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RESUMO

OrganizacOes estabelecidas precisam estar atentas a ameacas, para preservarem
suas posi¢cdes no mercado, e a oportunidades, para aproveitarem esse cenario e
gerarem mais valor para si. Para isso, elas precisam promover a reconfiguracao dos
seus ativos, recursos, processos, vantagens competitivas e arquitetura
organizacional; eventualmente, redesenhar suas parcerias externas e até inovar em
seu modelo de negdcios. Compreender esse cendrio, 0s aspectos que influenciam em
Seu sucesso e, principalmente, como as capacidades dinamicas contribuem para que
as organizacdes estabelecidas explorem novos negoécios sdo o foco do presente
trabalho. A pesquisa foi realizada em uma abordagem qualitativa de estudo de caso
anico. O cenario foi uma organizagdo multinacional estabelecida do ramo de materiais
para construcdo (producao e venda), que vivencia a exploracdo de um novo modelo
de negadcio no Brasil ao ofertar servi¢cos de solu¢cdo em fachadas leves. Os resultados
encontrados comprovam a importancias das capacidades dinamicas, em todas as
suas subdimensdes, para transformacgdes organizacionais que visam manter ou criar
diferenciais competitivos; além disso, a pesquisa também encontrou resultados que
reforcam o papel da alta lideran¢a nos processos transformacionais promovidos pelas
capacidades dinamicas, bem como sua contribuicdo em cenarios moderados e
também a funcdo catalizadora de resultados dos recursos disponiveis em

organizacdes estabelecidas.

Palavras-chave: Organizacdes estabelecidas. Modelo de negocios. Capacidades

dinamicas. Estudo de caso.



ABSTRACT

Established organizations need to be aware of threats, to preserve their market
positions, and opportunities, to take advantage of this scenario and generate more
value for themselves. They need to reorganize their assets, resources, processes,
competitive advantages and organizational architecture; eventually redesign external
partnerships and even innovate in business model. Understanding this scenario, the
aspects that influence success and, mainly, how the dynamic capabilities contribute
for the established organizations explore new businesses are the focus of the work.
The research was carried out in a qualitative approach to a single case study. The
scenario was an established multinational organization in the field of construction
materials (production and sale), which experiences exploration of a new business
model in Brazil by offering solution services in light facades. The results prove the
importance of dynamic capabilities, in all their sub-dimensions, for organizational
transformations that aim to maintain or create competitive edge; in addition, the
research also found results that increase the role of senior leadership in
transformational processes promoted by dynamic capabilities, as well as their
contribution in moderate markets and also the catalyzing function of resources

available in established organizations.

Keywords: Established organizations. Business model. Dynamic capabilities. Case

study.
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1 INTRODUCAO

O ambiente global estd passando por transformacfes socioeconémicas gracas
ao surgimento de novas tecnologias, crescimento do comeércio eletrénico, economias
emergentes de alto crescimento, competicdo em cadeia de valor globais, reducédo dos
ciclos de vida de produtos e menor mobilidade de recursos (Goyal, Kapoor, Esposito
& Sergi, 2017). Em ambientes estaveis, as organizacbes contam com experiéncia,
rotinas, aprendizado e efeitos de escala para criar recursos necessarios ao
funcionamento de areas funcionais, como marketing e manufatura. Em mercados
volateis, as rotinas funcionais e operacionais que geram sucesso competitivo em
condicdes estaveis ficam sujeitas a rapida obsolescéncia. Mesmo que as vantagens
de uma empresa ndo sejam imitaveis por sua experiéncia ou propriedade intelectual,
outras tecnologias e modelos de negdécios disruptivos podem enfraquecer os padrées
do setor, criando vantagens para aproveitar as condicbes do mercado e as
necessidades dos clientes. Nos mercados volateis, as estruturas organizacionais que
protegem e exploram os pontos fortes atuais podem estimular a inércia estratégica ou
atrair a empresa para “armadilhas de competéncia”, nas quais elas constroem
capacidades crescentes em coisas que nado importam mais (Felin & Powell, 2016).

As tendéncias dinamicas no cenario competitivo exigem medidas que levam a
inovacgao disruptiva da légica competitiva em relacdo ao posicionamento estratégico,
proposicao, criacdo e entrega de valor (Porter, 1996; Goyal et al., 2017). Inovagbes
disruptivas sdo aquelas que trazem uma nova proposta de valor ao mercado,
rompendo com os padrbes estabelecidos para comercializacdo de produtos e
servicos. As inovacdes disruptivas sempre foram minoria ao longo da histéria da
indUstria — a maioria das inovacdes consiste em melhorias incrementais que
sustentam os modelos de negdcios existentes, até porque as tecnologias disruptivas
raramente podem ser comercializadas em mercados existentes, normalmente elas
criam novos mercados (Christensen & Bower, 1996, p. 202).

As empresas iniciantes geralmente realizam transformagdes organizacionais
de forma mais facil do que as empresas maduras, porque possuem menos ativos e
procedimentos estabelecidos para reprojetar seu funcionamento (Teece, 2018). As
organizacdes estabelecidas vivem um contexto diferente. Crises econdmicas,
concorréncia de novos entrantes, utilizacdo de novos modelos de negocios e criacédo

de novos mercados sdo fatores que exigem das organizacdes estabelecidas uma
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grande capacidade de se sustentar e, por vezes, de se reinventar quando suas
operacdes sdo colocadas em xeque. O economista austriaco Joseph Schumpeter
popularizou a expressado “destruicdo criativa” como um processo no qual novos
entrantes substituiam as organiza¢des incumbentes em uma nova estrutura
econdbmica — sendo esse também um processo de desenvolvimento econdémico e
social inerente ao capitalismo (Schumpeter, 1942, p. 83). Contudo, muitas
organizagfes estabelecidas conseguem sobreviver e até prosperar em periodos de
progressodes tecnoldgicas ao se adaptarem com sucesso a mudanca e comercializar
uma inovacao. Para isso, elas devem lidar com as forcas de inércia organizacional e
serem capazes de superar as barreiras internas a aquisi¢cdo de conhecimento externo
(Eggers & Park, 2018; Hill & Rothaermel, 2003). A proposta de valor de uma empresa
madura deve mudar quando novos tipos de servigcos baseados em desempenho séao
lancados (Frishammar & Parida, 2019).

Um grande desafio das organizacfes estabelecidas € lidar com o0s novos
modelos de negdcios, que englobam desde a arquitetura do produto, passando por
seus resultados, até a forma de cobranca para obtencdo de lucro por entregar valor
ao cliente ao atender as suas necessidades. Assim, um modelo de nego6cios é um
plano de design organizacional e financeiro de um negécio — é a forma como a
organizacdo “vai ao mercado” (Teece, 2007, p. 1329). Os modelos de negdcios sdo
modificados por capacidades dinamicas, no sentido de que uma organizagdo com
capacidade dinamica podera implementar rapidamente, testar e refinar modelos de
negocios novos e revisados. A implementacdo bem-sucedida baseia-se no design
arquitetbnico do gerenciamento, na orquestracdo de ativos e nas funcbes de
aprendizado, que s&o as principais capacidades dinamicas. Ao mesmo tempo, as
capacidades dinamicas dependem em parte da flexibilidade organizacional permitida
ou negada pelas opc¢des de modelo de negdcios; isso se aplica tanto ao design do
modelo original quanto a substituicdo e recombinacdo de elementos do modelo ao

longo do tempo (Teece, 2018).
1.1 Apresentacédo do tema
Diante desse cenario, as organiza¢cfes precisam ter a capacidade de se

reorganizar para se defenderem de novas ameacas ou aproveitar oportunidades

disponiveis no mercado, criando ou preservando diferenciais competitivos. O
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desenvolvimento de novas vantagens competitivas demanda atuar, principalmente,
em suas competéncias — internas e externas —; ter a capacidade necessaria para
perceber o mercado (para que se possa estar atento aos novos concorrentes e seus
diferenciais); aprender (para assim internalizar o conhecimento adquirido), e se
transformar (para remodelar o seu proprio negocio). Essas competéncias foram
estudadas anteriormente e definidas como capacidades dindmicas — o conjunto de
comportamentos, capacidades, habilidades, rotinas e processos da empresa que
mantém suas vantagens competitivas, sejam as vantagens ja estabelecidas, seja
criando vantagens com a perda das anteriores, trabalhando também os recursos
disponiveis (Teece, 2007).

A abordagem das capacidades dinamicas foi inicialmente desenvolvida pelos
autores Teece, Pisano and Shuen (1997) e definida nos seguintes termos:

A estrutura de capacidades dindmicas analisa as fontes e métodos de criagdo e
captura de riqueza por empresas privadas que operam em ambientes de rapida
mudanca tecnoldgica. Se estiver correto, a estrutura sugere que a criagao de riqueza
privada em regimes de rapida mudanga tecnoldgica depende em grande parte do
aprimoramento de processos tecnoldgicos, organizacionais e gerenciais internos
dentro da empresa (Teece et al., 1997, p. 509, traducédo nossa)

s

Essa abordagem é o referencial teérico adotado para o presente trabalho.
Teece (2007) trouxe uma releitura da abordagem das capacidades dinamicas
dispondo sua organizacdo em um framework que as dividiu em trés subdimensdes
(Sensing, Seizing e Transforming — que sédo traduzidas em Percepcao, Aprendizado e
Transformacéo). Essa organizacdo foi posteriormente aprofundada por Day and
Schoemaker (2016), ao promoverem uma subdivisdo de cada subdimensao em dois
componentes que permitem a analise especifica de cada fator fundamental para o
sucesso na exploracdo de novos modelos de negdcios promovida por organizagdes
estabelecidas.

Para entender como as capacidades dinamicas contribuem para que as
organizagdes estabelecidas explorem novos negdcios, o presente trabalho conta com
uma pesquisa qualitativa de estudo de caso Unico com a Saint-Gobain, uma
multinacional de origem francesa que explora ha décadas no Brasil a producéo e
comercializacado de materiais para a construcdo, mas que nos ultimos anos deu inicio
a uma operacdo de servicos. Rompendo com sua habitualidade operacional, a
empresa passou a ofertar uma solugédo completa para a construcdo de fachadas leves
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em uma nova unidade de negocios criada internamente para essa finalidade
especifica: desenvolver um produto, ofertar o servico e até estabelecer parcerias para
a sua completa solucéo — desde a producdo até a entrega final da obra, inclusive com
um processo de validacéo do servigo prestado.

1.2 Pergunta de pesquisa

Em mercados de rapidas mudancas em que a estrutura da industria esta se
desfazendo, as capacidades dinamicas assumem um carater diferente (Eisenhardt &
Martin, 2000). Portanto, diante do contexto apresentado, o presente trabalho investiga
a seguinte pergunta de pesquisa: como as capacidades dinamicas contribuem para
que as organizacOes estabelecidas explorem novos negécios?

Por meio de uma abordagem qualitativa de estudo de caso Unico, esta pesquisa
pretende entender o papel das capacidades dinamicas para as organizacfes

estabelecidas que exploram novos negadcios.

1.3 Objetivos

O objetivo geral a ser alcancado € saber o papel das capacidades dinamicas —
relevancia, atuacao hierarquica, comportamento cultural — na exploragdo de novos
negdécios por organizacdes estabelecidas. Os objetivos especificos sédo (1) identificar
as principais subdimensfes de capacidades dinamicas que contribuiram para o
sucesso/insucesso do novo negocio, desde sua idealizacdo, passando por sua
estruturagcdo e até a sua execucdo; (2) quais subdimensdes de capacidades
dindmicas estavam presentes no inicio e quais foram desenvolvidas ou superadas ao

longo do processo de exploragdo do novo negdcio.

1.4 Justificativa

Compreender como as capacidades dinamicas contribuem para que as
organizagfes estabelecidas explorem novos negdcios € crucial para o entendimento
de como as vantagens competitivas podem ser sustentadas ao longo do tempo,
garantindo a longevidade organizacional. Explicar o papel das capacidades dinamicas

nesse processo pode contribuir para o aprofundamento de estudos futuros no sentido
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de desenvolvimento conceitual apontando sua validacdo ou omissdo de seus
construtos. Da mesma forma, os resultados servem a pratica para orientar as
organizagbes em futuras exploragbes de novos modelos de negdécios, seja em
ambientes externos semelhantes, seja na importancia de desenvolvimento de
capacidades internas para essa transformacéo organizacional.

Por tudo isso, tem-se a extrema relevancia do estudo do tema proposto.

1.5 Estrutura do texto

A dissertacéo foi dividida em seis capitulos distintos e complementares para
seqguir o rigor académico necessario a que se propde e transmitir seu contetdo de
forma clara e satisfatoria. O primeiro deles € a presente introducao.

O segundo capitulo esta dedicado ao referencial teérico do trabalho, no qual
sdo apresentados os principais conceitos e fundamentos tedricos que nortearam a
pesquisa. Apresentam-se as referéncias da literatura sobre os construtos que foram
objetos de analise, tais como modelos de negdcios, capacidade organizacional,
capacidades dinamicas e os arcaboucos conceituais adotados.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para a realizacdo da
pesquisa, desde sua fundamentacéo conceitual até a descricdo da coleta de dados
no campo. Nele estao dispostas justificativas teéricas para a ado¢do da metodologia
qualitativa e a abordagem de estudo de caso aplicados ao trabalho, as analises
dedutivas e indutivas dos dados encontrados, e a codificacdo dos construtos
definidos.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa com seus
principais achados. Os dados encontrados séo ligados aos construtos definidos no
capitulo anterior para fazer a ponte entre a teoria € 0 campo empirico, e construir a
narrativa do caso estudado.

O quinto capitulo € dedicado a discussédo dos resultados. S&o apresentados
quatro achados importantes. Um deles ja encontra respaldo concreto na literatura;
dois outros, embora tenham sido mencionados na literatura, carecem de
aprofundamento e atencdo; e o quarto ainda néo foi objeto de estudo na literatura,

podendo, inclusive, ser uma contribui¢cdo relevante da pesquisa.
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O sexto e ultimo capitulo encerra a dissertacdo com as consideracdes finais do
trabalho e seu alcance. Também sdo apresentadas as contribuicbes teoricas e

praticas bem como as limitacdes da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em um mundo de competicdo schumpeteriana, no qual o mercado esta em
permanente movimento e as oportunidades tecnoldgicas se abrem para novos
entrantes, os lucros das organizacdes estabelecidas estdo em constante risco; o
equilibrio raramente, ou nunca, é alcancado (Teece, 2007).

Por isso, um dos principais desafios estratégicos das empresas € conseguir
identificar suas competéncias — internas e externas — que as diferenciem de seus
concorrentes e preservem o valor dos seus produtos e servicos no mercado. Nesse
mesmo cenario de incerteza, outro desafio é decidir sobre como, quanto e onde
investir seus recursos, por isso o foco estd na capacidade de mudar e desenvolver
rapidamente noOvos recursos organizacionais para manter suas vantagens
competitivas (Teece et al., 1997, p. 515).

As organizacdes estabelecidas enfrentam também o conflito interno de tomada
de decisdo sobre os rumos do negdécio, uma vez que um longo periodo de sucesso
desenvolve a tendéncia fatal de simplificar demais seus procedimentos operacionais
e cegar a organizacao para posicoes divergentes (Miller, 1993, 1994 apud Schreyogg
& Kliesch-Eberl, 2007, p. 917). Por estarem em um contexto lucrativo, a tendéncia de
adotarem ac0les afirmativas em busca de melhorias incrementais e manutencao do
status quo obstaculiza a perseguicéo por inovagdes que poderiam romper com esse
cenario, enviesando as decisdes para o sentido contrario da inovacao (Henderson &
Clark, 1990).

A inércia acarreta o risco de ma adaptacdo em um ambiente em mudanca, por
isso as organizacfes estdo vinculadas a suas estruturas e rotinas. Superar a inércia
organizacional € fundamental para sobrevivéncia (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007).
Portanto, o ponto nerval para essa deciséo esta na capacidade da firma de perceber
e monitorar as oportunidades do mercado, bem como sua confluéncia de valores com
seus ativos e 0s pontos de ruptura com seu modelo atual.

Em sintese, a principal questdo estratégica para a organizacdo € como ela
conquista e mantém, ou até renova, a sua vantagem competitiva, seja em um mercado
estavel, seja, especialmente, em um mercado dindmico. O foco do presente trabalho
€ compreender como as capacidades dinamicas contribuem para que as organizacoes
estabelecidas explorem novos negocios — ao explorar novos negocios, o grande

desafio das organizagfes estabelecidas é conquistar vantagens competitivas nesses
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novos ambientes. E, para isso, a questdo € abordada a luz da Abordagem das
Capacidades Dinamicas.

Modelos de negécios, capacidades dindmicas e estratégia sao
interdependentes. A forca das capacidades dinamicas de uma organizacgéo contribui
para moldar sua competéncia no design de modelos de negdcios. Por seu efeito no
design da organizacdo, um modelo de negdcios influencia as capacidades da empresa
e impde limites a viabilidade de estratégias especificas. Um passo inicial para a
empresa (inovadora) € identificar a existéncia de clientes com necessidades ndo
atendidas, dispostos e capazes a pagar por um produto ou servico que possa sanar
sua situacdo. Um modelo de negécios bem-sucedido fornece uma solucdo para o
cliente que pode suportar um preco alto o suficiente para cobrir todos o0s custos e gerar
um lucro satisfatério. O desenvolvimento de um modelo de negdécios, geralmente, tem
inicio com um entendimento profundo da situacdo do cliente (as vezes chamada de
necessidades do usuario) e da familiaridade com as dezenas de modelos que ja

existem (Teece, 2018).

2.1 Modelos de Negdcios

O termo modelo de negocios ganhou destaque durante o comércio eletrénico
nos anos 90, quando a nomenclatura foi usada em véarios ambientes (executivos,
académicos e jornalisticos) para representar qualquer coisa relacionada a chamada
‘nova economia” da época, impulsionada pelas tecnologias da informacdo e
comunicacdo. Contudo, o fracasso das empresas ponto-com no final dos anos 1990
desacelerou a conceitualizacgao inicial do tema do modelo de negdcios (Goyal et al.,
2017). O fracasso das ponto-com esta vinculado a ambiguidade do modelo de
negoécios que “parece se referir a uma concepgdo vaga de como uma empresa faz
negocios e gera receita” (Porter, 2001).

A literatura tem varias definicbes para o conceito de modelo de negdcios.
Dentre tantas encontradas, uma definicdo com grande aceitacéo e que se encaixa aos
objetivos da presente pesquisa é aquela proposta por Teece (2010, p. 172), segundo
a qual o “modelo de negdcio descreve o design ou a arquitetura dos mecanismos de
criacao, entrega e captura de valor que uma empresa emprega”. A esséncia de um
modelo de negocios é definir a maneira pela qual a empresa entrega valor aos

clientes, estimula os clientes a pagar por valor e converte esses pagamentos em lucro.
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O ambiente externo em constante mudanca e o aumento de aplicacbes de
tecnologias avancadas estdo remodelando o cenario competitivo e econémico das
organizagbes empresariais (Goyal et al., 2017). Esses fatores dinamicos justificam o
foco da pesquisa, qual seja, analisar o conceito de novo modelo de negdcios —
novidade que € percebida como um processo continuo e interativo. O sucesso do
modelo de negdécios depende do interesse da alta geréncia, de processos internos e
flexibilidade e adaptabilidade do modelo de negdcios (Goyal et al., 2017). A inovagao
do modelo de negdcios tem sido objeto de pesquisas porque inovar apenas no que
diz respeito a introducdo de novas tecnologias, lancamento de novos produtos e
implementacdo de novos processos se mostrou insuficiente para garantir uma
vantagem competitiva (NufBholz, 2017). A inovacdo do modelo de negdcios pode
desempenhar dois papéis: como veiculo para a inovacgao, permite que sejam trazidos
produtos e tecnologias inovadoras para o mercado; e como fonte de inovacdo em si,
pode mudar “a maneira antiga de fazer as coisas” e vai além das dimensfes
tradicionais de inovag&o, como produto, processo e organizagéo (Nuf3holz, 2017, p 5).
Até porque inovacdes de produtos sdo mais imitaveis do que as inovacbes de
processos, porgue os produtos podem ser mais facilmente analisados e projetados de
forma reversa (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Os elementos de um modelo de negécios devem ser alinhados internamente e
coerentes (Ritter, 2014). Raramente os modelos de negocio sdo bem-sucedidos
desde o inicio, eles precisam passar por ajustes e eventualmente ser reformulados
até chegarem ao patamar de uma fonte de lucro para a empresa. O fator mais
importante € como o0s elementos de um modelo de negdcios criam (ou nao)
diferenciais competitivos. Ser a primeira organizacdo a lancar um novo modelo de
negocios nem sempre € um caminho para se obter vantagens competitivas. O pioneiro
em um novo modelo de negdcios imitavel pode ensinar os clientes sobre a nova
proposta de valor, abrindo caminho para a entrada de rivais sem garantir nenhum
diferencial — e consequente vantagem — para a empresa inovadora. A combinacéo de
capacidades e estratégia dinamicas pode criar e refinar um modelo de negocios que
possa orientar a transformacao organizacional. Em um cenario ideal, isso levaria a um
nivel de lucros suficiente para permitir a empresa sustentar e aprimorar suas
capacidades e recursos (Teece, 2018).

Portanto, o modelo de negdécios de uma empresa soé ird funcionar se tiver

adesao e otimizar suas capacidades organizacionais e recursos, gerando valor.
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2.2 As Capacidades Organizacionais

As capacidades representam um repositorio de experiéncias histéricas e
aprendizado da organizacao (Winter, 2000). Na gestdo estratégica, as capacidades
organizacionais sao descritas como “fatores criticos de sucesso e praticamente todas
as organizacbes buscam se identificar como capazes de fazer algo de maneira
extraordinéria” (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, p. 914). Segundo a teoria da visdo
baseada em recursos (RBV - resource-based view), as capacidades organizacionais
sao consideradas como uma das principais fontes para a geracéo e desenvolvimento
de vantagens competitivas sustentaveis (Barney, 1991).

As capacidades sé&o desenvolvidas no contexto da alocagédo de recursos
organizacionais. Assim, sdo idealizadas como padrées comportamentais distintos,
complexos, abrangendo processos formais e informais. Como as capacidades
organizacionais ndo sdo o resultado da conduta corporativa programada, mas
aparecem de forma incremental da interacdo diaria, elas sdo constantemente
consideradas como “fendbmenos sociais um tanto misteriosos” (Dosi, Nelson, & Winter,
2000, p.1). Sendo assim, é importante estabelecer uma definicdo do conceito de
capacidades organizacionais.

Ha uma grande diversidade de significados para as capacidades
organizacionais, desde competéncia central a habilidades coletivas, rotinas
complexas, melhores praticas ou recursos da organizacdo. Contudo, ha certo
consenso na literatura de que uma capacidade ndo é um recurso Unico, mas sim uma
forma diferenciada de alocar recursos. Capacidades organizacionais alcancam
processos complexos por toda a companhia, como desenvolvimento de produtos,
relacionamento com clientes ou gerenciamento da cadeia de suprimentos. As
capacidades organizacionais sao desenvolvidas coletivamente e incorporadas
socialmente a cultura da organizagéo (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007).

Schreyogg and Kliesch-Eberl (2007) se utilizam de trés caracteristicas
integrativas para identificar e conceituar as capacidades organizacionais: a) resolucao
de problemas e complexidades, isto é, a habilidade organizacional de solucionar
problemas incomuns e sua qualidade para dominar tarefas complexas; b) pratica e
sucesso, que representam capacidades expressas nas agdes praticas que tenham
éxito constante na solucéo de problemas complexos; e c) confiabilidade e tempo, que

completam o conceito exigindo da capacidade seu resultado positivo ao longo do
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tempo. E os autores concluem que qualquer capacidade organizacional é o resultado
de um processo de aprendizado organizacional, um processo no qual uma maneira
especifica de "selecionar e vincular" recursos se desenvolve gradualmente.

Mas a replicacdo de padrdes de selecéo e vinculagdo de recursos complexos
e bem-sucedidos também apresenta riscos. Isso € notério em ambientes volateis e de
competicdo dinamica, com rapidas mudancas de cenarios e condicdes. Nessas
situacdes, 0S recursos organizacionais podem ser transformados de ativos para
obstaculos para a estratégia da organizacao. As diferentes fortalezas baseadas nas
capacidades organizacionais e em sua repeticdo recursiva podem se tornar um
impeditivo a necesséaria adaptacdo para as mudancas exigidas em cenarios
dindmicos. A critica tem como alvo a incapacidade das organizacdes de alterar seus
modus operandi habituais quando diante de novas circunstancias. Essa tendéncia a
inércia sustenta o debate sobre as capacidades, resultando na necessidade de
“capacidades dinamicas” (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007).

Para além das capacidades organizacionais, a nocao de “dinamico” € aplicada
a tratar da renovacédo continua dessas capacidades organizacionais, atendendo as
demandas de ambientes em rdpida mudanca. O conceito de capacidades dinamicas
revisa a RBV na medida em que ndo apenas 0s mercados, mas também as
capacidades organizacionais sdo conceituadas como dinamicas e flexiveis (Helfat &
Peteraf, 2003, p. 998). Considerando que a RBV enfatiza a base de recursos atuais
da empresa, definidos como os recursos da empresa (ativos tangiveis e intangiveis)
e capacidades operacionais, a perspectiva de capacidades dinamicas aborda,
principalmente, modificacdes intencionais dessa base de recursos (Schilke, Hu, &
Helfat, 2018).

Segundo essa logica de raciocinio, ha uma divisdo fundamental entre as
capacidades da empresa. Helfat and Winter (2011) o fizeram em duas categorias,
sendo 1) capacidades operacionais (ou comuns) todas as capacidades direcionadas
para manter e alavancar o status quo em termos de escala e escopo de atividades,
negocios, linhas de produtos, segmentos de clientes e similares; e 2) capacidades
dindmicas as direcionadas para a mudanca estratégica. Winter (2003) adotou a
mesma categorizacdo, com a terminologia de capacidades operacionais como
capacidades de “ordem zero”, que podem ser modificadas por capacidades
dindmicas, e as capacidades dindmicas como de capacidades de “primeira ordem”.

Ja Danneels (2008) definiu competéncia de primeira ordem como uma habilidade para
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realizar uma tarefa especifica, enquanto competéncia de segunda ordem como a
competéncia para construir novas competéncias de primeira ordem — capacidades
dindmicas, portanto, sdo competéncias de segunda ordem por serem a capacidade
de aprender novas habilidades. Portanto, capacidades dindmicas sao aquelas
capacidades da empresa que podem efetuar mudancas na base dos atuais recursos,
em suas competéncias, nos ambientes internos e externos e até em sua estratégia
(Schilke et al., 2018).

2.3 As Capacidades Dinamicas

As organizacgdes precisam de estratégias, estruturas e processos que permitam
agilidade e capacidade de resposta em um cenario competitivo em constante
mudanca. A abordagem das capacidades dinamicas surgiu como uma tentativa de
explicar as vantagens competitivas em industrias volateis (Felin & Powell, 2016).
Muitas induUstrias estdo sujeitas a rapidas mudancas tecnoldgicas, entrada de
concorrentes inovadores e volatilidade na demanda do mercado. As empresas que
nao podem antecipar ou responder a desafios externos dificilmente sobreviverao.

Schreyogg and Kliesch-Eberl (2007) estabeleceram trés roétulos para as
diferentes abordagens de capacidades dinamicas, dividindo-as em: (1) abordagem
radical de dinamizacdo, que entende as capacidades dinamicas como capacidades
organizacionais em ambientes dinamicos; (2) abordagem integrativa, que exprime a
ideia da capacidade de alterar e adaptar 0s recursos organizacionais em situacdes
dindmicas; e (3) abordagem rotineira de inovacao, que atribui a tarefa de dinamizacéo
a um tipo especial de rotina chamado rotina de inovacao (criagdo de processos
organizacionais com foco em mudancas, a fim de evitar a rigidez padrdo das
capacidades organizacionais).

A abordagem de maior destaque na construgdo tedrica das capacidades
dindmicas foi fornecida por Teece et al. (1997). Em seu artigo seminal, os autores
entenderam que a estrutura de capacidades dinamicas identifica as origens e as
formas de criagdo e captura de riqueza por organizagdes que atuam em ambientes de
rapida mudanca tecnoldgica — o que se enquadraria na segunda abordagem descrita
(Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007). As capacidades dinamicas envolvem um processo
de transformacdo dos recursos e rotinas de conhecimento da empresa, e sua

finalidade é uma nova configuracdo de recursos e rotinas operacionais (Cepeda &
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Vera, 2006). Capacidades dinamicas conferem uma vantagem competitiva ao agregar
valor Unico a empresa por meio de mudancas sistematicas, que podem aumentar a
eficiéncia operacional e permitir maior alinhamento com o meio ambiente (Di Stefano,
Peteraf & Verona, 2014). As capacidades dinamicas permitem assim que as empresas
criem, implementem e protejam os ativos intangiveis que geram resultados positivos
de longo prazo (Teece, 2007), ou seja, como uma empresa consegue identificar uma
oportunidade, decidir por aproveita-la e se organizar para isso, fazendo disso uma
qualidade intrinseca da organizacdo. Segundo Teece et al., 1997, evidéncias
empiricas encontram vantagens competitivas a serem alcancadas, principalmente,
por meio de capacidade de resposta e inovacéo flexivel de produtos. As organizacdes
de sucesso provaram ser flexiveis em termos de capacidades dindmicas. As
capacidades dinamicas séo concebidas para serem 0os mecanismos de adaptacao,
integracdo e reconfiguracdo de clusters integrados de recursos para atender a um
ambiente em mudanca: “O termo ‘dindmico’ refere-se a capacidade de renovar
competéncias” (Teece et al., 1997, p. 515).

As capacidades dinamicas podem ser definidas por trés aspectos: posic¢oes,
caminhos e processos. Por “posigdes” entende-se posi¢cdes internas e externas,
sendo a posicdo interna o conjunto especifico de recursos disponiveis em uma
empresa (financeiro, tecnoldgico, de reputacdo e estrutural); ja a posicdo externa diz
respeito a ativos especificos de mercado da empresa. A posicdo atual de uma
empresa de certa forma determina as decisdes futuras que pode alcancar e realizar.
Ja a dimensao dos “caminhos” representa a historia de uma organizacdo, uma vez
gque a posicdo atual de uma empresa é basicamente moldada pelos padrées
progredidos do passado. Aonde uma empresa pode ir no futuro depende de seus
caminhos atuais e de sua forca modeladora. Em outras palavras, a abordagem das
capacidades dinamicas reconhece o papel de path-depency, no sentido de limitar as
possibilidades de mudanca de qualquer organizagéo. Por fim, o aspecto “processos”
esta no centro dessa concepcao de capacidade dinamica e tem dupla funcdo — por
um lado, os processos sao dedicados a coordenacao e integracdo dos recursos
disponiveis (componente estatico); por outro lado, os processos se referem ao
aprendizado organizacional e a reconfiguracéo de recursos (componente dindmico).
O componente dinamico de “aprendizado” abrange processos de melhorias
incrementais e processos de identificacdo de novas oportunidades; ja o componente

dinamico de “reconfiguragéao” trata da transformacao da estrutura de ativos de uma
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empresa realizada por meio de vigilancia alerta do ambiente (Schreyogg & Kliesch-
Eberl, 2007).

Esta pesquisa visa examinar como as capacidades dinamicas contribuem para
que as organizacfes estabelecidas explorem novos negocios, pergunta que €
extremamente relevante no atual ambiente em constante mudanca (Goyal et al.,
2017). Para isso, as capacidades dinamicas se encaixam, pois sua fundamentacao
tedrica de analise das capacidades necessérias das empresas para criar, manter ou
até renovar suas vantagens competitivas € essencial para a compreensao desse
cenario.

Os elementos usuais de gestdo de negdcios, tais como incentivos, posse de
ativos, controle de custos, manutencéo da qualidade, otimizacdo de estoques, entre
outros, continuam fundamentais. Contudo, ndo séo mais suficientes para obtencédo de
resultados superiores a longo prazo, pois a empresa estara vulneravel a inovacoes e
mudancas, o que destaca a relevancia das capacidades dindmicas nesse ambiente
(Teece, 2007).

A percepcdo de ameacas e oportunidades emergentes é fundamental para a
capacidade de uma empresa se adaptar a mercados volateis ou enfrentar novos
desafios. E s8o as capacidades dinamicas que permitem que elas percebam as
oportunidades antes dos concorrentes, as aproveitem de forma mais eficaz e
sustentem a transformacé&o organizacional necessaria para permanecer a frente (Day
& Schoemaker, 2016). Portanto, o primeiro desafio ao projetar organizacdes para
capacidades dinamicas € capturar 0 que ja existe — informacfes, conhecimento,
experiéncia e capacidades — e utiliza-lo para a tomada de decisdes (Felin & Powell,
2016).

A forga das capacidades dindmicas de uma empresa determina a velocidade e
0 grau (e o custo associado) do alinhamento dos recursos da empresa, incluindo
seu(s) modelo(s) de negdcios com as necessidades e aspiragfes do cliente. Para
conseguir isso, as organizacbes devem ser capazes de detectar e aproveitar
continuamente as oportunidades; transformar periodicamente aspectos da
organizacdo e da cultura, a fim de se reposicionarem proativamente para lidar com
ameacas e oportunidades a medida que surgem. Uma empresa com capacidades
dindmicas maduras podera construir e renovar 0s recursos, ativos e recursos comuns,
reconfigurando-os conforme necessario para inovar e responder (ou provocar) a

mudangcas no mercado. Os recursos da empresa devem ser orquestrados
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astutamente e coordenados com as atividades das empresas parceiras para agregar
valor aos clientes (Teece, 2018). E importante destacar que vantagem competitiva
advém de novas configuracdes de recursos e capacidades operacionais e ndo de
capacidades dinamicas em si (Cepeda & Vera, 2006).

Organizag¢des mais capazes de lidar com mercados e tecnologias que mudam
rapidamente desenvolvem capacidades personalizadas para perceber mudancas e
aproveitar oportunidades mais rapidamente do que as rivais. Elas moldam suas
capacidades adaptativas as capacidades comuns da empresa, para assegurar
relevancia em ciclos curtos de resposta (Day & Schoemaker, 2016). Portanto, essas
capacidades contribuem para a formacdo da estrutura de um negocio. E esse é o
objeto da pesquisa, uma vez que irA se debrucar sobre como esse processo de
construcdo de vantagens competitivas se da4 em novos negécios para organizacdes
estabelecidas.

As capacidades dinamicas se manifestam de formas distintas, ndo sendo um
conceito Unico (Helfat et al., 2007). A capacidade de perceber oportunidades para
aproveita-las através do reajuste organizacional demanda também uma capacidade
de redistribuicéo e ajustes dos recursos e ativos da empresa. Assim, € possivel definir

as capacidades dinamicas como

a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca. Elas refletem a
capacidade de uma organizag&o de alcancar formas novas e inovadoras de vantagem
competitiva. (Teece et al., 1997, p. 516).

Dois elementos importantes para a correta compreensao desse conceito estao
nos sentidos aplicados as expressdes “capacidade” e “dinamica”. A primeira destaca
0 aspecto da gestdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente
habilidades organizacionais, recursos e competéncias funcionais internas e externas;
ja a segunda reflete a habilidade de desenvolver e adaptar competéncias para atender
aos requisitos de um ambiente em mudanca (Teece et al., 1997).

Na ampla revisdo bibliografica feita por Schilke et al. (2018), os autores
apresentaram diferentes maneiras de dimensionar as capacidades dinamicas. Uma
ampla gama de pesquisas foram construidas a partir da abordagem que distingue os
tipos de processos nos quais as capacidades dinamicas estdo envolvidas: a)

coordenacado, aprendizado e reconfiguracdo (Teece et al. 1997); b) percepcéo,



26

aprendizado e transformacéo (Teece 2007). Schilke et al. (2018) concluem que as
duas tipologias baseadas em processos organizacionais de Teece (2007) e Teece et
al. (1997), apesar de diferentes roétulos, focos e ordenacgéo, tém muitas semelhancas
e sobreposi¢cdes. Teece (2007) deu maior énfase a percepgdo, enquanto Teece et al.
(1997) dedicaram mais atencdo a coordenacdo. Assim a discussao de Teece (2007)
dos processos organizacionais pode ser entendida como uma elaboracdo, em vez de
uma substituicdo, da tipologia original de Teece et al. (1997). De acordo com a
tipologia de Teece (2007) as capacidades dinamicas séo refletidas em processos
organizacionais distintos que visam obter uma compreensdo ampla do ambiente e
suas oportunidades e ameacas (percepc¢ao), fazendo escolhas estratégicas entre
oportunidades de investimento e modelos de negécios (aprendizado) e reconfigurando
0S recursos, estrutura e parcerias (transformagéo). (Schilke et al., 2018).

2.4 Os contextos organizacionais das Capacidades Dinamicas

Como observado anteriormente, um dos principais interesses no estudo das
capacidades dinamicas € a sua influéncia sobre os fatores que afetam os resultados
das organizacdes. As consequéncias da melhora de desempenho das capacidades
dindmicas normalmente séo o principal motivo de interesse da literatura (Fainshmidt,
Pezeshkan, Lance Frazier, Nair, & Markowski, 2016). As varia¢cdes de desempenho
como efeito das mudancas na base dos recursos pelas capacidades dinamicas sao
seu primeiro objetivo (Helfat & Peteraf, 2003), até porque as empresas com mais
recursos tendem a ter maior capacidade de planejar, executar e manter a mudanca
estratégica (Helfat & Peteraf, 2009).

Apesar de estarem presentes em todos 0s niveis da organizacao, tanto no nivel
organizacional como individual, os pesquisadores apontam para a importancia das
capacidades dindmicas em grupos-chave, como a alta lideranca e outras equipes
executivas (Friedman, Carmeli, & Tishler, 2016). Sao as equipes executivas que tém
a possibilidade de obter o conhecimento de toda a organizacdo e que detém grande
parte do poder decisorio (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2007).

Um dos pontos conceituais das capacidades dinadmicas diz respeito ao
ambiente volatil. A capacidade de reordenar 0S recursos organizacionais para se
adaptar a novos cenarios, aproveitar oportunidades ou reagir a ameacas em

mercados dindmicos € um antecedente importante para a teoria (Teece et al., 1997).
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Contudo, as capacidades dinamicas também podem existir em ambientes
relativamente estaveis a medida que as empresas expandem ou alteram seus
negécios. Embora o dinamismo ambiental seja provavelmente uma condi¢éo
altamente relevante para determinar até que ponto as capacidades dinamicas podem
afetar os resultados organizacionais, as capacidades dinamicas podem existir e ajudar
as empresas a competir em ambos os ambientes relativamente estaveis e altamente
dindmicos (Helfat & Winter, 2011).

2.5 Arcabouco ou Framework Conceito

Desde o artigo seminal de Teece et al. (1997), diversos estudiosos se
debrucaram sobre o tema e produziram uma linha de pesquisa bastante ampla. Um
levantamento recente apurou que vinte e sete periédicos ja publicaram pelo menos
mais de cinco artigos sobre essa teoria. Apenas em 2016, o termo “capacidades
dindmicas” (dynamic capabilities) foi pesquisado mais de oito mil vezes na plataforma
Google Scholar (Schilke et al., 2018).

Essa vasta literatura produziu diversos frameworks para explicar a teoria e seus
aspectos mais relevantes. Esta pesquisa ird adotar o framework criado por Teece
(2007), o qual estrutura as capacidades dinamicas em trés grupos, essenciais para

sua compreensdo. Como descreve a Figura 1:

Figura 1 — Framework de Teece (2007)

Capacidades

Dinamicas
|
Sensing Seizing Transforming
(Percepcéo) ' (Aprendizado) ' (Transformacéo)

Fonte: Teece (2007, p. 1342).

Esse framework tem como objetivo explicar os fundamentos de sucesso da
organizagdo no longo prazo, orientando as decisfes estratégicas em mercados

dindmicos de concorréncia global. Sua analise pode ser descrita na divisdo das
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capacidades dinamicas em trés subdimensdes: (Sensing) Percepcdo, que € a
capacidade de perceber e analisar oportunidades e ameacas; (Seizing) Aprendizado,
que é a capacidade de internalizar o conhecimento para aproveitamento das
oportunidades ou enfrentamento das ameacas; e (Transforming) Transformacéo, que
€ a capacidade de adaptacao dos recursos, internos e externos, e até a reconfiguracao
do modelo de negdcio, visando criar e/ou manter a vantagem competitiva. As
subdimensdes das capacidades dinamicas podem ser identificadas como processos
organizacionais de gestdo de ativos. Essa estrutura de capacidades dinamicas analisa
0 ambiente do ecossistema da empresa, ndo da industria, reconhecendo que seus
recursos tém impacto sobre a concorréncia (Teece, 2007).

Percebe-se assim a relacdo direta entre o framework das capacidades
dindmicas adotado como referencial tedrico e os objetivos propostos na pesquisa. A
analise do cenario empresarial permitida por essa estrutura bem como sua medida de
compreensao conceitual justificam sua preferéncia. Nao obstante, a escolha pela
adocao a esse framework de Teece (2007) nado é isolada no campo académico. Em
uma recente e extensa revisdo bibliografica de aproximadamente 300 producdes
académicas realizadas por Schilke et al. (2018), mais de dez por cento das

publicacdes também adotaram o mesmo referencial.

2.6 A subdivisdo do Framework por Day and Schoemaker (2016)

A partir do framework de Teece (2007), alguns autores se debrucaram sobre a
abordagem das capacidades dindmicas para aprofunda-la e promover sua maior
explicacdo. Day and Schoemaker (2016) sugeriram mais um nivel de subdivisdo das
capacidades dinamicas para o total de seis componentes. O objetivo é desenvolver a
teoria para mostrar aos lideres das organizagces como tomar decisdes relevantes
sobre quais capacidades desenvolver, de acordo com a situagdo em que se
encontram —tal qual o objetivo da presente pesquisa. Dessa forma, temos a expansao

do framework inicial para a seguinte estrutura, ilustrada na Figura 2:
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Figura 2 — Framework de Day e Schoemaker (2016)

Capacidades
Dinamicas
I 1
e A e A s N
Percepcéo Aprendizado Transformacao
. I J . I J . | J/
( ) ( ) 4 )
1. Visédo Periférica 3. Testar e S Re('jese.nho
Aprender Organizacional
. J . J/ \_ J
2. Aprendizagem 4. Investimento 6. Modelagem
Vigilante Adaptavel Externa

Fonte: Day and Schoemaker (2016, p. 60).

2.6.1 Os seis componentes das capacidades dinamicas

A subdivisdo das subdimensbes das capacidades dinamicas em seis
componentes permite o aprofundamento dos estudos da presenca, atuagdo e
relevancia de cada uma delas na pesquisa de estudo de caso através do detalhamento
do conhecimento em construtos menores e mais definidos. Para isso, € essencial sua
correta compreensao.

Dentro de Percepcdo, encontram-se 0os componentes de Visdo Periférica
(Peripheral Vision) e Aprendizagem Vigilante (Vigilant Learning). Por Visao Periférica,
pode-se entender a capacidade de enxergar sinais de possiveis oportunidades e
ameacas embriondrias antes dos concorrentes. Ela vai além da simples previsdo de
tendéncias futuras. Tanto na visdo humana quanto nas organizagdes, a capacidade
de “enxergar” o que acontece perifericamente ao foco principal € dificil, porém pode
ser fundamental para a sobrevivéncia. JA a Aprendizagem Vigilante pode ser
entendida como a capacidade de compreender e interpretar os sinais de forma atenta,

consciente e ativa (Day & Schoemaker, 2016).
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Ja Aprendizado esta subdividido em Testar e Aprender (Probe and Learn) e
Investimento Adaptavel (Flexible Investing). A primeira — capacidade de Testar e
Aprender — representa o processo de rapidos experimentos, planejados como testes
gue gerem conhecimento sobre determinada situagdo (produto, servico ou mercado)
para corroborar decisdes de maiores complexidades. Vale destacar que, para ocorrer
de forma positiva, € necessario que organizacées tenham uma cultura de tolerancia
ao erro. Por Investimento Adaptavel, também descrito pelos autores como
Implantando Opc¢des Reais (deploying real options), compreende-se a capacidade da
empresa de iniciar um movimento estratégico que requer investimentos, sem
comprometer toda a sua capacidade financeira, mas mantendo viavel a opcao diante
de um cenério externo cuja mudanca € incerta — por exemplo, investimentos menores
em pesquisa e desenvolvimento ou em novas tecnologias ainda em estagios iniciais
(Day & Schoemaker, 2016).

Por fim, Transformacdo é subdividida em Redesenho Organizacional
(Organizational Redesign) e Modelagem Externa (External Shaping). O desenho
organizacional € um aspecto extremamente relevante e sensivel das empresas, uma
vez que esta intimamente ligado as relacdes de poder, de dependéncia, de velocidade
na tomada de decisGes e resultados. Por isso, o Redesenho Organizacional é a
capacidade de moldar a estrutura organizacional do novo negdcio com independéncia,
agilidade e flexibilidade do negdcio principal. Especialmente em negdécios cujo nucleo
sejam tecnologias novas e/ou disruptivas, a independéncia da estrutura
organizacional permite a construcdo de uma realidade mais proxima as suas
necessidades operacionais, acées com menos controles e lentiddes, contribuindo
fundamentalmente para seu sucesso. Mas nao apenas a estrutura interna da
organizacdo deve ser transformada para se manter (ou criar) vantagens competitivas
em cenarios de rdpidas mudancgas tecnolégicas. O ecossistema externo da companhia
também precisa se adaptar — e por isso se entende a Modelagem Externa. Desde a
relacdo com os consumidores, passando pela cadeia de fornecedores, e até as redes
externas de compartilhamento de conhecimento e cocriagéo precisam estar de acordo
com a nova realidade (Day & Schoemaker, 2016).

Os seis componentes das capacidades dinamicas estao interligadas e possuem
correlacéo direta de efeitos, havendo sinergia na aplicacéo de todas elas em qualquer

organizacao.
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2.7 Da aplicacdo do Framework a Pesquisa

O posicionamento estratégico de uma empresa varia sistematicamente com a
disponibilidade e alocagao de recursos que séo, em relacdo aos demais, raros e
superiores em uso. O objeto principal para a geracdo de uma vantagem competitiva
(sustentavel) € a capacidade de uma organizacdo criar mais valor do que o
concorrente menos eficiente (Peteraf & Barney, 2003).

Uma vez construido o referencial tedrico, € importante que se fagca um paralelo
de sua aplicacdo a pesquisa que sera realizada nesse projeto. Como mencionado, o
objetivo do trabalho é estudar como as capacidades dinamicas contribuem para que
organizacbes estabelecidas explorem novos negécios. Dessa questao é possivel
esperar que a pesquisa percorra fundamentalmente alguns aspectos organizacionais,
dentre eles, a capacidade da empresa estabelecida de perceber oportunidades de
novos negocios distintos de sua atividade atual; como a lideranca apreende esse
cenario e decide por aproveita-lo; e como a organizagdo transforma sua estrutura
organizacional para executar o novo negocio.

Ademais, o framework escolhido possui a estrutura para que a pesquisa seja
desenvolvida de forma a cumprir também os objetivos especificos, quais sejam,
compreender como capacidades dinamicas contribuem para que as organizacfes
estabelecidas explorem novos negocios; identificar as principais subdimensfes das
capacidades dinamicas que contribuiram para o sucesso/insucesso do novo modelo
de negocio, desde sua idealizacdo, passando por sua estruturacdo até a sua
execucao; quais subdimensdes das capacidades dinamicas estavam presentes no
inicio e quais foram desenvolvidas ou superadas ao longo do processo de exploracédo
do novo modelo de negdcios.

Portanto, entende-se que a abordagem das capacidades dinamicas,
estruturadas segundo o framework de Teece (2007) e elaboradas por Day and

Schoemaker (2016), é o referencial tedrico adequado para a pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A corroboracgéo da teoria por meio de evidéncias empiricas € fundamental para
sua credibilidade e aprofundamento. A teoria € emergente quando esta situada e
desenvolvida pelo reconhecimento de padrdes nas relagdes entre construcdes dentro
e através de casos e seus argumentos logicos subjacentes (Eisenhardt & Graebner,
2007, p. 25).

Para a presente pesquisa, a abordagem qualitativa foi o caminho encontrado
para compreender o processo vivido em uma companhia estabelecida que esta
explorando um novo modelo de negdcios dentro de sua operacéo, coletando dados e
informacdes necessérias para a identificacdo dos construtos e suas analises. Como a
coleta de dados ndo se limita a padrdes preestabelecidos, o0 método qualitativo
permite maior aprofundamento dos temas pesquisados, a0 mesmo tempo que esta
aberto ao surgimento de novas questdes, explorando a teoria ao invés de mensurar
sua incidéncia em determinada amostra (Hyde, 2000).

Ao estudar os impactos das capacidades dindmicas nesse processo, é
fundamental conhecer e compreender para além de resultados objetivos. Isto €, o foco
da pesquisa nao pode se limitar aos resultados financeiros, mercadologicos, ou outros
dados formais que indiqguem numericamente o status dessa investida em um novo
modelo de negdcios, mas é fundamental analisar como isso foi feito e seus efeitos
organizacionais.

Para isso, foi realizado um estudo de caso unico. O estudo de caso € uma
observacédo profunda e analitica de um fenbmeno especifico e complexo, visando a
sua compreensdo para além de suas respostas objetivas, mas também de seu
contexto (Yin, 2013) e por isso é a abordagem ideal para responder a questdes de
“‘como” ou “por qué” (Yin, 1994). O estudo de caso € uma metodologia relevante, da
qgual se é possivel trazer conhecimento por diversos fatores. Estudos de casos sao
valiosos como ilustracdo, uma vez que argumentos conceituais puros podem ser
frageis diante de situacOes empiricas ou especulativas. Essa escolha também se
justifica quando se torna possivel, nesse estudo de caso, perceber e identificar alguns
conceitos sobre empresas normais que outras organiza¢des ndo seriam capazes de
proporcionar (Siggelkow, 2007). Teorias e modelos s&o simplificacdes da realidade, e
por estudos de casos € possivel confrontar a teoria com a realidade empirica e dai

encontrar confirmacdes ou discrepancias. Pode-se aplicar as relagdes entre conceitos
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diversos e ainda contribuir para o desenvolvimento de novas teorias. Embora seja
necessaria cautela quanto as conclusdes alcancadas em estudos de casos com baixo
namero de amostras, que em razdo da singularidade das situagfes ndo devem ser
instrumentos de comprovacgdes genéricas (Yin, 2013), um Unico caso, se estudado
com profundidade e discernimento suficientes, pode fornecer a base para uma
explicacéo tedrica de um fendmeno geral (Hyde, 2000).

Existem duas abordagens de raciocinio que podem resultar na aquisi¢cdo de
novos conhecimentos, os métodos dedutivo e indutivo. O método dedutivo parte de
premissas gerais para identifica-las no caso concreto, razdo pela qual € um importante
critério para comprovar os resultados das pesquisas qualitativas (Hyde, 2000). O
conhecimento oriundo da estratégia dedutiva se traduz em aporte a teoria, criando
conexdes entre construtos e validando-os em seus questionamentos diante de
situacdes representativas (Janiszewski, Labroo, & Rucker, 2016). JA& o método
indutivo permite ao pesquisador criar teoria a partir dos dados, destacando questées
relacionadas ao “como”. O método indutivo facilita o aprofundamento da pesquisa em
um estudo de caso, permitindo explicar as divergéncias dos resultados esperados e,
principalmente, como as organiza¢fes e individuos se comportam e reagem a
processos. Nele é possivel trabalhar a complexidade do caso que muda com o passar
do tempo (Eisenhardt, Graebner, & Sonenshein, 2016).

Em todas as pesquisas se faz necessario o devido equilibrio entre 0 método
dedutivo e o0 método indutivo. A deducdo exagerada pode impedir o pesquisador de
desenvolver novas teorias, ao passo que apenas a inducao pode privar o pesquisador
de conceitos e institutos tedricos que podem auxilid-lo na exploracao do caso (Hyde,
2000).

Na presente pesquisa, os dados obtidos no estudo de caso foram analisados
em duas rodadas: a primeira, sob o prisma dedutivo, buscou encontrar nos dados as
premissas tedricas estudadas previamente; jA a segunda rodada, sob o prisma
indutivo, para buscar o conhecimento oriundo a partir daquelas informacoes.

Ao longo da pesquisa, a atencéo foi direcionada aos aspectos organizacionais
relatados pelos envolvidos no caso, razao pela qual o estudo de caso permitiu colher
inUmeras percepcdes sem prévio direcionamento ou restricdo. As contribuicdes
trazidas foram de grande riqgueza e variedade, corroborando para a decisdo do

pesquisador.
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3.1 Contexto Empirico

A pesquisa foi realizada junto a Saint-Gobain, tradicional grupo econdémico
multinacional de producdo e comercializacdo de materiais, especialmente para a
construcdo e vidros planos. E importante que se conheca um pouco da histéria da

empresa.

Fundada durante o reinado de Louis XIV (século XVII) [Franga], a Manufatura Real de
Vidros desenvolveu um procedimento revolucionario que envolveu o derramamento de
vidro sobre uma mesa de metal. (...). Confrontada pelo surgimento de uma forte
concorréncia internacional (século XIX), a Saint-Gobain desenvolveu uma grande
empresa quimica que apoiou a expansao de obras de vidro fora da Franca. (...). Desde
sua primeira implantacdo em 1937, a histéria do Grupo no Brasil foi marcada por
aquisicoes, fusdes, expansdes e conquista de novos mercados. (...). A parceria com a
Pont-a-Mousson e a reorganizacdo do recém-fundido Grupo marcaram uma
importante reviravolta. Os anos seguintes foram moldados pelo surgimento de grandes
lideres da industria, bem como pela entrada do Grupo na distribuicdo de materiais de
construcdo e na intensificagdo da sua expansao internacional. (...). O Grupo Saint-
Gobain concentra sua estratégia no habitat sustentavel e acelera seu desenvolvimento
internacional. (Saint-Gobain, s.d.)

Por seus quase guatro séculos de histéria e atuacéo global, a Saint-Gobain é
uma organizacao estabelecida e consolidada em seu ramo de atividade. A companhia
possui mais de 171.000 empregados em 68 (Saint-Gobain. Grupo, s.d.) paises por
todo o mundo, além de um faturamento anual superior a 42 bilhdes de euros (Saint-
Gobain in Figures, s.d.). Esses nameros garantem a empresa uma posi¢cao de
destaque no mercado mundial, sendo a n°® 1 no mundo em materiais de alta
performance (polimeros de alta performance e fios de fibra de vidro), a 22 em vidros
planos (vidros para uso industrial e automotivo) e a 12 em varios materiais de
construgcdo — tubo de ferro fundido ductil, placas de gesso, isolagdo e argamassas
colantes (Saint-Gobain no mundo, s.d.).

No Brasil, a Saint-Gobain tem seu quinto maior mercado, com venda anual
superior a oito bilhdes de reais, mais de doze mil funcionarios, cinquenta e sete
fabricas, além de trinta e quatro centros de distribuicdo e um centro de pesquisa e
desenvolvimento (Saint-Gobain no Brasil. s.d.).

Ainda que uma empresa consolidada, € uma organizacdo que investe
constantemente em pesquisa e desenvolvimento. Ciente das ameacas e

oportunidades que o mercado lhe impde, a companhia continua trabalhando para
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desenvolver novos produtos e atuar em novos mercados, tendo a inova¢gdo como um
de seus valores.

Para o presente trabalho, foi estudado um case da companhia que exemplifica
sua exploracdo em um novo modelo de negocios. Trata-se de uma nova unidade de
negocios cujo objetivo é fornecer uma solucdo completa aos clientes no ramo de
fachadas de edificacBes. Historicamente, no mundo todo, a Saint-Gobain comercializa
materiais para construcdo civil, inclusive os necesséarios para a construgdo de
fachadas verticais (edificios). Nos ultimos anos, a empresa percebeu uma nova
oportunidade no Brasil: prop6s-se a desenvolver um sistema completo de solucdo em
fachadas verticais, ao invés de simplesmente fornecer materiais para a construcéo
civil. A companhia possui a crenca de que o modelo tradicional de construcéo de
fachadas no Brasil, por meio de tijolos e profissionais com baixa instrucao técnica,
estd em extincdo. Dentre os diversos fatores que a levaram a isso, estdo o grande
desperdicio de materiais, algo comum nesse tipo de constru¢do; os impactos
ambientais, muito negativos com o desperdicio de materiais, além dos resultados
acusticos e térmicos ruins; e também a dificuldade de m&o de obra, percebida no
boom econdmico do inicio da década de 2010, uma vez que a populacdo esta em
busca do crescimento educacional, e essa funcao bracal ndo € mais seu objetivo.

Por tudo isso, a Saint-Gobain desenvolveu um sistema de fachadas leves
usando produtos da propria companhia e engloba, como fator principal de
diferenciacéo, um suporte técnico nunca ofertado no pais. As fachadas leves podem
ser entendidas como aquelas fachadas construidas com materiais inovadores,
diferentes da combinacgao tradicional de “tijolo e cimento”, especialmente através de
uma montagem criada pela equipe técnica da Saint-Gobain com seus préprios
produtos, uma combinacdo ordenada de placa cimenticia, gesso acartonado, coberta
de la de rocha e tecido impermeavel, todos montados em estrutura de metal. Para
isso, foi criada uma nova unidade de negdcios dentro da companhia, chamada de
Facade.

Desde 1937 no Brasil, a empresa sempre atuou com producdo e
comercializacdo de materiais utilizados na construcéo civil, infraestrutura, transporte
e aplicagcbes industriais. Seu modelo de negdcio se limitava a fabricacdo e venda de
produtos, e por isso sem experiéncia com outras formas de ofertas ao mercado. Para
a solucdo em fachadas, a Saint-Gobain se propds a producdo de materiais;

desenvolvimento técnico de um sistema de fachadas leves; criacdo de projetos aos
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clientes; elaboracdo de plano logistico para distribuicdo do material até a obra;
captacdo, treinamento, indicacdo e monitoramento do parceiro credenciado
responsavel pela montagem e instalacdo; e por fim, fiscalizacdo e certificacdo da
entrega da obra, garantindo sua qualidade. Ou seja, uma empresa que se limitava a
produzir e vender materiais criou nos ultimos trés anos uma unidade que atende aos
clientes em uma solucdo completa, desde a ja conhecida fabricacdo de materiais,
passando pela logistica de entrega (com a diferenca de ser vinculada a obra), até as
novidades de prestacdo de servigos para o cliente final e relacionamento com o
parceiro.

Esse case constitui, assim, um exemplo de uma organizacao estabelecida em
busca de oportunidades de modelos de negécios novos para sua atuagao, indo além
de sua tradicional comercializacao classica de produtos para a prestacao de servicos.
Mudar a forma como se apresenta ao mercado, o relacionamento com o cliente, a
construcdo de parcerias para entrega do servico e a criacdo de uma unidade
autdbnoma de negocios para fazer isso demonstra o tamanho do desafio enfrentado
pela Saint-Gobain nesse movimento.

Isso reflete uma preocupacdo com o futuro da companhia hum ambiente de
rapidas mudancas tecnoldgicas que podem chegar a afetar uma atividade antiga,

como descrito pela prépria empresa em sua apresentacao no site institucional:

Todos o0s setores em que a Saint-Gobain opera estdo mudando mais rapido do que
nunca. A industria da construcao, tradicionalmente vista como conservadora, agora
esta vivenciando grandes transformacgdes. O ambiente esta cada vez mais competitivo
€ as empresas precisam permanecer ageis para antecipar os desafios do futuro, se
guiserem desenvolver 0 seu negé6cio. Para vencer esses desafios, a Saint-Gobain
coloca a inovagao no centro da sua estratégia. (Saint-Gobain. Inovacao. s.d.).

Por tudo isso, 0 case se adapta aos objetivos da pesquisa.

3.2 Coleta de Dados

Diante do interesse inicial do pesquisador em estudar como as capacidades
dindmicas contribuem para que as organizacdes estabelecidas explorem novos
negoécios, buscaram-se cases que pudessem ilustrar e trazer contribuicdes empiricas
para o desenvolvimento da teoria. Com esse intuito, teve contato com uma executiva

do grupo Saint-Gobain que relatou a existéncia de uma experiéncia dentro da
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organizacdo que pudesse atender a pesquisa. A coleta de dados teve assim inicio no
primeiro semestre de 2019 com duas entrevistas exploratorias. A primeira entrevista
introdutdria foi realizada em maio de 2019, na qual a executiva do grupo Saint-Gobain
compartilhou exemplos de novos negdcios em desenvolvimento na empresa, € 0
pesquisador descreveu o0s objetivos da pesquisa, no intuito de se identificar a
adequacdo da pesquisa ao contexto empirico em questdo. A segunda entrevista
exploratdria foi realizada em novembro de 2019, na qual se compartiiharam mais
detalhes da operagdo da Saint-Gobain e a indicacdo das pessoas responsaveis, no
intuito de negociar acesso a dados. Os objetivos das entrevistas exploratérias foram
coletar informacgdes iniciais sobre novos negocios da Saint-Gobain, identificar um
possivel case de estudo que atendesse aos objetivos da pesquisa, bem como
negociar acesso a dados. Foi necessaria a celebragdo de um acordo de
confidencialidade entre pesquisador e empresa. Em dezembro de 2019, tiveram inicio
as tratativas para o agendamento das entrevistas com todas as pessoas envolvidas
no projeto atual da unidade de negdcio de fachadas leves da Saint-Gobain.

Para a presente pesquisa qualitativa, foi adotada a metodologia de estudo de
caso, especialmente por meio de entrevistas e analise de documentos. A metodologia
se faz necessaria para esta pesquisa uma vez que o objetivo é compreender aspectos
organizacionais nao formalizados em documentos ou procedimentos, investigar
capacidades e comportamentos, bem como sua correlagcdo com outros recursos, o
que sO é possivel em campo aberto. A metodologia permitiu ao pesquisador coletar
dados com ampla diversidade de percepcbes, sem limitar as informacbes e
contribuicdes dos entrevistados, exercendo posteriormente o esforco dedutivo e
indutivo sobre as respostas.

As entrevistas foram realizadas em um dos escritorios da empresa na cidade
de Sé&o Paulo, no dia 18 de fevereiro de 2020, com seis executivos da unidade de
negocios de fachadas — que é a unidade que explora o modelo de negécios inovador
para a companhia no Brasil. Inicialmente, o lider do projeto e executivo de posi¢ao
mais alta fez uma apresentacéo, ao pesquisador, da evolugao técnica dos servicos e
produtos da unidade de negdcios, do momento atual da unidade frente a organizacao
e ao mercado, dos diferenciais de mercado do servico prestado, além de apresentar
alguns cases de sucesso e expectativas de proximos passos.

A seguir, teve inicio a rodada de entrevistas. Todas as entrevistas foram

realizadas por meio de um questionario semiestruturado, que permitiu aos
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entrevistados compartilharem experiéncias e percep¢des da companhia e de desafios
vividos, bem como a liberdade de expressar suas opinides e potencialmente adicionar
temas ndo contemplados inicialmente.

Partindo do objetivo geral do trabalho, que é compreender como as
capacidades dinamicas contribuem para que as organizacdes estabelecidas explorem
novos negocios, as perguntas versaram sobre trés fases do novo projeto. As
perguntas foram estruturadas de acordo com o referencial proposto pela abordagem
das capacidades dinamicas: primeiramente, para compreensao da capacidade de
Percepcéo (Sensing), as perguntas tiveram como objetivo identificar e analisar como
surgiu a necessidade/interesse de explorar o novo modelo de negdcio, por que ele foi
visto como oportunidade e de onde (qual posicdo organizacional) veio essa
percepcdo; em seguida, para compreender a capacidade de Aprendizado (Seizing),
as perguntas versaram sobre se e como foram realizados testes para validar o novo
modelo de negdécios, como foi internalizado o conhecimento adquirido com testes e
experiéncias realizadas; e, por fim, compreendendo a capacidade de Transformacao
(Transforming), as perguntas tiveram como objetivo analisar como foi o planejamento
e a implantacdo do novo projeto dentro da organizacdo, as mudancas internas
necessarias para sua exploracdo e o (re) desenho das parcerias externas com
fornecedores e clientes. A versdo completa do roteiro de entrevista esta disponivel no
Apéndice A.

As entrevistas foram realizadas individualmente, apenas com pesquisador e
entrevistado em sala, permitindo que o executivo seguisse sua narrativa, mas sempre
retomando o questionario caso alguma pergunta néo tivesse sido respondida. A partir
de cada experiéncia narrada, perguntas adicionais foram elaboradas para
contextualizar a experiéncia vivida, bem como para compreender as informacdes
compartilhadas. O tempo das entrevistas variou de 27 a 110 minutos, com o total de
cinco horas de gravacdo. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para
serem analisadas.

As entrevistas foram organizadas da seguinte forma e ordem, como

apresentado na Quadro 1.
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Quadro 1 - Codificacdo de entrevistas

- Tempo de Duracéo da
Codigo Cargo empresa entrevista Data

ENTRV 01 Diretor da 30 anos 01:49:01 18/02/2020
unidade

ENTRV 02 Consultor 04 anos 00:26:42 18/02/2020
Técnico

ENTRv 03 | Coordenador de 21 anos 00:37:57 18/02/2020
vendas

Coordenador de P

ENTRV 04 Drojotos 07 anos 01:07:55 18/02/2020

ENTRV 05 Gerente 20 anos 00:27:11 18/02/2020
Técnico

ENTRV 06 Coordenador 06 anos 00:39:16 18/02/2020
Técnico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das entrevistas, dados secundarios também compuseram o material
coletado para a pesquisa. Foi analisado um documento utilizado pelo lider da unidade
de negdcios de fachadas para uma apresentacdo ao pesquisador, no qual estéo
descritas proposta de valor do projeto, informacdes técnicas sobre o produto, estrutura
organizacional da equipe, analise do mercado consumidor dos servicos e dos
concorrentes, exemplos de sucesso da operacdo e expectativas para o futuro da
unidade de negdécio. Também foram analisados dados oficiais divulgados pela propria
Saint-Gobain em seu site oficial sobre sua operacéo, tanto no Brasil quanto no resto
do mundo.

Os dados primarios coletados por meio de entrevistas semiestruturadas bem
como demais conteudos disponibilizados trouxeram conhecimento sobre a exploracéo
do novo negdcio, permitindo assim que fosse feita uma analise sobre a importancia e
0 papel das capacidades dindmicas para esse processo assim como a contribui¢cao
de outras capacidades e recursos organizacionais, expostos nos proximos capitulos.

Os dados secundarios obtidos permitram que a pesquisa tivesse
contextualizacdes faticas da empresa pesquisada bem como do mercado explorado,
mas, principalmente, do impacto organizacional e a estrutura do novo modelo de
negocio explorado para a companhia. Foram utilizados assim para validar

interpretaces dos dados primarios.
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3.3 Codificacéo e Processo de Andlise

Apbs a coleta de dados por entrevistas, eles foram codificados juntamente com
0 processo de analise, o qual foi estruturado em duas rodadas de codificacdo com
objetivos distintos.

A primeira rodada de codificagédo consistiu em uma andlise dedutiva na leitura
das entrevistas buscando identificar, na fala de cada entrevistado, evidéncias
empiricas relativas as capacidades dinamicas dentro da organizacdo. Cada narrativa
foi submetida a analise para compreender e verificar se a experiéncia ali descrita foi
marcada por comportamentos, decisdes, processos, cultura organizacional e
conhecimentos que poderiam ser classificados como capacidades dinamicas. Em
diversos momentos, como catalogado no proximo capitulo, isso foi possivel. O
framework de Day and Schoemaker (2016) foi utilizado como modelo para a deducéo
analitica nessa tarefa. Portanto, as capacidades dinamicas apontadas foram divididas
inicialmente em trés subdimensdes: (1) Percepcdo, (2) Aprendizado e (3)
Transformacédo. Posteriormente, cada conjunto subdividido em seus componentes: (1)
Visdo Periférica e Aprendizagem Vigilante; (2) Testar e Aprender e Investimento
Adaptavel; (3) Redesenho Organizacional e Modelagem Externa. Como a realidade
empirica € mais complexa que a organizacao tedrica, por vezes foi possivel observar
a presenca significativa de mais de um componente — ou mesmo de mais de uma
subdimensao de capacidades dinAmicas — numa mesma narrativa, sendo que tais
situacdes também foram assinaladas e codificadas como tal.

N&o obstante o foco principal da pesquisa versar sobre a observacédo e
compreensao das capacidades dindmicas dentro da organizacao e seus papeis para
a exploracdo do novo modelo de negdcio, durante as entrevistas foi possivel perceber
a pertinéncia e relevancia de outras capacidades organizacionais que contribuiram
para o processo, bem como a importancia de outros recursos organizacionais também
essenciais para 0 sucesso do novo modelo de negdécios dentro da companhia. Isso
levou a uma segunda rodada de codificagdes.

Nessa nova etapa, realizou-se uma analise indutiva, com o objetivo de
identificar temas emergentes nas entrevistas e ndo inicialmente contemplados pela
teoria referencial. O esforco se deu na leitura das entrevistas com o foco direcionado

para identificar comportamentos, estrutura organizacional, relacional e decisoria, além
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de processos internos, no qual se evidenciaram capacidades organizacionais e
recursos que também contribuiram para o sucesso do case estudado. Foi possivel
perceber que o sucesso da exploracdo do novo negécio de fachadas foi resultado
também de outros fatores organizacionais. Por exemplo, no nivel da empresa, uma
cultura de inovacéo consolidada, tanto pelo discurso como por ac¢des, contribuiu para
gue fosse possivel explorar um novo modelo de negécios; a forca de uma marca com
354 anos de existéncia e sua reputacdo trouxeram a credibilidade necesséaria ao
projeto; a autonomia operacional concedida a unidade também permitiu que sua
atuacao fosse agil e adaptavel. Ja& no nivel individual, a confianca — tanto na equipe
guando na alta gestdo — incentivaram o desenrolar do processo sem restricoes;
também uma boa comunicacao interna facilitou integracdes entre setores diferentes,
0 que repercutiu em uma melhor entrega.

A estrutura de codificacdo da pesquisa, de acordo com suas rodadas e

construtos, esta descrita e detalhada no Quadro 2.

Quadro 2- Codificacdo de construtos

Rodada Cdédigo Construto Citacdo ilustrativa

[Sabe como é que isso veio para dentro da Saint-Gobain,
gual era 0 momento?] “Isso é o [presidente da companhia no

12 Percepcéo/ Brasil] na verdade, ele trouxe essa ideia. E foi uma novidade
rodada Visado Periférica para a Saint-Gobain, porque a Saint-Gobain sempre
produziu e vendeu os produtos. N&o tinha uma prestacéo de
servico.” (ENTRV 06)

“A gente esta em busca de novos sistemas. A gente esti
antenado com o mercado, o0 que ele precisa. Volta aquela
guestao de ouvir o cliente. A gente estd ouvindo o cliente.
Entdo noés temos dois sistemas de fachadas que sao feitos
basicamente em obra. O cliente hoje estd nos solicitando:
ah, mas e se esse sistema de fachada viesse pronto, para
eu pendurar aqui na obra? Entdo a gente ja iniciou um
desenvolvimento com relagdo a isso, ja esta buscando
informacdes.” (ENTRV 05)

“Mas depois disso, com o tempo, as coisas foram entrando
na linha. A gente foi vendo: aqui da certo, aqui ndo da.
Vamos seguir por essa rota. Aqui esta fazendo mais sentido.
Paramos de bater um pouco a cabeca e entramos no fluxo.
Hoje a gente pode falar que a gente esta fechando esse fluxo
ainda, ndo estamos com 100% das pontas amarradas, mas
estamos chegando nesse ponto. Entao os fluxos aqui estédo
sendo muito bem estruturados, e isso que estd matando
nossos maiores problemas.” (ENTRV 02)

12 Percepcao/
rodada Aprendizagem Vigilante

12 Aprendizado/
rodada Testar e Aprender

(Continua)
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(Continuacao)

Rodada

Cdédigo Construto

Citacao ilustrativa

1a
rodada

Aprendizado/
Investimento adaptavel

“A gente precisa ter esse sistema validado. Porque a gente
tinha a placa cimenticia, um sistema de tratamento de junta
e nds tinhamos o instalador. Nés nédo tinhamos um sistema
validado pelo IPT [Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas de
Sao Paulo], por exemplo. Porque ele passou nos testes de
resisténcia a fogo, corpo mole e corpo duro, um monte de
testes que os caras fazem l|a para validar. Entdo a gente
ficava na mao do instalador.” (ENTRV 03)

1a
rodada

Transformacao/
Redesenho
Organizacional

[Como é que ficou essa BU (business unit — unidade de
negécios), dentro do grupo Saint-Gobain?] “Essa pergunta é
legal. Porque vocé tinha cinco empresas, que fazem parte
do sistema de fachada. (...). E a opcdo foi de deixar
ancorado nas duas de maior faturamento, (...). S6 que eu
tinha dois sponsors do projeto, que era o diretor-geral da
Brasilit e o diretor-geral da Placo. (...). Sé que de um ano e
pouquinho para cé, novembro de 2018, as empresas do
grupo se juntaram. Bom, entdo esse processo que a gente
foi o primeiro a fazer, ele se tornou real para as quatro
empresas do grupo Saint-Gobain. Hoje a Brasilit, a Placo e
a Weber tém o mesmo diretor geral. Entdo no comeco a
gente reportava para 0s quatro, hoje as quatro empresas se
juntaram para um s4. Entdo eu estou ancorado debaixo do
diretor-geral do que chama PpC, que é Polo Para a
Construcédo.” (ENTRV 01)

1a
rodada

Transformacao/
Modelagem Externa

“A gente tem um papel importante, de fazer o
credenciamento e o cadastramento e treinamento de méo
de obra credenciada para poder fazer o atendimento do
mercado. N&do adianta vocé ter sistema, vocé ter produtos,
vocé ter qualidade, vocé ter inovacao, voceé ter certificacdo e
ndo ter quem faca isso.” (ENTRV 01)

23
rodada

Comportamento
Cultural-Organizacional/
Confianca

“A decisdo do momento foi para a situacdo dois, de ter uma
unidade de negécio, com um diretor, mas que tinha outras
atribuicbes. E que ele usaria méo de obra das empresas do
grupo para poder avancar nesse segmento. E foi nesse
momento que eu falei: ndo vai dar certo. Porque vocé tem
vérias pessoas trabalhando com outros focos, outros
responséveis. Entdo o senso de prioridade dessas pessoas
trabalhando em outras empresas do grupo, eles sdo 0s mais
diversos. (...) Porque vocé precisa ter uma equipe, primeiro,
guando tiver o produto certificado, precisa ter uma equipe
dedicada. Eu preciso vir especificamente para tomar conta
da BU efetivamente, e montar um time proprio.” (ENTRV 01)

2a
rodada

Comportamento
Cultural-Organizacional/
Inovacao

“Entdo assim, se nés somos uma empresa produto-produto,
mas se ela preza por inovacdo. A inovacao esta no DNA da
Saint-Gobain. Sempre prezando a inovagéo-inovagao, por
gue ndo a gente nado inovar o sistema construtivo? Ja que a
gente tem esse foco na habitacdo como um ambiente
construido, e foco na inovacgao, vamos inovar no sistema de
construgdo? Entdo foi ai que ela comecou a... Vamos
descobrir novas tecnologias para a vedacgdo de edificacdes
verticais, vamos entrar nesse mercado, vamos ver o que 0
mercado precisa para isso.” (ENTRV 05)

(Continua)
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(Concluséao)

Rodada Cdédigo Construto Citacao ilustrativa
[Vocé tem liberdade de trabalho, de recursos, mais
tranquilo? Vocé acha que a cultura da empresa molda muito
2a Comportamento a unidade de negécio? Ou ndo, ha uma liberdade dentro
Cultural-Organizacional/ | disso?] “Na unidade de negodcio eu digo que ndo. A gente
rodada . S
Autonomia consegue trabalhar bastante com uma flexibilidade legal.
N6s temos o poder e a autonomia de tomar decisfes.”
(ENTRV 02)
R L “E ai o ganho que vocé tem junto com a construtora. A
a ecurso Organizacional/ . )
2 construtora literalmente abre as portas para ter esse tipo de
Forca da marca e ; .
rodada Reputacio sistema. Porque ela estd com uma velha senhora de 354
putac anos la dentro dando garantia no sistema.” (ENTRV 01)
“Entdo a Saint-Gobain, no mundo inteiro, tem centros de
2a Recurso Organizacional/ | pesquisa e desenvolvimento, dentre eles o centro de
Pesquisa e pesquisa aqui no Brasil, que é o segundo maior do mundo
rodada . . . =
Desenvolvimento que a Saint-Gobain tem. Entdo é uma empresa altamente
direcionada para a inovacgao.” (ENTRV 01)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim a codificacdo das entrevistas foi realizada em duas rodadas, a primeira
dedutiva e a segunda indutiva. Como resultados, os dados coletados nas entrevistas
foram organizados em dois niveis, sendo o primeiro de capacidade dinamica,
comportamento cultural-organizacional e recursos organizacionais, e segundo,
imediatamente abaixo, em subdimensdes de capacidades dinamicas, espécies de
comportamento cultural-organizacional (Cultura) e recursos presentes na companhia.

Pode-se resumir essa organizacdo, de acordo com a metodologia proposta por
Giogia, Croley and Hamilton (2012) conforme Quadro 3:

Quadro 3 — Conceitos agregados

Cdédigo-construto de Cédigo-construto de Conceito Adregado
12 ordem 22 ordem 9reg
Visao Periférica 5
- — Percepcéo
Aprendizagem Vigilante
Testar e Aprender ) ) o
- - Aprendizado Capacidades Dinamicas
Investimento Adaptéavel
Redesenho Organizacional .
Transformacao
Modelagem Externa
Confianca
~ Comportamento Cultural-
Inovacao Cultura o
Organizacional
Autonomia
Forca da Marca e Reputacéo L
- - Recursos Recursos Organizacionais
Pesquisa e Desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez apresentada a metodologia utilizada para a realizacéo da pesquisa,

passa-se a apresentacao dos resultados encontrados.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados encontrados na pesquisa, de
forma a elucidar as evidéncias empiricas e demais achados pertinentes para a
producdo do conhecimento aqui proposto.

A organizacdo do capitulo segue o arcabouco conceitual de Day and
Schoemaker (2016) adotado como referencial teérico. Dessa forma, as subdimensdes
das capacidades dindmicas serdo utilizadas como tdpicos para a construcdo da
narrativa do estudo de caso e apontamento das evidéncias encontradas.

No entanto, deve-se ressaltar que a organizacédo didatica e visual do arcabouco
conceitual ndo reflete a sequéncia temporal dos fatos encontrados no estudo de caso.
Por diversas vezes, é possivel observar a ocorréncia simultdnea de acdes que
refletem diversas subdimensdes de capacidades dinamicas, bem como a ordem
cronoldgica contraria dos fatos e a presenca de outras capacidades organizacionais e

recursos ao longo da narrativa que emergiram pela analise indutiva.

4.1 Percepcéao

O caso em estudo se deu na multinacional de origem francesa Saint-Gobain,
quando a empresa — com décadas de atuacdo no mercado brasileiro — comecou a
explorar um novo modelo de negocios através de oferta de um servico de solucbes
em fachadas. Até entdo a empresa operava exclusivamente na producéo e venda de
produtos

Para que isso ocorresse, foi necessario, inicialmente, que a empresa
enxergasse essa oportunidade no mercado nacional. Tal como a divisdo conceitual
das capacidades dindmicas na subdimenséo de Percep¢do em seus componentes de
Visao Periférica e Aprendizagem Vigilante, é possivel apresentar o caso com a divisédo

dessa fase em dois momentos.
4.1.1 Visao Periférica
O primeiro momento foi perceber uma oportunidade de negdcios, e para isso €

necessario ter uma visao periférica do mercado para enxergar além do modelo que se

oferece atualmente em busca de oportunidade ou ameagas ao status quo — 0O
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contrario, permanecer apenas com o foco nos produtos e ofertas ja existentes, levaria
apenas a melhorias incrementais. Essa percepcao se deu por iniciativa do presidente
da companhia no Brasil, que percebeu uma necessidade ndo atendida do mercado
em um momento em que a economia crescia e a construgdo civil sofria por

dificuldades de mao de obra, conforme narrou o Entrevistado 01:

Entdo no boom da economia, que foi em meados 2013/2014 da construcao civil, vocé
ja ndo tinha mais méo de obra aqui no Brasil para poder fazer a alvenaria tradicional.
Foi quando o nosso presidente, ele tinha acabado de desenvolver um projeto
importante na RuUssia, se eu ndo me engano, sobre fachadas leves. Sistema de
inovacgdo e desenvolvimento de fachadas leves. Ele decidiu implementar e estudar o
mercado nessa ocasido. Entdo quais sdo as dores gue ele percebeu naquela época?
M&o de obra para alvenaria tradicional: insuficiente. Entdo o boom da economia:
Gafisa, Cyrela, Camargo Correia, as construtoras queriam crescer, mas nao tinham
mao de obra disponivel para isso. No lado da economia, problema de execuc¢éo de
mao de obra, porque quanto mais est4 aquecida a economia, mais se tem uma
tendéncia de contratar m&o de obra desqualificada. (ENTRV 01).

Em relato semelhante, outro entrevistado reforga a iniciativa do presidente da
companhia como o primeiro a perceber essa oportunidade e trazé-la para dentro da

organizacao:

[Sabe como é que isso veio para dentro da Saint-Gobain, qual era 0 momento?]. Isso
€ o [presidente], na verdade, ele trouxe essa ideia. E foi uma novidade para a Saint-
Gobain, porque a Saint-Gobain sempre produziu e vendeu os produtos. Nao tinha uma
prestacéo de servico. (ENTRV 06).

As narrativas trazidas demonstram ndo apenas a viséo periférica do principal
gestor da companhia, mas também dois outros fatores observados na pesquisa, que
séo a confianca da equipe na alta lideranca (uma crenca coletiva de que o lider tem
conhecimento e visao para saber o caminho a ser percorrido) e sua autonomia no
papel decisorio (o presidente da empresa no Brasil ndo precisou submeter seu plano
a nenhuma validacéo e/ou aprovacéo). Embora nédo sejam pressupostos para a visdo
periférica, a existéncia desses dois fatores encontrados indutivamente na pesquisa
suporta a subdimenséo da capacidade dinamica ao reforcar sua validade — isto &, a
percepcdo de ameacas e/ou oportunidades pela alta lideranca é refletida em acdes

concretas e na disposicao da equipe em realiza-las. Isso foi observado na pesquisa:

Entéo foi realmente, olhando agora, de 5-6 anos para ca, foi uma iniciativa do nosso
presidente, incrivel, uma visdo assim estratégica da empresa. Mudou um pouco o0 mote
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efetivamente do tipo de venda que ndés somos muito preocupados. A base da Saint-
Gobain aqui no Brasil esta constituida para venda diretamente, ndo para distribuicéo,
nao venda para construtora, sistémicas, de uma maneira geral. Entédo foi uma sacada
do cara. (ENTRV 01).

[Se a iniciativa partiu do presidente, precisou de alguma aprovagédo?]. Ndo. Ele tem
autonomia para isso. A caneta estd na mao dele, ele ja foi e ja fez a alteracdo, ja
comecou a construir esse modelo de negdcio, dentro das percepcdes dele, que, mais
uma vez, quando foi efetivamente “startado” a BU, a gente veio para um outro modelo
de negdcio que ele tinha inicialmente planejado. (ENTRV 01).

Percebe-se, portanto, que esses dois elementos — confianca na alta lideranca
da empresa e autonomia deciséria dos lideres — estdo presentes na cultura
organizacional da companhia e foram fatores que contribuiram decisivamente para o
sucesso do case estudado.

Nesse contexto, alguns entrevistados enfatizaram como grande diferencial a
competéncia pessoal do presidente em perceber uma oportunidade olhando para o
mercado. Contudo, outro entrevistado teve um entendimento divergente, pois afirmou
gue a demanda por um novo tipo de solucdo em fachadas ja havia sido expressa pelos

clientes e que isso foi levado para dentro da companhia por outros colaboradores:

Na verdade assim, desde quando eu comecei a trabalhar com esse sistema, a gente
vislumbrava ter esse tipo de fachada. A partir do momento que vocé conversava com
o diretor técnico [da construtora cliente] que falava: vocé ndo tem um sistema de
fachada aqui para a gente? Eu quero tirar o bloco, eu quero tirar o tijolo, ndo aguento
mais fazer com isso. E a gente comecou a trazer isso para dentro da empresa. (ENTRV
03).

Observa-se assim que a iniciativa do projeto ndo contemplava apenas uma
nova oportunidade de negdécios, mas também sanar dores e atender a demandas
vindas dos clientes. E em contextos assim que a visdo periférica se destaca como
alavanca inicial para uma nova oportunidade de negdcio.

Portanto, pode-se dizer que a percepcao de enxergar uma nova oportunidade
de negadcios foi exercida pela alta lideranca da companhia, mas que ja contava com a
expectativa interna dos colaboradores que atuavam na area. E que, no caso em
estudo, além do componente visdo periférica, a alta lideranca da empresa possui
autonomia deciséria e conta com a confianca da equipe (elementos do

comportamento cultural da organizagéo).
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4.1.2 Aprendizagem Vigilante

A subdimensdo Aprendizagem Vigilante € uma das caracteristicas mais
marcantes das capacidades dinamicas, porque representa a constante busca por
evolucdo, a atencdo em cenarios de constantes mudancas e a atencdo permanente
de todas as capacidades necessarias para uma organizacdo se adaptar. No caso
estudado da exploracdo de um novo modelo de negdcios pela Saint-Gobain, essa
caracteristica se demonstrou de forma clara em dois momentos principais.

O primeiro deles foi a percep¢cdo da companhia da necessidade de se ofertar
ao mercado mais que um novo produto. Ao estudar o0 mercado e ouvir 0s potenciais
clientes, percebeu-se a necessidade de apresentar um diferencial competitivo para
gue se destacasse da concorréncia. Embora o produto para a construcéo de fachadas
leves ndo fosse uma novidade, o grande diferencial trazido pela Saint-Gobain foi o
modelo de solucao sistémica que incluiu sistema e servico. O sistema consiste na
fachada material, uma soma de varios produtos da empresa (placa cimenticia, gesso
acartonado, coberta de 14 de rocha e tecido impermeével, todos montados em
estrutura de metal); ja o servico € a solucdo completa criada pela Saint-Gobain para
ser a principal oferta (treinamento, certificacdo e indicacdo do partner responsavel
pela instalacdo, controle logistico de entrega dos materiais, fiscalizacdo e

acompanhamento da montagem). O servico € o grande destaque:

Ent&o, na verdade, a minha percepg¢éo é que, quando a gente foi atras das informagdes
para poder validar um sistema desse, para ofertar, jA que € um sistema inovador, a
gente viu que o mercado € deficitario de empresas que prestam esse atendimento a
mais. (ENTRYV 05).

O outro momento marcante de Aprendizagem Vigilante da organizacdo é sua
constante atencdo ao mercado. E possivel identificar esse foco para aumentar a fatia

do mercado na fala dos entrevistados:

No meu ponto de vista a gente tem bastante coisa para trilhar ainda. Porque é uma
coisa hova ainda, apesar da gente ter avancado, ter tido bons resultados, a gente ainda
nao chegou a 1% das fachadas das edifica¢cdes do Brasil. (ENTRV 02).

Ai a gente entrou nesse mercado da habitacdo. Agora vamos para esses prédios
maiores. Entdo a gente foi atras de validacdo de sistemas, para poder participar desse
mercado. Porque a gente viu que esse mercado é algo que tinha muito ainda a
desenvolver. E um mercado quase informal, quem participava desse mercado n&o



49

tinha muito embasamento. Como a Saint-Gobain ndo lanca nada sem ensaio, sem
avaliacdo, a gente foi atrds desses institutos para poder entrar nesse mercado.
(ENTRYV 05).

A atencdo ao mercado também é percebida no intuito de estar em constante
melhoria dos servigcos prestados, ouvindo o cliente e buscando soluc¢des, como foi

comentado:

A gente estd em busca de novos sistemas. A gente estq antenado com o mercado o
gue ele precisa. Volta aquela questao de ouvir o cliente. A gente esta ouvindo o cliente.
Entdo nés temos dois sistemas de fachadas que sao feitos basicamente em obra. O
cliente hoje esta nos solicitando: ah, mas e se esse sistema de fachada viesse pronto,
para eu pendurar aqui na obra? Entdo a gente ja iniciou um desenvolvimento com
relagcdo a isso, ja esta buscando informacdes. (ENTRV 05).

Essa caracteristica foi marcante em todo o desenrolar da narrativa construida
ao longo da pesquisa e reforca que a Aprendizagem Vigilante € uma capacidade
constante e presente ao longo de todo o processo de exploracdo de um novo modelo
de negocio. Sua caracteristica pode ser vista como uma das principais ao conferir
dinamicidade as capacidades organizacionais.

A inovagao, inclusive, € um “mantra” repetido dentro da Saint-Gobain, que se
orgulha de investir muito para isso e estimular os colaboradores para esse mindset.
Isso fez com que a inovacdo fosse incorporada como um elemento da cultura
comportamental da organizacdo, sendo encontrado na abordagem indutiva da
pesquisa de forma muito presente. Ao longo das entrevistas, essa fala foi repetida por

diversas vezes:

Eu acho que assim, a Saint-Gobain tem as suas raizes, as suas linhas. Eu acho que
isso ela ndo vai abandonar. Mas ela como é uma empresa que preza muito pela
inovacao, eu acho que ela vai algar novos voos, ela vai buscar outros mercados, ela
vai buscar outras unidades de negdcio. Eu acredito que isso esta na cultura deles,
essa busca pela inovacédo. Inovar ndo sé em produtos, mas inovar na maneira que €
prestado o servi¢o. Entdo ela vai buscar assim, outros negécios. Eu acho que é uma
mudanca sem volta, ela vai mudar. (ENTRV 05).

Importante destacar que a inovacao promovida pela Saint-Gobain conta com
um recurso fundamental para a empresa, que € o investimento em pesquisa e
desenvolvimento. Esse recurso, também encontrado na abordagem indutiva da

presente pesquisa, € um elemento de destaque para a companhia:
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Entdo a Saint-Gobain, no mundo inteiro, tem centros de pesquisa e desenvolvimento,
dentre eles o centro de pesquisa aqui no Brasil, que é o segundo maior do mundo que
a Saint-Gobain tem. Entdo € uma empresa altamente direcionada para a inovacao.
(ENTRV 01).

Com base nessas evidéncias, percebe-se que a Aprendizagem Vigilante € um
componente da subdimenséo da capacidade dinamica da Percepcéo, que tem forte
influéncia na cultura organizacional da empresa, estimulando outras capacidades e

presente em varios niveis organizacionais.

4.1.3 Visao Periférica e Aprendizagem Vigilante

Os dois componentes da subdimensédo de capacidade dinamica Percepcao
foram, por vezes, identificados simultaneamente ao longo da pesquisa, reforcando seu
papel conjunto a capacidade “méae”.

Embora os entrevistados tenham tido uma visdo divergente sobre a fonte da
percepcao de oportunidade em um novo modelo de negdcios, se surgiu apenas da
visdo do presidente ou foi percebido por outros colaboradores sob demanda do

mercado, ha indicios de que uma combinacdo desses fatores pode ter levado ao

7z

resultado obtido. Isto €, uma atenta visdo periférica de oportunidades somada a
Aprendizagem Vigilante das necessidades do mercado:

Na verdade, foi o préprio [presidente]. Ele comegou a visitar esses caras no mercado.
Teve um ano ai que o ano todo ele foi... Bom, deixa eu ver 0 que esses caras estao
falando, eu vou eu mesmo conversar com essas construtoras. Até que ele mesmo
chegou e falou: vamos la, é isso que os caras querem, vamos levar para o
departamento técnico e fazer com que os caras validem. O mercado foi trazendo para
a gente, foi “imputando”: vai atras que a gente esta precisando de um sistema desses.

(ENTRV 03).

[Qual era 0 momento da Saint-Gobain?]. Na verdade, a gente atingiu um patamar... Eu
vejo nessa questdo nossa das fachadas, a gente tinha atingido um patamar, que eu
acredito que ndo tinha mais por onde crescer. Se a gente ndo tivesse um plus a mais
no que oferecer. Em termos de produto, a gente estava bem resolvido. Em termos de
sistema, a gente tinha os sistemas validados. A gente precisava de alguma forma fazer
com que isso chegasse a ponta, chegasse ao desejo do construtor Ia em ter isso. Para
isso a gente viu, através de todo esse design thinking, todas essas entrevistas, que
era necessario ter uma estrutura dedicada. Entdo nOs precisariamos ter sistema,
produto definido e essa estrutura dedicada para levar isso para o mercado. (ENTRV
05).
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Da mesma forma, o Entrevistado 01 apresentou uma percep¢cdo do momento
vivido, no qual é possivel observar a viséo periférica para as oportunidades (e também

para ameacas ao negoécio) moldada pelo Aprendizagem Vigilante vindo do mercado:

Primeiro, ela comecou a identificar algumas dores importantes que tinha no mercado
da construgdo. Aqui no Brasil, a gente costuma dizer que é alvenaria dos Flintstone,
entdo esta superatrasada, com alvenaria tradicional. (...) Entdo o0s processos
construtivos sdo ultrapassados. Eu costumo dizer que o pedreiro ndo tem uma
longevidade na funcéo dele, porque o cara com 40-45-50 anos, como € um trabalho
muito, muito duro, é um trabalho bracal, ele ndo consegue manter. E além disso ndo
tem um backup, ele néo esta formando o filho dele para ser pedreiro. O filho dele esta
sendo tecnologo, esta sendo engenheiro, estad sendo Uber, esta sendo qualquer coisa
do género. E é uma profissao que tem dia para acabar, tal qual foi no mundo inteiro.
(ENTRV 01).

Assim, 0s componentes da capacidade de Percepcdo sdo de fato
correlacionados, tanto em funcédo quanto em caracteristicas. Da mesma forma, sua
simultaneidade temporal € clara entre eles, justificando sua organizacao didatica no

arcabouco conceitual.

4.2 Aprendizado

Seguindo a légica de Day and Schoemaker (2016), a segunda subdimenséao de
capacidade dindmica € o Aprendizado. Ela esta dividida nos componentes de Testar
e Aprender e Investimento Adaptavel, duas capacidades fundamentais para se
explorar novos modelos de negdcios. Em se tratando de organizacdes estabelecidas,
0 caso estudado mostra que a Saint-Gobain ndo se acomodou e nem interrompeu o
ciclo de Aprendizado, pelo contrario, dedicou-se com afinco para continuar
absorvendo o conhecimento resultado de suas experiéncias para explorar mais e
melhor o novo modelo de negocios de fachadas.

No caso pesquisado, a presenca dos dois componentes da Aprendizado foi

essencial para o sucesso da nova unidade e seu sistema de solu¢des em fachadas.
4.2.1 Testar e Aprender
O primeiro componente é a capacidade de testar determinado experimento e

aprender com seus resultados. E tipica de organizagdes em constante evolucéo por

ser um elemento que atribui dinamicidade as capacidades organizacionais.
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No caso pesquisado, essa capacidade foi utilizada em diversas ocasioes e
finalidades para a exploracdo do novo modelo de negdcios. Desde o inicio do projeto,
0 aprendizado foi fator fundamental para definicbes do que iria compor o sistema de
fachadas, como relatou o Entrevistado 05:

Nesse mercado de fachada, a gente iniciou com... A gente tinha a sistematica do
design thinking, entdo a gente tinha varias visitas, varios bate-papo com construtoras,
visita a cliente, visita a obra, institutos de pesquisa, com construtoras no geral,
universidades, para ouvir deles qual é a necessidade. O que que eles precisavam?
Qual era o modelo que atenderia a necessidade? Principalmente nas questdes de
construtora. Entéo a gente ouviu esses players. Trouxe todas essas informacdes aqui
para dentro, e ai foi que o negécio caminhou. (ENTRV 05).

A Saint-Gobain tinha assim um grande foco em definir o produto internamente
e valida-lo por meio de experimentos, tanto em 6rgdos de pesquisa oficial e académico

guanto junto aos potenciais clientes:

Aqui nés fizemos o estudo completo na parte de cima. Que é a pergunta qguando vocé
estd fazendo a parte de venda, que todo mundo faz. Quanto que é 0 seu sistema
comparado com alvenaria dos Flintstone? Ai vocé fala: cara, € a mesma coisa. Porque
com 0 nosso sistema, vocé tem 30% de reducdo da estrutura. Estrutura que eu falo,
fundacdo mesmo. Como é um sistema leve, reduz 30% da fundag&o. Mas ela tem um
ganho de 30% na execucao da fachada. Entao, um prédio, por exemplo, de 18 andares
gue o cara demoraria em alvenaria tradicional, 15 meses, com 0 nosso sistema 11
meses, sdo 10 meses no maximo de execuc¢do. Vocé tem um enorme com reducao
de cacambas, de entulho, de residuos na obra. E sem contar com os ganhos que a
natureza agradece. O meio ambiente agradece por conta desses lixos todos que sdo
gerados. E sistemas que atendem efetivamente as normas. (ENTRV 01).

Esse esfor¢co reduziu significativamente os erros no estagio final de oferta,
permitindo que a solugdo apresentada para comercializacéo inicial j4 tivesse respaldo
técnico e comercial. Na mesma linha, a equipe narrou os testes e aprendizados

necessarios para justificar o retorno financeiro da solugéo ofertada:

Entdo o mercado ndo entende, cara, essa solucdo é duas vezes mais caro do que a
alvenaria tradicional. Como é que vocé consegue vender isso? Cara, a gente soO vai
conseguir vender se vocé atrelar a nossa vedacao a redugdo de carga, vocé enxuga
taxa de aco e taxa de concreto, entdo vocé vai gastar menos com estrutura. Se o
mercado conseguir fazer esse estudo internamente, ele vai conseguir enxergar que o
nosso produto € vidvel também na questdo de custo. Apesar de ser um produto
inovador, a gente esta ali pau a pau com o sistema tradicional. Entdo esse numero a
gente nao tinha. Esse estudo nos garantiu isso. Isso também é um argumento de
vendas muito bom. E eles estdo comecando a entender isso. A gente divulga isso para
0 projetista, para as consultoras. (ENTRV 04).
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A Saint-Gobain experimentou sob varias oticas 0 novo modelo de negdcios,
seja do ponto de vista da qualidade, prazo, custo e servico, de forma a se ajustar a
varias demandas do mercado. O aprendizado continuo a cada experiéncia foi
fundamental para a melhoria e novas adaptagcbes em um mercado em constante
evolucdo. Por isso, mesmo ja explorando o novo modelo de negdcios, a organizacao
continuou atenta e tratou cada feedback como uma nova oportunidade de aprender

com os clientes:

Mas depois disso, com o tempo, as coisas foram entrando na linha. A gente foi vendo:
aqui da certo, aqui ndo da. Vamos seguir por essa rota. Aqui esta fazendo mais
sentido. Paramos de bater um pouco a cabeca e entramos no fluxo. Hoje a gente pode
falar que a gente esta fechando esse fluxo ainda, ndo estamos com 100% das pontas
amarradas, mas estamos chegando nesse ponto. Entdo os fluxos aqui estdo sendo
muito bem estruturados, e isso que esta matando nossos maiores problemas. (ENTRV
02).

Além da importancia do aprendizado com os testes realizados pela Saint-
Gobain, novamente outras capacidades e recursos emergiram durante a pesquisa.

Essas capacidades organizacionais e recursos foram importantes para o
sucesso do caso estudado da Saint-Gobain por terem facilidade de exploracdo do
novo modelo de negécios. Por se tratar de uma multinacional secular, evidenciou-se
entre os entrevistados a importancia da marca para o mercado, bem como uma grande
preocupacdo com sua reputacdo e historia, que ndo poderiam ser prejudicadas por
nenhum modelo de negécios falho. A reputacdo da marca foi um recurso utilizado para
respaldar o inicio das opera¢c6es do novo negdcio, sendo utilizado como argumento
de venda, especialmente porque o sistema de solucdo em fachadas leves é uma oferta

inovadora no mercado brasileiro:

E ai 0 ganho que vocé tem junto com a construtora. A construtora literalmente abre as
portas para ter esse tipo de sistema. Porque ela estd com uma velha senhora de 354
anos la dentro dando garantia no sistema. (ENTRV 01).

E outra coisa é aquela confiabilidade. Porque a partir do momento que vocé s6 entrega
0 que é certificado, a construtora fica mais tranquila. Vocé tem um cara fiscalizando, e
0s produtos que entram aqui € tudo certificado. A credibilidade € muito grande.
(ENTRV 05).

Testar e Aprender, portanto, s&o mais uma capacidade fortemente presente em

organizagfes com rapida adaptacdo em mercados em constante mudanca, razao pela
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gual compdem importante capacidade dinamica. Da mesma forma, a forca da marca
e reputacdo da empresa € um recurso encontrado na abordagem indutiva que se

mostrou relevante para o sucesso do case.

4.2.2 Investimento Adaptéavel

Ter a capacidade de fazer investimentos adaptaveis € um grande diferencial
competitivo para as organizacdes estabelecidas e caracteristica essencial das
capacidades dinamicas. No caso em estudo, foi possivel identificar esse componente
da subdimenséo Aprendizado em alguns momentos do caminho percorrido pela Saint-
Gobain até explorar o negdcio de fachadas leves. E isso fez diferenca para o sucesso
do novo negdcio.

O primeiro investimento adaptavel feito pela companhia observado na pesquisa
foi em relacdo ao produto. Antes de criar a unidade de negdécios ou dar outros passos,
a Saint-Gobain investiu na criacdo do sistema de fachada que pudesse ser
comercializado e, em seguida, fez a validacdo junto a um 6érgdo independente.
Somente com um sistema comercializavel e certificado em maos foi que a empresa
trabalhou para montar a unidade independente para explora-lo. Uma evidéncia que
corrobora esse fato é que o diretor s6 foi convidado nesse segundo momento, apds o

desenvolvimento do produto. Conforme ele relatou:

Nessa mesma época, n0és comecamos a estudar o mercado para poder ter um produto
certificado por 6rgdos independentes. A nossa escolha foi pelo IPT [Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de S&o Paulo]. Entdo, todos os processos de
certificacdo de produtos com mais de 40 testes, que foram feitos dentro do IPT.
Iniciamos o teste em 2014. Em meados de 2017, o primeiro teste que foi concluido,
nés chamamos de relatorio técnico avaliacéo, que € o IPT que certifica, dando ok para
0 Nnosso sistema como um todo. Foi quando, em 2017, o [presidente] me convida para
assumir a dire¢do da equipe de BU [Business Unit — unidade de negdcios]. Porque ele
também queria uma equipe dedicada. (...) Ele me convida para assumir a BU para
desenvolver um mercado absolutamente inexistente com o produto. Certificado,
atendendo todas as normas de fogo, atendendo todas as normas acusticas, térmicas.
(ENTRV 01).

A Saint-Gobain percorreu assim as etapas individualmente, reduzindo os riscos
de perder dinheiro, esfor¢o, equipe e tempo, caso surgisse algum ébice que pudesse

retardar o novo negocio. Isso também reforca a preocupacdo com a marca e
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reputacdo da empresa, como apresentado anteriormente, que ndo se comprometeria
com um projeto fadado ao fracasso.

Outro momento em que a capacidade de Investimento Adaptavel merece
destaque € quanto ao diferencial competitivo da solugcédo de fachadas, qual seja, o
acompanhamento e verificacdo da obra. Embora esse servigo seja apresentado como
chave principal para o sucesso da operacdo, ha um custo elevado que hoje é
absorvido pela companhia, visto como um investimento que pode ser passado aos

clientes no futuro:

Hoje, nossa prestagéo de servico € gratuita, mas futuramente, nossas obras vendidas,
serao cobradas as visitas técnicas. Por exemplo, vocé comprou o sistema e vocé vai
guerer uma visita por semana, ou duas, ou trés. Entdo hoje é gratuito. Mas assim, toda
a ideia veio do [presidente]. Tem modelos assim de fachadas em outros lugares. Mas
nao é da mesma forma que a gente esta fazendo no Brasil. Tanto que a gente acabou
sendo referéncia em alguns lugares. Porque existem sistemas la fora, mas nédo é
acompanhado como a gente faz hoje. (ENTRV 06).

Percebe-se, assim, que a capacidade de realizar investimentos adaptaveis foi
um grande diferencial para a exploracdo do novo modelo de negécios dentro da Saint-
Gobain.

4.2.3 Testar e Aprender e Investimento Adaptavel

Os dois componentes da subdimensao Aprendizado estao presentes de forma
inter-relacionada em varios momentos do caso estudado. Corroborou-se, assim, a
nocéao de que séo capacidades necessarias para gue a Saint-Gobain explore seu novo
modelo de negocio. Desde o primeiro momento de operacdo, percebe-se que a
unidade se preocupou em dar pequenos passos para ganhar a confianga do mercado

e validar seu processo:

[Dentro de 2018, o volume de operacao real foi muito diferente do que vocé estava
esperando? Vocé aprendeu alguma coisa que vocé ndo estava esperando dentro
desse modelo, dessa proposta? Ou ja vieram os desafios que ja eram esperados?].
Bem da verdade é que a gente tinha muitas davidas. Como te disse, um mar nunca
navegado. A gente ndo sabia que rumo efetivamente que a gente ia tomar. Mas a partir
do momento que a gente comecou a buscar conhecimento, com outras experiéncias,
vocé ter esse benchmark com outras empresas do grupo fora do Brasil, analisar um
pouco a concorréncia. E ai a primeira obrinha que a gente fez pequenininha aqui na
Lapa, para testar o modelo de negdcio. Que foi assim... Fluiu maravilhosamente bem,
a coisa andou. Achamos a veia, literalmente. Agora € aumentar esse negécio e ganho
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de escala. Ah, vamos fechar uma obra em S&o Paulo maior. Fechamos a BKO
[incorporadora]. No meio da BKO, fechamos uma obra no Rio de janeiro. Fechamos
no Rio de Janeiro. Cara, vamos fechar agora no Parana. O Jockey Club Parana. No
final das contas, no ano passado, no meio do ano passado, a gente estava em 12
estados. Com o0 modelo de negécio altamente produtivo, implementado e
superfuncional. (ENTRV 01).

Isto é tdo evidente dentro da organiza¢do que os entrevistados tratam isso de
forma natural como um processo, evidenciando a mentalidade da empresa

direcionada para o aprendizado:

E agora a gente esta brigando porque nossos sistemas séo até mais ou menos 32-33
andares, sao certificados. Agora ele quer fazer duas torres de 45 andares. A gente
comeca do zero de novo, com os testes de IPT, porque a carga de ventos € diferente,
os perfis como um todo. (ENTRV 01).

Sem a capacidade de adquirir e internalizar o conhecimento de suas
experiéncias, bem como redirecionar os proximos passos a partir dos resultados, a
Saint-Gobain nao teria conseguido explorar um novo modelo de negdcios com a sua

nova unidade de solucdes de fachadas.

4.3 Transformacéo

A terceira subdimensao das capacidades dinamicas estabelecida no arcabouco
conceitual é a Transformacéo, capacidade que permitiu a organizacdo se adaptar e
se organizar para a nova realidade por transformacdes necessarias em sua estrutura
organizacional — seja internamente ou externamente, como apresentado neste topico.

Diferentemente das capacidades dinamicas anteriores, as acdes que apontam
os componentes de maneira individual foram facilmente identificadas durante a
analise das evidéncias empiricas. Para explorar o novo modelo de negdcios, a Saint-
Gobain promoveu mudancgas internas de sua divisao organizacional e estrutura de
comando. Da mesma forma, para tornar possivel a entrega da solucdo do sistema de

fachadas, foi necessario modelar uma nova parceria externa.

4.3.1 Redesenho Organizacional

A criacdo da nova unidade de negdcios responsavel pela solucéo de fachadas

leves, denominada Facade, foi o primeiro movimento da organizagdo no sentido de
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um redesenho organizacional para explorar o mercado de fachadas leves. Ciente de
gue era uma oportunidade, a alta gestdo propds uma estrutura para isso. A proposta
inicial ndo era constituir colaboradores com dedicagao exclusiva para o projeto, mas
sim dividir parte do tempo da equipe para essa finalidade. Essa proposta foi
combatida, preliminarmente, por aquele que viria a ser o diretor da nova unidade de
negocios. Desde o inicio, ele tinha a convic¢cdo de que era necessaria uma equipe

propria para atuar com foco, conforme relata:

A decisdo do momento foi para a situagéo dois, de ter uma unidade de negdcio, com
um diretor, mas que tinha outras atribuicbes. E que ele usaria mao de obra das
empresas do grupo para poder avancar nesse segmento. E foi nesse momento que eu
falei: ndo vai dar certo. Porque vocé tem varias pessoas trabalhando com outros focos,
outros responsaveis. Entdo o senso de prioridade dessas pessoas trabalhando em
outras empresas do grupo, eles sdo os mais diversos. Eu fui o opositor. Porque vocé
precisa ter uma equipe, primeiro, quando tiver o produto certificado, precisa ter uma
equipe dedicada. Eu preciso vir especificamente para tomar conta da BU efetivamente,
e montar um time proprio. (ENTRV 01).

Uma vez estabelecida uma unidade de negdécios com equipe exclusiva para o
trabalho, foram necessérias a elaboracdo e a organizacdo de um processo interno

para operacao, aproximando a unidade ao padrdo organizacional da companhia:

Primeiro foi a gente se estruturar internamente na equipe BU Fachadas. Porque como
ainda é um negdcio novo, acaba que ndo tem muito processo. Apesar da Saint-Gobain
ter toda essa estrutura, e a Saint-Gobain ter muitos processos, hasceu como uma nova
empresa, entdo a gente ia ter que criar processos nossos. Entdo o primeiro ano, vamos
pegar 2018. Eu cheguei na metade de 2018, mas pode pegar esse ano todo, foi mais
uma formagé&o da gente mesmo se alinhar. Entao esse foi um grande desafio. (ENTRV
02).

Com o inicio das operacdes, observou-se uma nova barreira na propria
companhia. Com a multiplicidade de empresas dentro do grupo Saint-Gobain, havia
uma disputa interna entre elas para fornecer os produtos que iriam compor cada
contrato da unidade de fachadas, o que desgastava o relacionamento interno entre as

equipes:

Teve no inicio resisténcia politica do modelo de negdcio, uma coisa diferente, vender
dessa maneira. O pessoal ficou meio sem saber o que esperar. Mas hoje mudou
completamente o cenario. Antigamente até teria, antes da mudanga do PPC [Polo para
Construcéo], pelo sistema Brasilit e sistema Placo [sistemas de fachadas leves
desenvolvidos por essas duas empresas dentro do grupo Saint-Gobain]. Entdo se
continuassem as empresas separadas, a Placo falava: indica meu sistema nessa obra.
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E a Brasilit vice-versa. Querendo ou ndo, iam ser concorrentes. Mas com a unificacao,
ai ndo tem mais esse problema, porque se a gente vender um ou vender outro, vamos
entrar para os resultados. A equipe abracou a ideia, depois todo mundo comecou a
ver os resultados também. (ENTRYV 02).

Esse cenario levou a Saint-Gobain a promover outro redesenho organizacional,
dessa vez feito para atender a nova unidade de negdécios. Foram unidas, sob a mesma
direcdo e controle de operacgdes, cinco empresas do grupo. Novamente, a alta
lideranga da companhia atuou de formo favoravel a nova atividade, priorizando suas
necessidades. A sensibilidade da alta gestdo a isso e sua acao afirmativa foram

essenciais:

Porque juntou-se, para o nosso sistema de Fachada Saint-Gobain, juntou-se cinco
empresas do grupo: a Brasilit, a Isover, a Placo, a Adfors e a Weber. Entdo a jungéo
dessas cinco empresas do grupo, ndés entendemos que era necessdaria uma equipe
dedicada para comecar o desenvolvimento desse mercado em meados do comeco
2018. (ENTRVO1).

Essa juncao facilitou e estimulou a operacéo da Facade:

Porque vocé tinha cinco empresas, que fazem parte do sistema de fachada. Brasilit,
Isover, Placo, Adfors e Weber. (...) SO que eu tinha dois sponsors do projeto, que era
o diretor-geral da Brasilit e o diretor-geral da Placo. (...) Sé que de um ano e pouquinho
para ca, novembro de 2018, as empresas do grupo se juntaram. Bom, entdo esse
processo que a gente foi o primeiro a fazer, ele se tornou real para as quatro empresas
do grupo Saint-Gobain. Hoje a Brasilit, a Placo e a Weber tém o mesmo diretor geral.
Entdo no comego a gente reportava para os quatro, hoje as quatro empresas se
juntaram para um s@. Entéo eu estou ancorado debaixo do diretor geral do que chama
PPC, que é Polo para a Construcdo. (ENTRV 01).

Uma vez que o controle logistico e de produtos era uma operacdo complexa e
multipla, ainda que dentro do mesmo grupo, a juncédo das empresas também ajudou
a solucionar essa dificuldade operacional da unidade de fachadas. A melhora foi

imediatamente percebida pela equipe:

Com essa juncao que noés tivemos agora das quatro marcas, ficou mais facil. Mas a
gente j& procurava agregar isso dentro da BU [business unit, unidade de negécios].
(...) Até para o trabalho que a gente faz de administrar praticamente toda a parte de
logistica desses materiais. Quando a gente vende, a gente ajuda no cronograma de
obra, a gente consegue administrar conforme o cronograma toda a entrega dos
materiais. Isso ai para uma construtora tem valor. (ENTRV 03).
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Outra dor que foi solucionada com o redesenho organizacional foi uma disputa
interna das outras unidades do grupo para com a unidade de fachadas. Havia ainda
uma ma compreensdo de sua atuacdo e, em um primeiro momento, os demais
colaboradores enxergavam na Facade uma ameaca interna de tomar seus

faturamentos, que precisou ser esclarecida:

A nossa ideia é fazer com que a Saint-Gobain venda mais. Entdo a ideia de
faturamento da BU Fachadas néo existe. O que existe € a gente transmitir os pedidos
para as demais unidades, isso existe. Até o pessoal entender que a gente fazia isso.
Até internamente, o pessoal perguntava: mas a BU Fachadas vai pegar meu
faturamento? N&o existe pegar meu faturamento. Faturamento é de vocés, Weber,
Brasilit, Placo. Até nisso a gente teve uma certa resisténcia. Mais por falta de
conhecimento. N&o que o pessoal ndo gostava da gente, mas por desconhecimento.
Mas quando a gente conseguiu transmitir as informacdes, cara, poxa, decolou.
(ENTRV 04).

O redesenho organizacional também contribuiu para melhora da comunicacgao
da unidade de fachadas com as demais empresas do grupo, a troca de informacdes

e suporte técnico:

s

Bom, impacto positivo é que vocé tem uma transparéncia e uma diversidade de
informacgBes muito grande. Hoje vocé consegue... Porque nés éramos varias unidades
de negécio. N6s tinhamos a Quartzolit, a Brasilit, a Placo, a Isover. Com a criacao da
BU de fachadas, isso tudo teve que ser integrado. Entdo hoje as informacdes estao
aqui. Vocé precisa de uma informacao de isolamento térmico, esta do seu lado. A
pessoa que vocé precisa de informacdes sobre argamassa, esta do seu lado. Entdo o
fluxo de informacdes é muito grande. A resposta é muito rapida. (ENTRV 05).

Além da melhoria do relacionamento e comunicacéo internos, da cooperacéo e
organizacéo logistica e comercial, o redesenho organizacional promovido dentro da
Saint-Gobain estimulou também a autonomia da unidade de fachadas. Essa
autonomia se apresenta como um elemento do comportamento cultural da empresa e
foi encontrada na abordagem indutiva da pesquisa como um fator propulsor do

crescimento da unidade de negocios:

A gente consegue trabalhar bastante com uma flexibilidade legal. NGs temos o poder
e a autonomia de tomar decisdes. O que nés temos de travamento S0 processos
burocraticos da Saint-Gobain. Mas ai entra 0 que vocé comentou de cultura da
empresa. O [diretor da unidade de fachadas] comentou também da parte de
seguranca. (...) Mas tirando esses processos, em questdo da unidade, a gente tem
autonomia para executar tranquilamente. (ENTRV 02).
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Nés temos uma autonomia. Ldgico, respeitando a parte técnica da instalacdo, do
trabalho. O que a gente faz €, sempre a gente traz alguma situacao de mercado para
a area técnica (...) A gente ndo pode ficar também s6 no: vou vender s6 isso aqui
porque € isso aqui que a gente tem. A gente também tem que criar outras situacdes
no mercado. Antes o pessoal falava: a gente tem isso aqui, € isso aqui, entao vocés
vao vender é isso, vamos trabalhar isso aqui no mercado. E agora eles estao ouvindo
0 que a gente esta trazendo. (ENTRYV 03).

Assim, o0 novo modelo de negdcios promoveu grandes redesenhos
organizacionais dentro da Saint-Gobain, os quais, por sua vez, foram fundamentais
para os resultados alcancados. A disposicdo em explorar um novo modelo de
negocios veio junto com a disposicao de se adaptar internamente a ele, sendo esse

um dos principais fatores de sucesso da experiéncia.

4.3.2 Modelagem externa

Ao definir a proposta de valor de sua nova unidade de negdcios, a Saint-Gobain
estabeleceu dois padrbes: o primeiro foi o sistema, uma estrutura com certificacao de
um reconhecido instituto de pesquisa que respaldasse sua qualidade; o segundo foi 0
servigo, criando uma solugédo completa para os clientes, algo que a diferenciaria dos
concorrentes no mercado. O sistema foi algo natural para a companhia por ser esse
seu modelo tradicional de negdécio. Ja 0 servico representava um rompimento da
cultura comercial e operacional da empresa, e por isso desafiador.

O servigo possui duas vertentes especiais que exigiram uma nova abordagem
e organizacao das relacdes externas para a empresa. O primeiro deles € a montagem
do sistema de fachadas na obra, e 0 segundo € o acompanhamento e fiscalizacao
desse servigo. Essas duas vertentes permitem a Saint-Gobain garantir a qualidade de
sua solugcéao de fachadas, reunindo, assim, todas as suas principais vantagens em
uma oferta ao cliente que transmita seguranga, qualidade e eficiéncia: o produto, com
a qualidade secular da companhia; o sistema, validado por um instituto independente;
0 servico, que da a garantia e repousa sob a reputacdo da empresa.

Embora seja responsavel pelo desenvolvimento do sistema de fachadas leves
e produza o material para isso, a montagem do sistema na obra é feita por um terceiro
(chamado de “partner” dentro da unidade). Para isso, a Saint-Gobain treina e certifica

partners para que possam Ser responsaveis por esse servico nas obras que contratam
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a Facade, indicando-os aos clientes (construtora), que em ultima instancia sdo os

responsaveis por sua contratacdo e pagamento.

A gente tem um papel importante, de fazer o credenciamento e o cadastramento, e
treinamento de méo de obra credenciada para poder fazer o atendimento do mercado.
N&o adianta vocé ter sistema, voceé ter produtos, vocé ter qualidade, vocé ter inovacao,
vocé ter certificagao e ndo ter quem faga isso. (ENTRV 01).

Criar uma rede de relacionamento com prestadores de servicos terceirizados,
treina-los, certifica-los e indica-los para as obras foi a principal modelagem externa
necessaria para explorar o novo modelo de negdcio criado pela unidade de fachadas

leves:

[O cliente] contrata todos os pacotes de sistemas da Saint-Gobain mais o partner.
Entdo ele faz o pagamento dos nossos produtos através de uma fiscal faturada
diretamente, e faz 0 pagamento para o partner através das medicdes de servicos que
eles vao fazendo na obra. (ENTRV 01).

O relacionamento entre a unidade de fachadas e o partner ndo se encerra com
a contratacao pelo cliente final. Para garantir o cumprimento dos prazos e dar suporte
ao parceiro, a solucdo da Saint-Gobain inclui o suporte logistico dos produtos, fator
relevante para o sucesso do parceiro na obra:

Entdo conforme ele [0 partner] faz o checklist, ja da baixa do estoque que o cara tem.
Porque a gente sabe o0 quanto a gente enviou de material, ele executou o servi¢o aqui,
conforme ele confere esse servico, ja deu baixa no estoque. Entdo a gente sabe o
guanto ele tem de estoque, e a gente se antecipa no envio de materiais para que nao
falte. Que é um grande desafio também. As obras ndo tém muito espago. Entédo a
gente nao pode colocar muito material porque ndo tem espaco. Mas também nédo pode
colocar pouco e demorar para mandar, para néo faltar material e para a obra do cara
ndo parar. Entdo a logistica tem que funcionar muito bem. (ENTRV 06).

Esse suporte ao partner também se torna um diferencial na relacao, fidelizando

o prestador de servigcos ao modelo de trabalho da unidade de negécios Facade.

A gente o [partner] fideliza no nosso sistema, porém ele nao € um fornecedor exclusivo
Saint-Gobain. Entdo se ele quiser trabalhar com outras equipes, ele é aberto a isso.
N&o tem nenhum contrato com a gente que vai priva-lo de fazer isso. Porém a gente
nao teve casos assim, pelo suporte que a gente da para ele também. Entdo, a parte
da logistica a gente estd bem forte junto com ele, para nédo faltar material na obra
também. E ai, ndo faltando material para ele, € menos um problema para ele se
preocupar com a construtora cobrando. (ENTRV 02).
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Essa fidelizacdo € importante para o crescimento da unidade de fachadas, pois
a falta de partners € um dos fatores limitantes ao seu crescimento, uma vez que todo

o modelo de negdcios esta construido com esse alicerce:

Credenciamento e qualificacdo do partner. Esse € o maior gap que nds temos aqui na
BU [business unit, unidade de negécios]. Chegou no final, porque os caras que estao
fechando nossas obras sdo sempre 0os mesmos. Que sdo 0s caras que ja tem expertise
e tal. (ENTRV 01).

Outra modelagem externa desenvolvida para atender a proposta de servicos
prestados pela unidade de negécios Facade aos clientes foi 0 monitoramento da obra.
Trata-se de um servico oferecido gratuitamente que consiste em uma visita periddica
a obra por um funcionério da Saint-Gobain, na qual ele avalia e certifica 0 andamento

das instalacbes de fachadas.

Vocé tem um garantidor de qualidade. Esse € o ponto. O cara esta la certificando os
produtos. Esta certo que o cara sabe fazer, esta certo que eu treinei instalador, ele tem
capacitacdo. Mas eu também preciso ver se ele esta seguindo as orientacdes que a
gente passou. Sendo, eventualmente uma fachada dessa pode vir a dar problema, e
o instalador pode falar: eu instalei do jeito que vocé falou. Mas eu né&o o vi instalando.
(ENTRV 01).

O monitoramento da obra é de grande valia para as trés partes da relacao:
primeiro, para o cliente, que tera garantia do servico que é prestado; para o partner,
gue tem uma validacdo de seu servico e pode ser corrigido em tempo, antes da
conclusédo; e para a propria Saint-Gobain, que terd seguranca de que sua solucao
ofertada ira atender a seus padrdes de qualidade. Tudo isso é destacado com

entusiasmo pelos entrevistados:

[E vocé acha que esse suporte € o grande diferencial da Facade?]. Para a Fagade,
sim. A parte do monitoramento de obras, que € 0 n0Sso caso. Temos outros tipos de
servigo, que é o quantitativo, a especificacéo, mas... (...) Mas o monitoramento de obra,
VOCé ndo consegue contratar uma empresa para te dar esse suporte. (...) Entdo é um
servigo que ele so vai achar aqui. Hoje no mercado ninguém dé esse suporte como
que a gente da. (ENTRV 02).

Isso [0 servigo] € um diferencial, além do monitoramento de obra. Essa parte de
monitoramento de obra, que praticamente semanalmente tem alguém ali. Junto a um
instalador e junto a construtora, cuidando dessa parte de instalacdo. Tem alguém ali
verificando, com relatorio, tirando foto. O cara esta fazendo errado, meu amigo, refaz.
Porque a gente da garantia do sistema, e tem que estar certinho. Isso ai é outro
diferencial da gente também no mercado. Porque nenhuma outra empresa faz isso no
mercado. (ENTRV 03).
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A solucao de servico prestado pela unidade de fachadas se revelou também
uma boa oportunidade comercial. Embora ndo planejada, a atividade trouxe mais
negécios para o grupo pela relacdo proxima de confiangca desenvolvida junto ao

cliente:

[Quando vocés pensaram nesse business ja tinham essa venda secundaria interna?]
N&o, a gente achou que era um negdécio mais individual. Um negécio mais pontual.
Mas é o contrario. Como vocé acaba fidelizando o cliente, oferecendo esse pacote de
servicos, ele passa a olhar tudo da Saint-Gobain. Como o [representante] da Saint-
Gobain para todos os produtos. E o mais barato que fica. Um ciclo vicioso. Vocé acaba
colocando todos os produtos da Saint-Gobain. Foram 6-7 milhées de fachada leve e
entrou outros 20 de produtos, de uma maneira geral. Que vocé acaba literalmente
viabilizando a obra. O cara se sente desconfortavel, poxa, tem um engenheiro aqui,
me presta servico, da um atendimento... Para comprar argamassa, vou comprar do Zé
na esquina, com 0,1, alguma coisa por cento de diferenca. O cara me atende, eu ligo
para ele, ele fornece, me entrega o material no dia que eu quero. E a gente foi
aprendendo a fazer isso, porque € muito dificil. (...) E quando vocé ganha essa
confianga do cara, ele acaba te dando outros produtos e obviamente vai se
beneficiando na compra direta. (ENTRV 01).

Ao mesmo tempo que a modelagem externa foi um dos maiores desafios na
construcdo da solucao de fachadas do novo modelo de negécios explorado pela Saint-

Gobain, foi também reconhecido como o principal diferencial de mercado ofertado.

4.3.3 Redesenho Organizacional e Modelagem Externa

Tal como narrado nas outras subdimensdes de capacidades dinamicas, no
caso da Transformacao, também é possivel identificar a importancia dos componentes
em momentos conjuntos. De fato, a transformacao organizacional implementada pela
Saint-Gobain para explorar o novo modelo de negocio de fachadas foi
necessariamente feita nas duas esferas — interna e externa — para que pudesse
funcionar. A reorganizacao interna era necessaria para atender ao modelo externo de
parceria e servigo, e esse novo modelo externo é o grande diferencial da proposta de
valor ofertada ao mercado.

Uma das narrativas do lider da unidade de negdcios Facade exemplifica essa

dinamica:

Porque a gente entra na venda do sistema, venda dos materiais, entrega de logistica
das cinco empresas do grupo. Entdo nds criamos uma obra aqui da Bical Engenharia
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no centro de Sao Paulo que vocé tem horéario expandido, na regido de Sao Paulo.
Entdo tinha que entregar o material logistico dentro das empresas das 22 horas até a
meia-noite. Entdo todas as entregas tinham que chegar, o caminh&o ndo podia chegar
nem antes nem depois, e ndo podia estender depois da meia-noite. Entdo é uma
logistica, vocé imagina. Isso semanalmente. Porque o cara consome duas-trés cargas
de gesso acartonado por semana. O cara consome duas-trés cargas de placa
cimenticia, de la de vidro. Entdo todos os dias com essa rotina, esse processo logistico.
Entdo chega o produto, o credenciamento na obra para saber se o produto esta certo,
se esta no andar certo. Entdo, no final das contas, esse tipo de servico que a Saint-
Gobain jamais tinha conhecimento aqui no Brasil acabou sendo incorporado e
atribuido literalmente valor para os nossos negécios. (ENTRV 01).

Outra vantagem desse novo desenho organizacional foi permitir a equipe da
unidade de negdcios Facade interagir e administrar outras equipes do grupo, atuando
apenas nas demandas, dentro de processo de venda. Isso fez com que a unidade
pudesse se valer do suporte e da estrutura de que a Saint-Gobain dispde, recursos
relevantes para o desafio de superar novos modelos de negdcios e que foram

encontrados na analise indutiva da pesquisa:

[De onde vem a colaboracao das equipes apos a unificacdo?] As 5 empresas do grupo.
Entdo quando o cara descobre um prédio, ele esta aqui na parte de baixo. Quando ele
descobre um prédio, uma possibilidade, ele joga para ver e ai a gente comeca a entrar
dentro do modelo de neg6cio. Entdo captacao da rede, especificacdo, envolvimento
do partner, entrega do orgamento, fechamento de venda e monitoramento da obra. Ele
entra literalmente num funil de vendas. E a finalizacdo desse funil € quando o cara
entrega a chave para o consumidor final. Bom, entdo esses caras, por incrivel que
possa aparecer, essas trés pessoas ddo suporte para mil. Um exército de 1000
pessoas da area comercializagdo, da Brasilit... Os caras, na medida que vao tendo
negocios, eles vdo passando para gente. E na verdade, sdo os nossos olhos no
mercado. Por isso que era comercial, entre aspas, tem poucas pessoas diretamente
envolvidas. (ENTRV 01).

A partir das evidéncias empiricas coletadas, pode-se afirmar que a
transformacdo promovida pela Saint-Gobain para explorar o negécio de fachadas
leves através da nova unidade foi um sucesso operacional, melhorando os processos
internos com o redesenho organizacional vivido e criando novos relacionamentos com
a modelagem externa, a qual culminou nos grandes diferenciais competitivos da

proposta.

4.4 Outros achados

Para explorar o novo modelo de negécios no segmento de fachadas leves, a

Saint-Gobain deixou em evidéncia ser uma empresa com capacidades dinamicas.
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Tais capacidades foram fundamentais para a empresa se adaptar e aproveitar essa
oportunidade, criando uma solucéo sistémica inovadora no mercado brasileiro, o que
demandou tanto investimentos e reorganizagao interna quanto novos relacionamentos

e parcerias externas.

4.4.1 Autonomia da unidade e confianca na equipe

Mesmo sendo uma organiza¢cao com uma estratégia de inovagéo consolidada,
a mentalidade cultural de seu modelo de negdcios tradicional também ficou ressaltada
durante o processo de adaptacdo. Esse foi, inclusive, o principal entrave
organizacional percebido pela nova unidade ao longo de todo o periodo de transicdo
de uma empresa de venda de produtos para uma empresa que oferta solucdo em
sistemas e servicos. Os relatos de diversos entrevistados reforcam essa ideia de

guebra de paradigma dentro da empresa:

[Vender uma solucgéo foi] um choque. Um choque, no primeiro momento € um choque.
Muito embora a gente trabalhe no dia de aqui com a questdo de inovagao, ela esta
presente em todos 0s nossos produtos, no nosso dia a dia, em todas as nossas
empresas. 30 a 40% dos produtos sdo produtos novos. Ja tem essa mente aberta,
essa cultura, mas esse processo novo de inovagao que fora proposto, € um processo
de rompimento absoluto. Porque ndo é s6 uma inovagéo de produto, € uma inovagao
de modelo de negdcio que vocé tem dentro da organizacdo. (ENTRV 01).

Eu acho que a gente passou por todo esse processo, acho que o que eu falei... Eu
vejo assim, foi uma mudanga grande, a gente esté ainda sofrendo. Vai ter alteracdes
constantes. Houve fuséo das quatro empresas. (...) Entdo a gente ainda esta passando
por mudangas. Ha uma barreira, como eu te falei, de cultura dentro da organizacéo.
Mas eu acho que a gente esta passando bem. Os resultados estdo mostrando essa
diferenca. A partir do momento que a gente esta apresentando os resultados, vocé
passa a ver essa loucura toda com outros olhos. Fala assim: bom, eu acho que eles
tdo certos, 0 negdcio é vender sistema, o negocio € ouvir o cliente. Porque antes essa
cultura do varejo era diferente. Vocé pde o produto na géndola, e o cliente se vira.
Agora n&o. Agora vocé pergunta o cliente para ver o que vocé vai por na géndola. E
diferente. Entdo eu acho que a gente esta no caminho certo. (ENTRV 05).

Esses relatos também reforcam outras caracteristicas da organizagdo que
permitiram superar a resisténcia cultural e apoiar o processo de desenvolvimento do
novo negocio. Dentre elas, o papel de autonomia da lideranca emerge como o fator
fundamental para segmento do novo negdcio, ainda que em niveis diferentes. Como

apontado anteriormente, o presidente da Saint-Gobain pode iniciar o processo para
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explorar esse novo modelo. E, uma vez definido isso, o lider do projeto também teve

autonomia para decidir sobre como seria a solucao ofertada.

[Diretor da unidade de fachadas] foi o cara que encabecou isso, e pelo que ele
comenta, eu acho que ele pode ter te falado. Mas quando veio essa incumbéncia de:
vamos entrar no mercado de grandes empresas. [Presidente da Saint-Gobain no
Brasil] falou: vamos entrar nesse mercado, vamos seguir. Quando o [diretor da unidade
de fachadas] foi chamado ele falou: s6 vou seguir se eu tiver esse tipo de modelo. Que
€ 0 modelo de acompanhamento. Nao posso s6 vender produto, eu ndo posso so
vender sistema e n&o acompanhar, porque eu ndo vou conseguir garantir
desempenho. Eu ndo vou ter uma maturidade suficientemente grande do mercado,
seja da construtora ou do cara que vai instalar esse material, a ponto de sé entregar
isso e falar assim: beleza, a Saint-Gobain ja fez a parte dela, produziu o material,
entregou o certificado, acabou. Nao. Nosso modelo de negécio é o cara ir la, comprar
0s materiais com a nossa listinha de sistema. E a gente ter um acompanhamento junto
ao instalador. S6 vai funcionar dessa forma. Entdo, se nao tivesse isso, eu nao sei
nao. Acho que a gente acertou nesse ponto, de a gente ter uma equipe focada, tanto
na fomentacdo quanto no acompanhamento para esse sistema dar certo. (ENTRYV 04).

Tal como a lideranga teve autonomia para tomar decisdes e dar continuidade
ao projeto, também pesou positivamente a integracdo das equipes para alavancar a
operacdo. Tanto a experiéncia que alguns colaboradores levaram para a unidade
como o suporte de toda a estrutura da Saint-Gobain facilitaram que o novo modelo de
negécios tivesse condi¢cdes — técnica, financeira, comercial, operacional — de ser

realizado:

Eu fui parar nesse mercado de fachadas porque eu ja tinha uma grande experiéncia
também com esse mercado de steel frame [estrutura de acgdo]. Porque trabalhei
praticamente desde o inicio da empresa com a fabricagéo da placa cimenticia. A gente
trabalhava esse mercado de steel frame, que era um produto inovador na época. (...)
Entdo eu ja tinha uma experiéncia nesse mercado de light steel frame [estrutura de
aco leve]. Conhecia esse mercado de instalacdo. Eu tinha um know-how e conheco
profundamente esse mercado no Brasil todo. Porque eu passei a visitar praticamente
esse pessoal no Brasil, e fazer um mapeamento no Brasil dessas empresas que faziam
esse tipo de instalacdo. E esse mercado € pequeno, e vocé acaba conhecendo todo
mundo. Todo esse pessoal assim. (ENTRYV 03).

E além do nosso time, a gente tem um time de suporte também, que é Saint-Gobain,
gue também ajudam a gente de uma maneira que... O suporte deles é fundamental
também. Que é o time de pesquisa da Saint-Gobain, eles ajudam a gente a fazer teste
nos produtos, teste nos sistemas, validacdo de investimento que a gente tem no
sistema. E o time de marketing também, que da suporte na divulgacao, que ajuda para
fora com as marcas. Coloca 0 nosso time juntos na divulgacdo das marcas, colocam
a gente no fluxo da Saint-Gobain. Entdo a gente consegue aproveitar toda a estrutura
de marketing da Saint-Gobain para se lancar também no mercado. (ENTRV 02).
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4.4.2 Resisténcia cultural do mercado

Outro ponto de destaque € a andlise da concorréncia como a principal barreira
de crescimento do sistema de fachadas leves. A resisténcia encontrada em alguns
potenciais clientes bem como as métricas do segmento apontam para a tese de que
a alvenaria tradicional ainda € majoritariamente adotada no mercado nacional, e o

sistema de fachadas leves enfrenta resisténcias:

Quando o pessoal fala de concorréncia, a nossa maior concorréncia é a alvenaria. (...)
Se todos 0s concorrentes crescerem muito, muito, muito, e assim a capacidade
produtiva deles nédo tenha nenhuma ociosidade, vai ser lindo, porque é sinal que o
mercado estd maduro o suficiente para entender que a construgédo a seco € a solugao.
Que ninguém mais forma pedreiro. Nao existe pedreiro que forma filho para ser
pedreiro. Ndo tem. Os pedreiros que existiam, ndo tem mais hoje. (...) M&o de obra é
caro, que € o que todo o mercado internacional ja entende. (ENTRYV 04).

Se vocé me perguntar: qual que é a grande dificuldade que vocé tem, analisando os
dois tipos de sistema, o tradicional e o0 nosso sistema leve. E que o0 nosso sistema leve,
o consumidor olha com lupa. (...) Por ser algo diferente. Entdo, algumas minimas
patologias, que poderiam acontecer no sistema leve, e ndo acontecem. Porque hoje a
nossa tolerancia tem que ser zero, sendo vai ser relacionado ao sistema leve e ndo a
forma. (ENTRV 01).

4.4.3 O novo modelo de neg6cios como exemplo transformador

Por fim, uma constatacdo interessante que destaca a relevancia das
capacidades dinamicas dentro da cultura organizacional da Saint-Gobain em diversos
niveis. Tanto para explorar um novo modelo de negdcios como para repensar a forma
de trabalho, alguns colaboradores da equipe de fachadas enxergam a unidade como
um potencial teste a ser replicado nos demais modelos de negécio de todo o grupo.

Isso reflete definitivamente o aprendizado organizacional com a experiéncia vivida.

[Vocé acha que em algum momento a Fachada pode englobar esse tipo de unidade
de negocio semelhante?]. Creio que sim. Pode englobar ou inovar em uma sé. Ou criar
outras unidades com mesmo escopo. Como uma unidade com linhas de produto
técnicos, que sdo 0s mais provaveis para entrar nesse modelo de negocio. Pode entrar
uma BU de parede interna, uma BU de piso vinilico, uma BU de cobertura. No futuro,
como eles viram que o modelo deu certo, tem um potencial, que esta dando certo, se
continuar tendo resultados que eles estdo propondo, que sdo cada vez mais
desafiadores, ndo tem por que também néo investir em outros negécio desse tipo. S6
comecar a trabalhar mais nesse método. Inclusive trabalhar em cima de servi¢co é uma
demanda que veio do [presidente] também, que é o presidente hoje da América Latina.
Entdo ja foi comentado também que ele tem na cabeca dele que o servigo vai
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representar boa parte do faturamento da Saint-Gobain também daqui alguns anos.
Que é um jeito da gente se diferenciar no mercado também. (ENTRYV 02).

Uma vez apresentados os resultados encontrados na pesquisa, passa-se a
discussdo dos mesmos com o apontamento dos principais achados e uma

contribuicdo da pesquisa através de um framework conclusivo no préximo capitulo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O trabalho foi realizado sob a otica das capacidades dindmicas em uma
organizacgéo estabelecida que iniciou a exploracdo de um novo modelo de negocios
dentro de sua operacdo. A pesquisa foi feita na estratégia qualitativa de estudo de
caso unico, sob as abordagens dedutiva e indutiva. A pesquisa encontrou quatro
achados importantes: 1) as capacidades dindmicas devem estar presentes na alta
lideranga da organizacdo; 2) a ocorréncia das capacidades dindmicas néo €
sequencial e linear; 3) as capacidades dinamicas contribuem para criacdo de valor e
vantagens competitivas mesmo em mercados nao tecnoldgicos e pouco dinamicos; e
4) determinados recursos de uma organizacdo estabelecida sdo importantes
catalizadores de resultados, i.e. reputacdo da marca, pesquisa e desenvolvimento,
etc.

Os resultados estdo alinhados com a literatura utilizada como referencial
tedrico, embora possam contribuir como sugestao para futuros trabalhos académicos
ao indicar campos das capacidades dinamicas que possam ser explorados com maior
profundidade. Os resultados contribuem também para o desenvolvimento de
organizacdes que se identifiguem com o cenario estudado para se prepararem para

desafios ou oportunidades semelhantes.

5.1 O papel da alta lideranca

O primeiro resultado evidenciado na pesquisa € que as capacidades dinamicas
devem estar presentes na alta lideranca da organizacdo. Essa nocdo j4 estava
presente na literatura (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2007; Friedman et al., 2016).
Enquanto Helfat and Peteraf (2015) perceberam que investimentos estratégicos
normalmente dependem do compromisso da alta gestdo em direcionar fundos e
esfor¢cos organizacionais em condi¢des de incerteza, o estudo de Rosenbloom (2000)
apresentou os impactos positivos que CEOs com capacidades dinamicas afetam em
mudancas estratégicas. E Schoemaker et al. (2018) afirmam que fortes capacidades
dindmicas séo impossiveis sem a lideran¢a da alta geréncia. Essa nocao foi também
reforcada pelos resultados da pesquisa, que sugerem que o papel da alta lideranca
foi absolutamente essencial para que a organizacdo pudesse de fato fomentar suas

capacidades dinamicas.
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No caso estudado, dois dados levaram a essa conclusao: em primeiro lugar, o
reconhecimento de todos 0s executivos pesquisados de que o inicio da exploracao do
novo modelo de negdcios surgiu do presidente da companhia — isso quer dizer que foi
necessario um gestor com percep¢ao do mercado (viséo periférica) e autonomia para
criar uma nova unidade de negocios, determinar investimentos de pesquisa e
desenvolvimento para atendé-la e até promover um redesenho organizacional. No
mesmo sentido, a observacéo de um dos executivos que solu¢cdes em fachadas leves
ja eram uma oportunidade conhecida antes do movimento da presidéncia por ja serem
uma demanda do mercado, mas somente apos a iniciativa do lider é que se tornaram
reais. Em segundo lugar, o redesenho organizacional promovido pela gestdo da
companhia para permitir que o novo modelo de negdcios fosse explorado com sinergia
aos demais setores.

Resta claro que, sem o envolvimento da alta lideranca, oportunidades e
ameacas percebidas por outros niveis da empresa ndo possuem a mesma forca

transformacional na organizacgéo.

5.2 O aspecto temporal de ocorréncia das capacidades dinamicas

O segundo achado na pesquisa ainda ndo encontra respaldo tedrico. A
constatacdo de que a ocorréncia das capacidades dinamicas ndo é sequencial e
linear, como sugerem os frameworks apresentados pelos autores da teoria até entéo,
possui relevancia académica e pratica. As capacidades dinadmicas sdo apresentadas
em conceitos que possuem uma didatica adequada para sua compreenséao (Teece,
2007; Day & Schoemaker, 2016), o que sugere ser esse um processo sequencial de
desenvolvimento. O processo tem inicio ao se perceber uma oportunidade ou ameaca;
segue com a Aprendizado do que é importante para manter ou criar uma vantagem
competitiva nesse cenario; e, por fim, promove-se uma transformacao organizacional
para se manter a frente no mercado.

Contudo, o estudo de caso demonstrou que as capacidades dinamicas (em
varias de suas subdimensdes) estiveram presentes em varios momentos do processo
transformacional, que levou a exploracdo de um novo modelo de negdcios, ndo se
restringindo em fases estanques. A percepcdo de oportunidades também continua,
ainda que dentro do novo modelo de negdcios, como a visdo de que ha demanda por

solucdes pré-fabricadas de fachadas leves, as quais ja chegariam montadas na obra.
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A Aprendizagem Vigilante foi uma capacidade presente por todo o processo, mesmo
apos a consolidacao da nova unidade de negdcios em operacao. Por exemplo, mesmo
ja explorando o modelo de negdcios de solu¢gbes em fachadas, a empresa esta atenta
a aprender a como atender a edificios com fachadas mais altas e até a desenvolver
uma nova solucao de sistema que ja seja entregue montada na obra. Os testes para
aprender também s&o realizados em varias etapas, bem como investimentos
adaptaveis, que se confundem com algumas transformacfes organizacionais — um
exemplo relevante disso € que houve a criagdo da unidade de negdcios de fachadas
antes mesmo dos testes de comercializacao da solucéo ofertada. E a transformacéao
organizacional continuou, com a juncao de varias empresas do grupo Saint-Gobain.
Mesmo em operacao, outros investimentos estdo sendo feitos para validar novos
sistemas de isolamento de fachadas para edificagdes mais altas.

Portanto, as capacidades dinamicas se apresentam de forma ndo sequencial —
diversa da ordem apresentada — e simultaneamente. Embora ndo tenham sido
encontradas afirmacdes de um processo transformacional sequencial e linear na
literatura, o inverso também néo, restando apenas as ilustra¢cdes nos framewoks que

sugerem essa ordem.

5.3 Capacidades dinamicas em cendrios ndo dinamicos

Um terceiro achado relevante diz respeito a uma situagao pouco explorada na
teoria. Tanto na origem da abordagem das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997)
guanto em varios artigos académicos que se debrugcaram sobre o construto (Helfat &
Peteraf, 2003; Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007; Day & Schoemaker, 2016; Felin &
Powell, 2016), a discussao se da em cenarios de mercados dinamicos e/ou com rapida
evolucdo tecnoldgica. Eisenhardt and Martin (2000) afirmam que mercados
moderados sdo aqueles em que a mudanca ocorre com frequéncia, mas ao longo de
caminhos quase previsiveis e lineares, sendo cenarios onde as capacidades
dindmicas trazem ganhos de eficiéncia. Helfat and Winter (2011) propdem que as
capacidades dindmicas podem existir e ajudar as empresas a competir em ambientes
relativamente estaveis, com foco mudancas nao radicais.

Os resultados aqui demonstraram que as capacidades dinamicas contribuiram
para criacdo de valor e vantagens competitivas no mercado de construcao civil,

mercado esse que nao é marcado pelo rapido desenvolvimento tecnolégico e por ser
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pouco dinamico e volatil. A pesquisa realizada tem como pano de fundo um mercado
moderadamente dinamico, com servigos e sistemas de construcao civil usados ha
décadas, mesmo em seus insumos. Os proprios entrevistados “apelidaram” a
construcdo civil tradicional de “sistema Flinstones”, em alusdo ao desenho que se
passa na idade das pedras. E ainda assim foi possivel perceber claramente o
importante papel e incidéncia das capacidades dinamicas para promover a criacao de
uma vantagem competitiva na empresa de histéria secular.

Por ter capacidades dinamicas, o grupo Saint-Gobain conseguiu promover uma
transformacao que lhe permitiu explorar um novo modelo de negdcios, gerando valor

para a organizacdo, mesmo em um ambiente moderado.

5.4 Os recursos de uma organizacao estabelecida sdo importantes catalizadores

de resultados

O quarto achado tem um papel importante na discussdo da pesquisa,
especialmente por encontrar respaldo muito limitado na literatura. Embora alguns
autores tenham criado uma relacéo causal apresentando as mudancas nas bases dos
recursos como um objetivo imediato das capacidades dindmicas, e que essa mudanca
afetaria os resultados/desempenho (Schilke et al., 2018; Danneels, 2008), ndo foram
encontrados trabalhos que pudessem compreender o papel de recursos disponiveis
em organizacdes estabelecidas no resultado das transformacdes organizacionais
promovidas. A presente pesquisa se deu junto a Saint-Gobain, uma multinacional com
séculos de existéncia na Franca e ha décadas no mercado brasileiro explorando a
producédo e comercializacdo de materiais para constru¢ao. No caso estudado, o objeto
foi uma transformacao organizacional promovida pela companhia para que pudesse
explorar um novo modelo de negécios — a solucdo em fachadas leves que tem no
servigo o seu principal diferencial competitivo.

Embora o modelo de negdcios proposto pela Saint-Gobain tenha sido uma
novidade no Brasil — tanto para a empresa quanto para o mercado nacional — e a
oferta de valores atendesse a uma expectativa de clientes, alguns fatores criticos para
0 sucesso do processo foram sanados com recursos organizacionais tipicos apenas
de companhias estabelecidas. Em diversos momentos das entrevistas, os dados
apontam que foram fundamentais para a criagdo do novo modelo de negocios e a

receptividade positiva do mercado: a) a autonomia da alta gestéo, ao dar ao presidente
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o poder de iniciar o processo de exploracdo do novo modelo de negdcios, que permitiu
a empresa aproveitar a oportunidade de mercado ao identifica-la; b) o padréo de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento da empresa, com seus centros de
pesquisa e investimentos, que possibilitou & Saint-Gobain criar um sistema de
fachadas leves que viria a ser aprovado por um instituto de pesquisas, uma grande
vantagem sobre os demais concorrentes; c) a for¢a e reputacdo da sua marca, com
seus 354 anos de historia, que deram respaldo e credibilidade para a nova unidade
de negocios para iniciar a oferta ao mercado, certamente um diferencial sobre os
concorrentes que ndo gozam desse historico.

Como Christensen and Bower (1996, p. 198) apresentam, as empresas
incumbentes tendem a liderar no desenvolvimento e adocédo de inovacgoes,
especialmente quando essas atendem as expectativas de seus clientes atuais. Na
pesquisa, é possivel confirmar essa proposi¢cao por meio dos recursos utilizados pela
organizacado para a transformacao — alto valor de investimento em solu¢des técnicas,
qgue, no caso, foi o sistema de fachadas leves desenvolvido no Centro de Inovacao e
Pesquisa da Saint-Gobain, e ainda certificado por um Instituto Oficial; bem como a
receptividade dos clientes que sabiam estar contratando um sistema inovador, mas
de uma empresa secular, e por isso conhecida e com credibilidade para justificar a

mudanca na realizacdo da obra.

5.5 Framework abstrato de resultados da pesquisa

Ao encerrar a discussao dos resultados encontrados na pesquisa, que
evidenciaram a presenca das capacidades dindmicas no processo de exploracdo de
um novo modelo de negdécios por uma organizacdo estabelecida, além de outras
capacidades organizacionais, comportamento cultura-organizacional e recursos
importantes, pode-se resumir a narrativa da atuacdo organizacional da experiéncia
vivenciada pela Saint-Gobain com a unidade de solugbes em fachadas em um
framework abstrato.

No framework resultado da pesquisa, o inicio do processo se da com a
existéncia de uma oportunidade, percebida pela visdo periférica. Como apresentado
no capitulo anterior e no atual, essa percepcéo € promovida gracas a confianca na
alta gestdo e a sua autonomia decisoria. Entdo se inicia o processo de exploracao do

novo modelo de negoécios, atraves de um ciclo constante de evolucdo e,
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principalmente, de aprendizado vigilante presente em todas as etapas. Desde testar
e aprender, realizar investimentos adaptaveis, promover o redesenho organizacional
até a modelagem externa, todas essas etapas sdo fundamentais para 0 sucesso do
novo modelo de negécios. Mas sdo apresentadas de forma ciclica, pois, como
encontrado na pesquisa, ndo ha uma ordem cronoldgica entre elas e nem uma
segmentacao estanque. Merecem destaque alguns facilitadores e catalizadores do
resultado identificados, como o comportamento cultural da organizacdo de inovagéo,
e Sseus recursos, como a for¢ca da marca e a reputacdo da empresa (importante na
modelagem externa e na oferta do servico ao mercado), e pesquisa e
desenvolvimento (importante nas etapas de testar e aprender e de investimento
adaptavel). Por fim, cabe assinalar que todos os componentes das capacidades
dindmicas foram apresentados em retangulos como forma de diferencia-las de outros

elementos do framework, como ilustra a Figura 3:



Oportuni-

dades

Visao Periférica

Figura 3 — Framework resultado

Confianga na alta
lideranca
Autonomia decisoria

Aprendizagem
Vigilante

75

Testar e
Aprender

Investimento
Adaptavel

Aprendizagem
Vigilante

Novo modelo

de negbcios

Modelagem
Externa

Redesenho
Organizacional

Aprendizagem
Vigilante

»

Inovagao

Fonte: Elaborada pelo Autor.

} Forca da marca e reputacéo

Pesquisa e Desenvolvimento

Aprendizagem
Vigilante

Resisténcia cultural do mercado



76

6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se debrucou sobre as capacidades dinamicas para
responder a pergunta de como as capacidades dindmicas contribuem para que as
organizacdes estabelecidas explorem novos negdécios. Para isso, foi feito um estudo
de caso unico com a multinacional francesa Saint-Gobain, que nos ultimos anos viveu
(e vive) esse desafio. No Brasil, a empresa deixou de apenas produzir e comercializar
produtos (especialmente para construcdo) para ofertar ao mercado uma solugéao
completa em fachadas (servi¢os). Ao final do trabalho, a escolha pareceu acertada,
restando claro que a analise proposta pela estrutura da abordagem das capacidades
dindmicas permitiu conhecer e compreender 0s principais aspectos dessa
transformacao organizacional.

As capacidades dinamicas e o framework proposto por Teece (2007),
posteriormente estendido por Day and Schoemaker (2016), contribuiram para que o
estudo de caso pudesse alcancar e estruturar as capacidades organizacionais da
empresa nesse processo. Desde a percepcdo de uma oportunidade no mercado,
passando pelo necessario aprendizado para o novo modelo de negdcio, até a
transformacao interna e externa promovidas pela Saint-Gobain, foram identificadas e
apontadas. Os processos internos, 0os comportamentos culturais-organizacionais
intrinsecos a companhia e os recursos envolvidos também foram levantados.

O processo metodoldgico da pesquisa qualitativa, aplicada como estudo de
caso, foi realizado com vérias rodadas de andlises dedutiva e indutiva dos achados,
resultando em uma codificacdo simples, mas eficiente para analise. Os resultados
encontrados foram alinhados com a perspectiva das capacidades dinamicas, mas

ainda assim com potencial para contribui¢cdes futuras.

6.1 Contribuicdes tedricas

A abordagem das capacidades dinamicas vem sendo debatida e aprofundada
por diversos autores (Eisenhardt & Martin, 2000; Felin & Powell, 2016; Helfat &
Peteraf, 2003; Helfat & Peteraf, 2009; Helfat & Winter, 2011; Schilke et al., 2018;
Schreyodgg & Kliesch-Eberl, 2007; Teece et al., 1997; Teece, 2007; Winter, 2003),
evoluindo seus construtos em aprimoramentos e/ou novos conhecimentos. O presente

trabalho se valeu das contribuicbes anteriores para construir sua pesquisa, sendo
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inevitavel que os resultados aqui encontrados encontrem reflexo na literatura prévia.
Isso foi acentuado pelos resultados empiricos, os quais também estiveram alinhados
com a teoria ja existente.

N&o obstante, a presente pesquisa também gerou contribui¢cdes tedricas para
as futuras pesquisas em estratégia que tenham a abordagem das capacidades
dindmicas como referencial teorico.

Uma contribuicdo tedrica importante diz respeito ao papel da alta lideranga na
criacdo e/ou manutencdo de vantagens competitivas pelas transformagdes
organizacionais promovidas pelas capacidades dindmicas em uma organizacao a
apresentacao temporal das capacidades dinamicas. Embora ja houvesse respaldo na
literatura (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2007; Friedman et al., 2016), os resultados da
pesquisa reforgcaram que, sem o envolvimento da alta lideranca, oportunidades e
ameacas percebidas por outros niveis da empresa ndo possuem a mesma forca
transformacional na organizacéo.

Outra contribuicao teodrica relevante é sobre o aspecto temporal de ocorréncia
das capacidades dinamicas. As estruturas e frameworks existentes sobre as
capacidades dinamicas facilitam e muito a compreensdo dos conceitos envolvidos.
Por outro lado, essas mesmas estruturas induzem um entendimento de que as
capacidades dinamicas sao ordenadas e sequenciais, como um caminho a ser
percorrido. O arcabouco conceitual utilizado para a presente pesquisa foi o de Teece
(2007), no qual as capacidades dinamicas sdo apresentadas isoladamente. A
pesquisa demonstrou que ha coexisténcia entre elas em diversos momentos, ainda
gue nao haja interacdo direta entre seus papéis. Essa conclusédo pode iluminar novas
pesquisas a produzirem novas estruturas que representem esse Ccenario
organizacional e facilitem futuras analises.

Uma terceira contribuicdo teorica diz respeito as transformacdes promovidas
pelas capacidades dindmicas em organizacbes que atuam em cenarios nao
dindmicos. Com pouco respaldo na literatura, apenas Helfat and Winter (2011)
trataram do tema, os resultados da pesquisa comprovaram que as capacidades
dindmicas da Saint-Gobain contribuiram decisivamente para criacdo de valor e
diferencial competitivo em um mercado nao dinamico.

Por fim, a tltima contribuico tedrica reforca a importancia dos recursos de uma

organizacédo estabelecida como catalizadores de resultados.
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6.2 Contribuicdes praticas

As capacidades dindmicas tem um valor inestimavel para organizacfes que
buscam criar ou manter suas vantagens competitivas. A presente pesquisa se valeu
dessa literatura para estudar a criacao de valor para uma companhia estabelecida no
processo que a levou a explorar um novo modelo de negdécios, por iSSO suas
contribui¢cdes préticas sdo pertinentes.

Como registrado anteriormente, as capacidades dindmicas nao criam por si
diferenciais competitivos, mas sim promovem as alteracbes e adaptacoes
organizacionais de capacidades, recursos, processos e comportamentos para isso.
Embora haja na literatura algumas afirmacdes sobre a importancia das capacidades
dindmicas na alta lideranca (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2007; Friedman et al.,
2016), nos resultados da presente pesquisa restou claro que algumas subdimensdes
s6 puderam alcancar bons desempenhos por partirem necessariamente da chefia. A
percepc¢ao da oportunidade de uma solugcéo em fachadas como servico, por exemplo,
provavelmente ndo seria aproveitada sem a iniciativa superior. Portanto, a primeira
contribuicéo préatica da pesquisa € para 0s principais gestores e aqueles que ocupam
cargos decisorios nas empresas, de modo que eles sejam 0s principais observadores
do cenario externo e do mercado em busca de oportunidades e ameacas — estar
atento as ameacas e oportunidades é tarefa da lideranca e ndo deve ser delegada a
outros colaboradores que ndo tenham poder decisorio.

Da mesma forma, as capacidades dinamicas foram propaladas originalmente
com base nos ambientes instaveis, especialmente por aqueles que sofrem o0s
impactos de novas tecnologias. Esse nao foi o cenario da presente pesquisa que se
deu em um mercado classico no Brasil, a construcao civil, que por décadas segue 0
mesmo modelo de servigos. Ao inovar no modelo de negocios dentro desse cenario,
a Saint-Gobain demonstrou que a reorganizacdo de suas capacidades
organizacionais internas, o rearranjo de seus recursos e a revisao de seus processos
produziram resultados positivos para a companhia. As capacidades dinamicas
presentes na Saint-Gobain fizeram com que a organizagédo pudesse criar valor ao
explorar um novo modelo de negocios, rompendo com seu padrdo de décadas no
mercado brasileiro. Por isso, outra contribuicdo pratica relevante € que as companhias

devem sempre estar em busca de oportunidades e ameacas, ainda que em mercados
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estaveis, pois essa percepcao pode trazer vantagens competitivas que impulsionem

ou alterem os negadcios para criar valor.

6.3 LimitacOes da pesquisa e sugestdes para futuras pesquisas

Toda pesquisa de campo esta sujeita as condicdes que ele se apresenta para
estudo. Em pesquisas qualitativas de estudo de caso, essa limitacdo se agrava na
medida em que os resultados podem ser influenciados ja na escolha do caso a ser
analisado. Esta pesquisa sofreu todas as limitacdes de seu caso em analise, sendo
um resultado do caso enfrentado, e por isso a aplicacédo de suas conclusdes e praticas
em outros ambientes merece cautela. Mas uma limitacdo relevante é que a pesquisa
nao foi realizada em um horizonte longitudinal de tempo para acompanhar
paralelamente todo o desenrolar do caso, mas sim uma interven¢cdo momentanea que
trouxesse ao presente as percepcdes passadas. De toda forma, a pesquisa no formato
de caso unico foi possivel de acordo com a metodologia proposta, e seus resultados
séo validos dentro do contexto.

Outro ponto que merece destaque como limitacdo da presente pesquisa € seu
momento histérico, uma vez que o ano de 2020 foi marcado pela pandemia mundial
do Sars-Cov-02. Seus principais impactos foram limitar o contato entre o pesquisador
e 0s entrevistados em apenas uma oportunidade, bem como impossibilitou a pesquisa
em um segundo case dentro da mesma companhia. Ao ndo entrevistar o0s
colaboradores e responsaveis envolvidos em outro caso de exploracdo de um novo
negocio dentro da Saint-Gobain, a andlise feita ndo péde ser comparativa entre as
duas situacoes.

Futuras pesquisas que facam comparacdes entre o papel e a eficacia da
presenca das capacidades dindmicas em diversos niveis hierdrquicos da organizagéo
serdo de grande valia para delimitar o impacto que as capacidades dinAmicas podem
alcancar, a depender de onde se encontram. Estimular pesquisas futuras para dedicar
mais campos das capacidades dinamicas em ambientes moderados e até estabelecer
comparacdes sobre os resultados obtidos em cada tipo de ambiente de negocios

também serdo importantes.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas — Saint-Gobain

Case: Fachadas

1. Apresentacéo

Apresentacao pessoal.
Objetivo do estudo de caso para o mestrado.

Confidencialidade das informac@es: acordo celebrado com a SG, preservacao

de nomes, sigilo de dados sensiveis.

1.1. Conhecer o entrevistado: origem profissional, formacdo, tempo de SG e seu

envolvimento com o projeto.

2. A IDEIA de explorar um novo modelo de negécios dentro da SG:

Qual era 0o momento da SG?

Quem/ ou o que levou a ideia desse modelo de negdcios
Precisou de aprovacao?

Busca por oportunidades ou reacdo a ameacas?
Pesquisa/estudo de mercado prévio?

Foi um teste ou foi uma decisao definitiva?

Quem foi o responsével por iniciar o projeto?

3. Recursos: estrutura fisica e pessoal:

Dedicacao exclusiva ou parcial (ntcleo proprio ou compartilhado)?
Autonomia/a qual area da empresa havia subordinacao?

Trouxeram profissionais do mercado com experiéncia na area?

4. Testes:

Quais eram os objetivos iniciais do projeto?
Houve validacdo com potenciais clientes?
Foram realizados testes beta com protétipos?

Quais as diferencas sentidas nessa operagdo para o negocio tradicional da
SG?
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e Quais os principais aprendizados?
e Quais as principais caracteristicas e 0s recursos necessarios para fazer o

negaocio rodar?

5. Adaptacéo/inclusdo?
e Como se deu a inclusdo desse projeto dentro da SG?
e Como afetou a cultura organizacional pensar num modelo diferente?
e Houve conflitos dentro da organizacéo (resisténcias politicas e/ou dificuldades
técnicas)?

¢ Qual a autonomia hoje e em qual setor esta essa frente?

6. Conclusao:

e Qual sua percepcao final sobre esse modelo de negécio dentro da SG e qual

seu valor para dentro da organizagao?
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