos
organizacionais capazes de auxiliar no desafio de manter organizagdes vivas e competitivas no mercado,
ja que as empresas sao mais bem-sucedidas quando desenvolvem habilidades e competéncias que lhes
permitem ganhar manter vantagem competitiva em ambiente em mudanga (Helfat e Winter, 2011;
Surmeier, 2020).

A digitalizacdo abriu uma ampla gama de possibilidades para as empresas interagirem com os
clientes, o que levou a inovagdes de modelos de novos negocios e inesperados. Para sobreviver nesse
ambiente agil e volatil é fundamental entender com precisio como as organizagdes gerenciam sua
transformacao para capitalizar os beneficios das tecnologias digitais (Hess, Matt, Benlian e Wiesbock,

2016).
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2 Universidade Federal de Santa Catatina (UFSC). E-mail: nerisantos@gmail.com
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A transformagao digital surgiu como um termo que descreve partida dos esforcos de digitalizacao
para uma revisio completa das politicas, processos e servicos imprescindiveis para as organizagdes
sobreviverem em um ecossistema dinamico.

A convergéncia desses dois temas vem despertando interesse no meio académico, bem como no
ambiente corporativo, nos seus mais diversos segmentos, que vao desde a area estratégica, passando pela
gestdo de recursos humanos, marketing, inova¢ao, empreendedorismo e gestio da informacio e do
conhecimento.

Assim, considerando a relevancia do tema, este trabalho tem como objetivo identificar como as
capacidades dinamicas podem apoiar as organizagdes no processo de transformagao digital, por meio de
uma revisdo sistematica da literatura, nas bases de dados Scopus ¢ Web of Science, nos periodos de 2010 a
2019. Assim sendo, a pesquisa procura responder a seguinte questao de pesquisa: Como as capacidades
dindmicas podem apoiar as organigacoes no processo de transformagdo digital?

Este artigo esta estruturado em cinco se¢oes: a primeira e presente se¢ao corresponde a introducio.
A segunda apresenta os principais conceitos relacionados a CD e Transformagao digital. A terceira se¢ao
apresenta o método utilizado no levantamento dos dados. A quarta se¢ao constitui a andlise de como as
capacidades dinamicas podem auxiliar as organizagdes no processo de transformacao digital identificados

na literatura e a quinta se¢ao contempla as consideragdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Na sequéncia, apresenta-se os fundamentos teéricos relacionados aos temas “transformagio
digital“ e “capacidades dinamicas®, com o intuito apenas de conceitua-los, conforme abordados nesta

pesquisa.

TRANSFORMACAO DIGITAL

A nova era digital tem conduzidos as organiza¢es a se moldarem e se adaptarem a essa nova
realidade para permanecerem competitivas no mercado. A criagao de conteudo, aplicativos, ferramentas e
servicos digitais através do uso das TICs estio sendo cada vez mais utilizadas para sustentar vantagem
competitiva e 0s recursos digitais passam a fazer parte da dimensdo dos recursos organizacionais vitais
para a sobrevivéncia do negocio.

Warner e Wiger (2019) salientam que as organizagOes precisam estar preparadas para a
transformacao digital que difere das formas tradicionais de mudanca estratégica, na medida que as
tecnologias digitais aceleraram a velocidade da mudanga, resultando em muito mais volatilidade ambiental,

complexidade e incerteza.
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Dugstad, Eide, Nilsen, e Eide (2019) afirmam que a transformagao digital surgiu como um termo
que descreve o ponto de partida dos esfor¢os de digitalizagao para uma revisao completa das politicas,
processos e servicos, a fim de criar uma experiéncia de usuario mais simples, para os cidadaos e para os
trabalhadores da linha da frente da produgao.

Em funcio da contemporaneidade do tema, ainda existem poucas pesquisas tedricas ou empiricas
que evidenciem como as organiza¢gdes sio transformadas digitalmente. Entretanto, varios autores
(Brynjolfsson e Hitt, 2000; Liu, Chen, e Chou, 2011; Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, e Welch, 2014; Hess,
Benlian, e Wiesbock, 2016; Rogers, 2016; Santos, 2019) tém procurado definir o termo “transformacio

digital®, a luz da realidade atual. A Tabela 1 apresenta os construtos propostos por esses autores.

Tabela 1. Construtos transformacao digital. Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Autor Construto de transformagao digital

Brynjolfsson e Hitt (2000) Estruturar novas operagodes de negocios facilitar e
alavancar plenamente a competéncia central das
empresas por meio da tecnologia digital para
obter vantagem competitiva.

Fitzgerald et al. (2014) O uso de novas tecnologias digitais (midias
sociais, dispositivos moveis, analises ou
dispositivos incorporados) para permitir grandes
melhorias nos negicios, como melhorar a experiéncia
do cliente, otimizar operacdes ou ctiar NOVOs
modelos de negocios.

Transformagao organizacional que integra
Chen e Chou (2011) tecnologias digitais e processos de negbcios em
uma economia digital.

Rogers (2010) A transformagdo digital nao é fundamentalmente
sobre tecnologia, mas sobre estratégia.
A transformagao digital esta preocupada com as

Hess, Benlian, e Wiesbock (2016) mudangas que as tecnologias digitais podem
trazer no modelo de negécios de uma empresa,
que resultam em produtos alterados ou estruturas
organizacionais ou na automacao de processos.

Santos (2019) Transformagao digital é a mudanga fundamental
das economias, organizagoes e sociedades,
causadas pela aplicac¢ao abrangente de tecnologias
digitais e modelos de negdcios digitais
disruptivos.

Warner e Wiger (2019) chamam atengdo para a diferenciagio de transformagio digital para outras
formas de mudanga estratégica isso porque tecnologias digitais aceleraram a velocidade da mudanca,

resultando em muito mais volatilidade ambiental, complexidade e incertezas.
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Porém, Vial (2019) ressalta que a tecnologia é apenas uma pega do quebra cabega complexo que
precisa ser resolvido para que as organizacOes continuem competitivas no mercado. Aspetos como
estratégia, mudancas incluindo processos, cultura, analise de ambiente, devem fornecer a capacidade de
gerar novos caminhos para a criagio de valor, mas ¢ inegavel que a transformacao digital com seus recursos
e capacidades podem gerar a vantagem competitiva da empresa (Barney, 1991).

De fato, a transformacio digital é um conceito relativamente novo, que tem alcangado grande
popularidade entre pesquisadores e profissionais nos dltimos dois anos, mas que foi significativamente
acelerado pela pandemia do COVID-19. Na perspectiva de uma evidente aceleracio, estamos
testemunhando em 2020 uma verdadeira revolucao que esta acontecendo nas organizagoes. Para entender
completamente o conceito de transformacao digital, devemos primeiro definir e diferenciar os termos
“digitalizacao”, “engajamento digital” e “transformacao digital”. O uso desses termos tem gerado uma
certa ambiguidade na comunidade cientifica, uma vez que a maioria dos pesquisadores usa os termos de
forma intercambiavel, enquanto, na realidade, ha uma diferenca significativa entre esses trés termos. Em
uma excelente revisao sistematica de literatura sobre transformacao digital, (Mahraz, Benabbou, e Berrado,
2019) salientam que ¢ necessario distinguir esses trés termos:

Digitalizagdo significa a conversiao de produtos, em formato analégico para o formato digital e
as mudancas daf resultantes (por exemplo, em workflows, comunicagdo ou unidades interligadas).

Engajamento digital ¢ uma expressdao usada, de forma muito vaga, que vai desde qualquer uso
de midias sociais, por qualquer organizagio. Até definicdes mais especificas do tipo, uso de dados e
tecnologias digitais, por parte das pessoas ou das organizagoes, para automatizar o manuseio de dados e
otimizar processos.

Transformagio digital ¢ um novo conceito usado por pesquisadores, profissionais de empresas
de consultoria e executivos, mas que, com frequéncia, muda de forma e de contetdo, dependendo do
contexto no qual ele ¢ utilizado. Na literatura académica, percebemos que o termo transformagao digital
¢, muitas vezes, utilizado de forma equivocada, uma vez que niao existem defini¢des formais a respeito.
Muitos autores tentaram definir e discutir este conceito (Berman, 2012; Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, e
Venkatraman, 2013; Fitzgerald et al., 2014; Henriette, Feki, e Boughzala, 2015; Horlach, Drews, Schirmer,
e Bohmann, 2017; Karagiannaki, Vergados, e Fouskas, 2017; Liere-Netheler, Vogelsang, e Packmohr,
2018; Liu, Chen, e Chou, 2011b; Luna-Reyes e Gil-Garcia, 2014; Matt, Hess, e Benlian, 2015; Singh e Hess,
2017) mas, de fato, nao ha um conceito que seja consensual. Apesar do termo transformacao digital ser
utilizado ja ha algum tempo — o termo foi utilizado pela primeira vez em 2000 (Patel e McCarthy, 2000) —
pois originalmente ele estava vinculado a digitalizagao, o seu conceito é mais recente e, atualmente, refere-
se a um fendémeno relacionado a novos usos dos cidadaos e objetos unicos que impactam diretamente os

modelos de negbcios, baseados em plataformas digitais.
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A primeira defini¢ao conceitual do termo apareceu no livro “Information Systems Research: Relevant
Theory and Informed Practice”, publicado pela Springer (Stolterman; Fors, 2004). Segundo esses autores, a
transformacao digital pode ser entendida como as mudangas que a tecnologia digital causa ou influencia
em todos os aspectos da vida humana.

Outros pesquisadores como (Davis, Daedlow, Schutte, e Westerman, 2011) definiram
transformagao digital como o uso da tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance
das empresas e a criagao de novas oportunidades de negocios por intermédio do uso de dados e tecnologias
digitais. Todavia, transformacao digital nao ¢ tecnologia. Segundo a KPMG (2017), a transformacao digital
¢ possibilitada pela tecnologia, mas seu sucesso ¢ muito mais. Significa assumir mudangas em toda a
empresa para evoluir os modelos de negbcios e operacionais de uma organiza¢dao, bem como a maneira
como suas pessoas trabalham — na frente, no meio e nas areas administrativas. E isso significa integrar
grandes volumes de dados para prever, influenciar e responder ao comportamento do cliente. Tudo com
o objetivo de garantir resultados comerciais claros”. De fato, nao sao apenas os processos de negbcios ou
macroprocessos que sao afetados pela transformacao digital, mas todos os processos de negocios,
processos de suporte e o proprio design organizacional, na perspectiva de criagao de valor. Segundo
Duncan Tait CEO da Fujitsu para as Américas, “a transformacao digital sempre serd sobre equilibrio,
entre pessoas, agoes, colaboragao e tecnologia, as quais devem estar alinhadas para que o digital alcance
seu potencial” (Fujitsu, 2017).

Assim sendo, as organizag¢oes sao chamadas a repensar suas operagoes € a maneira como interagem
com seus stakeholders, a se adaptarem aos novos comportamentos de mercado ou a tirar proveito das
ferramentas tecnoldgicas em termos de inovagao ou produtividade. A transformacio digital é um processo
de mudanca disruptiva. Comega com a adogdo e o uso de tecnologias digitais, evoluindo para uma
conversao holistica implicita de uma organiza¢ao ou deliberada na busca pela criagdao de valor

As diferentes defini¢oes de transformagao digital, formuladas por diversos autores, anteriormente
citados, podem ser estruturadas em trés categorias distintas:

Tecnoldgica - transformacio digital ¢ baseada no uso de novas tecnologias digitais, como midias
sociais, dispositivos moéveis, analises ou dispositivos incorporados (Davis, Daedlow, Schutte, e Westerman,
2011; Horlach Et Al 2017; Liere-Netheler et al., 2018).

Organizacional - transformagao digital requer uma mudanca de processos organizacionais ou a
criagdo de novos modelos de negoécios (Berman, 2012; Bharadwaj et al., 2013; Chanias; Hess, 2016;
Fitzgerald et al., 2014; Liu et al., 2011a; Matt et al., 2015).

Social — a transformagao digital é um fendmeno que esta influenciando todos os aspectos da vida
humana, por exemplo, melhorando a experiéncia do (Henriette et Al., 2015; Karagiannaki et al., 2017;

Luna-Reyes; Gil-Garcia, 2014; Mergel, Kattel, Lember, e Mcbride, 2018).

-11 -



Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestao do Conhecimento

Além disso, sdo necessarias transformagOes estruturais para implementar a transformacao digital,
relacionadas a estratégia, lideranca e cultura organizacional. Nesse sentido, ha uma total convergéncia entre
Transformagao Digital e Gestao do Conhecimento. De fato, a implementagao de um processo de
Transformagao Digital s6 acontece de maneira efetiva se ele for baseado em um Sistema de Gestao do
Conhecimento, como prescreve a Norma ISO 30.401:2018 — Requisitos de um Sistema de Gestao do
Conhecimento.

As iniciativas de transformacao digital que estdo sendo implementadas nos diferentes setores da
atividade produtiva, normalmente, incluem varios projetos de digitalizacao, mas os executivos que
acreditam que nao ha nada mais na transformagao digital do que a digitalizacao, estio cometendo um erro
estratégico profundo.

Portanto, salientamos que, digitalizamos as informacdes, digitalizamos processos e fun¢des que
compdem as operagoes de um negdceio e transformamos digitalmente o negocio e sua estratégia. Cada um
¢ necessario, mas nao ¢ suficiente para o proximo e, o mais importante, digitalizacao e engajamento digital
sao essencialmente sobre tecnologia, mas a transformacao digital nao é. A transformacao digital é sobre
pessoas, sobre o conhecimento das pessoas. i como melhorar a vida das pessoas, nas organizacoes e na
sociedade.

Na realidade, a transformacao digital exige que a organizacdo lide melhor com as mudangas em
geral, tornando a “transformacao digital” em uma “competéncia organizacional essencial”’; a medida que
a empresa se torna de ponta a ponta orientada para o cliente. Esta é uma caracteristica fundamental que
as organizacOes devem ter, em termos de capacidade dinamica, para implementar uma transformagio

digital.

CAPACIDADES DINAMICAS

Estudos sobre capacidades dinamicas emergiram na década de 90, quando Teece, Pisano e Shuen
(1990) iniciaram as primeiras pesquisas sobre o tema, definindo capacidade dinamica como a capacidade
da empresa de integrar, construir e configurar recursos internos e competéncias externas para lidar com
mudangas rapidas do ambiente (Teece; Pisano, 1994; Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Uma década mais tarde, Teece (2007) complementa essa defini¢do e classifica capacidade dinamica
em uma dimensao “intensamente empreendedora”, isso porque além da necessidade das organizagbes
adaptar-se aos ecossistemas de negocios precisam também molda-los por meio de inovagao e da
colaboragao com outras instituigdes e chama aten¢ao para trés capacidades fundamentais:

Sensing — Capacidade de detectar e moldar ameacas e oportunidades;

Seizing — Capacidade de aproveitar as oportunidades;

Transforming — Capacidade de manter a competitividade.
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A capacidades de detectar e moldar ameagas e oportunidades sao consideradas atividades sensoriais
de detecgao, envolvem a identificagao de oportunidade nos ambientes internos e externos. A capacidade
de aproveitar oportunidades diz respeito a criar e combinar novos modelos de negbcios a fim de explora-
los. A capacidade de manter competitividade refere-se a transformacdo da empresa necessaria para
explorar essas novas oportunidades.

Mendonca e¢ de Andrade (2018) visualizam capacidades dinamicas como o agrupamento de
habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais, assim como processos e rotinas, que levam a
empresa a se diferenciar no mercado competitivo frente aos seus concorrentes.

Dabab ¢ Weber (2018) enfatizam que os usos das capacidades dinamicas tendem a explicar o
desempenho superior no nivel da empresa a longo prazo, em ambientes tecnolégicos dinamicos e de
clientes que mudam rapidamente movidos ou pela inovacio e pela abertura global. O poder da capacidade
dinamica de uma organizacao é o elemento que determina a velocidade, o alinhamento da loca¢do de
recursos da empresa, levando em conta

Warner e Wiger (2019) destacam que a estrutura de recursos dindmicas fornece uma visao
poderosa para a compreensio de mudangas estratégicas organizacionais (Teece, 2016) uma vez que sio
baseados em inovagdo e ¢ isso que distingue capacidades dinamicas de recursos operacionais de uma
empresa, conforme demonstrado na Tabela 2. Observa-se que as capacidades operacionais sio comuns
no sentido em que ajudam uma empresa no presente, mantendo o status quo, mas isso a deixa vulneravel
as mudangas ambientais. As capacidades dinamicas referem-se a praticas concretas de mudangas de
processos e servem ao proposito de alterar recursos operacionais nas organizacoes (Konlechner, Miiller,

e Gittel, 2018).

Tabela 2. Diferencas de capacidades comuns e capacidades dinamicas. Fonte: Adaptado de Teece (2014).

Capacidades Comuns Capacidade Dinamicas

Finalidade Eficiéncia técnica nos negdcios, Congruéncia com as

funcoes necessidades do cliente e com as
oportunidades tecnologicas e de
negocios

Esquema Tripartido Operar, administrar, e governar  Sentir, aproveitar e transformar

Rotinas principais Melhores praticas Processos (atualizados)

Enfase gerencial Controle de custo Orquestragao, lideranca e
aprendizado de ativos
empresariais

Prioridade Fazendo as coisas certas Fazendo as coisas certas no
momento certo

Imitabilidade Relativamente imitavel Inimitavel

Resultado Aptidao técnica (eficiéncia Aptidao evolutiva (em

estatica) andamento, aprimoramento de

capacidade e alinhamento
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Essas capacidades dinamicas incluem a detec¢ao, apreensio e transformagao necessarias para
projetar e implementar um modelo de negécios. Eles podem permitir que uma empresa atualize seus
recursos comuns e direcione-os, e 0s recursos dos parceiros, a empreendimentos de alto retorno. Isso
requer o “desenvolvimento e a coordenagao, ou orguestragao”’, dos recursos da empresa (e das empresas

parceiras) para tratar e até moldar as mudangas no mercado ou no ambiente de negbdcios em geral (Teece,

2018).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de revisao sistematica de literatura refere-se a aplicacao de estratégias cientificas que
limitem a sele¢ao de artigos que sintetizem estudos pertinentes e relevantes a um tema especifico (Torres-
Carrion, Gonzalez-Gonzalez, Aciar, e Rodriguez-Morales, 2018) Esse tipo de estudo se propoe a sintetizar
e analisar o conhecimento cientifico ja publicado utilizando uma metodologia passivel de ser avaliada e
reproduzida

Baseado nessa concepgao, esta revisao sistematica tem como objetivo geral identificar como as
capacidades dinamicas podem apoiar as organizagdes no processo de transformac¢iao digital e como
objetivos especificos: (1) pesquisar estudos empiricos acerca do assunto; (i) descrever os métodos de
pesquisa utilizados e (lif) analisar os objetivos e os principais resultados obtidos.

A busca sistematica na literatura, aconteceu no dia 12 de agosto de 2019, nas bases de dados Scgpus
e Web of Science com os descritores “Dynamic capabilities” OR “absortive capacity” AND “digital
transformation” em artigos indexados em periddicos e artigos publicados em anais de eventos e
conferéncias nos ultimos cinco anos. Quanto aos critérios de inclusiao, procurou-se por estudos que

disponibilizassem acesso ao texto completo nos idiomas portugués e inglés.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Foram encontrados 140 estudos de interesse na base Scopus e 74 na WOS. Esses artigos foram

exportados para o Mendeley, onde foi verificada a duplicagao de materiais e a disponibilidade de acesso.
A

Tabela 3 apresenta esses resultados.

Tabela 3. Resultado da busca por palavra-chave. Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Palavras-chave Frequéncia Scopus Frequéncia WOS
Dynamic capabilities OR 3,840 10,717

absortive capacity

Digital transformation 29,028 11,919
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Dynamic capabilities And 140 74
Digital transformation

A selecao dos artigos foi realizada, em duas etapas:

Na primeira etapa, as buscas aconteceram por intermédio da leitura dos descritores em titulos,
resumos e palavras chave o que resultou numa colec¢ao de 40 artigos;

Na segunda etapa, foram aplicados os critérios de exclusiao, descartando-se artigos que nao
tivessem com foco organizagdes do conhecimento, o que resultou 14 artigos, sendo 7 destes estudos de
caso.

A sintese dos resultados obtidos pode ser observada na Tabela 4 a seguir:

Tabela 4. Resultados. Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Base Recuperados Pré-selecionados Selecionados
Scopus 21 20 9

Web of Science 19 8 5

Total 40 28 14

O Quadro 1 apresenta-se a descricio de autoria, ano e titulo de publicacio dos 14 artigos

selecionados.

Quadro 1. Publicagdes selecionadas para analise. Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Id Autoria/Ano Titulo
1 Warner e Wiger (2019) Building dynamic capabilities for digital transformation:
An ongoing process of strategic renewal
2 Vial (2019) Understanding digital transformation: A review and a
research agenda
3 Riera e Iijima (2019) The Role of IT and Organizational Capabilities on Digital
Business Value
4 Sanchez e Zuntini (2018) Organizational readiness for the digital transformation: a
case study research
5 Dabab e Weber (2018) Business Intelligence and Data Analytics as a Driver of
Dynamic Capability Strategic Approach
6 Konlechner, Miller, e Gittel. | A dynamic capabilities perspective on managing
(2018) technological change: a review, framework and research
agenda
7 De Mendonca e De Andrade Use of the elements of digital transformation in dynamic
(2018) capabilities in a Brazilian capital [Uso de Elementos da
Transformagio Digital nas Capacidades Dindmicas en
uma Capital Brasileira)
8 De Mendonca e De Andrade | Microfoundations of dynamic capabilities and their relations
(2018) with elements of digital transformation in Portugal
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9 Hsu, Tsaih, ¢ Yen (2018) The Evolving Role of I'T Departments in Digital
Transformation

10 Sanchez (2017) A framework to assess organizational readiness for the
digital transformation

12 Korhonen e Halen (2017) Enterprise Architecture for Digital Transformation

11 Carcary, Doherty, e Conway A dynamic capability approach to Digital

(20106) transformation: A focus on key foundational themes

13 Karimi e Walter (2015) The Role of Dynamic Capabilities in Responding to Digital
Disruption: A Factor-Based Study of the Newspaper
Industry

14 Liu, Chen, e Chou (2011) Resonrce fit in digital transformation 1Lessons learned from
the CBC Bank
global e-banking project

Dentre os 14 artigos listados, foram selecionados 7 estudos de caso a serem analisados no contexto
desta pesquisa conforme apresentado no Quadro 2. A sele¢do dos artigos levou em consideragao os

objetivos propostos nesta pesquisa.

Quadro 2. Referéncias Selecionadas. Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Id | Autoria Abordagem | Técnica Publico e amostra Pais
1 | Warnere Qualitativa | Observacao, 4 empresas estabelecidas Alemanha
Wiger (2019) entrevistas na Alemanha (18
semiestruturadas e entrevistados)
analise de
documentos
3 | Sanchez e Qualitativa | Entrevistas 3 empresas de pequeno e | Argentina
Zuntini (2018) semiestruturadas médio porte. (Entrevista
com proprietarios e
gerentes.
4 | Riera e Iijima Quantitativa | Questionarios 100 PMEs japonesas. Japao
(2019) (34vrespostas)
8 | De Mendonca e | Quantitativa | Questionarios Empresarios e gestores de | Portugal
De Andrade TI. Enviados 247
(2018) formularios com 137
validos
9 | Sanchez (2017) | Qualitativa | Questionarios Gerentes de negocios e de | Brasil
TT ((53 questionarios
validos)
11 | Hsu, Tsaih e Qualitativa | Entrevista Funcionarios do Museu do | Taiwan
Yen (2018) Palacio Nacional (NPM)
14 | Liu, Chen, e Qualitativa Entrevista em Funcionarios do Banco Taiwan
Chou (2011) profundidade Mundial da CBC 17
entrevistas
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O estudo de caso foi realizado por Warner e Wiger (2019) e explora como as empresas tradicionais
da industria na Alemanha constroem capacidades dinamicas para a transformagao digital. Nessa pesquisa
os autores entrevistaram 17 pessoas de 4 empresas e¢ com bases nesses resultados relatam que
transformagao digital tem seu ponta pé com a renovagao estratégica continua no modelo de negocios.
Mostram que a melhoria da maturidade digital da for¢a de trabalho é uma capacidade dinamica
fundamental para essas transformacdes. Ressaltam que essas descobertas tém ressonancia com pesquisas
sobre inovagdes de gestdo, como a constru¢ao de novas capacidades de governanca digital para
transformar digitalmente as abordagens colaborativas internas e enfatizam a importancia de as
organizagcdes navegarem na inovagido em ecossistemas, como uma forma emergente de inovaciao de
modelo de negdcio radical.

A pesquisa de Sanchez (2018), apresenta como objetivo formular uma estrutura que aborde
recursos, capacidades dinamicas e opgoes de gestao necessarias para responder ao novo ambiente.
Segundo o entendimento das autoras as capacidades dinamicas sao as capacidades da empresa de construir,
integrar e reconfigurar competéncias internas e externas para abordar os ambientes em rapida mutagao
(Teece, Pisano, e Shuen, 1997). O estudo de caso apresenta 3 empresas de pequeno e médio porte da
Argentina onde foram entrevistados seus respectivos gestores. Foram levantadas questoes relativas a
compreender o ambiente dessas organizacOes, quais barreiras encontradas para gerir o negocio e o que
consideravam importantes para a geracao de valor organizacional. Com base nesses resultados foi proposta
uma estrutura baseada no Modelo das Cinco Forgas (Porter; Heppelmann, 2014) com foco para: (i)
absorcdo do impacto das inovagoes digitais nas forgas externas; (i) estratégias adequadas resultantes de
uma analise da cadeia de valor e (iii) adequacdo do uso recursos e capacidades nas estratégias.

Em um segundo artigo, publicado somente por Sanchez (2017), discorre sobre uma pesquisa
quantitativa realizada com 53 questionarios respondidos por gerentes de negocios e de TT de uma empresa
brasileira. O objetivo do artigo foi descrever o uso e a importancia de elementos de transformacao digital
(IoT, Big Data e 1A) como suporte a processos de capacidades dinamicas em organizagoes de uma capital
brasileira. Foi identificado que, na percepgao dos gerentes de negocios e de TI, os elementos de
transformacao digital, mesmo com informagdes relativamente baixas, principalmente de 0T e IA, com
foco maior em Big Data, sio avaliados como importantes, tanto hoje quanto, na pratica, até 2025, em
processos envolvendo as capacidades dinamicas de analisar o ambiente (Sensing), aproveitando
oportunidades e gerenciando ameagas e transformagoes (Gerenciando Ameacas/ Transformando). Com
maior énfase no Big Data e nos processos da capacidade dinamica de aproveitar como oportunidades.

O estudo de caso foi realizado por Riera e lijima (2019), o qual fornece znsights praticos sobre
como as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) podem se preparar para adotar as tecnologias digitais. Este

estudo estende a literatura da Transformacao Digital, em particular, como as capacidades dinamicas
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funcionam juntas para permitir o Digital Business VValue. A populagao-alvo da pesquisa sio 100 PMEs
japonesas que foram premiadas pelo Ministério da Economia, Comércio e Industria devido a sua utilizagao
efetiva do desempenho de negdcios de suporte de TI na lista de “Selecao Competitiva de PME de
Estratégia de TI 100” nos anos 2015, 2016 e 2017. A coleta de dados foi realizada com questionarios
enviados a todas as organiza¢oes premiadas e coletadas 34 respostas. Como resultados foram evidenciados
que recursos de TI, assim como outros recursos organizacionais vinculados a gestio de riscos,
planejamento de negbcios, disseminagao interna do conhecimento e inovagao conduzem a criagao de valor
e consequentemente sao elementos alicer¢am a organizagao no processo de transformagao digital.

O estudo de caso foi de De Mendonca e De Andrade (2018) identificam as relacoes entre
elementos da transformacao digital com os microfundamentos das capacidades dinamicas. Foram
aplicados testes nao-paramétricos em empresas portuguesas, totalizando 137 respondentes com
questionarios validos (somente gestores de negocio e TI). Em resposta ficou demonstrado que as 3
tecnologias, 10T, Big Data ¢ LA, em propor¢des diferentes de desempenho, sao utilizadas por essas
organiza¢des nos 3 microfundamentos (analisar o ambiente, aproveitar oportunidades e gerenciar ameagas
e transformacdes) das capacidades dinamicas.

A pesquisa Hsu, Tsaih, e Yen (2018) explora o papel da evolugiao dos departamentos de TI em
organiza¢oes nido orientadas para as TIC. O objeto em estudo foi o NPM um dos principais museus do
mundo, localizado em Taiwan, o qual esta na vanguarda do contetdo criativo gerado por TI e do inovador
desenvolvimento de servicos com tecnologia TIC, expandindo o tradicional espago on-line do museu para
atender aos desafios atuais. Foram realizadas entrevistas profissionais do NPM de varios departamentos e
especialistas externos (formuladores de politicas, académicos e ex-funcionarios do NPM) O artigo tomou
como base a obra de Augier e Teece (2006) para ilustrar os microfundamentos do processo de
transformacao que podem ser uma fonte de vantagem sustentavel se desenvolvido por meio de habilidades
dificeis de serem imitadas, que estdo profundamente enraizadas na organizagao, como é o caso do NPM.
Aqui os autores destacam as capacidades dinamicas em que:

Sensing: detecta o ambiente interno, P&D e a restruturagiao organizacional;

Seizing: modelo de negdcio, decisao, cultura de incentivo; estrutura organizacional;

Transforming: lideranga, marca, gestio do conhecimento, reestrutura O estudo de

Liu, Chen, e Chou (2011) explora o processo de desenvolvimento da transformagdo digital por
meio de um projeto de banco eletronico. O objeto de estudo foi o CBC Bank privatizado em 1971. Foram
realizadas 17 entrevistas em profundidade e dados secundarios foram coletadas e analisadas. O estudo
explorou oito fatores criticos necessarios para a implementagao bem-sucedida do projeto de e-banking,
sendo eles: (1) caminho histérico, (if) confianga incorporada, (iif) dispositivo de ligacao dedicado, (iv) equipe

altamente autorizada e (v) colaboragao, personaliza¢io, integracao de TI e agilidade de reconfiguragao. Os
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resultados demonstram que o gerenciamento da transformacao digital pode ser desafiador, mas a
conscientizagao e a preparagao para sua implementagao exigem analises de recursos, capacidade dinamicas

e demandas externas por intermédio da perspectiva de ajuste de recursos.

SINTESE DOS RESULTADOS

A analise dos artigos concentrou-se em identificar como as capacidades dinamicas podem apoiar
as organizacOes no processo de transformacao digital. Os principais elementos encontrados foram: a)
esforco pela renovagao estratégica continua e em modelos de negdcios; b) melhoria na maturidade da forca
de trabalho; ¢) na constru¢ao de novas capacidades de governanca digital; d) capacidade da empresa de
integrar, construir e configurar recursos internos e competéncias externas para lidar com mudancas rapidas
do ambiente; ¢) adaptagdao aos ecossistemas de negdcios e molda-los através de inovagao e da colaboragao
com outras instituicdes e moldar ameagas e aproveitar oportunidades; f) capacidade de manter a
competitividade; g) absor¢ao do impacto das inovagdes digitais; h) busca por resultados em processos
envolvendo analise de ambiente em recursos organizacionais, vinculados a gestao de riscos; i) dissemina¢ao
interna do conhecimento e inovagao; j) Na capacidade de (sensoriamento) de organizagoes nao orientadas
para TICs em termos de P&D gerado por TI e / ou servicos habilitados por TIC; k) através das
capacidades (transformadoras) associadas a lideranga ao branding.

Balizados por estes estudos, é possivel concluir que as capacidades dinamicas podem auxiliar as
organizagdes no processo de transformagao digital detectando oportunidades e ameagas, com o intuito e

adaptar-se a estas, gerando vantagem competitiva organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se propos a realizar uma revisao sistematica nas bases de dados Sapus e WOS, nos
ultimos dez anos, procurando responder a seguinte questao de pesquisa: Coo as capacidades dindmicas podem
apoiar as organiagoes no processo de transformagdo digital.

Foram colecionados 14 artigos dos quais 7 deles fizeram parte da analise de dados desta pesquisa
onde apareceram 2 casos da China, 2 casos de Taiwan e 1 caso de cada, da Argentina, Brasil Portugal e
Alemanha.

A revisdo da literatura apresentou conceitos acerca da transformacao digital, fenémeno e que esta
voltado para as mudangas que as tecnologias digitais podem trazer no modelo de negdcios de uma

empresa, que resultam em produtos alterados ou Estruturas Organizacionais Ou Na Automagao De

Processos (Hess, Benlian e Wiesbéck 2016).
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As capacidades dinamicas sao as capacidades que a empresas tem para integrar, construir e
configurar recursos internos e competéncias externas para lidar com mudangas rapidas do ambiente
(Teece, 2018).

Os principais resultados apontam que as capacidades dinamicas podem apoiar as organizagoes em
processo de transformacdo digital uma vez que as permitem adaptar-se aos ecossistemas de negbcios, a
molda-los por intermédio da inovagao e da colabora¢ao com outras institui¢oes e na propria transformagao

organizacional.
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2020 pode ser considerado um dos anos mais
desafiadotres da histéria da humanidade. Ano em
que a ameaga de um virus, até entdo desconhecido,
enclausurou milhdes de pessoas; industrias
pararam, servicos deixaram de ser prestados,
escolas fecharam e as organizagoes precisaram se
adaptar a uma nova realidade imposta pela
Pandemia do Coronavirus. Foi nesse periodo que
surgiu a idela de compilar  estudos
interdisciplinares, de mestrandos, doutorandos e
docentes, nas areas de Engenharia, Midias e
Gestiao do Conhecimento, dando origem ao livro
Perspectivas em Engenharia, Midias ¢ Gestao do
Conhecimento.
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