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RESUMO

Os temas abordados nesta tese foram o equilibrio dindmico entre exploration e exploitation
(ExE), ambidestria organizacional e inovacao. A relevancia do estudo esta na reducao da lacuna
de conhecimento, que ainda busca compreender como o balanco entre (ExE), enquanto
diferentes dimensoes da atividade organizacional que resultam em diferentes tipos de inovagao,
¢ alterado ao longo do tempo e quais fatores que alteram esse equilibrio, refletindo um parodoxo
essencial da vida organizacional, além de um desafio estratégico e gerencial nas empresas. Foi
desenvolvido um estudo de caso Unico, qualitativo e de abordagem processual, com resultados
gerados de forma indutiva em uma andlise longitudinal. A escolha do caso baseou-se em
critérios intencionais, levando a escolha de uma empresa de servigos financeiros brasileira
inovadora. O processo de transformagdo digital analisado compreendeu as mudangas trazidas
pelo modelo de atuacdo open banking, levando a integracdo de novos modelos de negocios na
empresa. Apresenta-se como resultante um modelo explicativo do processo, descrevendo suas
fases, caracterizadas por categorias e dimensdes, que deram origem a um sistema de
mecanismos de adaptagdo e solugdes organizacionais capazes de explicar o equilibrio dinamico
entre ExE ao longo do tempo e o alcance da capacidade ambidestra. Ao integrar a teoria
estabelecida a teoria emergente, foram construidas cinco proposicdes que, agregadas ao sistema
de mecanismos de adaptagdo e solugdes organizacionais € ao processo, geraram o modelo
tedrico emergente. Emergiram ainda as contribuigdes gerenciais, associando o direcionamento
estratégico, capacidade de inovacao e o modelo de governanga como caminhos para aplicagao

pratica do modelo emergente.

Palavras-Chave: exploration, exploitation, ambidestria organizacional, inovacao,

open banking.



ABSTRACT

The topics covered in this thesis are the dynamic balance between exploration and exploitation
(ExE), organizational ambidexterity and innovation. The relevance of the study lies in the
reduction of the knowledge gap, which still seeks to understand how the balance between ExE
— as aspects of organizational activity which result in several types of innovation — changes
over time and what factors alter such balance, reflecting an essential paradox of organizational
life, as well as a strategic and managerial challenge. A single qualitative, procedural approach
case study was developed, and results were generated inductively in a longitudinal analysis.
The case study were chosen based on intentional criteria, leading to the choice of a innovative
Brazilian financial services company. The digital transformation process analyzed included the
changes brought about by the open banking model, leading to the integration of new business
models in the company. An explanatory model of the process is presented as a result, describing
its phases, characterized by categories and dimensions. They also originated a system of
adaptation mechanisms and organizational solutions capable of explaining the dynamic balance
between exploration and exploitation over time, enabling the company to implement the
ambidexterity. By integrating the established theory to the emerging theory, five propositions
were built. These propositions, added to the system of adaptation mechanisms and
organizational solutions and to the process, generated the emerging theoretical model. Thus,
managerial contributions also emerged, associating strategic direction, capacity for innovation

and governance model as paths for the practical application of the emerging model.

Keywords: exploration, exploitation, organizational ambidexterity, innovation, digital

transformation, open banking.
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1 INTRODUCAO

Esta tese aborda como temas centrais a ambidestria organizacional e a inovagdo. A
ambidestria ¢ definida como a capacidade organizacional em equilibrar as dimensdes de
atividades tidas como exploration e exploitation', permitindo a competi¢do tanto em mercados
em que a flexibilidade, a autonomia e a experimentacao sao necessarias, com foco em resultados
de longo prazo, quanto em mercados em que a eficiéncia, o controle e a melhoria incremental
sd0 necessarios, com foco em retornos no curto prazo (O’REILLY e TUSHMAN, 2013).

Exploration e exploitation sdo compreendidas como duas dimensdes de atividades
distintas no contexto das organizacdes. Exploration relaciona-se com a experimentagdo de
novas alternativas, busca, incertezas, variabilidade e descoberta, aspectos relacionados a
inovagao radical, ou com maior grau de impacto nos negdcios, com retornos incertos e de longo
prazo. Ja exploitation corresponde ao aprimoramento ¢ a ampliagdo das competéncias
existentes na organizacao, com retornos mais previsiveis e, geralmente, relacionados a inovagao
incremental (MARCH, 1991; TUSHMAN e O’REILLY, 1996).

Com base nesta distingdo, Levinthal e March (1993) argumentaram que o problema
basico enfrentado por uma organiza¢do consiste em dedicar recursos suficientes para
exploitation, garantindo a viabilidade atual do negdcio e, ao mesmo tempo, dedicar recursos
suficientes para exploration, garantindo a viabilidade futura. A literatura sugere que em um
ambiente de competi¢do intensa e baseada em inovacdes, a organizacao deve orientar-se
estrategicamente para o novo, visando sustentabilidade, ¢ ao mesmo tempo manter-se
competitiva nos negocios tradicionais, visando vantagens no curto prazo, o que demanda
capacidades de ambidestria e inovagdo (BIRKINHAW, ZIMMERMAN e RAISH, 2016;
O’REILLY e TUSHMAN, 2016).

O que ¢ conhecido sobre ambidestria e inovacao nas organizacgdes, em sintese, €: (i) ha
uma relagdo positiva entre ambidestria e desempenho, em que empresas desenvolvem tanto
inovacdes descontinuas na dimensdo exploration, quanto incrementais na dimensdo de
exploitation, apoiadas em estruturas descentralizadas, cultura em comum e suporte da lideranga
(TUSHMAN e O’REILLY, 1996); (ii) o contexto da empresa afeta a ambidestria, como uma
habilidade em desenvolver ambos alinhamento e adaptabilidade, simultaneamente, impactando

o desempenho (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004); e (iii) a interacdo entre estratégias de

1 Optou-se nesta pesquisa pela utilizagdo dos termos originais propostos por March (1991), na lingua inglesa, para
denominacdo das duas dimensdes da atividade organizacional.
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inovacao em exploration e exploitation € positivamente associada ao crescimento nos negocios
(HE e WONG, 2004).

Tais conclusdes suportaram o avanco do conhecimento sobre a relagdo entre
exploration, exploitation, ambidestria e inovagdo. Pesquisas recentes analisaram esta relagao
(ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018; O’REILLY e BINNS, 2019; CAMPANELLA
et al., 2020, por exemplo), com foco em fatores contextuais, como o papel da lideranca, na
interacdo entre exploration e exploitation como dimensdes que produzem diferentes tipos de
inovagdo, permitindo as organizagdes serem inovadoras e flexiveis sem comprometer sua
estabilidade ¢ eficiéncia (KHAN e MIR, 2019; SIMSEK, 2009).

Entretanto, Zimmermann, Raish e Cardinal (2018) apontaram que ainda pouco se sabe
sobre como ocorre a implementacdo da ambidestria e, para tanto, um avango baseado em
pesquisas ¢ necessario para uma compreensao mais aprofundada sobre este processo na pratica
organizacional. As consideragdes de Benitez, Llorens e Braojo (2018) corroboraram com esta
perspectiva, visto que para os autores compreender como e por que algumas empresas t€ém
proficiéncia em exploration e exploitation corresponde a um problema de pesquisa na fronteira

do conhecimento.

1.1 Contextualizacido do problema de pesquisa

Para o alcance da capacidade ambidestra, as organizagdes precisam ser habeis em
equilibrar exploration e exploitation (BIRKINSHAW et al., 2016), como diferentes dimensdes
da atividade organizacional (MARCH, 1991). Refor¢ando as diferengas entre as duas
dimensdes, exploration implica o desenvolvimento de novos conhecimentos, experimentacao,
promovendo a variacdo necessaria para inovagdes com maior grau de impacto no negdocio,
enquanto exploitation compreende atividades que permitem a ampliagdo do conhecimento atual
da empresa, a busca pela eficiéncia, bem como inovagdes incrementais (ANDRIOPOULOS e
LEWIS, 2009).

A partir desta delimitagdo, exploration e exploitation sao consideradas dimensdes
distintas de atividades, com diferentes objetivos, em que a execucdo simultanea por parte da
organizac¢do, unidade de negocio, equipe ou mesmo no nivel do individuo gera um conjunto de
tensdes (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Essas tensdes baseiam-se na
alocacdo de recursos, em maior ou menor grau em favor de um conjunto de atividades em
detrimento de outro, ou mesmo em uma logica de equilibrio, sdo determinadas por uma visao

de curto prazo em contraponto a uma visao de longo prazo, no que se refere a performance, e
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pela busca de uma condicao de estabilidade e previsibilidade em oposi¢do a uma busca por
adaptabilidade frente a dindmica de mercado (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

Essas tensdes mostram-se persistentes ao longo do tempo nas organizagdes, sendo
resolvidas com base em mecanismos de gestao capazes de acomodar a pratica de exploration e
exploitation de forma simultanea e reaparecendo em processos que exigem mudangas como
respostas estratégicas (BIRKINSHAW et al, 2016; PAPACHRONI, HERACLEOUS e
PAROUTIS, 2016; ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018).

A visao paradoxal vem oferecendo uma lente teorica 1til para a analise sobre como as
tensdes entre exploration e exploitation persistem ao longo do tempo e sobre como podem ser
resolvidas na pratica organizacional (PUTNAM, FAIRHURST ¢ BANGHART, 2016). A
complexidade e a dinamica competitiva no ambiente de negocios sao fatores determinantes para
o gerenciamento dos paradoxos estratégicos, ou seja, pares de imperativos que em determinado
momento podem ser concorrentes, mas que devem ser conciliados na organizacdo, seguindo a
logica da ambidestria (BIRKINSHAW et al., 2016).

Essa perspectiva requer em uma visao dinamica quanto ao equilibrio entre exploration
e exploitation (RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLI, 2016) na organizagdo. O estudo de
dindmicas implica a analise de movimentos, bem como da agdo de fatores que produzem ou
modificam tais movimentos. A exemplo disto, Cao, Gedajlovic e Zhang (2009) exploraram
essas diferentes visdes da ambidestria, como equilibrada e combinada, destacando os efeitos
potencialmente positivos de exploitation em exploration, em que um alto grau de esfor¢o em
exploitation pode melhorar a eficacia de uma empresa em exploration. Na mesma linha, Lavie,
Stettner ¢ Tushman (2010) destacaram a relagdo potencialmente positiva entre exploration e
exploitation, em uma logica de inter-relagdo (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS,
2016), no que se refere a aplicacdo do conhecimento adquirido e sua integragao a operagao da
empresa.

Como forma de analise desta dinamica, considerou-se um avango tedrico em relagao ao
conhecimento sobre ambidestria organizacional (BIRKINSHAW et al., 2016) a compreensao
sobre as diferengas entre paradoxo, dilema e dialética apresentada por Smith e Lewis (2011), o
que trouxe luz aos desafios cognitivos enfrentados pelos lideres na resolu¢ao de imperativos
concorrentes. Em sintese, dilemas envolvem a competicdo entre escolhas, com pros e contras
para cada uma delas e a dialética consiste em um processo continuo de resolu¢do de escolhas
concorrentes (SMITH e LEWIS, 2011). J& os paradoxos, sdo vistos como elementos
contraditorios, porém inter-relacionados, que existem simultaneamente e persistem ao longo do

tempo (SMITH e LEWIS, 2011). Essa perspectiva argumenta que, em longo prazo, a
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sustentabilidade requer esfor¢os continuos para atender, integrar ou acomodar demandas
multiplas e/ou divergentes (SMITH e LEWIS, 2011; SMITH 2014).

Dado o cenario em que paradoxos precisam ser gerenciados para sobrevivéncia e
desempenho superior das empresas ao longo do tempo, no campo de teoria das organizagdes, a
logica de separacgdo estrutural de demandas conflitantes, que sdo dissociadas e colocadas em
unidades separadas para o alcance da ambidestria (HE e WONG, 2004; DE VISSER et al.
2010), foi dando lugar a légicas alternativas, como a ambidestria contextual (GIBSON e
BIRKINSHAW, 2004; BIRKINSHAW et al., 2016; WINTERHALTER, ZESCHKY e
GASSMANN, 2016; KNIGHT e PAROUTIS, 2017, por exemplo), pelo gerenciamento de
tensdes em uma Unica unidade, e ambidestria sequencial (BOUMGARDEN, NICKERSON e
ZENGER, 2012), em que as atividades conflitantes sao faseadas ao longo do tempo.

Essa evolugdo tornou-se essencial para a interpretacdo da ambidestria pela lente
paradoxal (BIRKINSHAW et al., 2016). E reconhecido que a busca pela ambidestria se baseia
em um esfor¢o continuo e dinamico para o gerenciamento de diferentes tensdes em diferentes
niveis (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). A visao paradoxal considera a
complexidade da vida organizacional, superando visao simplificada em que predominava a
polarizacdo entre exploration e exploitation, sugerindo que as tensdes podem ser vistas como
persistentes, exigindo a articulacdo entre exploration e exploitation em um estado de equilibrio
dinamico (PAPACHRONI, HERACLEOUS ¢ PAROUTIS, 2016).

Pesquisas recentes seguiram nesta dire¢do. Knight e Paroutis (2017) analisaram o papel
dos lideres na percepg¢ao de tensdes paradoxais, destacando um modelo de equilibrio dindmico
de organizacgdo. Rosing e Zacher (2017) apontaram que, no nivel do individuo, a ambidestria
torna-se particularmente relevante para o desempenho inovador. Tal como apontado por Wilden
et al. (2018), pesquisas sobre ambidestria organizacional e o equilibrio entre exploration e
exploitation continuam sendo desenvolvidas porque incorporam um paradoxo essencial que
ainda carece de uma solucao objetiva.

Nesse sentido, investigar quais s3o 0s mecanismos que permitem as empresas ajustar
seus niveis de exploration e exploitation, frente as condigdes ambientais, bem como elucidar
qual ¢ a dinamica pela qual os niveis de exploration e exploitation sao ajustados ao longo do
tempo, mostra-se ainda uma lacuna a ser explorada pela pesquisa contemporanea sobre
ambidestria organizacional (WILDEN et al., 2018). Conforme destacado por Ahmadi et al.
(2017), as organizacdes podem variar em sua capacidade de lidar com os desafios inerentes a
busca simultanea por exploration e exploitation. Os autores destacaram ainda, neste mesmo

estudo, o papel dos gestores em facilitar a coexisténcia de exploration e exploitation,
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oferecendo suporte aos membros da organizagdo para se afastarem das rotinas existentes,
alocando recursos e implementando estruturas organizacionais diferenciadas.

Em consonancia, Zimmermann, Raish e Cardinal (2018) destacaram dois possiveis
caminhos para a constru¢do do conhecimento sobre ambidestria. O primeiro, baseia-se em
solugdes organizacionais, ou modelos de ambidestria, que podem ser contextuais (GIBSON e
BIRKINSHAW, 2004) ou estruturais (DE VISSER et al., 2010), dinamicos ou estaticos,
respectivamente, em que a tensao entre exploration e exploitation pode ser resolvida, a0 menos
em parte. Por outro lado, o segundo caminho baseia-se na visao de paradoxo organizacional,
em que essa tensdo pode se apresentar temporariamente resolvida, porém persiste ao longo do
tempo, reaparecendo em estagios posteriores (SCHAD et al., 2016; ZIMMERMAN, RAISH e
CARDINAL, 2018).

Embora a literatura apresente evidéncias a respeito da relagdo de complementariedade
entre exploration e exploitation enquanto diferentes dimensdes de atividades que resultam em
diferentes tipos de inovagdo (GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e COCA-
PEREZ, 2017), Piao e Zajac (2016), por exemplo, analisaram como exploitation pode impedir
ou impulsionar exploration. Os resultados desta pesquisa demonstraram que a dinamica
subjacente entre exploration e exploitation ndo se apresenta nem totalmente concorrente, nem
totalmente complementar, mas como uma combinac¢do de ambas, apontando como solugo para
um estado de equilibrio, o esfor¢o continuo das empresas em impulsionar a
complementariedade ao longo da dindmica competitiva.

A partir de tais resultados, Piao e Zajac (2016) destacaram que, ao considerar a potencial
multiplicidade de exploration, evidencia-se a necessidade de novas pesquisas que considerem
tanto a relagdo existente entre exploration e exploitation, quanto a questdo de equilibrio entre
elas, bem como os esfor¢os ambidestros para essa combinagdo. Assim, uma questdo
fundamental para a pesquisa em ambidestria aponta para uma compreensao menos focada em
como resolver tensdes e mais direcionada para a construgdo de sinergia entre exploration e
exploitation (RAISH e BIRKINSHAW, 2008; SIMSEK et al., 2009; PIAO e ZAJAC, 2016).

Somado a este cenario, outra lacuna identificada na literatura € a compreensao sobre a
inovagdo em servigos, visto que grande parte dos estudos aborda as dimensdes de exploration,
exploitation e ambidestria no contexto de industrias de manufatura. Piao e Zajac (2016)
destacaram em suas conclusdes que permanece uma questao em aberto se diferentes setores ou
industrias exibem padroes diferentes de interagdes entre exploration e exploitation. Além disso,
de acordo com Lin et al. (2017) o comportamento para a inovagao ¢ diferente em empresas de

manufatura e de servigos, sendo essa uma questao a ser examinada em trabalhos futuros.
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Em sintese, dadas as oportunidades de contribui¢do para o avanco do conhecimento
sobre a relacdo entre exploration e exploitation, ambidestria e inovagdo, enquanto processos
dinamicos e paradoxais, tendo como base as lacunas apresentadas nesta introdugdo, emergiu a
questao de pesquisa: como o balango entre exploration e exploitation, enquanto dimensoes da
atividade organizacional que resultam em diferentes tipos de inovagdo, é alterado ao longo do
tempo e quais sdo os fatores que alteram esse equilibrio?

Na busca por respostas para esta questao, destaca-se que, em termos de inovagoes, 0
dinamismo ambiental vem sendo associado positivamente a inovacao ambidestra (SOTO-
ACOSTA, POPA e MARTINEZ-CONESA, 2018), e que nesse processo, as mudangas
tecnologicas trazem desafios tanto para a adaptagdo organizacional, quanto para a construgdo e
sustentagdo de vantagem competitiva ao longo de uma nova trajetéria (PATEL e HUSAIRI,
2018). Em ambientes com maiores niveis de incerteza em relacao ao contexto da industria, a
ambidestria organizacional mostrou-se mais importante no setor de servigos e alta tecnologia,
em comparacao ao setor de manufatura. Uma possivel explicagdo estd relacionada ao elevado
nivel de dinamismo ambiental em servigos intensivos em conhecimento ¢ industrias de alta
tecnologia (O’REILLY e TUSHMAN, 2013).

Nesses mercados, considerados mais dindmicos, as empresas precisam buscar
continuamente novas oportunidades (exploration), além de explorar os recursos existentes
(exploitation), visto que a duracdo de uma vantagem competitiva existente se mostra incerta
(O’REILLY e TUSHMAN, 2013). Assim, para o estudo desta problematica, mostra-se
instigante e relevante a escolha um campo empirico com tais caracteristicas.

Atendendo a estes requisitos, o setor de servicos financeiros brasileiro vem
apresentando um amplo movimento de transformac¢do, com um aumento do ecossistema? de
startups intensivas no uso de tecnologia financeira — fintechs® (BACEN, 2018), diversificando
assim a oferta de solugdes, que em conjunto com os bancos tradicionais e estabelecidos, vém
explorando o uso de novas tecnologias. O foco das inovagdes tem sido a promog¢ao da melhor

experiéncia do cliente, com a ampliagdo do uso de canais digitais (FEBRABAN, 2018),

2 Como uma construgio tedrica, um ecossistema de inovagdo ¢ definido como uma rede de organizagdes e atores
interconectados, conectadas a uma empresa focal ou plataforma, que incorpora participantes tanto do lado da
producdo quanto do uso, criando e se apropriando de novos valores por meio da inovacido (AUTIO e THOMAS,
2014).

3Fintechs sio definidas pelo FSB (Financial Stability Board), organismo que visa a coordenacio de reguladores e
demais participantes do mercado financeiro e a implantagdo de politicas de regula¢do e supervisdo, como
“inovagdes financeiras, habilitadas por tecnologias que podem resultar em novos modelos de negocios, aplicativos,
processos ou produtos com efeitos tangiveis nos mercados, nas institui¢des financeiras e na prestagdo de servigos
financeiros” (2007, p.7, tradugdo livre). Disponivel em https://www.fsb.org/wp-content/uploads/R270617.pdf.
Acesso em maio de 2020.
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caracterizando um ambiente dinamico, de intensa competi¢do por inovagdes e de transformagao
digital.

Assim como propuseram O’Reilly e Binns (2019), que diante de mudangas disruptivas
as empresas podem seguir uma logica processual para a inovagdo, Birkinshaw et al. (2016)
também utilizaram uma perspectiva processual para investigar como empresas gerenciam
dualidades ou paradoxos estratégicos na pratica, por meio de uma analise longitudinal
detalhada. Essa abordagem representou uma dire¢do para o estudo proposto nesta tese, que
analisar, em linhas gerais, como o balango entre exploration e exploitation ¢ alterado ao longo
do tempo em uma organizagdo, em reposta as mudancas no ambiente, como uma forma de

compreender em profundidade a construgdo de sinergia entre as duas dimensoes.

1.2 Objetivos da tese

A partir das lacunas de conhecimento identificadas e do problema de pesquisa exposto,
emergiram os objetivos geral, como norteador do estudo e especificos, necessarios para seu

alcance.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral definido para esta tese consistiu em analisar como o balango entre
exploration e exploitation, enquanto dimensoes da atividade organizacional que resultam em
diferentes tipos de inovagao, ¢ alterado ao longo do tempo e quais sdo os fatores que alteram

esse equilibrio.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que contribuiram para o alcance do objetivo geral foram:

(a) Analisar como se constituem as dimensdes exploration e exploitation, em uma
empresa de servigos, bem como a natureza de suas intera¢des ao longo do tempo;

(b) Analisar quais sdo as principais tensdes percebidas para o equilibrio de exploration
e exploitation, ao longo do tempo em uma empresa de servigos;

(c) Analisar quais sdao as solu¢des organizacionais para o alcance da ambidestria em

uma empresa de servigos, tendo em vista as diferentes, estratégias, praticas e
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estruturas que permitem sua implementacdo com diferentes niveis de equilibrio
entre exploration e exploitation ao longo do tempo e que suportam o alcance dessa
capacidade;

(d) Analisar como o balango entre exploration e exploitation impacta as inovagdes com

objetivos estratégicos de curto e longo prazos em uma empresa de servigos.

1.3 Justificativa e Delimitacao

E reconhecido que a ambidestria organizacional se manifesta como uma capacidade da
empresa para a gestdo de negocios tradicionais em mercados em que ja opera, suportados por
tecnologias conhecidas e, a0 mesmo tempo, gerar negocios novos, utilizando novas tecnologias
(O’REILLY e TUSHMAN, 2008; 2016). Esta capacidade permite a evolugao e sustentabilidade
da empresa em longo prazo, possibilitando até mesmo a substituicao de tecnologias no mercado
(BIRKINHAW, ZIMMERMAN ¢ RAISH, 2016; O’REILLY ¢ TUSHMAN, 2016; TAYLOR
e HELFAT, 2009).

Em um ambiente competitivo caracterizado por mudangas estruturais incessantes,
avancos tecnoldgicos e hipercompeti¢do, a ambidestria organizacional representa tanto um
quadro teorico util, quanto uma atitude estratégica funcional, que se adequa a natureza dindmica
dos contextos empresariais contemporaneos (CAMPANELLA et al. 2020). Assim, frente a
problematica discutida no subcapitulo anterior, baseada nos limites do conhecimento que a
literatura apresenta e no que aponta como ainda nao respondido, se justifica a realizagdo de uma
pesquisa no setor de servigos, mais especificamente na industria de servigos financeiros
brasileira, pelas suas caracteristicas, que vao ao encontro das aspira¢des do estudo.

No que se refere a contribuigao teorica, o estudo se justifica pelas lacunas apresentadas
no subcapitulo anterior, pelo problema que busca investigar e responder. Pesquisas recentes no
campo organizacional vém abordando as relacdes entre ambidestria e inovagdo (ROSING e
ZACHER, 2017; LI et al., 2018; REVILLA ¢ RODRIGUEZ-PRADO, 2018; LENNERTS,
SCHULZE e TOMCZAK, 2020, por exemplo) apontando para uma direcdo de crescimento
deste conhecimento. Porém, tal como destacado por Wilden et al. (2018); Birkinhaw,
Zimmerman e Raish (2016), Piao e Zajac (2016), o dinamismo ambiental e as constantes
mudangas e evolucdes nas formas organizacionais e na gestdo, ddo origem a uma lacuna ainda
a ser preenchida, ao analisar quais s3o 0s mecanismos que permitem as empresas ajustar seus
niveis de exploration e exploitation, nestas condigdes, ao longo do tempo, como um paradoxo

essencial na vida organizacional.
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Assim, cabe caracterizar o campo empirico escolhido para esta pesquisa, como uma
forma de justificar a relevancia e, em parte, a originalidade do estudo, bem como a busca por
contribui¢des gerenciais. Evidencia-se nas tultimas décadas, uma crescente conscientizagao
sobre a importancia da inovagdo em servicos como um motor para o crescimento econdomico
(MORRAR, 2014). Em contraponto, observa-se que a no¢ao de inovagdo se encontra melhor
estabelecida no setor de manufatura (HIPP e GRUPP, 2005). Na literatura que trata da relagao
entre exploration e exploitation, enquanto dimensdes da inovacao, esta abordagem nao ¢
diferente (LIN et al., 2017).

Presume-se que o processo de inovacdo em servicos seja, em parte, similar ao processo
de inovacao de produtos, na medida em que as empresas de servigos também buscam converter
ideias criativas em novos servigos, ou em melhorias daqueles existentes (REVILLA e
RODRIGUEZ-PRADO, 2018), desempenhando atividades de exploration e exploitation neste
processo (MARCH, 1991). Porém, os servigos sdo menos tangiveis que os produtos, o que torna
a conversao de ideias criativas em novos servigos mais dificil, devido a uma necessidade maior
de coordenacdo e comunicacdo para a transferéncia de conhecimentos (REVILLA e
RODRIGUEZ-PRADO, 2018). Portanto, hd uma caréncia maior de estudos com foco em
inovagdes no setor de servigos, o que oferece ainda um maior potencial para contribuigdes
originais, tedricas e praticas.

Quanto ao dinamismo ambiental, Tushman e O’Reilly (1996) destacaram que os
padrdes na evolucao organizacional ndo sao Unicos. As organizagdes de sucesso evoluem por
meio de um processo com periodos relativamente longos de mudangas incrementais, pontuados
por mudancas ambientais ¢ mudangas revolucionarias. Estas descontinuidades podem ser
motivadas por evolugdes e mudancas na tecnologia, pelos concorrentes, por eventos
regulatérios ou mesmo por mudangas significativas nas condi¢des sociais, econdmicas e
politicas (TUSHMAN e O’REILLY, 1996).

No contexto da industria de servigos financeiros brasileira hd uma série de fatores que
a caracterizam como um ambiente propicio para o desenvolvimento de estudos abordando tanto
ainovagao em servigos, como o comportamento ambidestro em ambientes dindmicos. O cenario
competitivo nesta induastria vem sendo impactado por novas tecnologias financeiras
implementadas por fintechs e startups* (BID, 2017, BANCEN, 2018). Estes novos entrantes,
trazem em sua esséncia a competéncia de perceber com maior rapidez as necessidades dos

consumidores e no desenvolvimento de solugdes em servigos financeiros. A partir deste cenario,

4 Startups sio definidas como instituicdes criadas para desenvolver novos produtos e servicos sob condi¢des de
extrema incerteza, fortemente apoiadas em inovacdo e empreendedorismo (RIES, 2012).
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emerge uma nova dindmica competitiva baseada em inovagdes, novos ecossistemas, e até
mesmo novas formas de cooperacdo para a inovagdo (FEBRABAN, 2018).

Além disso, fatores como o movimento de transformagao digital, com a criagdo de novos
modelos de negocios, em um modelo digital de relacionamento e atendimento aos clientes,
embora ainda em conjunto com o modelo tradicional, ou mesmo pela exploracdo de novas
tecnologias que vém revolucionando processos de negdcios (inteligéncia artificial, computacao
cognitiva e analytics, por exemplo), vém impactando as organizagdes estabelecidas como os
bancos tradicionais (FEBRABAN, 2018). Assim, a analise da dindmica entre exploration e
exploitation neste tipo de empresa mostra-se pertinente, como dimensdes da atividade
organizacional que produzem diferentes resultados de inovagdo, impactando o desempenho e a
sustentabilidade dos negbcios ao longo do tempo (MARCH, 1991; HE e WONG, 2004;
WILDEN et al., 2018).

Frente a este movimento amplo de transformacao digital, que vem se intensificando nos
ultimos anos em servigos financeiros, tanto pela digitalizagdo de processos com foco na
eficiéncia operacional, quanto pela busca por novos modelos de negoécios com foco na
ampliacao das fontes de receitas € novos mercados, o tema inovacao tem ganhado cada vez
mais relevancia estratégica. Segundo dados da pesquisa de tecnologia bancaria (FEBRABAN,
2021), as transagdes bancarias cresceram 20% no ultimo ano, o mobile banking tornou-se o
canal dominante, os canais digitais concentraram 9 em cada 10 contratacdes de crédito e 8§ em
cada 10 pagamentos de contas, tendo ainda o Pix e Open Banking como inovagdes relevantes.

Esse contexto de rapidas e constantes mudangas na industria financeira, em que manter
a eficiéncia nas operagdes atuais € ao mesmo tempo buscar eficicia por meio de novas
alternativas, instiga a pesquisa sobre organizacdes ambidestras e inovag¢do. Porém, algumas
delimitagdes mostraram-se necessarias para o desenvolvimento deste estudo, esclarecendo
alguns critérios de escolha e delimitagdes feitas.

O movimento de transformagao digital apresenta uma série de eventos e inovagdes de
diferentes tipos e graus de impacto nas empresas € no mercado ao longo do tempo. Por isso,
adotou-se uma visao para esse movimento como um contexto amplo, que impulsionou uma
série de mudancas, dentre elas o open banking, processo analisado como uma inovagao
especifica na industria financeira e que vem desafiando as empresas estabelecidas e tradicionais
a uma nova logica de criacdo de valor.

Ainda de acordo com a pesquisa de tecnologia bancaria (FEBRABAN, 2021), o open
banking caracteriza-se como um processo de quebra de paradigmas, inclusive para que as

empresas que atuam em todo o ecossistema possam trabalhar em conjunto, com foco na jornada
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e na melhor experiéncia do cliente. Isso implica, por parte das organizacdes, na criacdo de novas
estratégias, adog¢do de novas praticas, criacdo de estruturas, impactando o balango entre
exploration e exploitation de forma dinamica, para a implementagao desta inovagdo, também
impulsionada por mudangas no ambiente regulatério.

No sistema open banking, definido como sistema bancario aberto, em processo de
implementa¢do no Brasil, os bancos e as demais institui¢des que atuam no mercado financeiro
operam partindo de pressupostos como a expansao das op¢des disponiveis para o consumidor,
aumento da competitividade, e de que os dados sdo de propriedade do cliente e nao das
institui¢cdes. Assim, o open banking compreende a criagdo negocios e ecossistemas digitais, por
meio da integracdo de sistemas, permitindo a criacdo de solugdes, aplicativos e servigos que
melhorem a interagao entre institui¢oes e cliente.

Com base nesse contexto, a escolha de uma institui¢ao financeira tradicional, que
apresenta uma estrutura complexa e atuacgao diversificada nesta industria, mostrou-se capaz de
oferecer os elementos necessarios para a investigacao proposta. As delimitagdes que justificam
a estrutura de analise adotada nesta tese foram baseadas nos seguintes critérios:

(1) Comportamento organizacional ao longo do tempo: tendo em vista a escolha de
uma instituicdo financeira tradicional, uma das pioneiras e mais relevantes
organizagdes na industria de servicos financeiros brasileira, para a analise das
mudangas no balanco entre exploration e exploitation ao longo do tempo, e
consequentemente, da constru¢do da capacidade ambidestra, optou-se por
abranger um periodo de tempo em que esse comportamento organizacional
pudesse ser observado com maior riqueza de informagdes. Por isso, a
transformacgdo digital, embora nio tenha sido o Unico processo em andlise,
mostrou-se relevante tanto como um contexto de mudancas significativas que
exigiram respostas estratégicas por parte da organizagdo, quanto como uma
possibilidade de demarcacao temporal para a andlise;

(i1))  Nivel de andlise: Inicialmente, estimou-se uma analise em nivel organizacional
para a compreensao das mudancas no balanco entre exploration e exploitation
ao longo do tempo. Porém, com base nos dados coletados, a analise tornou-se
multinivel, abrangendo assim o comportamento para a inovagdo nas unidades
estratégicas, equipes e até¢ mesmo no nivel dos individuos;

(ii1))  Inovagdo: € analisada como resultante de exploration e exploitaiton, apoiada em
estratégias, praticas e estruturas que se modificam ao longo do tempo, em

resposta as mudangas, caracterizando a capacidade ambidestra da organizagao.
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Neste sentido, dentro da trajetéria de transformacgdo digital, optou-se por
observar o balango entre exploration e exploitation também em uma estrutura
menor, como o projeto open banking, por ser um dos processos de inovagao
resultantes da transformacgdo digital mais recentes, para fins analiticos

especificos do comportamento organizacional para a inovagao.

Esta tese ¢ composta pela seguinte estrutura:

(@)

(i)

(iii)

(iv)

)

Capitulo 1, em que sdao apresentados os temas, lacunas de conhecimento,
problema de pesquisa, objetivos, justificativa e delimitagdo para
contextualizacdo da pesquisa;

Capitulo 2, base tedrico-conceitual, apresentando os conceitos centrais € suas
relagdes, extraidos da revisdo de literatura que permitiu o reconhecimento dos
limites de conhecimento no campo;

Capitulo 3, descrevendo o embasamento para a escolha do método e os
procedimentos para o alcance dos resultados;

Capitulo 4, em que sao demonstrados e discutidos os resultados, bem como as
contribuicdes tedricas e gerenciais;

Capitulo 5, trazendo as consideragdes finais, limitagdes do estudo e sugestoes

para pesquisas futuras.
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2 BASE TEORICO-CONCEITUAL

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos € construcdes tedricas
identificados na revisao de literatura, tendo em vista os temas centrais e objetivos desta tese. A
sintese do campo teodrico oferece uma visdo geral sobre como a ambidestria organizacional e a
inovagao vém sendo analisadas, com base em conhecimentos consolidados, além de demonstrar
oportunidades para novas contribuigdes.

Tendo em vista o método de pesquisa utilizado para o alcance do objetivo desta tese,
sendo um estudo de caso com abordagem processual, detalhado no capitulo 3, a obtencdo de
contribuigdes tedricas e gerenciais emergiu a partir da analise dos dados, frente a teoria de base.
Por isso, na construgdo da base teodrico-conceitual optou-se por uma revisdo ampla da literatura,
capaz de oferecer subsidios tedricos para o trabalho de campo, ndo baseada na construcao prévia

de um modelo, hipdteses ou proposi¢des.

2.1 Exploration e Exploitation: as duas dimensodes da atividade organizacional

O conceito de ambidestria tem sido utilizado para se referir a capacidade de uma
organizacdo em executar, a0 mesmo tempo, agdes estratégicas diferentes e muitas vezes
concorrentes (SIMSEK et al., 2009). Este conceito foi difundido com maior énfase a partir dos
trabalhos de March (1991), em que o autor observou o desafio adaptativo fundamental
enfrentado pelas organizagdes em explorar suficientemente tanto novos recursos e capacidades
(exploration) quanto recursos e capacidades existentes (exploitation), e de Tushman e O’Reilly
(1996), em que os autores associaram as dimensdes de exploration e exploitation com o
desenvolvimento de inovacdes tanto radicais quanto incrementais, frente as mudangas de
mercado e da tecnologia.

Em seu trabalho seminal, March (1991) definiu que exploration inclui aspectos como
pesquisa, variagdo, tomada de riscos, experimentagdo, flexibilidade, descoberta e inovacgao,
com retornos incertos e frequentemente negativos, enquanto exploitation concentra-se em
refinamento, produtividade, eficiéncia, sele¢do, implementagcdo e execugdo, aprimoramento e
ampliagdo das competéncias existentes, sendo seus retornos positivos e previsiveis. Enquanto
exploration envolve organizacdes e individuos na busca e variag¢do, exploitation aprimora a
produtividade e a eficiéncia por meio de escolha, execugao e redugdo de variagao (LAVIE,

STETTNER e TUSHMAN, 2010).



26

Assim, exploration e exploitation se tornaram conceitos utilizados no campo de estudos
organizacionais, associados ndo somente a aprendizagem, mas também a inovagdo, design
organizacional, vantagem competitiva e sobrevivéncia (WILDEN, et al.,, 2018). O
conhecimento desenvolvido em exploration resulta em uma maior capacidade de adaptagao as
mudangas, apoiando a viabilidade futura de uma organizagdo. Ja exploitation apoia-se no
desenvolvimento e no uso de competéncias existentes, suportando a viabilidade atual da
empresa (MARCH, 1991; DANEELS, 2002).

Exploitation associa-se a construcao da base de conhecimento atual na organizagao,
dentro de uma trajetoria tecnoldgica existente, alavancando habilidades e capacidades
existentes, direcionando suas operagdes dentro desta esfera. J& exploration implica em uma
mudanga dessa base de conhecimento, das habilidades e capacidades da organizacao, o que se
relaciona com mudanca tecnologica, requerendo novas habilidades técnicas, bem como
conhecimento de mercado e relagdes interorganizacionais (LAVIE e ROSENKOPF, 2006;
SMITH e TUSHMAN, 2005; LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN, 2010).

Com base nos autores citados neste subcapitulo, a figura 1 apresenta uma sintese para

delimitagdo conceitual de exploration e exploitation.

Figura 1 — Defini¢des de exploration e exploitation
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Fonte: elaborada pela autora, com base nos autores citados neste subcapitulo.
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Em complemento, Piao e Zajac (2016) reiteraram esta delimitagao definindo exploration
como o desenvolvimento de novos produtos destinados a novos dominios de mercado e
exploitation como repeticdo e/ou refinamento incremental dos produtos de uma empresa,
corroborando com a associacdo de exploration e exploitation a inovagao. Tais defini¢oes,
segundo os autores, foram baseadas em duas consideragdes: (i) énfase em que a fronteira entre
exploration e exploitation reside nos diferentes tipos de aprendizagem, ao invés de presenga ou
auséncia desta e; (ii) reconhecimento de que a relagdo entre exploration e exploitation nao se
refere a anulagdo de uma em detrimento da outra quando examinada ao longo do tempo, uma
vez que exploitation pode potencialmente impedir, impulsionar ou mesmo nao ter impacto no
envolvimento subsequente em exploration (PIAO e ZAJAC, 2016).

No que se refere a analise empirica da relagdo entre exploration e exploitation, Jensen e
Clausen (2017) elaboraram um quadro para coleta de dados sobre capacidade e comportamento
em exploration e exploitation, ao investigarem as origens e o surgimento de capacidades nestas
duas dimensdes em empresas baseadas em novas tecnologias. Este quadro contribui para a
nocao sobre como sao capturados estes construtos na pratica organizacional, conforme

demonstrado no quadro 1.

Quadro 1 — Capacidades e comportamentos em exploration e exploitation

Variavel — forma de A e
Construto - Referéncias
mensuracao

Capacidade em exploration

Reunido sistematica de pessoas
criativas e bem informadas de
dentro da organizacdo para
identificacdo de novas
oportunidades de negocios;

- Busca sistematica por
novos conceitos de negdcios
por meio da observacao de Makkonen et al. (2004)

. . rocessos no ambiente
Reunido sistematica de pessoas p

.. . mpetitivo.
criativas e bem informadas de COMPEUHIVO
fora da organizacao para
identificacdo de novas
oportunidades de negocios.
Capacidade em exploitation
Avalia¢dao comparativa
sistematica em relagdo aos - Agoes continuas para obter
melhores em sua industria; ganhos de eficiéncia na Alsos et al. (2008)
organizacao.

Desenvolvimento de rotinas de
reconfiguracdo de recursos em
novas formas.
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Comportamento em exploration

Avaliagao de diversas opcdes
referentes a produtos / servigos,
processos ou mercados;

- Busca por novas
possibilidades referentes a Mom, Van den Bosh e
produtos / servigos, Volberda. (2007; 2009)

. .. rocessos ou mercados.
Engajamento em atividades que p

requerem grande adaptabilidade.

Comportamento em exploitation

Engajamento em atividades bem
conhecidas ¢ que,
antecipadamente, se sabe como

- Engajamento em atividades
executar,

em que a empresa ja tenha
extensiva experiéncia.

Mom, Van den Bosh e
Volberda. (2007; 2009)
Engajamento em atividades que
podem ser executadas com o
conhecimento existente na
empresa.

Fonte: adaptado de Jensen e Clausen (2017), tradugao livre.

Para Jensen e Clausen (2017), capacidades sdo como pilares para as empresas,
essenciais para o funcionamento organizacional e, sendo assim, buscaram examinar como sao
construidos, destacando o papel de comportamentos em exploration e exploitation como formas
deliberadas para o aprendizado em ambas as dimensdes, processo inerente a construcao de
capacidades. No mesmo estudo, os autores concluiram que ha um efeito positivo dos
comportamentos de exploration e exploitation na construgao de tais capacidades, mensurados
conforme o quadro 1.

Outros estudos recentes abordaram a relagdo entre exploration e exploitaton em
diferentes perspectivas. Li et al. (2018) analisaram o trade-off entre exploration e exploitation
em termos de conhecimento para a inovagao tecnologica, buscando esclarecer qual o efeito da
alocacdo do esfor¢co da equipe entre essas duas dimensdes, em relacdo a performance de
inovacdo. Os autores concluiram que alocar um esfor¢o maior em exploration ¢ benéfico para
o alcance de inovagdes revolucionarias, apesar do risco inerente a esta estratégia, assim como
uma énfase equilibrada em exploration e exploitation, na exploracao do conhecimento, ndo se
mostrou particularmente eficaz para o alcance de inovagdes revolucionarias, mas como a
melhor estratégia para evitar inovagdes de baixo de impacto no desempenho (LI et al., 2018).

Em complemento a aplicacdo empirica que se refere a andlise da interacdo entre
exploration e exploitation, Mehrabi, Coviello ¢ Ranaweera (2019), destacaram questdes que

ainda permanecem, como “‘é benéfico ter niveis combinados mais altos de exploration e
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exploitation? Ou devem ser equilibrados? Quais fatores internos e externos podem influenciar
essas duas formas de ambidestria?” Neste mesmo estudo, os autores mostraram que o equilibrio
entre as duas dimensdes foi influenciado pela interacao entre a postura estratégica e o contexto
ambiental.

A partir destas consideracdes, evidenciam-se diferentes possiveis abordagens para as
relagdes entre exploration e exploitation, ou mesmo para diferentes formas de balango entre
elas. Isso se deve, em tese, a variabilidade que se encontra no contexto organizacional em

diferentes industrias e ambientes competitivos, aspectos explorados nos subcapitulos seguintes.

2.2 O balanco entre exploration e exploitation

A dicotomia entre exploration e exploitation, analisada a partir da perspectiva de March
(1991), inspirou o desenvolvimento de estudos com diferentes abordagens (JANSEN, VAN
DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006; ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009; PIAO e JAZAC,
2016; por exemplo). Gupta, Smith e Shalley (2006) analisaram a interagdo entre exploration e
exploitation destacando que tanto as delimitacdes entre estas duas dimensdes da atividade
organizacional, quanto a visdo de ortogonalidade versus continuidade, oferecem lentes uteis
para a compreensao sobre como ocorre o balango entre as duas dimensdes.

J& Andriopoulos e Lewis (2009) analisaram como organizagdes ambidestras gerenciam
as tensoes entre exploration e exploitation em uma abordagem paradoxal, considerando-as
como complementares. Frente a estas diferentes abordagens da interacao entre exploration e
exploitation, cabe destacar como elas vém sendo interpretadas com base nas praticas

organizacionais.

2.2.1 A visao de continuum

O processo adaptativo de uma organizacdo ¢ comumente utilizado para explicar a
relagdo entre exploration e exploitation (PIAO e ZAJAC, 2016). Esse processo consiste em
uma sequéncia de etapas de adaptagdao, em que as empresas selecionam uma alternativa sobre
um conjunto de alternativas (MARCH, 1991). Nesse contexto, tendem a prevalecer escolhas
com maior probabilidade de retornos no curto prazo, ou seja, geradas via exploitation, visto que
possibilidades geradas por exploration apresentam retornos mais incertos ¢ distantes,
caracterizando uma tensdo entre as duas dimensdes, como escolhas alternativas (PIAO e

ZAJAC, 2016).
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Partindo do pressuposto que exploration e exploitation concorrem por recursos escassos
nas organizagdes, a visdo de conflito entre as duas dimensdes parece inevitavel (MARCH,
1991), em que o impacto destes dois tipos de busca nos retornos potenciais de uma empresa
apresenta diferentes padrdes e contradi¢des. Quanto mais recursos sao dedicados a exploration,
menos poderdo ser dedicados a exploitation e vice-versa (MARCH, 1991; GUPTA, SMITH e
SHALLEY, 2006).

Enquanto exploitation concentra-se na melhoria tecnoldgica e nos métodos atuais
(JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006), gerando retornos mais altos, imediatos
e seguros, exploration envolve a busca de novos conhecimentos, tecnologias e processos
(MARCH, 1991), acarretando um aumento significativo nos investimentos necessarios,
consequentemente gerando uma tendéncia de redu¢dao no desempenho (GUISADO-
GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e COCA-PEREZ, 2017).

Estima-se, portanto, que ha uma tendéncia entre os gestores, alavancada pela busca por
resultados mais seguros, altos e imediatos, de que exploitation prevaleca em relacdo a
exploration mnas praticas organizacionais, caracterizando estas duas dimensdes como
substitutivas (GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e¢ COCA-PEREZ, 2017).
Essa abordagem considera ainda que a execu¢do de rotinas na dimensdo de exploration,
excluindo a dimensao de exploitation pode levar a um excesso de ideias ndo desenvolvidas e a
uma competéncia distintiva insuficiente (O’REILLY e TUSHMAN, 2013), caracterizada como
overexploration (LEVINTHAL e MARCH, 1993). Por outro lado, exploitation sem exploration
pode criar uma "armadilha de competéncia" (MARCH, 1991), caracterizada como
overexploitation (LEVINTHAL e MARCH, 1993).

Na préatica, ambas overexploration e overexploitation impactam negativamente a
performance (WANG e LI, 2008). Assim, a busca conjunta pelas duas dimensdes deve
melhorar o desempenho em longo prazo, de forma que permita a organizacao ser inovadora,
flexivel e eficaz sem perder os beneficios da estabilidade, rotinizacdo e eficiéncia (O’REILLY
e TUSHMAN, 2013, SWIFT, 2016). Outro aspecto a ser considerado é de que a mentalidade e
as rotinas organizacionais necessarias para exploration sao diferentes daquelas necessarias para
exploitation, dificultando a busca simultanea por ambas (GUPTA, SMITH e SHALLEY, 2006).

Conforme argumentado por March (1991), a interacao entre exploration e exploitation
ocorre na forma de um jogo de soma zero®, em que ha uma competi¢do por recursos, atencio e

rotinas organizacionais, considerando estas duas dimensdes como opostas. Para Lavie Stettner

3Jogo de soma zero: “(...) jogo em que o ganho de um jogador representa necessariamente uma perda para o outro”
(FIANT, 2006, p. 35).
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e Tushman (2010), na visdo de continuum, ha uma caracteristica de transi¢do entre as duas
dimensdes de atividades ao longo do tempo, na qual a capacidade de absorcao e
desenvolvimento de novos conhecimentos depende de uma base de conhecimento estabelecida
na organizagao, em que exploration e exploitation representam dois extremos do processo de
aprendizagem de novos conhecimentos.

Nessa logica, exploration da lugar a exploitation com a aplicacdo do conhecimento
subsequente, como por exemplo, quando hd experimentagdo de uma nova tecnologia, a
organizagao promove exploration, porém quando repete a aplicagdo dos conhecimentos recém-
adquiridos, desenvolve rotinas de exploitation, internalizando esse conhecimento (LAVIE,
STETTNER e TUSHMAN, 2010). Com isso, a relagdo entre exploration e exploitation torna o
desempenho resultante da implementacdo simultanea de ambas as atividades melhor, em
comparagdo ao desempenho oriundo da soma de suas implementagdes separadas (GUPTA,
SMITH e SHALLEY, 2006; GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO ¢ COCA-
PEREZ, 2017).

A figura 2 demonstra uma representagao grafica deste continuum, em que a relagao entre
exploration e exploitation e o desempenho de uma empresa possui natureza quadratica negativa
(em forma de U invertido), assumindo que existe uma gama limitada de combinagdes entre as
duas dimensdes nas quais a empresa terd melhor desempenho, atingindo entdo a capacidade
ambidestra. Assim, nesta perspectiva, a relacdo entre exploration e exploitation torna o
desempenho resultante da implementacdo simultanea de ambas as atividades melhor, em
comparagdo ao desempenho oriundo da soma de suas implementagdes separadas (GUPTA,
SMITH e SHALLEY, 2006; GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e COCA-
PEREZ, 2017).
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Figura 2 — Exploration e exploitation na perspectiva de continuum
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extremidades de um continuum
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Fonte: Gupta, Smith e Shalley, p. 697 (2006), traducdo livre.

Esta visao considera que ha uma relagao ciclica entre exploration e exploitation
(ROTHAERMEL e DEEDS, 2004). No contexto de inova¢do, por exemplo, essas duas
dimensdes sdo como estagios sucessivos, em que exploitation segue exploration, sendo essa
transitividade, sob esta perspectiva, melhor descrita como um modelo continuo, o que se deve
especialmente as compensagdes inerentes entre estas atividades (LAVIE, STETTNER e
TUSHMAN, 2010).

Suportando empiricamente esta visdo, o estudo desenvolvido por Uotila et al. (2009)
encontrou este tipo de relagdo, em forma de U invertido, entre a parcela relativa da orientagdo
para exploration e o desempenho financeiro, moderado positivamente pela intensidade de P&D
do setor em que a empresa opera. Outros estudos empiricos (ROTHAERMEL e ALEXANDRE,
2009; LAVIE et. al, 2011; PIAO e ZAJAC, 2016) também analisaram a relagdo exploration

versus exploitation sob esta perspectiva, reforgando sua aplicagdo pratica.

2.2.2 A visao ortogonal

Nessa abordagem, exploration e exploitation sdo Vvistos como processos inter-
relacionados, ou complementares, € ndo como concorrentes, nos quais as organizagdes podem
manter um alto nivel de ambas as atividades (LUBATKIN et al.,, 2006; PAPACHRONI,
HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Tratar exploration e exploitation como ortogonais



33

permite a andlise da inter-relacdo entre as duas dimensdes, dado que a exploragdo do
conhecimento existente na empresa e a exploragdo de novos conhecimentos ndo sao
mutuamente excludentes, podendo ser vistos como processos que contribuem igualmente para
a aprendizagem organizacional (WANG e LI, 2008).

Para Baum, Li e Usher (2000) a aprendizagem em exploitation, a partir da experiéncia
da propria organizacao, e a aprendizagem em exploration, a partir da experiéncia de outras, sao
ortogonais, com base no argumento de que ambos os tipos de aprendizagem podem ser
possiveis sem que necessariamente haja uma competicao por recursos limitados. Nesta ldgica
de inter-relacdo, Cao, Gedajlovic e Zhang (2009), destacaram os efeitos potencialmente
positivos de exploration em exploitation, em que, um alto grau de esfor¢o em exploitation pode
impactar a eficicia de uma empresa na exploragdo de novos conhecimentos e no
desenvolvimento de recursos que suportam novos produtos € mercados.

Embora nessas dimensdes possa ocorrer uma competicdo por recursos no curto prazo,
ha um reconhecimento de que elas se reforcam mutuamente para permitir o sucesso em longo
prazo (HE e WONG, 2004). Assim, exploration e exploitation se reforcam apoiadas na
aprendizagem organizacional (ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009), visto que sem exploration
ndo haveria conhecimento organizacional para exploitation, assim como sem exploitation nao
haveria o conhecimento fundamental que permite a capacidade absortiva e alimenta a
experimentacdao (SMITH e LEWIS, 2011; SMITH e TUSHMAN, 2005).

Uma diferencga conceitual fundamental entre a visdo balanceada, na forma de continuum,
e combinada, na forma ortogonal, ¢ que nesta Ultima, ha a proposta de que um alto grau de
esforco em exploitation pode melhorar a eficacia de uma empresa em exploration (CAO,
GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009). Isso ocorre pela busca por novos conhecimentos e pelo
desenvolvimento de recursos que suportam o desenvolvimento de novos produtos € mercados,
em que ha um efeito positivo da combinagdo dos dois tipos de atividade no desempenho
organizacional (CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009). A figura 3 demonstra a relagdo
ortogonal entre exploration e exploitation e o desempenho, a medida que ha um efeito positivo

da combinagao dos dois tipos de atividade no desempenho organizacional.



34

Figura 3 - Efeito da inter-relagdo entre exploration e exploitation no desempenho
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Fonte: Gupta, Smith e Shalley, p. 697 (2006), traducdo livre.

Estudos empiricos (HE e WONG, 2004; JANSEN, VAN DEN BOSCH ¢ VOLBERDA,
2006; KATILA e AHUJA, 2002; LUBATKIN et al., 2006, GUISADO-GONZALEZ,
GONZALEZ-BLANCO ¢ COCA-PEREZ, 2017; CAMPANELLA et al., 2020, por exemplo),
testaram este modelo de interagdo confirmando sua aplicabilidade no contexto organizacional,
em que a relagdo entre exploration e exploitation foi apontada como complementar. A visao
das atividades como independentes, € nao como substitutivas em comparagao a visao de
continuum, refor¢a o argumento de que o alcance da capacidade ambidestra estd condicionado
ao desenvolvimento destas duas atividades de forma simultanea.

Gupta, Smith e Shalley (2006) sintetizaram essa discussao inicial sobre as possiveis

relagdes entre exploration e exploitation em trés aspectos:

(1) Quanto mais escassos 0s recursos necessarios para exploration e exploitation,
maior a probabilidade de que os dois serdo mutuamente excludentes,
corroborando com a visao de March (1991) que considerou essas dimensodes de
atividades como extremos de um continnums;

(i1) Em um tnico dominio, como um individuo ou um subsistema, exploration e
exploitation tendem a ser mutuamente excludentes;

(ii1)) Em dominios diferentes e pouco conectados, exploration e exploitation serdo
geralmente ortogonais, pois altos niveis de ambos em um dominio podem

coexistir com altos niveis de ambos em outro dominio organizacional.



35

Assim, a relagdo e o balango entre exploration e exploitation mostram-se dependentes
de fatores contextuais, como a competicao por recursos escassos € a concentracao em um unico
ou em varios dominios, assim como uma solucao para este balango reside no compromisso
continuo das organizagdes em impulsiona-las e ajusta-las ao longo do dinamica competitiva
(PIAO e ZAJAC, 2016).

O quadro 2 demonstra uma sintese que contempla os principais aspectos explorados

neste subcapitulo, sobre como as relagdes entre as dimensdes exploration e exploitation foram

abordadas na literatura revisada.

Quadro 2 - Relagdes entre as dimensdes exploration e exploitation

Exploration x Exploitation

Implicagoes praticas

- Considera exploration e exploitation
como escolhas alternativas;

- Visao de conflito, concorréncia por
Tecursos escassos;

-Embora essenciais para a
sobrevivéncia em longo prazo,

- Relagdo substitutiva, porém ciclica;

- Tende a prevalecer a alternativa com
retornos mais certos € em curto prazo;

- Existe uma gama limitada de
combinacdes entre as duas dimensoes
nas quais a empresa tera desempenho

-Desconsidera a escassez de recursos
como condicdo exclusiva;

Visao de . \ .
. considera-se que ha uma superior;
Continuum | . L
incompatibilidade fundamental as duas
dimensodes de atividades; - A relacdo entre exploration e
exploitation torna o desempenho
- Assume-se que quanto mais recursos | resultante da implementagdo
sdo dedicados a exploration, menos simultdnea de ambas as atividades
poderao ser dedicados a exploitation e | superior, em comparagao ao
vice-versa. desempenho oriundo da soma de suas
implementagdes separadas.
- Considera exploration e exploitation - Nessa visdo, as organizacdes podem
como atividades complementares entre | manter um alto nivel de ambas as
si e que interagem positivamente; atividades, tornando a busca pelo
equilibrio entre exploration e
- Visdo de processos inter- exploitation desnecessaria;
. = relacionados;
Visao . e
- Exploration e exploitation sdo vistos
Ortogonal

como conhecimentos distintos, porém
nao mutuamente excludentes, como
processos capazes de contribuir
igualmente para a aprendizagem
organizacional.

Como resultante, as atividades em exploration e exploitation sdo capazes de gerar

diferente tipos de inovacdo. Assim, exploration e exploitation destacam-se como possiveis

Fonte: elaborado pela autora, com base nos autores citados nesta segao.
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formas de categorizacdo da inovacdo, em que a primeira ¢ frequentemente associada a
ampliagcdo do atual portfélio de produtos e presenca no mercado, pelo langcamento de novas
geragdes de produtos, atendendo a um novo mercado, € a segunda se concentra em melhorar a
eficiéncia e a produtividade das ofertas atuais de produtos, criando maneiras de atender melhor
as necessidades dos clientes atuais (SARIOL e ABEBE, 2017). Essa discussdo ¢ aprofundada
no subcapitulo seguinte, ampliando a compreensdo sobre como as interagdes entre exploration

e exploitation impactam a inovagao.

2.3 Exploration, Exploitation e Inovac¢iao

Na pratica organizacional, exploration e exploitation podem ser vistos como estratégias
distintas de inovagdo, em que a primeira implica no rompimento de uma logica de busca
existente para superar limitagdes, enquanto a segunda implica na aprendizagem rotineira
(ENKEL et al., 2017). Assim, estratégias de inovacao em exploration, em contraste com
estratégias de inovagdo em exploitation, sdao aquelas que visam a introdugdo de novas geracdes
de produtos, a abertura de novos mercados e introdugdo de novas tecnologias (BENNER e
TUSHMAN, 2003; HE e WONG, 2004; LIN et al., 2017).

A implementacdo efetiva de estratégias de inovagdo em exploration requer capacidade
de exploragdo de novas tecnologias e conhecimentos, em detrimento da exploragdo exaustiva
de capacidades e conhecimentos ja existentes por parte das organizagdes. Por outro lado, ao
implementar estratégias de inovacdo em exploitation, as empresas encontram caminhos mais
curtos para acesso ao mercado e obtenc¢do de lucro imediato (LIN et al., 2017).

Embora a geragdo e a implementacao de ideias apresentem naturezas diferentes, como
forgas conflitantes, podem ser gerenciadas e integradas em um esforg¢o inovador bem sucedido
(REVILLA ¢ RODRIGUEZ-PRADO, 2018). Inovagdes em exploration sio associadas a
pesquisa e experimentacdo e estima-se que resultem em novos conhecimentos, tidos como
essenciais para o desenvolvimento de solug¢des radicalmente novas (ATUAHENE-GIMA,
2005; TABEAU et. al, 2017).

As atividades em exploration envolvem a busca por conhecimentos além dos dominios
tecnologicos existentes, permitindo ainda a produgdo de inovagdes pela combinaciao de novas
tecnologias com as existentes, podendo resultar em inovagdes de carater revolucionario
(NELSON e WINTER, 2005; CHO e KIM, 2017). Enquanto inovagdes em exploitation

consistem em alavancar o conhecimento existente dentro de uma trajetoria tecnologica familiar
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a empresa, tornando a aprendizagem organizacional mais confidvel, gerando assim resultados
de curto prazo também mais previsiveis (CHO e KIM, 2017).

Inovacdes em exploration podem ser dimensionadas como novas tecnologias, produtos
ou servigos que podem potencialmente tornar aqueles existentes obsoletos e ndo competitivos.
J& inovagdes em exploitation se concentram na melhoria dos produtos e servigos existentes e
no aprimoramento da eficiéncia dos canais de distribuicdo existentes (ENKEL et al., 2017).

A figura 4 sintetiza aspectos relacionados tanto a inovagdo em exploration quanto em
exploitation, no que se refere a dimensao tecnologica e a dimensao de mercado, como duas
possiveis formas classificacdo da inovagdo (JANSEN, VAN DEN BOSH e VOLBERDA,
2006). A dimensao tecnologica abrange a proximidade com a tecnologia e os produtos e
servicos existentes, enquanto a dimensao de mercado abrange a proximidade com clientes ou

segmentos de mercados existentes (JANSEN, VAN DEN BOSH e VOLBERDA, 2006).

Figura 4 — Inovacdo em exploration e exploitation
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Fonte: elaborado pela autora, com base em Jansen, Van Den Bosh e Volberda (2006) e Enkel et al.
(2017).

Embora exploration apresente o poder de promover inovagdes com maior potencial de
retorno financeiro futuro, o desenvolvimento de tecnologias em um dominio desconhecido
aumenta os riscos, a necessidade de investimentos e a complexidade do processo. O
investimento de esfor¢os em trajetérias tecnologicamente distantes, gera mais variagdes no

desempenho imediato, comprometendo obtencao de lucros no curto prazo (HE e WONG, 2004;
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CHO e KIM, 2017). Por outro lado, inovagdes em exploitation permitem um aumento na
eficiéncia apoiado em tecnologias disponiveis, reduzindo erros e taxas de falha, tornando o
desempenho no curto prazo mais previsivel.

No que se refere ao desempenho inovador, Lennerts, Schulze e Tomczak (2020)
ofereceram suporte empirico a no¢do de uma relagdo assimétrica e complexa entre exploration
e exploitation. Os resultados demonstraram que o desempenho da inovagdo incremental foi
impulsionado por uma interacao assimétrica entre as duas dimensdes, mostrando-se mais alto
quando exploitation interage com um nivel intermediario de exploration, ao invés de um nivel
igualmente alto ou oposto.

O conjunto de tensdes que permeia a relagdo entre a busca por inovagdes em exploration
e exploitation demonstra a necessidade por parte das organizacdes em arquitetar uma
combinagdo ou um balango entre as duas dimensdes, a fim de acomoda-las na pratica
organizacional, e depende de fatores como disponibilidade de recursos e dinamismo no
ambiente competitivo (GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO ¢ COCA-PEREZ,

2017). As tensdes entre exploration e exploitation sao apresentadas no subcapitulo seguinte.

2.4 As tensoes entre exploration e exploitation

Exploratoin e Exploitation sdo atividades que, em certo grau, competem por recursos
organizacionais, propiciando a geracao de tensdes (MARCH, 1991) de diversas naturezas,
sendo elas:

(i) Alocagdo de recursos: Organizagdes fazem escolhas conscientes para suportar as
atividades em exploration e exploitation, referentes a alocagdo de recursos e
baseadas nos resultados esperados. As organizacdes podem abrir mao da
produtividade no curto prazo em troca de inovagdo em maior grau no longo prazo,
apoiando a busca de novos conhecimentos e oportunidades em potencial, em
detrimento da aplicagcdo do conhecimento disponivel para atender as necessidades
imediatas (MARCH, 1991; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010; REVILLA e
RODRIGUEZ-PRADO, 2018).

(ii) Longo prazo versus curto prazo: A organizacao poderd alocar recursos para o
aperfeicoamento das tecnologias, métodos e produtos existentes, alavancando
competéncias atuais em detrimento do desenvolvimento de novas habilidades e
capacidades, alcang¢ando resultados imediatos e comprometendo a viabilidade futura

(LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). A geracdo e a implementagdo de ideias
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produzem resultados diferentes, tendo em vista que os retornos provenientes da
geracdo de ideias s3o menos certos e mais distantes, embora potencialmente maiores
em comparagdo a implementagao de ideias com maiores niveis de certeza e retornos
mais proximos (REVILLA e RODRIGUEZ-PRADO, 2018). Assim, a tensdo se
estabelece entre a eficiéncia e a eficacia, entre o lucro imediato e sustentabilidade
futura (LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN, 2010).

(iii)  Estabilidade versus adaptabilidade: Flexibilidade e mudanga estdo associadas a
exploration, estabilidade e inércia apresentam-se associadas a exploitation, como
fatores que dificultam a adaptacdo organizacional frente as mudancas ambientais
(LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Essa tensao também pode ser descrita
como estabilidade versus flexibilidade, uma vez que experimentar novas ideias
requer flexibilidade, o que esta associado a incerteza ¢ a mudanca, assim como a
implementagdo destas novas ideias requer uma adaptacdo em relagdo ao que ja ¢
conhecido pela organizagdo, associado a estabilidade e inércia (MARCH, 1991;
REVILLA ¢ RODRIGUEZ-PRADO, 2018).

Em sintese, as tensdes entre exploration € exploitation baseiam-se em alocagdo de
recursos, em maior ou menor grau em favor de um conjunto de atividades em detrimento de
outro, ou mesmo em uma légica de equilibrio; que por sua vez ¢ determinada por uma visao de
curto prazo em contraponto a uma visdo de longo prazo, no que se refere a performance,
favorecida pela busca de uma condig¢ao de estabilidade e previsibilidade em oposi¢cao a uma
busca por adaptabilidade frente a dinamica de mercado (LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN,
2010).

O fator temporalidade mostra-se relevante no que se refere a anélise das tensdes entre
exploration e exploitation, devido a caracteristica de persisténcia que permeia tais conflitos na
vida organizacional (SMITH e LEWIS, 2011; PUTNAM, FAIRHURST ¢ BANGHART,
2016). Assim, a visdo paradoxal oferece uma perspectiva util para a compreensao sobre como
as tensdes entre exploration e exploitation persistem ao longo do tempo e sobre como podem

ser acomodadas na pratica organizacional (PUTNAM, FAIRHURST e BANGHART, 2016).
2.4.1 A visdo paradoxal
Em ambientes competitivos com contextos de mudangas cada vez mais velozes, os

processos organizacionais tendem a se tornar mais complexos, ¢ demandas contraditérias

tornam-se cada vez mais relevantes e persistentes (LEWIS, 2000). Nesse cenario, os paradoxos
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surgem especialmente em condi¢cdes ambientais caracterizadas pela pluralidade, mudanca e
escassez de recursos, fatores vistos como tensdes responsaveis por pressionar sistemas
organizacionais que desempenham exploration e exploitation (RAISH e BIRKINSHAW, 2008;
PUTNAM, FAIRHURST e BANGHART, 2016).

Paradoxos sdo considerados elementos contraditdrios, porém inter-relacionados, como
dualidades, que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo (SMITH e LEWIS,
2011). Essa visao implica no ajuste continuo das decisdes e a¢des por parte da gestdo, frente as
pressdes conflitantes de forcas paradoxais, 0 que em outras palavras significa uma gestao
dindmica de tensdes e desequilibrios (RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLLI, 2016).

A visdo de paradoxo se conecta a relagdo entre exploration e exploitation ao considerar
uma logica de simultaneidade entre as duas dimensdes de atividades na organizagao, ou seja, a
capacidade ambidestra ¢ vista como uma possivel solucao para acomodar as tensdes inerentes
a coexisténcia das atividades. Ao adotarem uma lente paradoxal, pesquisas sobre ambidestria
destacaram que o sucesso organizacional depende de estratégias simultaneas de exploration e
exploitation (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; RAISCH e BIRKINSHAW, 2008), em que ha
uma légica de conciliagdo entre tais estratégias.

Birkinshaw et al. (2016) analisaram, por meio de um estudo longitudinal, como
empresas gerenciam dualidades estratégicas na pratica, em uma perspectiva paradoxal. Os
autores evidenciaram como as tensdes iniciais na organizagdo foram resolvidas gradualmente
em um longo processo de mudanga que ocorreu em trés fases. Os resultados apontaram que,
embora cada uma dessas fases envolvesse tentativas de resolu¢ao de tensdes existentes, o
proprio processo de resolu¢do de um conjunto de tensdes levou a outro conjunto de tensdes
emergentes, demonstrando a dindmica e a persisténcia das tensdes ao longo do tempo.

Estudos empiricos com abordagem paradoxal das tensdes entre exploration e
exploitation (RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLI, 2016; PAPACHRONI,
HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016; KNIGHT e PAROUTIS, 2017, por exemplo), ainda que
ndo restritos ao contexto de inovacdo, buscaram compreender como as organizagdes podem
atender a demandas concorrentes simultaneamente. Embora a escolha entre tensdes
concorrentes tenha maior impacto nos resultados de curto prazo, a perspectiva paradoxal
demonstra que em longo prazo, a sustentabilidade do negocio requer esforgos continuos para o
atendimento de demandas multiplas e divergentes (BIRKINSHAW et al., 2016).

Sob a otica paradoxal da relagdo entre exploration e exploitation, fica evidente a
aplicacdo do conceito de ambidestria organizacional, fundamentado na necessidade das

empresas em buscar um equilibrio entre exploration e exploitation (GUISADO-GONZALEZ,
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GONZALEZ-BLANCO ¢ COCA-PEREZ, 2017), como uma capacidade organizacional para
realizar atividades nas duas dimensdes simultaneamente, obtendo desempenho superior em
longo prazo (MARCH, 1991; TUSHMAN e O’REILLY, 1996; GIBSON e BIRKINSHAW,
2004).

No que se refere ao papel dos individuos, em diferentes niveis organizacionais, na
percepcao e no gerenciamento de tensdes que surgem durante a busca pela ambidestria, como
uma forma de gerenciamento de exploration e exploitation simultaneamente, Papachroni,
Heracleous e Paroutis (2016) destacaram que as interpretagdes dos atores sobre essas tensoes,
influenciadas pela orientacdo estratégica e nivel organizacional, moldam a forma como lidam

com estas tensdes. O quadro 3 demonstra uma sintese dos resultados.

Quadro 3 - Percepgao e gerenciamento de tensdes em diferentes niveis organizacionais

Ideia dominante

Principais resultados

Implicacdes tedricas

Surgimento de tensées latentes

- Mudanga organizacional
como gatilho para o surgimento
de tensdes em diferentes
grupos.

- Tensdes usualmente
exploradas no nivel da empresa
ou da unidade de negdcios.

- Ambidestria como um
sistema de gerenciamento de
tensoes:

(a) Ambidestria organizacional
implica a presen¢a simultanea
de tensdes multiplas através
dos niveis;

(b) Conceitualizagao de
exploration e exploitation
como construtos inerentemente
contraditorios depende da
manifestacdo das tensdes que
surgem em cada nivel.

Interpretacio das tensoes

- Diferentes conceitualizacdes
das tensoes em diferentes
niveis, baseadas no nivel
organizacional e na orientacao
estratégica.

- Compreensao uniforme das
tensoes.

- Processo de gerenciamento de
tensdes dependente de
trajetoria (abordagem
pragmatica dos atores dentro de
um contexto organizacional de
suporte:

(a) Nenhum modo singular de
balanceamento ¢ adequado para
a organizag¢ao como um todo;
um modo universal de
balanceamento ndo pode ser
aplicado;

(b) taticas apropriadas para
resolver tensdes precisam levar
em conta como os atores véem
essas tensdes, porque a
abordagem de gerenciamento
que eles adotam depende de
suas interpretacdes das tensoes.
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Gerenciamento das tensoes

- Mistura de estratégias de - Estratégias de separacao ou
integracdo / separagao na integragdo sdo as principais
organizacao a fim de gerenciar | propostas;

tensdes / diferentes modos de - A cognigao paradoxal €
balanceamento que coexistem | atribuida, principalmente, para
dentro de uma tnica o gerenciamento das tensoes.
organizacao;

- O gerenciamento de tensdes €

baseado na natureza percebida

das relacdes entre os polos da

tensdo:

(a) Separacao do conflito;

(b) Integracao complementar;

(c) Separagao inter-relacionada.
Fonte: Papachroni, Heracleous e Paroutis (2016, p. 1816), tradugao livre.

A partir do reconhecimento das tensdes, assim que surgem, a interpretagcdo e o posterior
gerenciamento correspondem a etapas ciclicas da gestdo organizacional, corroborando com a
visdo de Birkinshaw et al. (2016), estimando que um processo de resolu¢do de um conjunto de
tensdes gera outro conjunto de tensdes, em uma relagdo dindmica que persiste ao longo do
tempo. O papel dos individuos em acomodar tais tensdes e a visao da capacidade ambidestra
como um sistema de gerenciamento de tensdes multiplas que aparecem em diferentes niveis
(individual, equipe, unidade de negdcios, organizagdo) foram apontados como aspectos
relevantes nessa analise (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

Andriopoulos e Lewis (2009) também analisaram empiricamente como organizagdes
ambidestras gerenciam tensdes entre exploration e exploitation, considerando o contexto da
inovagao, identificando trés tipos de tensdes, tidas como paradoxos. As tensoes identificadas
pelos autores giravam em torno da intengdo estratégica, orientagdo para o cliente e fatores
pessoais, relativos ao comportamento dos atores organizacionais.

Em sintese, estudos com abordagem paradoxal das tensdes entre exploration e
exploitation, ainda que nao restritos ao contexto de inovagdo, buscaram compreender como as
organizagdes podem atender a demandas concorrentes simultaneamente. Embora a escolha
entre tensdes concorrentes tenha maior impacto nos resultados de curto prazo, a perspectiva
paradoxal demonstra que em longo prazo, a sustentabilidade do negocio requer esforcos
continuos para o atendimento de demandas multiplas e divergentes (BIRKINSHAW et al.,

2016).
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Neste ambito, o comportamento ambidestro para a gestdo de exploration e exploitation,
enquanto capacidade organizacional, ¢ um mecanismo capaz de criar estruturas e condi¢des
para apoiar essas estratégias contraditérias (BIRKINSHAW et al., 2016). Para a compreensao
sobre como as organizagdes alcangcam a capacidade ambidestra, pelo gerenciamento das tensdes
entre exploration e exploitation, a analise de fatores considerados antecedentes da ambidestria,
como condigdes que permitem seu alcance, mostra-se relevante, conforme demonstra o

subcapitulo seguinte.

2.5 Antecedentes da ambidestria organizacional

As logicas de interacdo e de equilibrio entre exploration e exploitation sao impactadas
por fatores tidos como antecedentes da capacidade ambidestra. Esses fatores podem ser
externos ou internos a organizacdo e, juntos, sdo capazes de influenciar a propensdo para
exploration ou exploitation ou a busca por um balanceamento entre as duas dimensdes de
atividades (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

Fatores externos se referem ao dinamismo ambiental, as mudancas repentinas e
inesperadas, tais como transformacdes que tornam certas tecnologias e habilidades existentes
obsoletas, e a propria dindmica competitiva, caracterizada pela intensidade ou pela velocidade
com que as mudancas ocorrem no ambiente competitivo (RAISH e BIRKINSHAW, 2008;
LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

O dinamismo ambiental ¢ um dos principais fatores responsaveis pela formulagdo de
estratégias, tanto baseadas no acompanhamento de tendéncias e oportunidades no ambiente
competitivo, quanto em mecanismos que permitam rapido alinhamento e adaptagdo. Este
cenario exige agilidade na disseminacdo de informagdes e na tomada de decisdes, além de
pressionar a organizagao a reorganizar seus processos de negdcios € a reintegrar seus processos
internos, afetando a capacidade em exploration e exploitation (LENNERTS, SCHULZE e
TOMCZAK, 2020), e demonstrando a importancia da capacidade ambidestra em ambientes
dinamicos (WANG e LI, 2008).

Ja os fatores internos explicam as tendéncias de heterogeneidade em exploration e
exploitation entre as organiza¢des em uma industria, e associam-se aos recursos acumulados,
além de recursos sobressalentes, capacidades, estrutura, cultura, idade e tamanho das empresas,
aspectos que compoem as bases, a historia e a identidade das organizagdes (LAVIE,
STETTNER e TUSHMAN, 2010). A capacidade absortiva também como um antecedente da
ambidestria (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010; ENKEL et al., 2017; CRESCENZI e
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GAGLIARDI, 2018), como uma habilidade para buscar o conhecimento externo, internaliza-lo
e aplicé-lo (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

Raish e Birkinshaw (2008) apontaram o contexto organizacional, a lideranca e a
estrutura como fatores internos capazes de impactar a logica ou balango entre exploration e
exploitation. O contexto organizacional compreende um ambiente favoravel a promocao de
uma orientacdo comportamental que possibilite a combinagdo de exploration e exploitation,
com alto desempenho, apoiada em disciplina e flexibilidade, além de suporte social, baseado
em apoio e confianga (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004). Esse contexto permite a busca pela
ambidestria incentivando os individuos na integracdo de demandas conflitantes de alinhamento
e adaptabilidade em sua rotina de tarefas (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; SIMSEK et al.,
2009).

No que se refere a lideranga, O’Reilly e Tushman (2013) destacaram seu papel no
gerenciamento de demandas contraditorias e pressdes concorrentes, na busca pelo equilibrio
entre exploration e exploitation, uma vez que os lideres devem ser capazes de orquestrar a
alocacao de recursos entre os dominios atual e novo dos negocios. Ja em relacao a estrutura, de
acordo com Gibson e Birkinshaw (2004) sdao mecanismos organizacionais aplicados para
conciliar demandas concorrentes, como alinhamento e adaptabilidade, relacionados ao design
organizacional (RAISH e BIRKINSHAW, 2008).

Para se tornarem ambidestras, a premissa basica ¢ de que as organizagdes reconciliem
as tensoes e demandas conflitantes em seus ambientes de tarefas (RAISH e BIRKINSHAW,
2008). Desta forma, a busca pelo equilibrio ou mesmo resolucao de conflitos e tensdes entre
exploration e exploitation podem exigir, fundamentalmente, diferentes estruturas
organizacionais, estratégias e contextos (RAISH e BIRKINSHAW, 2008). Nessa logica, para
que as empresas tenham sucesso ao longo do tempo, frente as mudangas ambientais e
tecnologicas, sdo necessarios alinhamentos de estrutura, € consequentemente adaptagdo

(O'REILLY e TUSHMAN, 2002; O’REILLY e TUSHMAN, 2013).

2.5.1 Modelos de ambidestria organizacional: gerenciando as tensdes entre exploration e

exploitation.

Inicialmente, a literatura concentrou-se em trés modelos amplos para uma organizacao
ambidestra: (a) ambidestria estrutural, em que as atividades de exploration e exploitation sao
realizadas em diferentes unidades organizacionais; (b) ambidestria contextual, permitindo que

as duas atividades sejam desenvolvidas dentro da mesma unidade; e (c) ambidestria baseada
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em lideranca, responsabilizando a alta gestdo em conciliar e responder as tensdes entre as duas
atividades, através da integracao estratégica (RAISH e BIRKINSHAW, 2008).

Além destes trés modelos, sintetizados por Raish e Birkinshaw (2008), hé outra possivel
abordagem para a gestdo das tensdes entre exploration e exploitation, tida como (d) equilibrio
pontuado (BURGELMAN, 2002; LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN, 2010). Enquanto a
ambidestria se refere a busca simultinea por ambas exploration e exploitation, o equilibrio
pontuado se refere a separacao temporal entre um tipo de atividade e outro (GUPTA, SMITH
e SHALLEY, 2006). O modelo sequencial consiste na alternancia entre periodos de exploration
e exploitation, considerando assim a dimensdo temporal e ndo estrutural da capacidade
ambidestra (SIMSEK et al.,, 2009), em que a ambidestria e o equilibrio pontuado sao
considerados mecanismos organizacionais diferentes (GUPTA, SMITH e SHALLEY, 2006).

As abordagens estrutural e sequencial de ambidestria sdo relativamente menos
complexas para implementacdo, visto que cada uma envolve um unico impulso: divisdo
estrutural e tempordria de tarefas, respectivamente. Em contraste, a ambidestria contextual, que
envolve a criagdo de um cenario no qual individuos dividem sua atencdo entre objetivos
concorrentes, ¢ mais complexa, visto que potencialmente envolve o uso de multiplos impulsos,

ao mesmo tempo (BIRKINSHAW et al., 2016).

(a) Ambidestria Estrutural

O’Reilly e Tushman (2013) sugeriram que se diferentes estruturas sao necessarias para
arealizacdo de atividades em exploration e exploitation, as organizagdes precisariam acomodar
ambas para a sobrevivéncia em longo prazo, de modo que as tensdes entre demandas
conflitantes pudessem ser gerenciadas separadamente. Assim, enquanto determinadas unidades
de negocios, ou mesmo grupos dentro das unidades de negocios, estariam focados no
alinhamento outros se concentrariam na adaptacao (O’REILLY e TUSHMAN, 2013).

A ambidestria estrutural se apoia em um design ou forma organizacional que apresenta,
além de subunidades estruturais separadas para exploration e exploitation, diferentes
competéncias, sistemas, incentivos, processos e culturas, particulares de cada unidade
(BENNER e TUSHMAN, 2003). Exemplificando, unidades de fluxo, como marketing ¢
vendas, seriam responsaveis por rotinas de exploration, enquanto unidades como a produgao
seriam responsaveis por atividades de exploitation (O'REILLY e TUSHMAN, 2008; SIMSEK,
2009).

Essas unidades separadas sdo unificadas por uma intencdo estratégica comum, um

conjunto abrangente de valores e mecanismos de ligacdo estrutural direcionados, permitindo
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uma integracdo produtiva de esfor¢os independentes (O'REILLY e TUSHMAN, 2008;
SIMSEK, 2009). Nesse modelo a ambidestria ¢ alcancada quando uma ou mais unidades de
negdcios da organizagdo se concentram em exploration enquanto outras se concentram em
exploitation, em que diferentes culturas, baseadas em disciplina ou criatividade, por exemplo,
podem impactar a execu¢ao de tarefas e iniciativas em dimensdes distintas (SIMSEK, 2009).
Em contraponto, estruturas duplas dentro da mesma organizagao, também podem levar
ao isolamento e ao fracasso de unidades individuais em unir produtivamente seus esforcos
(SIMSEK, 2009), visto que nesta perspectiva a ambidestria ¢ alcangada por meio de unidades
distintas que se unem por uma inten¢do estratégica, um conjunto amplo de valores e
mecanismos de vinculagdo necessarios para alavancar ativos compartilhados (O'REILLY e
TUSHMAN, 2008). Em termos empiricos, De Visser et al. (2010), por exemplo, destacaram
que a adocao de um modelo estrutural de ambidestria torna-se relevante quando as empresas
fazem uma distin¢do explicita entre processos de desenvolvimento incrementais e radicais e 0s

organizam de diferentes formas.

(b) Ambidestria Contextual ou Comportamental

A ambidestria contextual ¢ definida como uma “capacidade comportamental de
demonstrar simultanecamente o alinhamento e adaptabilidade em toda uma unidade de
negocios” (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004, p. 209), impactando os resultados
organizacionais, como desempenho e inovacao (KHAN e MIR, 2019). Assim, o alinhamento
refere-se a coeréncia entre todos os padrdes de atividades na unidade de negbcios, que
trabalham em conjunto para os mesmos objetivos, enquanto a adaptabilidade refere-se a
capacidade de se reconfigurar as atividades em determinada unidade de negdcios, em resposta
as mudancgas no ambiente (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004).

A ambidestria contextual, ou comportamental, abrange um contexto organizacional que
oferece suporte e permite aos individuos realizarem suas proprias escolhas sobre como alocar
recursos e esforcos entre exploration e exploitation, ou mesmo inovagdes radicais e
incrementais, envolvendo toda a organizagao (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; GURTNER
e REINHARDT, 2016). Com base nesta abordagem, quanto mais o contexto ¢ caracterizado
por interacdes entre disciplina e flexibilidade, suporte e confianga, gestio de desempenho,
maior o potencial para a construgao de processos e sistemas que estimulem, suportem e engajem
os individuos para o alcance da ambidestria (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004).

Esse modelo apoia-se na capacidade de adaptagdo para reconfiguracao de atividades

rapidamente, atendendo as demandas para mudanga de tarefas. Enquanto o modelo estrutural
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requer estruturas duplas para o alcance de ambidestria, 0 modelo comportamental propde a
constru¢do de um conjunto de sistemas e processos que definem coletivamente o
comportamento dos membros do contexto organizacional, permitindo que individuos
considerem ambas as dimensdes exploration e exploitation em seu trabalho, atingindo eficacia
e eficiéncia (SIMSEK, 2009).

Na pratica, Gibson e Birkinshaw (2004) apontaram a abordagem contextual da
ambidestria como promissora para a compreensao das tensdes em ambientes organizacionais
complexos. Para Patel, Messersmith e Lepark (2013), dada a necessidade de alcancar
exploration e exploitation a partir da mesma base de recursos, ¢ coerente que praticas projetadas
para gerenciar os esfor¢os de recursos humanos desempenhem um papel importante tanto na
eficiéncia organizacional quanto na inovagao, por exemplo.

Em complemento, De Clercq, Thongpapanl e Dimov (2013) investigaram a relagao
entre ambidestria contextual e performance, em uma amostra de empresas canadenses,
identificando que esta relacdo se mostrou amplificada por niveis mais altos de troca de
conhecimentos e interdependéncia de recompensas, porém suprimida por niveis mais altos de
conflito de tarefas e competicao por recursos.

Outros estudos recentes (BALBONI et al., 2019; GONZALEZ ¢ DE MELO, 2018)
consideram a perspectiva contextual da ambidestria. Balboni et al. (2019) destacaram que em
relacdo a ambidestria contextual aplicada a modelo de negdcios em uma startup, aumentos
sucessivos no nivel de ambidestria tiveram uma influéncia positiva no crescimento da empresa.
Em outra perspectiva, Gonzalez ¢ De Melo (2018) apontaram cinco fatores contextuais que
impactaram a pratica de inovagdo por meio de exploration e exploitation em termos de
conhecimento, sendo eles: gestdo de recursos humanos, suporte da lideranga, cultura de
aprendizado, autonomia e sistemas de tecnologia da informagao (TT).

Alinhadas a essa discussao, Rosing e Zacher (2017) apontaram um caminho alternativo
de andlise, considerando que comportamentos ambidestros dos individuos da organizagdo
também devem ser levados em conta em estudos empiricos sobre o tema, ampliando as
possibilidades quanto ao nivel de andlise. Isso mostra que a ambidestria contextual nao ¢
compreendida exclusivamente como um construto organizacional, podendo ser identificada

também no nivel individual (ROSING e ZACHER, 2017).
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(c) Ambidestria baseada em lideranca

Neste modelo de ambidestria, também chamada de ambidestria realizada, ha um foco
explicito na performance de exploration e exploitation (SIMSEK, 2009). Sendo lideres-chave
nas organizagdes, os executivos séniores sao considerados atores centrais na promogao da
ambidestria. A ambidestria ¢ apoiada em processos de lideranca, facilitada pela alta gestdo
(RAISH e BIRKINSHAW, 2008). Embora esse modelo seja abordado na literatura de forma
especifica, em ambos os modelos explicados anteriormente, estrutural e contextual, ha um
reconhecimento de um papel indireto, mas essencial, dos executivos seniores na capacidade da
organiza¢do em alcancgar ambidestria.

Exemplificando, estruturas duplas dentro da mesma organizacdo podem levar ao
isolamento e ao fracasso de unidades individuais em integrar seus esfor¢os. A integragao
estratégica e, consequentemente, a ambidestria, ocorre quando os objetivos sao comuns €
quando ocorre a integracao gerencial (SIMSEK, 2009; TUSHMAN e O'REILLY, 1996). Ja no
que se refere ao contexto, uma equipe de gestores integrada por comportamento pode atuar
como um forum em que executivos podem trocar conhecimentos diferentes, resolvendo
conflitos e criando um conjunto de percepgdes compartilhadas, que por sua vez podem ser
integrados e adotados como um mecanismo que promove a ambidestria (SIMSEK, 2009).

No modelo de ambidestria baseada em lideranga sdo requeridas competéncias como a
capacidade de liderar a unidade de exploration e a capacidade de equilibrar negécios em
exploration e exploitation. Na primeira algcada, caracteristicas como empreendedorismo,
capacidade de criagdo de uma visdo atrativa, de lidar com a politica organizacional, de
reconhecer como e quando pivotar, e alavancar os recursos da organizagdo, sdo esperadas dos
lideres. Na segunda algada, o lider precisa ser capaz de gerenciar as tensdes inerentes a execu¢ao
de tarefas concorrentes, com diferentes prazos, habilidades, estruturas, métricas e cultura, o que
inevitavelmente leva a conflitos sobre alocagdao de recursos e prioridades que precisam ser
conciliados (O’REILLY e BINNS, 2019).

O papel que a lideranca assume nesse modelo € o de ser capaz de competir com sucesso
aumentando o alinhamento entre estratégia, estrutura, cultura e processos, enquanto se prepara
simultaneamente para as inevitaveis revolugdes exigidas por mudanga ambiental descontinua.
Isso requer habilidades organizacionais e de gerenciamento para competir em um mercado
maduro (na dimensdo exploitation, em que custo, eficiéncia e inovagdo incremental sdo
fundamentais) e desenvolver novos produtos e servigos (na dimensao exploration, em que

inovagao radical, velocidade e flexibilidade sdo requeridas). Assim, espera-se dos gestores a
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capacidade de direcionar esfor¢os para ambas as tarefas, simultaneamente, de forma ambidestra
(TUSHMAN e O'REILLY, 1996).

Como suporte empirico para esta visdo, Rosing, Frese e Baush (2011) relacionaram a
lideranga ambidestra e inovagdo, analisando como o comportamento de lideranga pode
promover exploration e exploitation em individuos e equipes, além de flexibilidade para
alternar entre essas duas atividades. J& Smith (2014) destacou a importancia do processo
decisorio da lideranga para o gerenciamento de dilemas e paradoxos associados a exploration e
exploitation.

Em uma revisdo de quinze estudos de caso, O’Reilly e Tushman (2011) sugeriram a
existéncia de mecanismos centrais capazes de discriminar os mais ou menos bem-sucedidos
projetos ambidestros. Aqueles de maior sucesso tiveram lideres que desenvolveram uma visao
clara e uma identidade comum, construiram equipes comprometidas com a estratégia
ambidestra, capazes de lidar com alocagdes de recursos e conflitos associados, incentivando
exploration e exploitation em subunidades alinhadas (O’REILLY e TUSHMAN, 2011).

Recentemente, Zuraik e Kelly (2019) investigaram a relagdo entre lideranga
transformacional do CEO (chief executive officer), o clima de inovagao e a inovagao
organizacional, por meio de exploration e exploitation. Os resultados mostraram que a
lideranca transformacional do CEO teve um efeito positivo direto na inovagdo organizacional
e um efeito indireto no clima de inovagdo. Esses achados refletem a relevancia do papel
exercido pelos lideres em acomodar exploration e exploitation de forma simultinea nas
organizagoes, atuando como um mecanismo de integragdo e ajuste destas duas dimensodes de

atividades.

(d) Ambidestria sequencial

A ambidestria sequencial ¢ tida como uma resposta da empresa a um ambiente em
mudanga, em que a organizagdo oscila entre periodos de atividades dispares, sejam elas nas
dimensdes de exploration e exploitation (PATEL e HUSAIRI, 2018). Essa abordagem, também
referenciada como vacilagdo organizacional (BOUMGARDEN, NICKERSON e ZENGER,
2012) ou equilibrio pontuado (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010) enfatiza o alcance
dindmico de altos niveis de exploration e exploitation, alternando temporal e sequencialmente
entre estruturas organizacionais que as promovam. Nessa perspectiva, a fungdo gerencial é de
otimizar o desempenho em longo prazo, que serd influenciado pelos niveis de exploration e
exploitation e ndo pelo grau de equilibrio ou simultaneidade (BOUMGARDEN, NICKERSON
e ZENGER, 2012).
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Ao oscilar entre modos organizacionais como centralizagdo e descentralizagdo, a
organiza¢do pode aumentar dinamicamente os niveis de exploration e exploitation além do que
seria possivel por meio de um modelo estritamente baseado em um projeto estatico, como
separacao estrutural, argumento que encontra suporte empirico no estudo desenvolvido por
Boumgarden, Nickerson e Zenger (2012).

A distingdo bdasica entre as abordagens de ambidestria (estrutural, contextual e
lideranga) e a abordagem sequencial é que nas primeiras os gestores alcangam alto desempenho
enfatizando deliberadamente determinada estrutura, promovendo o equilibrio entre exploration
e exploitation, enquanto que na segunda o alto desempenho ¢ alcancado desimpedindo
dinamicamente as estruturas, atingindo altos niveis de exploration e exploitation em média,
com equilibrio inconsistente (BOUMGARDEN, NICKERSON e ZENGER, 2012).

Em sintese, os modelos de ambidestria podem ser considerados caminhos que permitem
as empresas organizar suas atividades para um melhor gerenciamento das tensdes inerentes a
execucdo simultanea das atividades de exploration e exploitation, apresentando vantagens e

desvantagens, como demostrado no quadro 4.



Quadro 4 — Modelos de ambidestria organizacional
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MO(.ielo d.e Conceito Vantagens Desvantagens Referéncias
ambidestria
- Divisdo estrutural de tarefas; - Menor complexidade de - Pode levar ao isolamento ¢ | O’Reilly e Tushman,
- Estruturas duais; implementacio. a0 fracasso de unidades 2013;
- A ambidestria ¢ alcangada por individuais em unir Benner e Tushman,
Ambidestria | meio de unidades distintas que se produtivamente seus 2003;
estrutural unem por uma intengdo estratégica, esforcos: O'Reilly e Tushman,
um conjunto amplo de valores e 2008;
mecanismos de vinculagdo De Visser et al. (2010).
necessarios para alavancar ativos
compartilhados.
- Criag@o de um cenario ou - Perspectiva dindmica no ajuste de - Necessidade de multiplos Gibson ¢ Birkinshaw,
contexto no qual individuos demandas conflitantes ao longo do impulsos simultaneamente; 2004; Gurtner e
dividem sua atencdo entre tempo. - Maior complexidade de Reinhardt, 2016;
Ambidestria | objetivos concorrentes. implementacao. De Clercq, Thongpapanl
contextual ou e Dimov (2013);
comportamental Balboni et al. (2019);
Gonzalez e De Melo
(2018).
- Foco na performance de - Perspectiva dindmica no ajuste de - Maior complexidade de O’Reilly e Binns (2019);
. . exploration e exploitation e no demandas conflitantes ao longo do implementacdo. Rosing, Frese e Baush
Ambidestria , . .
papel de lideres-chave nas tempo; (2011);
bzfseada em organizagdes, na promocao da - Maior flexibilidade. O’Reilly e Tushman
lideranca ambidestria; (2011).
- A ambidestria é apoiada e
facilitada pela lideranca.
Ambidestria - Divisdo temporal de tarefas; - Perspectiva dindmica no ajuste de - Dificuldade em delimitar Patel e Husairi, 2018;
sequencial - Alternancia entre exploration e demandas conflitantes ao longo do exploration e exploitation. Lavie, Stettner e

exploitation na trajetoria das
empresas, realinhando suas
estruturas € processos em resposta

tempo;
- Menor complexidade de
implementacio;

Tushman, 2010;
Boumgarden, Nickerson
e Zenger, 2012.
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as mudancas no ambiente
competitivo.

- Ao oscilar entre modos
organizacionais como centralizacao e
descentralizagdo, a organizacao pode
aumentar dinamicamente os niveis de
exploration e exploitation.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.6 Capacidade de ambidestria organizacional: resultados a partir de exploration e

exploitation

A partir da visdo paradoxal sobre a relacao entre exploration e exploitation, torna-se
evidente a aplicacdo do conceito de ambidestria organizacional, fundamentado na necessidade
das empresas em buscar um equilibrio entre exploration e exploitation (GUISADO-
GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e COCA-PEREZ, 2017). Além disso, ¢ compreendido
como uma capacidade organizacional para realizar atividades nas duas dimensdes
simultaneamente, obtendo desempenho superior em longo prazo (MARCH, 1991; TUSHMAN
e O’REILLY, 1996; GIBSON e BIRKINSHAW, 2004).

A literatura apresenta diferentes conceitos para ambidestria organizacional, conforme
demonstrado no quadro 5, a partir de diferentes visdes que implicam em diferentes
possibilidades de andlise da relagdo entre exploration e exploitation (GIBSON e

BIRKINSHAW, 2004; HE e WONG, 2004; HILL e BIRKINSHAW, 2014).

Quadro 5 — Conceitos de ambidestria organizacional

Conceito Referéncia

" (...) habilidade para perseguir simultaneamente ambas inovacdes
incrementais e descontinuas, mantendo multiplas estruturas TUSHMAN e O’REILLY,
contraditorias, processos, ¢ culturas dentro de uma mesma empresa" - | 1996

necessaria para a sobrevivéncia em longo prazo da empresa.

A capacidade de uma organizacao em ser alinhada e eficiente em seu
gerenciamento das demandas de negocios atuais e, a0 mesmo tempo,
adaptar-se as mudancas no ambiente.

GIBSON e
BIRKINSHAW, 2004

Ambidestria Organizacional ¢ definida como a habilidade de uma
organizacio para perseguir simultaneamente ambas inovagdes, O’REILLY e TUSHMAN,
exploration (descontinuas) e exploitation (incrementais). 2004

O significado original de ambidestria ¢ a capacidade de um individuo
ser igualmente habilidoso com ambas as maos. Isso foi adaptado para

significar a capacidade de uma organizagcdo em fazer duas coisas BIRKINSHAW e GUPTA,
diferentes igualmente bem. Ambidestria ¢ a capacidade de uma 2013

organizacdo em abordar igualmente bem dois objetivos

incompativeis.

A ambidestria organizacional refere-se a capacidade de uma
organizacao para exploitation e exploration - competir em tecnologias
maduras e mercados em que a eficiéncia, o controle ¢ a melhoria O’REILLY e TUSHMAN,
incremental sdo valorizados e competir em novas tecnologias e 2013

mercados em que a flexibilidade, a autonomia e a experimentacao sao
necessarias.
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Capacidade de exploration e exploitation simultaneamente, como um
fator fundamental para renovacdo da empresa e desempenho superior
em longo prazo.

ZIMMERMAN, RAISH e
CARDINAL, 2018.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na pratica, a ambidestria pode ser analisada como um produto de exploration e
exploitation, bem como o equilibrio entre o uso de recursos existentes ¢ a criagdo de novos
recursos, examinando os niveis de exploration e exploitation no nivel organizacional (HILL e
BIRKINSHAW, 2014). Enquanto alguns estudos avaliaram a inten¢@o ou a propensdo em fazer
algo, outros buscaram identificar o que a organizagdo realmente implementou ou sua
capacidade para atividades em exploration e exploitation (BIRKINSHAW e GUPTA, 2013).

A ambidestria organizacional pode ser compreendida ainda como um construto
multinivel, abrangendo os niveis organizacional (estruturas duais, contexto comportamental,
lideranca por meio de integracdo comportamental), interorganizacional (centralidade versus
diversidade de conexdes), e ambiental (dinamismo e complexidade), impactando a performance
organizacional (SIMSEK, 2009). Nesse ambito, os niveis de analise podem ser vistos como
determinantes para a analise da ambidestria, impactando diretamente na forma como sdo
avaliadas as praticas de exploration e exploitation.

Ao adotar a organizagdo como unidade de andlise, por exemplo, pode ser compreendido
o modelo empregado para o alcance da ambidestria, diferenciando suas estruturas e processos,
sendo este um dos niveis mais comuns na literatura. Outros niveis de analise como o do
individuo, da alianca ou relacionamento interorganizacional e da equipe também podem
subsidiar analises sobre como as empresas atingem a capacidade ambidestra (BIRKINSHAW

e GUPTA, 2013, JUNNI et al., 2013).

2.6.1 Desempenho superior, crescimento e sustentabilidade em longo prazo

Como resultado da ambidestria, a literatura vem se concentrando no desempenho como
a principal variavel (LEVINTHAL e MARCH, 1993; GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; HE e
WONG, 2004; SIMSEK, 2009; DERBYSHIRE, 2014). Para Simsek (2009), em que a chave
para a compreensao da relacdo entre ambidestria organizacional e desempenho € a andlise do
contexto em que ocorre. O’Reilly e Tushman (2013) destacaram a relagdo positiva entre
ambidestria e desempenho da empresa. Com relacao aos efeitos contingentes ao ambiente da

empresa, a ambidestria pode ser ainda mais benéfica sob condi¢des de incerteza e quando os
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recursos disponiveis forem suficientes, situagdo mais comum para grandes empresas em
comparacao as menores (O’REILLY e TUSHMAN, 2013).

Empiricamente, Cao, Gedajlovic e Zhang (2009) utilizaram os seguintes fatores como
medida de desempenho (a) crescimento de vendas; (b) lucro; (c) crescimento na participagao
de mercado; (d) eficiéncia operacional; (e) fluxo de caixa das opera¢des no mercado e; (f)
reputacdo no mercado, em um estudo considerando um periodo de doze meses na visdo dos
CEOs de pequenas e médias empresas na China. Em complemento, Junni et al. (2013)
conduziram uma meta analise examinando sistematicamente a relacdo entre ambidestria e
desempenho, encontrando suporte empirico para as relagdes positivas e significativas.

Junni et al. (2013) identificaram em estudos empiricos que a mensuracdo de
desempenho nos estudos de ambidestria organizacional incluem variaveis objetivas, como
crescimento e lucratividade, e percebidas, como desempenho geral percebido pela empresa e
em comparacao aos concorrentes. Os principais resultados dessa meta analise, no que refere a

relacdo entre ambidestria e desempenho sdo demonstrados no quadro 6.

Quadro 6 — Sintese dos resultados de estudos que analisaram a relagao entre ambidestria e
desempenho

Relacao entre ambidestria Implicagoes tedricas e

Principais resultados

e desempenho praticas
A discussdo  sobre = se
Evidéncias empiricas suportam a | ambidestria organizacional
hipétese de que ha um efeito | impacta a performance ¢
. e positivo direto da ambidestria na | ampliada, buscando a
Efeito direto . ~
performance, embora  muitos | construgdo de uma

estudos evidenciem também o | compreensdo mais completa
efeito de moderadores dessa | sobre quando e como a
relacao. ambidestria afeta a
performance.

Ao utilizar formas de mensuragao
subjetivas para performance, os | Uso de formas ou abordagens
resultados apresentaram efeitos | diferentes para mensuragdo da
mais fortes da ambidestria, em | performance (percebida ou
comparacao ao uso de formas mais | objetiva).

Mensuracdo da
performance

objetivas.
Medidas que utilizaram a visdo
combinada de ambidestria | Possivel uso de ambas as

Mensuracgdo da ~ . .
apresentaram uma relagdo mais | abordagens, combinada e de

ambidestria oy o ~
forte com performance, comparada | equilibrio para comparacdo em
ao emprego de medidas que | um mesmo estudo.
utilizaram a visdo de equilibrio.
Os efeitos da ambidestria na | Andlise sobre como a
Nivel de andlise performance tendem a ser mais | ambidestria em  diferentes
fortes em niveis mais agregados de | niveis organizacionais contribui
analise. para a performance.

Fonte: adaptado de Junni et al. (2013).
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Vrontis et al. (2017) analisaram empiricamente a relacdo entre ambidestria
organizacional e desempenho em empresas intensivas em conhecimento. Os resultados desta
pesquisa mostraram que neste contexto, a ambidestria organizacional apresentou um efeito
mediador positivo e significativo na relagdo entre a busca externa de conhecimentos e o
desempenho.

Em complemento, Campanella et al. (2020) buscaram identificar a relagdo entre
ambidestria organizacional e desempenho da empresa, com base em um estudo empirico de
larga escala, que incorporou 3.883 bancos comerciais e de investimento em 28 paises europeus.
Os autores apontaram que os bancos europeus com alto desempenho apresentaram trés fatores
determinantes para organizacdes ambidestras: alta estruturacdo, alto nivel processual,
associados a exploitation, e altos niveis de despesas de P&D, associados a exploration,

resultados que corroboram com a visdo da relagdo positiva entre ambidestria e desempenho.

2.6.2 Ambidestria ¢ Inovagao

Outra resultante da capacidade ambidestra, também associada ao desempenho superior,
ao crescimento e a sustentabilidade dos negocios € a inovagao, tanto promovida por exploration
quanto exploitation. O’Reilly e Tushman (2004, 2013) definiram ambidestria como uma
habilidade organizacional para inovagao radical e incremental de forma simultanea, trazendo a
competi¢ao em tecnologias maduras versus novas tecnologias como um aspecto relevante de
busca nas duas dimensdes. Em complemento, Zimmerman, Raish e Cardinal (2018) associaram
o conceito de ambidestria @ uma capacidade organizacional, que permite a renovacao da
empresa ¢ desempenho superior em longo prazo.

Wilden et al. (2018), identificaram os principais clusters de pesquisa desenvolvidos a
partir dessa abordagem de March (1991), sendo baseados nos seguintes temas: (a) evolucao,
adaptacdo e aprendizagem organizacional; (b) aprendizagem internacional e colaboragao; (c)
capacidades dindmicas e gestdo do conhecimento; (d) ambidestria e performance e; (e)
tecnologia e inovagdo. Isso refor¢a a visao de que a ambidestria se refere a uma capacidade
organizacional para o gerenciamento de demandas conflitantes em multiplos niveis da
organiza¢do, em que a inovagdo se apresenta como resultado de exploration e exploitation,
impactando o desempenho (HE e WONG, 2004; O'REILLY ¢ TUSHMAN, 2008; BLEDOW
et al., 2009; REVILLA e RODRIGUEZ-PRADO, 2018).
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Conceitualmente, inovagdes radicais envolvem mudangas fundamentais na tecnologia
de uma empresa, assim como produtos radicalmente novos buscam atender a mercados
emergentes, S0 nOvos para a empresa ou para o setor em que se inserem, excedendo as
expectativas dos clientes oferecendo beneficios substanciais (CHANDY e TELLIS, 1998;
LENNERTS, SCHULZE e¢ TOMCZAK, 2020). Por outro lado, inovagdes incrementais
envolvem adaptagdes menores em produtos existentes, com pequenas alteragdes na tecnologia,
design ou nova aparéncia, concentrando-se em produtos em certo grau novos para a empresa,
mas nao para o mercado (CHANDY e TELLIS, 1998; LENNERTS, SCHULZE e TOMCZAK,
2020).

A coexisténcia destes dois tipos de inovagao ¢ caracterizada por tensdes, paradoxos e
contradi¢oes, o que € refletido nas definigdes de inovagdes radicais € incrementais que ilustram
a dualidade da inovacao, como uma constru¢do heterogénea (ROSING ¢ ZACHER, 2017).
Frente a uma dinamica de mercado que forca as organizagdes a empreender tanto inovagdes
radicais quanto incrementais, visando sustentabilidade, e baseada nessa caracteristica de
dualidade da inovacgdo, a ambidestria apresenta-se como um importante antecedente, tanto da
inovagao quanto do desempenho (HE e WONG, 2004; RAISH e BIRKINSHAW, 2008; CAO,
GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009; JUNNI et al., 2013; ROSING e¢ ZACHER, 2017).

Tushman e O'Reilly (1996, p. 24) propuseram que a ambidestria organizacional pode
ser definida como “a habilidade para perseguir simultaneamente ambas inovagdes incrementais
e descontinuas, mantendo multiplas estruturas contraditorias, processos, € culturas dentro de
uma mesma empresa”’. Propuseram ainda que as organizagdes devem ser habeis em exploration
e exploitation simultaneamente para serem consideradas ambidestras, como pressuposto para a
sobrevivéncia da empresa em longo prazo (TUSHMAN e O'REILLY, 1996). Essa visao coloca
a inovagao como um dos resultados esperados nas dimensdes exploration e exploitation,
principalmente considerando o impacto das inovagdes na sustentabilidade e na competitividade
das empresas.

Conforme destacado nos subcapitulos anteriores, e reforcado com base no argumento
de Revilla e Rodriguez-Prado (2018), um aspecto relevante para a compreensao da relagdo entre
exploration e exploitation se refere a forma como estas atividades sdo combinadas, visto que a
ideia de equilibrio pode ser enganosa ao considerar que altos niveis de exploration e
exploitation levarao sempre a um desempenho superior, em especial no que tange a inovacao.
Portanto, organizacdes ambidestras podem atingir seus objetivos de inovacdo sem afetar

negativamente o desempenho competitivo de seus negocios atuais (O'REILLY e TUSHMAN,
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2004), sendo capazes de explorar simultaneamente competéncias existentes e novas
oportunidades (RAISCH et al., 2009).

Além disso, as for¢as ambientais sdo fatores relevantes tanto para a elaboracao quanto
para os resultados de estratégias de inovacao (JANSEN, VERA E CROSSAN, 2009). O
dinamismo ambiental caracteriza-se por mudancas tecnologicas, variagdes nas preferéncias do
cliente, mudangas na demanda de produtos e imprevisibilidade da mudanca (JANSEN, VAN
DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006), considerado um dos aspectos direcionadores da
ambidestria e da inovacdo. Da mesma forma, a capacidade das empresas para inovar em
exploration e exploitation, simultaneamente, dependera do desenvolvimento de recursos
internos, tais como gestdo do conhecimento e uso de tecnologia da informacgao, por exemplo
(SOTO-ACOSTA, POPA, e MARTINEZ-CONESA, 2018).

Assim, a gestdo adequada das atividades de exploration e exploitation, tendo em vista
seus resultados como inovagdes, permite a evolucdo e sustentabilidade da empresa em longo
prazo, possibilitando at¢é mesmo a substituicdo de tecnologias no mercado. (BIRKINHAW,
ZIMMERMAN e RAISH, 2016; O’REILLY e TUSHMAN, 2016; TAYLOR e HELFAT,
2009). Nessa logica, a inovacao manifesta-se como resultado de exploration e exploitation,
geralmente associada ao seu grau, seja ele incremental ou radical (TUSHMAN e O'REILLY,
1996). O desempenho de inovagdo se refere aos resultados tanto do processo que busca o
desenvolvimento de novos produtos ou processos (exploration), quanto do que altera os
produtos ou processos existentes (exploitation), em decorréncia do uso de conhecimentos
internos e externos (D’SOUZA, SIGDYAL, e STRUCKELL, 2017).

Por conseguinte, a integragdo de exploration e exploitation por meio da ambidestria
permite a organizagao ser inovadora e flexivel sem comprometer sua estabilidade e eficiéncia
(KHAN e MIR, 2019; SIMSEK, 2009), orientando diferentes esfor¢os tanto em direcdo a
inovagao radical quanto incremental (KHAN e MIR, 2019; HAIBIN e ATUAHENE-GIMA,
2007). Sob esta perspectiva, a ambidestria se manifesta como uma competéncia da empresa
para a gestdo de negocios tradicionais, suportados por tecnologias conhecidas e consideradas
essenciais para sua manutengdo em mercados em que ja opera e, a0 mesmo tempo, gerar
negdcios novos, utilizando novas tecnologias (O’REILLY e TUSHMAN, 2008; 2016).

Essa discussao reflete tanto aspectos referentes ao modelo de ambidestria adotado por
determinada organizacdo para um desempenho superior, baseado no equilibrio ou na
combinagdo entre exploration e exploitation € no desenvolvimento de inovagdes (SMITH e
TUSHMAN, 2005), na gestao estratégica de seus recursos, no design organizacional proposto,

e na aprendizagem que ocorre em sua trajetoria. Somando esses fatores ao impacto do
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desenvolvimento tecnologico acelerado em diversos mercados (KHANAGHA et al., 2018), a
inovacdo ¢ vista como um dos objetivos centrais a serem perseguidos nas dimensdes de
exploration e exploitation, em se tratando da busca por sustentabilidade e competitividade do
negaocio.

Buscando uma compreensao para além da distingdo entre esforgcos que resultam em algo
novo (inovac¢ao radical) ou substancialmente melhorado (inovagdo incremental), que define os
graus de inovagao para a empresa e/ou para o mercado, ha diferentes tipos de inovagdo com
impacto no desempenho, sendo eles:

(1) Inovacéo de produto: mudangas significativas nas caracteristicas fundamentais

nos produtos/servicos que uma empresa oferece;

(i1) Inovacdo de processo: mudangas, pelo emprego de métodos novos ou
significativamente melhorados, na maneira como os produtos/servicos sao
produzidos e entregues;

(iii)) Imovacdo de posicio: mudangas no contexto em que produtos/servi¢os sao
ofertados, abertura de novos mercados;

(iv)  Inmovacao de paradigma: mudancas nos modelos mentais que orientam o que a

empresa faz na forma como a empresa utiliza seu conhecimento, novos arranjos

organizacionais (FRANCIS e BESSANT, 2005).

Ainda de acordo com Francis e Bessant (2005), os tipos de inovagao ndo sao
considerados alternativos, visto que as empresas podem buscar todos os tipos de inovagdo ao
mesmo tempo. Considerando-se que a organizacao poderd empreender inovacdes de diferentes
tipos, dentro de cada categoria ha uma distingdo baseada no seu grau de novidade, que parte
daquilo que ¢ substancialmente melhorado e vai até o que ¢ radicalmente novo, seja para a
empresa ou para o mercado. Nessa logica, trazendo uma visdo sobre os graus de inovagao,
extraida da propria literatura aborda ambidestria, O’Reilly e Tushman (2016) conceituaram os
graus de inovacgao de trés formas distintas:

(1) Inovacio incremental - tipo de inovagdo mais comum, em que produtos e
menor custo ou com algum incremento. Embora tais melhorias possam
apresentar um elevado grau de dificuldade e custos, baseiam-se em um conjunto
existente de capacidades, no estoque de conhecimento organizacional, dentro de
uma trajetoria tecnologica conhecida;

(i1) Inovacido de arquitetura — consiste em melhorias nas quais tecnologias ou

componentes existentes sdo integrados para melhorar substancialmente o
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desempenho dos produtos ou servigos existentes. Embora ndo sejam baseadas
exclusivamente em avangos tecnologicos significativos, geralmente
interrompem as ofertas existentes, podendo se tornar inovagdes chamadas
disruptivas, com o aumento da difusao;

(iii))  Imovacido descontinua — sio mudancas substanciais ou descontinuas, em que as
melhorias sdo feitas através de um avango na tecnologia que destréi a
capacidade, visto que esse tipo de inovagdo geralmente exige uma base de
conhecimento diferente, exigindo capacidades ou habilidades diferentes
daquelas que a empresa possui, bem como investimentos em tecnologias novas.
Isso ndo significa que a tecnologia seja necessariamente nova no mundo,
podendo ser nova apenas para a empresa (O’REILLY e TUSHMAN, 2016,
SMITH e TUSHMAN, 2005).

A figura 5 apresenta um mapa da inovacao, demonstrando o posicionamento dos graus
de inovagdo citados — incremental, de arquitetura e descontinua (O’REILLY e TUSHMAN,
2016; SMITH e TUSHMAN, 2005), em relagdo aos mercados, que podem abranger clientes
atuais, novos clientes em mercados definidos ou mesmo mercados emergentes (inexplorados),
e a evolucdo tecnologica, como um processo cumulativo que vai agregando incrementos até a
descontinuidade pelo surgimento de uma inovagao radical.

Assim, quanto maior o grau de inovacdo e sua oferta ¢ direcionada a mercados
inexplorados, mais a inovagdo se posiciona na dimensao exploration. Se o grau de inovagao €
caracterizado como mais incremental e se destina a mercados conhecidos pela empresa, a
inovacao posiciona-se na dimensdo exploitation (O’REILLY e TUSHMAN, 2016; SMITH e
TUSHMAN, 2005).
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Figura 5 — Mapa da inovagao
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Fonte: Adaptado de Smith e Tushman (2005).

Analisar as dimensdes de exploration e exploitation da atividade organizacional e suas
relagdes com a inovagdo, remete a uma analise sobre o movimento de adaptagao organizacional
frente a mudangas na trajetéria tecnoldgica, ndo somente para o alcance da ambidestria, mas
também para a propria inovagdo. Os desafios de lideranca associam-se a concorréncia tanto em
tecnologias e mercados maduros, com tecnologias e clientes conhecidos, quanto emergentes,
com tecnologias e clientes desconhecidos (O’REILLY e TUSHMAN, 2016).

Em termos empiricos, a relacdo entre ambidestria e inova¢do vem sendo analisada com
base em diferentes perspectivas, tal como demonstrado no quadro 7. Os temas relacionados nas
pesquisas refletem a variabilidade das perspectivas aplicadas, sendo: interpretagdes das tensdes
entre exploration ¢ exploitation (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016);
inovacao no modelo de negdcios (RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLLI, 2016); inovagao
organizacional (GUISADO-GONZALEZ, GONZALEZ-BLANCO e COCA-PEREZ, 2017),
influéncia e capital humano e organizacional nas estratégias de inovagdo (LIN et al., 2017);
papel da ambidestria no desempenho da empresa e em inovagao (LEE, WOO e JOSHI, 2017);
mecanismos de criatividade (REVILLA e RODRUIGUEZ-PRADO, 2018); grau de equilibrio
entre exploration e exploitation (ANZENBACHER e WAGNER, 2019) e assimetria
(LENNERTS, SCHULZE e TOMCZAK, 2020) para inovagao; influéncia de fatores externos,
como dinamismo ambiental (KHAN e MIR, 2019) e evolucdo tecnologica (BERNAL,
MAICAS e VARGAS, 2019), por exemplo.
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Quadro 7 - Estudos sobre ambidestria ¢ inovagao

Referéncia Analise de ambidestria e inovacio Contexto Principais resultados
- Os resultados sugerem que ao buscar uma estratégia
ambidestra, o0s atores envolvem-se ativamente no
- s, gerenciamento de tensdes com base em sua orientacdo
. - Analise sobre como os individuos em . . , . .
Papachroni, . gy .~ " | Empresa de grande porte na | estratégica e nivel organizacional, visto que o contexto
diferentes  niveis  organizacionais | , o L N
Heracleous e . ~ . ~ area de telecomunicagdes | geral em que a empresa e os atores individuais estdo
. interpretam as tensdes entre inovagao e . : . A .
Paroutis (2016) . . ; escandinava. incorporados, assim como a dependéncia de trajetoria,
eficiéncia na busca pela ambidestria. ) ~ . g
afetam a interpretacdo e o gerenciamento da tensdo entre
exploration e exploitation.
- Os resultados apontaram, a partir de uma analise
- L comparativa qualitativa de 35 casos selecionados, que as
- Analise sobre quais sdo os recursos . ~ . . . L
L . L ot - dimensdes paradoxais do dinamismo organizacional,
Ricciardi, Zardini e organizacionais que possibilitam uma | Empresas italianas de

Rossignoli (2016)

inovagao adaptativa e bem-sucedida no
modelo de negocio ao longo do tempo.

diversos setores.

exploration e exploitation, embora logicamente opostas, se
entrelacam fortemente para permitir a (re) geragdo
adaptativa do modelo de negocios de uma empresa.

Guisado-Gonzalez,
Gonzalez-Blanco e
Coca-Pérez (2017)

- Analise da relagdo entre exploration e
exploitation e inovagao organizacional.

Dados extraidos do painel de
inovagao tecnologica
espanhol (2008-2013).

- Os resultados mostraram que as relagdes entre inovagao
organizacional em exploration e inovagdo organizacional
em exploitation sdo complementares, desde que exista a
condicdo de simultaneidade entre essas atividades. Isso
indica que o alcance da ambidestria mostrou-se fortemente
condicionado pela realizagdo simultinea de inovagdes
organizacionais em ambas as dimensdes.

Lin et al. (2017)

- Exploragdo sobre como os efeitos de
ativos de conhecimento estdo alinhados
entre si nas estratégias de inovagao em
exploration e exploitation, além da
influéncia do capital humano e
organizacional nas duas estratégias.

Empresas em parques
tecnoldgicos chineses.

- Com base em dados empiricos, o estudo apontou que a
combinagdo entre capital organizacional, humano e social
promove a ambidestria, com a busca simultdnea por
exploration e exploitation.
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Lee, Woo e Joshi
(2017)

- Estudo sobre o papel interveniente da
ambidestria organizacional na relagdo
entre cultura pro-inovagdo e o
desempenho no desenvolvimento de
novos produtos (NPD).

Industria de software indiana.

- Os resultados indicaram que a ambidestria medeia
positivamente a relacdo entre a cultura pro-inovagdo e o
desempenho de NPD;

- Os resultados mostraram ainda que quando exploration
e exploitation sdo aumentadas simultaneamente, ap6s um
declinio inicial, o desempenho de NPD mostrou uma
tendéncia crescente. Esse desempenho de NPD tende a
diminuir quando h4d um desequilibrio entre as duas
dimensoes;

- Além disso, a cultura pro-inovacdo pode aumentar a
lacuna entre exploration e exploitation em empresas
orientadas a exploration, o que pode reduzir o desempenho
de NPD.

Rosing e Zacher
(2017)

- Abordagem da ambidestria no nivel
do individuo, avaliando a dualidade de
exploration e exploitation e sua relagdo
com a performance de inovacao.

Funcionérios de empresas na
Australia, em  diversos
setores.

- O estudo demonstrou empiricamente que a ambidestria
também ¢ importante no nivel individual (ndo gerencial),
variando de pessoa para pessoa ao longo de um periodo de
tempo, relacionando-se positivamente a variagdes no
desempenho inovador individual, pelo modo como
gerenciam a tensdo e a interagdo entre a geragdo ¢ a
implementacdo de ideias.

Lietal. (2018)

- Analise sobre o efeito da alocagdo do
esforco da equipe entre exploration e
exploitation no que se refere a
exploracdo do conhecimento na
geragdo de inovagdes com alto e baixo
graus de impacto.

O estudo utilizou dados de
todas as patentes concedidas
pela  US  Patent and
Trademark Office, entre 1984
e 2010.

- A alocacdo de um esforco maior em exploration em
comparagdo a exploitation mostrou-se benéfico para o
alcance de inovagdes revoluciondrias, apesar do risco
inerente. Esse beneficio foi maior com a experiéncia
colaborativa entre os membros da equipe;

- Colocar uma énfase igual em exploration e exploitation,
em relacdo a explorag@o do conhecimento, ndo se mostrou
particularmente eficaz para o alcance de inovagdes
revolucionarias, sendo, no entanto, a melhor estratégia para
evitar inovagdes de baixo potencial de impacto.
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Revillae
Rodruiguéz-Prado
(2018)

- Estudo sobre a efetividade de
diferentes mecanismos de criatividade
na superagdo de tensdes no processo de
inovacao, nos niveis individual e de
equipe, de forma ambidestra.

O estudo utilizou dados da
"2010 Community Innovation
Survey

(CI1S2010)", de onze paises
europeus, coletando
informacdes sobre as
atividades de inovacao da
empresa de 2008 a 2010.

- Os resultados mostraram que a implementagdo de
ambidestria nos mecanismos de criatividade aumentou a
propensdo da empresa a inovar. Além disso, a ambidestria
mostrou-se mais eficaz em empresas de grande porte, com
altos niveis de investimento em P&D e operando em
setores de manufatura;

- Foram encontradas fortes evidéncias de um efeito
positivo das ferramentas comuns de criatividade na
inovagdo quando aplicadas de forma ambidestra,
combinando pensamento divergente e convergente, no
nivel individual ou da equipe, o que suporta a ideia de que
implementar ambidestria aumenta significativamente o
sucesso da inovagao.

Soto-Acosta, Popa e
Martinez-Conesa
(2018)

- Andlise sobre a tecnologia da
informacgdo, a gestdo do conhecimento
e o dinamismo ambiental como
direcionadores da inovacdo ambidestra

Pequenas e médias empresas
espanholas

- A capacidade em tecnologia da informagao, de gestao do

conhecimento € o dinamismo ambiental mostraram-se
positivamente associados a inovagdo ambidestra. Além
disso, o dinamismo ambiental fortaleceu o efeito positivo
da inovacdo ambidestra no desempenho da empresa.

Khan e Mir (2019)

- Estudo abordando o papel
desempenhado pelas forgas externas
(munificéncia e dinamismo) ¢ a base de
recursos interna, nas relagdes entre a
cultura  organizacional ambidestra
frente a ambidestria contextual e
resultados de inovagdo.

Empresas de alta tecnologia
indianas

- Os resultados apontaram que a munificéncia ambiental
impacta positivamente as relacdes entre cultura
organizacional ambidestra e ambidestria contextual e,
entre ambidestria contextual e inovagao em produtos. Por
outro lado, o dinamismo ambiental apresentou um impacto
amortecedor sobre essas relagdes.

Anzenbacher e
Wagner (2019)

- Analise que investigou em que grau o
equilibrio  entre  exploration e
exploitation para inovagao € necessario,
dependendo do modelo de negocios
adotado pelas empresas. Integrou-se a
isso uma avaliagdo da relevancia
relativa desses mecanismos internos de

Empresas do setor global de
semicondutores.

- Os resultados apontaram que a gestdo do conhecimento

teve impacto positivo no sucesso da inovagdo, relacdo
moderada pelos modelos de negodcios adotados pelas
empresas;

- As conclusdes do estudo mostraram ainda que o que o
efeito do equilibrio entre exploration e exploitation no
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aquisicgdo de conhecimento em
comparagdo com mecanismos externos,
como aliangas e aquisi¢des.

desempenho inovador também pode ser moderado pelos
modelos de negodcios adotados pelas empresas.

Bernal, Maicas e
Vargas (2019)

- A pesquisa procurou distinguir dois
componentes da evolucdo da industria,
sendo o ritmo da evolugdo do mercado
e o ritmo da evolucdo tecnologica, e
seus diferentes impactos no contexto de
exploration e exploitation.

Dados em painel de empresas
inovadoras espanholas (2008-
2012).

- Os resultados empiricos suportaram o argumento de que
em um ritmo acelerado de evolugdo tecnoldgica tem
impactos opostos nas relagoes entre exploration (positivo)
e exploitation (negativo) e a performance de inovagao;

- Ja um ritmo acelerado de evolu¢do do mercado afetou
positivamente exploration e exploitation.

Mehrabi, Coviello e
Ranaweera (2019)

- O estudo considerou a existéncia de
duas capacidades na interface produto-
mercado: desenvolvimento de novos
produtos (NPD), relacionada a
exploration e gerenciamento de clientes
(CM), relacionada a exploitation. A
combinacdo ou o equilibrio de ambas
torna a empresa ambidestra.

Empresas de manufatura

norte-americanas

- Os resultados apontaram que a orientacdo
empreendedora (fator interno), impacta o equilibrio entre
exploration (NPD) e exploitation (CM), em ambientes
dinamicos (fator externo);

- O desempenho mostrou-se superior quando ha
ambidestria de forma combinada com altos indices de CM
e NPD;

- O desempenho mostrou-se inferior quando a ambidestria
¢ desequilibrada por uma énfase em exploration;

- No entanto, foi apontado que a ambidestria na forma
equilibrada foi influenciada pela interacdo entre o
posicionamento estratégico da empresa e o contexto
ambiental, pela escolha entre estratégias de exploration e
exploitation frente as condigdes ambientais.

Lennerts, Schulze e
Tomczak (2020)

- Analise considerando os efeitos
assimétricos de  exploration ¢
exploitation na performance de
inovagao radical e incremental.

Empresas de pequeno, médio
e grande porte suicas, em
diversos setores.

- O estudo oferece empirico a nogdo de uma relacdo
assimétrica e complexa entre exploration e exploitation no
que refere ao desempenho inovador. Os resultaram
demonstraram que o desempenho da inovagdo incremental
foi impulsionado por uma interagdo assimétrica entre as
duas dimensdes, mostrando-se mais alto quando
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exploitation interage com um nivel intermedidrio de
exploration, ao invés de um nivel igualmente alto ou
oposto. Ja o desempenho da inovagdo radical foi
impulsionado exclusivamente por exploration.

Fonte: elaborado pela autora.
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Em complemento, a exemplo do que vem sendo abordado pela literatura mais recente,
Cui, Ding e Yanadori (2019) caracterizaram inovagdes exploration em comparacao a
exploitation das empresas da seguinte forma:

(1) Sao associadas a um nivel mais alto de riscos e incerteza de sucesso, entrando
em um novo dominio de conhecimento no qual a empresa nao transitou antes,
envolvendo novos métodos ou equipamentos, ou novas maneiras de combinar
ideias;

(11) Sao mais dependentes de colaboragdes, dada sua natureza recombinante, em
que a heterogeneidade na empresa e o estoque de conhecimentos influencia a
trajetoria da inovagdo exploratéria, baseada ainda em multiplos dominios do

conhecimento.

Assim, a inovagdo em exploration exige a apropriacdo ou mesmo a recombinacdo de
conhecimentos heterogéneos e transfronteiricos, porém grande parte dos individuos ou
organizagdes possuem experiéncia em um dominio de conhecimento relativamente restrito,
levando a busca por fontes externas de conhecimentos (CUI, DING E YANADORI, 2019).
Benner ¢ Tushman (2015) destacaram que as pressdes paradoxais enfrentadas pelas
organizagdes vém aumentando, em consequéncia do deslocamento do locus da inovagdo, de
dentro da empresa para além de suas fronteiras, estabelecendo assim novos arranjos
organizacionais.

Outro aspecto destacado em estudos empiricos mais recentes sobre ambidestria e
inovacao se refere ao papel da lideranga na gestdo de exploration e exploitation (HUNTER,
CUSHENBERY e JAYNE, 2017; ZIMMERMANN, RAISCH ¢ CARDINAL, 2018, por
exemplo), corroborando com a visdo de Birkinshaw e Gupta (2013) de que a esséncia da
ambidestria e sua capacidade de adicionar valor estdo relacionados a trés aspectos: (a)
ambidestria ¢ alcancada através da capacidade gerencial, ao fornecer uma perspectiva
normativa sobre o funcionamento das organizacdes, o que compreende as escolhas dos
gestores; (b) a ambidestria ¢ um construto multinivel, no que se refere a identificacao do
responsavel pelas escolhas entre objetivos concorrentes; ¢ (¢) a tensdo entre os objetivos
concorrentes pode ser administrada de muitas maneiras diferentes.

Neste sentido, é possivel elencar que a lideranga para inovacao difere de outras formas
de lideranca em trés maneiras principais: (a) liderar a inovagdo requer escolhas para o
estabelecimento de uma estrutura em um dado momento em ainda nao ha uma dire¢ao clara,

enquanto a lideranga nao inovadora esta focada em preservar a estrutura existente; (b) taticas
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de influéncia como poder, pressdo e comprometimento com a organiza¢do sdo consideradas
menos eficazes para liderar a inovacgao, pois podem reduzir exploration; (¢) ha um conflito entre
producao e exploragdo, caracterizando um paradoxo central do trabalho criativo.
Consequentemente, liderar para a inovacao apresenta demandas mais complexas e diferentes
em comparacdo a lideranca para o desempenho geral (HUNTER, CUSHENBERY e JAYNE,
2017).

Expandindo as possibilidades de analise nesta tematica, Rosing e Zacher (2017),
baseadas na relacao entre ambidestria e inovagao na perspectiva paradoxal, demonstraram que
a dualidade entre exploration e exploitation também se aplica ao nivel do individuo. Nesta
pesquisa, as autoras apontaram que os individuos apresentaram alto desempenho inovador
quando se engajaram em exploration e exploitation aproximadamente no mesmo nivel.

Ja Enkel et al. (2017), ao analisarem exploration e exploitation como dimensdes da
inovacdo, avaliaram empiricamente o papel dos individuos na absor¢do de conhecimentos
externos a organizac¢do para a realizagdo destes tipos de inovacdo. Os resultados do estudo
apontaram que esfor¢os individuais contribuem para ambos os tipos de inovagao, porém foram
mais relevantes para a inovagao em exploration.

A figura 6 demonstra um mapa conceitual referente a revisdo de literatura apresentada
neste capitulo, como uma forma de sintetizar os conceitos pertinentes ao universo desta tese. A
base tedrica-conceitual que permitiu uma compreensao ampla acerca das possiveis abordagens
para cada construto e suas relagdes, bem como quais sdo os fatores que as impactam e de que

forma isso ocorre.
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Figura 6 — Mapa conceitual

- ~
L . . . . ~
o Ambidestria Organizacional L
/ \
Antecedentes K, \\ Resultantes
(fatores que impactam a ambidestria) ! dinamica \ - Desempenho superior;
: ‘l - Crescimento;
Fatores externos | \ - Sustentabilidade em longo prazo;
- Dinamismo ambiental; 1 : - Inovagdes radicais (exploration)e
- Dindmica competitiva; : Exploration Exploitation i incrementais, (exploitation);
- Evolugao tecnologica. : Busca por novos conhecimentos, Uso de conhecimentos internos, : - Inovagdes nos SLaCe emental,
i recursos, tecnologias, mercados. recursos existentes, tecnologias e | arquitetura e descontinuo.
Fatores internos 1 mercados conhecidos. 1 - Inovagdes do tipo produto, processo,
- Recursos, capacidades, estrutura, cultura, _>: :_, posi¢do e paradigma;
idade e tamanho das empresas, base de | \ - Inovagao no modelo de negocio.
conhecimento, trajetoria e identidade das | L |
oaniTarRace 1 dinamica 1 = s s
organizagoes; \ \ Inovacao e Ambidestria
- Cap.a.cidade, absortiva como 11111? 1 I : - Influéncia e capital humano e
habilidade para buscar o conhecimento : \ organizacional nas estratégias de inovagao;
externo, intema.lizé-.lo e apl.icé-lo; | Relacdes entre as dimensoes 1 - Mecanismos de criatividade:
- Contexto organizacional e lideranga. : - Visdo de Continuum (concorrentes) : - Papel da lideranga para inovagio
I - Visdo Ortogonal (complementares) ! ambidestra;
: : - Grau de equilibrio entre exploratione
| 1 exploitation e assimetria para inovagao;
1 = s = !
l | Tensoes entre as dimensdes 1
/ \ : - Alocagdo de recursos; s S i "
Modelos de ambidestria ; : \
i . /1' - Longo prazo versus curto prazo; g | *4 busca por inovagao radical e incremental origina \
Formas de gerenciamento das tensoes N 1. Estabilidade versus adaptabilidade. |>| tensoes e desafios a logica organizacional estabelecida |
| \ 1 | em diferentes niveis da organizagéo; |
- Ambidestria estrutural; 1 | |
- Ambidestria contextual: 1 | : *No contexto de inovagdo, a alta gestdo enfrenta :
. . - | ! tensdes estratégicas referentes aos diferentes tipos de
- Amb{destn‘a baseada .em hderar,l?a’, : : : inovagdo, enquanto niveis organizacionais mais baixos :
- Ambidestria sequencial ou equilibrio | : C \ | [lidam com as tensdes operacionais dessas demandas |
Qom“ado- / \ -A capacidade ambidestra como uma possivel solugdo para acomodar 9 duplas. !
‘\ as tensoes inerentes a coexisténcia dos dois tipos de atividades; ’ ST -
\ - As tensoes persistem ao longo do tempo. s
\ R ,
N 5
~ ~ -

Fonte: elaborado pela autora.
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3 METODO

Neste capitulo sao descritos o0 método e os procedimentos realizados para o alcance do
objetivo proposto nesta tese. Para tanto, ha uma descricao do processo de revisao de literatura
que embasou tanto a identificacdo da lacuna tedrica quanto para a composi¢do do referencial
teorico. Ademais, hd uma descri¢do que embasa a escolha do método e o desenho da pesquisa,

com as etapas desenvolvidas, conforme demonstrado na figura 7.

Figura 7 — Fases e procedimentos da pesquisa

Gase 1- Desenvolvimento\

conceitual e metodologico

- Identificacdo da lacuna

tedrica;

- Problematizacdo e

delimitacdo do estudo;

- Revisdo de literatura;

- Escolha do método:
pesquisa qualitativa de
abordagem processual.

A

ﬁase 2 — Escolha do cash

- Definicdo de critérios e
escolha do caso tnico.

(R ()

AN )

Gase 3— Coleta de dadoa

- Criagdo e validacdo do
questionario de base
para as entrevistas;

‘- Realizacdo das
entrevistas intensivas;

- Pesquisa documental;

- Uso do principio de
amostragem e saturagdo
tedrica;

- Elaboragéo de

memorandos e notas de

campo. /

Fase 4— Analise dos dados

|
A

Grounded Theory - Teoria fundamentada

/ Codificacao Axial \

\

Codificacao Seletiva \

(

/ Codificacao Aberta

- Conjunto de dados: entrevistas transcritas e
documentos de texto;
- Ferramenta de apoio: Softaware Atlas TI.

- Identificacdo de - Processo que relaciona - Integracdo e
conceitos (rotulos), <4_l~> as categorias e 4/l_l> refinamento da teoria;
fenomenos. ideias e N subcategorias N"V - Amostragem e saturagio
incidentes; emergentes, em torno tedrica;

- Quebra dos dados; das dimensdes. Limite da variabilidade

K Codificaco in vivo. / K / K- /

\ Descricdo do pbrocesso  / MG]JGS tem porais }

Fase 5— Apresentacao dos resultados

- Esquema (modelo) emergente dos dados;
- Validacdo do modelo;
- Proposigdes e contribuicdes.

Fonte: elaborado pela autora.
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3.1 Etapa 1 - Desenvolvimento conceitual e metodologico

Esta etapa compreendeu os procedimentos para definicdo do tema, identificacao da
lacuna tedrica e problematizag¢do, a revisao de literatura para composi¢ao da base teorica-
conceitual, a defini¢do do método, bem como a escolha do caso a ser analisado como objeto de

estudo, conforme descrito na sequéncia.

3.1.1 Identificacdo da lacuna teorica, problematizacao e revisao de literatura

A pesquisa inicial para a composi¢do desta tese foi realizada na base de dados Web of
Science, por ser esta uma das principais bases de dados utilizadas em pesquisas académicas. Ao
realizar uma pesquisa ampla com os topicos ‘“ambidexterity” AND “innovation” AND
“exploration AND exploitation”, considerando o periodo dos ultimos 5 anos (referéncia do més
de maio de 2020), nas areas de “management” e “business”, foram identificados 305 artigos.

Para delimitagdo da lacuna tedrica a ser respondida, foi realizada uma busca mais
especifica, identificando a partir do estado da arte nas pesquisas sobre ambidestria e inovagao,
os limites do conhecimento no campo. Os critérios referentes a esta busca, também feita na base

de dados Web of Science sao demonstrados no quadro 8.

Quadro 8 — Pesquisas realizadas na Web of Science para identificagdo da lacuna tedrica.

Pesquisa 1 — Ambidestria e Inovacao Pesquisa 2 — Inova?ﬁo.e Exploration ¢

Exploitation

Resultados: 44 Resultados: 29

(de Web of Science Core Collection) (de Web of Science Core Collection)

Titulo: (innovation) AND; Titulo: (innovation) AND;

Titulo: (ambidexterity). Titulo: (exploration AND exploitation).

Categorias da Web of Science: Categorias da Web of Science:

(Management OR Business) AND; (Management OR Business) AND;

Tipos de Documento: (A4rticle); Tipos de Documento: (Article);

Tempo estipulado: Ultimos 5 anos; Tempo estipulado: Ultimos 5 anos;

Indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI,

CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI. CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Fonte: elaborado pela autora, referéncia de fevereiro de 2020.

A partir da revisao destes dois grupos de artigos, emergiu a questdo de pesquisa
norteadora desta tese. Na revisdo dos artigos, foram selecionados os artigos pertencentes ao
quadrante Q1, de acordo com o ranking Scimago, como fontes potencialmente mais relevantes,

considerando o fator de impacto das revistas acima de 1.4. Em continuidade, a problematica foi
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desenvolvida também com base em dados sobre o cendrio competitivo atual, em que empresas
de servigos financeiros vém se destacando no mercado brasileiro, pelas inovagdes
empreendidas na trajetoria de transformacao digital ao longo dos ultimos anos (FEBRABAN,
2018, 2021).

Nesta sequéncia, a revisdo de literatura contou ainda, além dos artigos identificados nas
etapas anteriores, com a sele¢do de outros estudos, a partir da referéncia seminal de March
(1991), identificados pelo método conhecido como “bola de neve”, pela identificacao de
referéncias relevantes que suportaram a construcdo do conhecimento no campo, a partir de
estudos mais recentes. Complementarmente, foram feitas pesquisas nas bases de dados Google

Scholar e EBSCO para acessar estes estudos.

3.1.2 Escolha do método

Com base na revisao de literatura, a abordagem processual em estudos de caso mostrou-
se um método ainda pouco utilizado (BIRKINSHAW et al. 2016), em comparagao a quantidade
de estudos quantitativos, porém promissor. Visto que a proposta deste estudo, em linhas gerais,
consistiu em identificar como o balanco entre os niveis de exploration e exploitation, que
resultam em diferentes tipos de inovagdes, ¢ alterado ao longo do tempo, além dos fatores que
impactam essa dindmica, pesquisas longitudinais para explicar o efeito de escolhas estratégicas
no desempenho da empresa (UOTILA et. al., 2009) vao ao encontro desta proposta.

A partir do estudo seminal de March (1991), em que exploration e exploitation foram
conceituados como processos de aprendizagem opostos, os estudos que seguiram esta linha de
pesquisa propuseram diferentes configuragdes, sejam estruturais ou contextuais para resolugao
das tensOes inerentes a busca pela ambidestria. No entanto, estes estudos ofereceram uma
compreensao limitada sobre o processo de implementagcdo da ambidestria na pratica, visto que
a questdo sobre como estas tensdes sdo gerenciadas pelos atores organizacionais permanece
pouco explorada em wuma perspectiva processual baseada no trabalho de campo
(PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

Birkinshaw et al. (2016) destacaram que o numero de estudos com abordagem
processual, que procuram compreender como as empresas gerenciam dualidades estratégicas
na pratica, em contraponto a teoria existente, ainda ¢ pequeno. Os autores destacaram que a
falta de insights sobre o processo de gerenciamento de dualidades estratégicas, tal como ¢
executado na pratica, dificulta o avango na compreensdao do fendmeno. Estudos processuais

apresentam esta funcdo, fornecendo informagdes sobre intengdes e acdes dos gestores, bem
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como suas consequéncias, enriquecendo a teoria e ampliando as amostras empiricas (VAN DE
VEN, 1992; BIRKINSHAW et al., 2016).

A abordagem processual, enquanto método qualitativo de pesquisa, € aplicada a analise
e teorizagdo sobre processos estratégicos, em que se examina como a gestdo estratégica
administra fendmenos relacionados a tomada de decisdo, aprendizagem, estratégia,
planejamento, inovagdo e mudanca (VAN DE VEN, 1992; LANGLEY e ABDALLAH, 2011).
Nesta perspectiva, os dados qualitativos apresentam vantagens especificas para a compreensao
dos processos devido a sua capacidade de capturar detalhadamente fenomenos que evoluem ao
longo do tempo, se comparados a dados obtidos por métodos aplicados a pesquisas quantitativas
ou mesmo amplas bases de dados (LANGLEY e ABDALLAH, 2011).

No que se refere aos métodos qualitativos para estudo de processos estratégicos, em
complemento ao trabalho de Langley e Abdallah (2011), que destacou os métodos de “Gioia”
e “Eisenhardt” como possiveis caminhos para estes estudos, Gehman et al. (2017)
acrescentaram a este grupo o método de “Langley”. Estes métodos foram assim nomeados em
func¢do de seus precursores.

O quadro 9 apresenta uma sintese sobre os principios de cada uma destas abordagens
para estudos de processos estratégicos, baseado em Gehman et. al (2017), e tem como objetivo
embasar a justificativa para escolha de um método em detrimento dos demais, com base na
comparag¢do entre as caracteristicas da abordagem, e na forma como se constroéi a teoria a partir
de sua aplicacdo. A pesquisa qualitativa apresenta um conjunto heterogéneo de métodos ou
abordagens, baseadas em diferentes ontologias e epistemologias, resultando em diferentes

formas de construgdo de teoria (GEHMAN et al.,2017), o que exige escolhas dos pesquisadores.

Quadro 9 — Métodos para estudos qualitativos de processos estratégicos

Meétodo Gioia

Meétodo Eisenhardt

Meétodo Langley

Caracteristicas
da abordagem

- Busca entender o
processo a partir das
experiéncias de seus
informantes,
concentrando-se no
sentido dado pelos
participantes a um
fenémeno;

- Busca capturar a
experiéncia
organizacional em termos
adequados, nos niveis de
significado para as

- Busca identificar as
causas e relagdes entre
variaveis que sao
demonstradas
empiricamente nos dados
e que também possuem
uma explicacdo tedrica
vinculada a elas, que pode
ser testada e generalizada;

- Busca compreender as
dindmicas ou praticas ao
longo do tempo, com base
no fluxo e na interligagdo
de eventos, explicando
assim os fendmenos, de
forma processual.

- Busca analisar o
processo com base na
decomposicao em fases,
como episodios continuos
separados por
descontinuidades, que




pessoas que vivem essa
experiéncia e de
teorizacao sobre essa
experiéncia;

- Considera o mundo
organizacional como uma
construgdo social.
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tornam-se unidades de
analise para comparacao
ao longo do tempo.
Assim, explora a
recorréncia dos
fendmenos do processo ao
longo do tempo.

Como a teoria
€ construida

- Método projetado para
geracdo de grounded
theory, de modo que a
teoria emerge a partir dos
dados;

- A teoria é vista como
uma declaragio de
conceitos e suas inter-
relagoes, demonstrando
como e/ou porque um
fenémeno ocorre;

- Contribui¢des tedricas
surgem a partir da geragdo
de novos conceitos e/ou
das relagdes entre os
conceitos que que apoiam
a compreensdo dos
fenémenos;

- Os conceitos e
relacionamentos
desenvolvidos a partir de
teorizacdes indutivas
refletem principios
transferiveis para outros
dominios e configuracdes;

- A grounded theory €
gerada demonstrando-se
as relacoes dinamicas
entre os conceitos
emergentes, utilizando
uma estrutura de dados
formada por codificagdes
de primeira e segunda
ordens, derivadas do
informante e da teoria,
respectivamente.

- A teoria ¢ construida por
uma combinacgdo de
construtos, relacoes entre
eles, e a logica subjacente
que os vincula, focados
em explicar algum
fenomeno de maneira
generalizavel,

- A construgdo de teoria é
focada em predigdes;

- Baseia-se em
comparagdes de estudos
de caso e avaliagdes de
hipoteses.

- A teoria produz um
padrdo, em que se
identifica uma
similaridade em
sequéncias de eventos
para um fenémeno em
diferentes organizagoes;

- Outro tipo de teorizagdo
se concentra nos
mecanismos, isto €, no
conjunto de forgas
motrizes que subjazem e
produzem os padroes
vistos na prética.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Gehman et al. (2017).

Assim como explicado por Langley e Abdallah (2011), no método de “Gioia” a

abordagem assume uma caracteristica interpretativista, baseada na utilizacdo de estratégias
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narrativas para descrever os processos, com riqueza de detalhes e em suas especificidades.
Tendo em vista que o foco desta pesquisa em processos estratégicos de inovagdo, a busca por
contribuigdes teodricas, em que a novidade emerge a partir de dados qualitativos, orientou-se
para aplicagdo de uma pesquisa de abordagem qualitativa de processo, baseada no método
“Gioia”.

Neste método, a grounded theory é gerada pela evidenciagdo de relagdes dinamicas
entre os conceitos que emergem a partir da observagao pratica (GEHMAN et al., 2017), o que
justifica sua escolha com base nas contribuigdes potenciais pela forma como a teoria ¢
construida. A justificativa para a escolha deste método baseou-se também nas caracteristicas da
abordagem, que busca entender o processo a partir das experiéncias de seus informantes,

capturando a experiéncia organizacional.

3.1.3 Estratégias de pesquisa na abordagem processual

Langley (1999) elencou sete estratégias possiveis para dar sentido (sensemaking) aos
dados qualitativos em pesquisas de abordagem processual: narrativa, quantificacdo, templates
alternativos, teoria fundamentada (grounded theory), mapas visuais, escalonamento temporal e
sintetizacdo. Porém, para o alcance dos objetivos desta tese, com base nos critérios de ajuste
com a complexidade dos dados, fatores chave, caracteristicas do objeto de estudo e do processo
analisado, bem como a forma de sensemaking, foram selecionadas 2 estratégias possiveis para
utilizagao, apoiando a construgdo descritiva do processo e da teoria emergente. O quadro 10

apresenta a caracterizacao destas estratégias.

Quadro 10 — Estratégias para sensemaking em pesquisas de abordagem processual

o Fator Ajustef com a Neces'sidades Forma de
Estratégia Chave complexidade dos especificas de e
dados do processo dados
Necessita de
detalhes de
muitos eventos
Teoria ' Ad%lptével a da@os similares; o
fundamentada Inmdent.es, ecléticos e amblgllos; deem ser Slgniﬁcados e
(Grounded theory) categorias | Pode perder padroes diferentes padrdes.
amplos de alto nivel. processos ou
niveis de um
unico caso.
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Necessita de
alguns casos em
um nivel
Eventos, Adequado para moderado de
ordenagdo | relagdes temporais detalhes para
iniciar a
generalizagdo de
padrdes.

Mapas visuais Padroes.

Fonte: Adaptado de Langley (1999).

Dentre as possiveis estratégias, foram utilizadas a teoria fundamentada (grounded
theory), apoiada nos significados atribuidos pelos informantes na descri¢do do processo, € nos
dados coletados por meio de entrevistas e textos escritos, permitindo a teorizacao a partir desses
dados (CHARMAZ, 2014) e; os mapas visuais, permitindo a identificacao das fases e eventos
em um caso especifico ao longo do tempo. Essas estratégias apoiaram a descri¢do do processo,
baseada no relato de um caso tnico com riqueza de detalhes e eventos;

O ponto de partida da grounded theory sao os dados indutivos, sendo considerados a
base para a construgdo teodrica. A andlise destes dados € capaz de gerar novos conceitos,
conferindo originalidade a pesquisas desenvolvidas com este método (CHARMAZ, 2014). A
grounded theory concentra-se entdo na aprendizagem a partir dos dados, ao invés de partir de
um modelo tedrico pré-existente (POZZEBON et al., 2011).

No que se refere a definicdo do método, enquanto estratégia de pesquisa, Strauss e
Corbin (1990, p. 24) conceituaram a grounded theory como “um método qualitativo de pesquisa
que utiliza um conjunto sistematico de procedimentos para desenvolver uma teoria
fundamentada derivada indutivamente sobre um fendmeno”. Outra defini¢do para teoria
fundamentada foi fornecida por Glaser (1992, p. 16), como uma “metodologia geral de analise
vinculada a coleta de dados que utiliza um conjunto de métodos aplicados sistematicamente
para gerar teoria indutiva sobre uma area substantiva”.

Embora a conexdao entre dados e teoria esteja no centro da pesquisa estratégica, a
construgdo de teoria continua sendo um dos maiores desafios dos pesquisadores. Assim, o
método da teoria fundamentada em dados suporta o processo de geragao de novas contribuigdes
teoricas, baseado em quatro elementos bdasicos: conceitos, categorias, propriedades e
proposi¢oes. Nesta perspectiva, dados coletados por meio de entrevistas em profundidade
refletem incidentes, eventos e acontecimentos, e sdo analisados como potenciais indicadores de
fendomenos, aos quais sdo dados rotulos conceituais (POZZEBON et al., 2011). Na observacao

pratica, os dados incorporaram uma mistura de observagdes in vivo (reunides, conversas,
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eventos, entre outros), memorias ¢ interpretacdes dos atores (entrevistas) e artefatos (textos
escritos e documentos) (LANGLEY, 1999; LANGLEY ¢ ABDALLAH, 2011).

Compreender e interpretar dados caracterizou-se como um processo criativo
(POZZEBON et al., 2011). A codificacao dos dados consistiu em rotular segmentos de dados
com base em seus significados, processo pelo qual emergiram questdes analiticas (CHARMAZ,
2014). Pozzebon et al. (2011) elaboraram um quadro demonstrando as fases e passos para
aplicacdo da grounded theory, como uma sintese para aplicacao deste método, apresentada no

quadro 11, o que reflete também os passos seguidos no desenvolvimento da pesquisa.

Quadro 11 — Fases e passos da grounded theory

Fases e passos Objetivos

Fase de projeto da pesquisa
- Passo 1 - Revisao de literatura
- Passo 2 - Selegdo do caso

- Defini¢ao, justificativa e refinamento da questio de
pesquisa;
- Amostragem ndo randomica.

Fase de coleta de dados

- Passo 3 - Desenvolvimento de um
protocolo de pesquisa.

- Passo 4 - Coleta de dados.

- Defini¢ao de temas que delimitam a questdo de
pesquisa, construgdo de um guia inicial para entrevista;
- Coleta de dados flexivel e com vistas a oportunidades.

Fase de organizacdo dos dados
- Passo 5 - Ordenacdo dos dados

- Organizacdo dos dados coletados em ordem
cronolégica.

Fase de analise dos dados

- Passo 6 - Codificacdo dos dados
- Passo 7 - Amostragem tedrica

- Passo 8 — Fechamento

- Utilizagao de codigos e conceitos;

- Replicag@o teorica dos casos;

- Retorno aos passos 2 ou 4 (até a saturacdo teorica);
- Satura¢do tedrica quando possivel.

- Passo 9 — Comparagao da teoria
emergente com a teoria existente.

Fase de comparacdo com a literatura

- Comparagdes com frameworks similares ou
conflitantes.

Fonte: Pozzebon et al. (2011, p. 185, tradugéo livre).

Cabe destacar ainda que, quanto ao paradigma de pesquisa, conforme especificado por
Guba et al. (1994), ha quatro possibilidades alternativas na investigacao qualitativa, sendo eles:
positivismo, poOs-positivismo, teoria critica e posicionamentos ideoldgicos relacionados, e
construtivismo. O quadro 12 apresenta uma sintese destes quatro paradigmas. Este quadro
comparativo embasa a justificativa para a escolha do paradigma construtivista para orientagao
e comunicacdo desta pesquisa, dadas as suas caracteristicas ontologicas, epistemologicas e

metodoldgicas, alinhadas ao objetivo e a0 método proposto.



Quadro 12 — Paradigmas alternativos de pesquisa
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Positivismo Pos-positivismo Teoria Critica Construtivismo
Realismo puro — | Realismo critico— | Realismo historico, | Relativismo —
“real”, realidade | “real”, realidade realidade virtual realidades
apreensivel. apreensivel, porém | moldada por construidas local
imperfeitamente e valores sociais, e
Ontologia probabilisticamente. | politicos, culturais, | especificamente.
econdmicos ¢ de
género,
cristalizados
através do tempo.
Dualista, Dualista Transacional, Transacional,
objetivista, modificado, subjetivismo, subjetivismo,
descobertas objetivista, descobertas descobertas
. .| verdadeiras. tradi¢des criticas / mediadas por criadas.
Epistemologia .
comunidade, valores.
descobertas
provavelmente
verdadeiras.
Experimental, Experimental Dialogico, Hermenéutica,
manipulativo, modificado, dialético. dialética.
verificagdo de multiplicidade
Método hipoteses, critica, alteracdo de
principalmente hipoteses, pode
métodos incluir métodos
quantitativos. qualitativos.
Fonte: Guba et al. (1994, p. 109), tradugao livre.
A teoria fundamenta construtivista apresenta caracteristicas ontologicas e

epistemologicas que justificam sua escolha em relacdo aos demais paradigmas, como a
priorizacdo do fenomeno estudado, reflexividade, assume que tanto os dados quanto as analises
sao construcdes sociais, baseia-se na criagao de significados e agdes por parte dos participantes
do processo e, principalmente, reconhece que as analises sdo contextualmente situadas no
tempo, lugar, cultura e situagdo (CHARMAZ, 2007; GUBA et al., 1994). Nesse paradigma, os
pesquisadores e os participantes produzem dados por meio da interagdo, permitindo a
construgdo dos significados, pelas agdes e situagdes que os pesquisadores observam e definem,
criando as descobertas (CHARMAZ, 2007; GUBA et al., 1994).

Esse processo guiou a construg¢do dos resultados desta tese, em que a partir dos dados
coletados e dos significados atribuidos aos eventos foi gerada a teoria resultante. Dessa forma,
fica evidente que o construtivismo promove a reflexividade do pesquisador sobre suas
interpretagdes, permitindo avancos com base na teoria fundamentada nas ciéncias sociais

interpretativas (CHARMAZ, 2007).
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3.2 Etapa 2: Escolha do caso

Tal como destacaram Bernal, Maicas e Vargas (2019), fatores contingentes como a
idade e o tamanho da empresa e seus impactos em relagdo as estratégias de exploration e
exploitation e ao desempenho, inclusive de inovagdo, vém sendo abordados recentemente na
literatura. Fatores externos como o dinamismo ambiental (KHAN ¢ MIR, 2019; O’REILLY ¢
TUSHMAN, 2013) seguem nesta mesma tendéncia, em que as mudangas na tecnologia e
evolugdo dos mercados afetam conjuntamente empresas em mesmo setor (JANSEN, VAN
DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006; BERNAL, MAICAS e¢ VARGAS, 2019). Tais
considera¢des remetem ao movimento de transformagao digital que vem ocorrendo, de forma
cada vez mais acelerada, na industria de servigos financeiros brasileira (FEBRABAN, 2018,
2021), impactando especialmente, ¢ de forma significativa, os processos de inovag¢ao nas
empresas desta industria.

Considerando-se a caracteristica dindmica da inovacao (ROSING ¢ ZACHER, 2017), e
o contexto competitivo da industria de servigos financeiros brasileira, compreender como o
balanco entre os niveis de exploration e exploitation, que resultam em diferentes tipos de
inovacgdes, ¢ modificado ao longo do tempo, motivou a selecdo de um caso rico em eventos e
que oferecesse dados relevantes para o estudo desta problematica. Assim, foi selecionado um
banco tradicional de grande porte, nomeado banco X nesta pesquisa, atuante nesta industria e
com processos de inovagao estruturados para transformacao digital.

Tendo em vista ainda o método de pesquisa proposto, abordagem qualitativa processual,
buscou-se identificar, dentro do processo de inovagdo no contexto da transformacao digital,
enquanto delimitacdo temporal, um processo resultante desta transformagdo. Por meio de
conversas com especialistas no banco X, identificou-se o processo de implementagao do
modelo open banking como uma alternativa para este estudo, por ser um dos processos de
inovacao mais relevantes e desafiadores na atualidade para empresas desta industria, e por ser
considerado uma resultante do processo de transformagao digital.

O open banking pode ser definido, de acordo com a consultoria McKinsey (BRODSKY
e OAKES, 2017), como um sistema bancéario aberto, baseado em um modelo colaborativo em
que os dados bancérios sdo compartilhados por meio de APIs (application programming
interface) entre duas ou mais partes, fornecendo recursos aprimorados ao mercado. Os

beneficios potenciais do open banking para o consumidor sdo considerados substanciais, como
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uma melhor experiéncia de consumo deste tipo de servico e aumento na concorréncia
(BRODSKY e OAKES, 2017).

A titulo de exemplo, no caso do Reino Unido, novas légicas de negocios digitais como
0 open banking tém transformado as regras sobre o acesso € o uso de dados de clientes
bancarios, reduzindo as barreiras de entrada neste mercado (FEBRABAN, 2018). O Brasil vem
seguindo esta trajetoria. Dois fatos relevantes no ambiente regulatorio tiveram grande impacto
nessa trajetoria: a regulamentagcdo do modelo open banking pelo Banco Central do Brasil e a
LGPD - Lei Geral de Protegao de dados, 13.409 de 14 de agosto de 2018.

Essas mudancas impactaram as instituicdes da industria financeira brasileira pela
possibilidade de exploragdo de dados em niveis mais avangados, reimaginando a jornada dos
consumidores, em um ecossistema interconectado, em que o digital vem se consolidando como
um direcionador de estratégias (FEBRABAN, 2018, 2021), principalmente no que se refere a
inovacao. Estima-se ainda um aumento significativo na competitividade no setor, em fun¢ao de
novos entrantes e do empoderamento do consumidor.

Porém, sendo este um processo de inovagdo muito recente na industria e para as
empresas participantes, investigar os antecedentes do open banking, dentro do contexto de
transformagao digital, mostrou-se um caminho mais promissor para a investiga¢ao sobre como
o balango entre exploration e exploitation ¢ alterado ao longo do tempo, reunindo um maior
nimero de evidéncias sobre eventos que compuseram essa trajetoria. Esta estratégia de
pesquisa, alinhada a questdo problema e aos objetivos, permitiu a compreensdo do
comportamento organizacional para a inovacao neste contexto de transformacdo, em uma

perspectiva longitudinal, caracteristica da abordagem processual.

3.3 Etapa 3 - Coleta de dados

3.3.1 Periodos abordados na pesquisa

A coleta de dados teve como foco capturar elementos referentes a dois periodos: o
processo de transformagao digital no banco X, o que segundo os proprios entrevistados se
intensificou nos ultimos 5 anos, e a implementacdo do modelo open banking. A percepgao do
ambiente de transformagao digital contribuiu neste caso para uma compreensao do contexto, da
constru¢do de um ambiente de inovagao e de estratégias ambidestras para os diferentes tipos de
inovagdo, bem como seus impactos no balango entre exploration e exploitation ao longo do

tempo.
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O processo de transformacdo digital mostrou-se amplo, como um importante
impulsionador de mudangas significativas, da inovagdo, da capacidade ambidestra e também
como antecedente do open banking no banco X. Ja o processo de open banking vem
acontecendo dentro deste contexto, como um processo evolutivo dentro da transformacgao
digital, ndo somente nos limites da empresa, mas também em toda industria de servigos
financeiros no Brasil. Este processo comegou no banco X em 2017, com algumas iniciativas
pioneiras para experimentacao por meio de parcerias em open banking. Porém, foi a partir de
2019 que o tema passou a contar com uma equipe, ainda reduzida (6 pessoas), dentro da
diretoria de negocios digitais, para atender aos aspectos regulatorios, estratégicos e negociais
dessa estruturagao.

A partir de 2020, com base no cronograma do Banco Central do Brasil, 6rgao regulador,
foram definidas as fases do open banking no Brasil, acelerando a implementagao desse processo
para as instituigdes participantes, em que sdo componentes aspectos regulatorios, negociais e
operacionais. As fases definidas foram:

(1) 1* Fase, fevereiro de 2021: compartilhamento padronizado das informagdes

sobre canais de atendimento, servigos e produtos financeiros tradicionais;

(ii) 2% Fase, agosto de 2021: compartilhamento de dados por parte dos consumidores

com as institui¢des participantes;

(ii1)) 3% Fase, outubro de 2021: acesso a servigos como pagamentos e propostas de

crédito ndo apenas nos canais das instituigdes financeiras;

(iv) 4" Fase, dezembro de 2021: inclusdo de opg¢des de dados que podem ser

compartilhados.

A figura 8 apresenta, cronologicamente, os periodos considerados na coleta de dados,
tanto para o direcionamento das entrevistas semiestruturadas, selecdo de atores-chave para as

entrevistas, quanto para a coleta de documentos que pudessem fornecer dados uteis a analise.
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Figura 8 — Periodos abordados na coleta de dados

Contexto transformacio digital

2015 /2016 2017 2019 2020/2021
Criacao da diretoria
de negocios digitais

Construcio do modelo digital

- Digitalizagdo de processos;

- Criagio de estratégias e negdcios digitais; _ »Pfin»leiras Modelo BaaS. Projeto ;
- Adogdo de novas tecnologias e novas TERIICES G Banco como servigo Open Banking
praticas para o ambiente digital;

Modelo BaaP

- Criagdo de novas estruturas;
Banco como plataforma

Processo Open Banking na empresa N i

Open Banking E

Equipe Open Banking

Fonte: elaborado pela autora.

3.3.2 Entrevistas Intensivas

Para a geracao de dados, ordenados por meio de narrativa, teoria fundamentada e mapas
visuais, enquanto estratégias complementares, foram realizadas entrevistas intensivas, em que
os entrevistados foram selecionados pelo critério de intencionalidade, ou seja, gestores e demais
funcionarios da empresa ligados diretamente aos processos de inovacao, no contexto estratégico
de transformacgdo digital e open banking, mais especificamente. Desta forma, foram
selecionados colaboradores de diferentes niveis hierarquicos para a coleta de dados. Este
procedimento corrobora com o principio da triangulacao de dados (LANGLEY e ABDALLAH,
2011), em que a coleta de dados ocorre a partir de diferentes fontes, neste caso diferentes
individuos.

Entrevistas intensivas sdo conversas orientadas, que possibilitam uma visdao detalhada
de determinado topico ou experiéncia, em que o pesquisador procura entender um topico sobre
o qual o participante tem experiéncias relevantes a relatar, sendo um método util para a pesquisa
interpretativista (CHARMAZ, 2009). Para estudos de teoria fundamentada, Charmaz (2009)
recomenda ainda a combinagao de questdes amplas e abertas com questdes semiestruturada.

Com base nisso, o questionario semiestruturado utilizado como apoio na pesquisa de
campo comtemplou blocos-chave focados nos temas transformacdo digital, estratégias,
praticas, inovagdes e processo open banking. Os entrevistados foram instigados a relatar um

histérico destes processos, reportando eventos relevantes nessa trajetéria, eventos criticos,
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principais mudancgas, estratégias e praticas em que se pudesse identificar atividades em
exploration e exploitation e fatores relacionados, ao longo da trajetoria descrita.

As entrevistas intensivas foram realizadas no periodo de janeiro a setembro de 2021,
intencionalmente para que se pudesse obter informacdes ao longo da implementacdo do
processo de open banking a partir dos informantes. Foram entrevistados 16 colaboradores
conforme demonstrado no quadro 13. Esses entrevistados foram alguns dos atores-chave tanto
no processo de transformacao digital quanto na implementacdo do modelo open banking na

empresa, fornecendo relatos com riqueza de detalhes e percepgdes sobre o processo de forma

ampla.
Quadro 13 — Entrevistas intensivas realizadas
Entrevistado Cargo Area de atuaciio Forma' oE Durag:a.o da
entrevista entrevista
Coordenador de Inovacio / Reunido virtual
EO1 processos acao s - pelo Microsoft 43 minutos
.. Negocios digitais
estratégicos Teams
Coordenador de Inovacio / Reunido virtual
E02 processos acao/s - pelo Microsoft 49 minutos
.. Negocios digitais
estratégicos Teams
~ Reunido virtual
EO03 Gererlte de IIlOV»::lQ:‘:l of . ... | pelo Microsoft 36 minutos
solucdes Negocios digitais '
Teams
Coordenador de S;I;Erltfeil ; SS / Reunido virtual
E04 processos gentes 7 pelo Microsoft 28 minutos
estratégicos Negocios digitais Teams
/ Open banking
Labs / Negocios | Reunifo virtual
E05 Assessor digitais / Open pelo Microsoft 41 minutos
banking Teams
Gerente de Estratégia / Reunido virtual
E06 ~ Inovacao / pelo Microsoft 52 minutos
solucdes , C .
Negocios digitais | Teams
~ Reunido virtual
EO07 Gererlte de Labs/ Inqvagao / pelo Microsoft 46 minutos
solugdes Tecnologia
Teams
Inovacio / Reunido virtual
E08 Assessor aao/s pelo Microsoft 33 minutos
Negocios digitais
Teams
Inovacio / Reunido virtual
E09 Assessor acao/ - pelo Microsoft 43 minutos
Negocios digitais
Teams
Estratéoias Reunido virtual
E10 Assessor & pelo Microsoft 71 minutos
emergentes
Teams
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Inovacio / Reunido virtual
Ell Assessor a¢: . ... | pelo Microsoft 38 minutos
Negocios digitais
Teams
, . . .. .| Reunido virtual
El12 Gerentg Negoc1o~s digitais pelo Microsoft 45 minutos
Executiva / Inovagdo
Teams
, . . ... | Reunido virtual
E13 Gererlte de Negocios dlg.ltals pelo Microsoft 46 minutos
solucdes / Open banking
Teams
. . ... | Reunido virtual
El4 Gererite de Negocios dlg.ltals pelo Microsoft 29 minutos
solugdes / Open Banking
Teams
Coordenador de Neebcios digitais Reunido virtual
EI5 processos & & pelo Microsoft 26 minutos
L. / Open Banking
estratégicos Teams
Negobcios digitais Presencial, nas
El6 Assessor & & dependéncias da 32 minutos
/ Open Banking
empresa.
Total 658 minutos

Fonte: elaborado pela autora.

Mesmo com a utilizagdo de um questiondrio semiestruturado, contemplando os
principais grandes temas do processo analisado - transformagdo digital, estratégias, praticas,
inovagdes e processo open banking — a medida que determinados temas ou conceitos foram
emergindo nas entrevistas intensivas, as perguntas foram sendo elaboradas e direcionadas para
manter um equilibrio entre a demonstragdo de interesse em saber mais por parte do pesquisador,
a fluidez da conversa e o foco naquilo que se buscava descobrir, seguindo as instrugdes de
Charmaz (2009). A validagao do instrumento de pesquisa, do questionario semiestruturado, foi
feita com dois gestores no banco X, nas duas primeiras entrevistas realizadas, encaminhando
0s ajustes necessarios para o direcionamento das proximas entrevistas.

A teoria fundamentada tem como foco a elaboragao de analises da agdo e do processo,
com uma abordagem que utiliza a coleta e a andlise simultanea dos dados, prosseguindo em
busca de novas informagdes pela adaptacdo da coleta de dados e informagdo das andlises
emergentes (CHARMAZ, 2009). Sendo assim, a cada entrevista foram elaboradas notas de
campo ¢ memorandos, contemplando aspectos observados do contexto dos participantes, como
fonte complementar para as analises e novas coletas de dados. As entrevistas foram transcritas

para a realizagdo da analise dos dados.

3.3.3 Documentos

Pesquisadores qualitativos comumente utilizam textos ou documentos como fontes

suplementares de dados (CHARMAZ, 2009). Nesta pesquisa foram utilizados textos existentes,
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que embora tenham sido produzidos com o objetivo de comunicagdo interna ou disseminagao
de conhecimento na empresa, fazem parte dos registros do processo open banking de inovagao,
e por terem sido produzidos neste contexto e por atores-chave envolvidos nesse processo, foram
utilizados como fontes suplementares de dados. Considerou-se, portanto, textos e documentos
baseados em discursos especificos, e que pudessem fornecer relatos que registram, exploram,
explicam, justificam ou prenunciam agdes (CHARMAZ, 2009).

Além dos dados gerados a partir das entrevistas, outros textos e documentos foram
agregados ao conjunto de dados para embasamento das andlises, conforme demonstrado no

quadro 14, atendendo ao critério de triangulacdo de dados.

Quadro 14 — Textos existentes analisados

Documento | Data de publicacio Titulo Fonte
AGN 1 14/05/2020 “A lei de prote¢do de dados vai
pegar?”
AGN 2 20/09/2020 “Como vai funcionar o open
banking?”
AGN 3 01/02/2021 “Open banking comecou. E eu com
isso?”
AGN 4 01/02/2021 “Bancos se preparam para o inicio
do open banking no Brasil”
AGN 5 12/03/2021 “Inovar é sobreviver no mercado
com Open Banking”
AGN 6 18/03/2021 “Open banking altera fundamentos
da industria financeira”
AGN 7 09/04/2021 “Saiba mais sobre 0
Zzl;cliigf,lhamento de dados no open Agé.ncia. de no Hcias
AGN 8 21/05/2021 “Quer aproveitar o open banking?” nacionais (interna)
AGN9 21/05/2021 “Open banking e o conglomerado
do banco”
AGN 10 01/06/2021 “Empresas participam de painel
sobre open banking”
AGN 11 01/07/2021 “Open banking na plataforma do
banco”
AGN 12 08/07/2021 “Saiba mais sobre a seguranga do
open banking”
AGN 13 12/07/2021 “Open banking e suas
possibilidades”
AGN 14 15/07/2021 “Adiado inicio da fase 2 do open
banking”
AGN 15 22/07/2021 “Qual o valor dos dados no open
banking”
APO1 Fevereiro / 2020 Apresentacdo — estratégia open | Documentos internos
banking
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TO1 Novembro / 2020 Curso — O que é open banking Universidade

T02 Agosto /2021 Curso - Open banking: o que vocé | Corporativa / equipe
precisa saber open banking

NTO1 15/01/2021 Nota técnica — Criagdo do projeto | Documentos internos

estratégico para condugdo das
agoes do open banking regulatorio e

negocial.

RIO1 03/08/2021 Relatorio  para investidores - | Documentos publicos
272021, vreferente ao segundo
trimestre de 2021.

Total 20 documentos

Fonte: elaborado pela autora.

Cabe detalhar que os documentos classificados como AGNs (agéncias de noticias
nacionais interna) sdo textos de carater informativo, de uma a duas paginas, divulgados para os
colaboradores de toda a organizagdo e produzidos por funcionarios ligados diretamente as
acoes. Ja o documento APO1 consistiu em uma apresentagao interna com a estratégia inicial
para open banking, como uma ferramenta de engajamento e alinhamento entre as areas
intervenientes desse processo. Os documentos classificados como TO1 (01 hora de video aula)
e T02 (02 horas de video aula) sdo materiais para treinamentos internos, elaborados em conjunto
com a universidade corporativa da empresa, com a finalidade de disseminacao do
conhecimento, sendo de livre acesso a todos os colaboradores.

O documento RIOI apresenta dados de desempenho da empresa e informagdes
referentes a suas diversas frentes estratégicas e taticas, referente ao segundo trimestre de 2021,
sendo o relatdrio para investidores mais recente divulgado ao publico a época da coleta de
dados, com um total de 351 paginas. O documento NT, com 13 paginas, se refere a nota técnica
elaborada pelas areas intervenientes e que passa por todo o fluxo decisorio para aprovagao,
neste caso com o objetivo da criagao de uma estrutura exclusiva e temporaria para estruturagao
do open banking na empresa.

Esses documentos auxiliaram na compreensdo do processo em andlise por apresentarem
dados complementares as entrevistas intensivas, apoiando a constru¢ao dos mapas temporais e
da narrativa. Os argumentos expressos nestes documentos apresentaram dados relacionados
tanto as estratégias quanto as praticas vinculadas ao projeto open banking € sua implementagao
com foco na inovacao. Em complemento, foram acompanhados alguns eventos sobre o tema ao
longo dos anos de 2020 e 2021, como a “Open Banking Week”, que consistiu em uma semana
de conteudo online com palestrantes e debates sobre open banking e o futuro do sistema

financeiro (https://openbankingweek.com/), por exemplo. Isso contribuiu para uma



87

compreensdo mais ampla sobre o tema no cendrio externo a organizag¢ao, além da busca por
outras referéncias que pudessem contribuir em relagdo aos fatores de mercado para a constru¢ao

da narrativa.

3.4 Etapa 4 — Analise e apresentacio dos dados

De acordo com Bryant e Charmaz (2007), o método da teoria fundamentada compreende
uma abordagem sistemadtica, indutiva e comparativa para pesquisas que propdem a construcao
de teoria, a partir da interacdo continua do pesquisador com os dados e com as analises
emergentes. Esta etapa de analise e sistematiza¢ao dos dados foi feita com o suporte do software
Atlas TI, amplamente utilizado para analise de dados qualitativos (www.atlasti.com). Com essa
ferramenta criou-se um banco de dados unico, permitindo a organizacdo dos dados, das
entrevistas transcritas ¢ dos memorandos criados a cada entrevista realizada, a codificag¢ao dos
dados, a construg¢ao dos mapas temporais ¢ do modelo tedrico emergente.

Por meio da andlise das entrevistas transcritas e dos documentos de texto foram
destacadas aproximadamente 739 citagdes, marcadas por caracterizarem incidentes, ideias,
eventos e atos distintos, sendo posteriormente nomeadas por termos que os representam, como
recomendado por Strauss e Corbin (2008). Esse procedimento de nomeacgao ou rotulagdao dos
eventos também pode utilizar as proprias palavras dos informantes, neste caso classificadas
como ‘“codigos in vivo” (STRAUSS e CORBIN, 2008). A partir deste procedimento inicial de
codificacdo foram gerados 333 codigos.

A codificacdo ¢ considerada a primeira etapa analitica no desenvolvimento da teoria
fundamentada, dividindo-se em trés etapas: codificagdo aberta, axial e seletiva. Na codificagao
aberta, foram analisados os fragmentos dos dados, como segmentos e incidentes, em que se
pode reconhecer inclusive os termos narrativos como codigos in vivo. (STRAUSS e CORBIN,
2008). Na codificagdo axial foram utilizados os c6digos iniciais mais significativos e frequentes
para classifica¢do, sintese, integragdo e organizacdo de grandes quantidades de dados
(CHARMAZ, 2009). Na codifica¢ao seletiva ocorreu o processo de refinamento da teoria
(STRAUSS e CORBIN, 2008).

Os cddigos iniciais permitiram a separagdo dos dados em categorias, além da percepcao
e ordenacao dos processos (CHARMAZ, 2009). A partir da codificacdo inicial e dos 333
codigos gerados no processo de codificagao aberta, foram gerados 24 grupos de codigos, que
permitiram a construgdo de categorias que explicassem, empiricamente, 0 processo em analise.

Cabe destacar que o processo simultaneo de coleta e anélise de dados apresentou-se dinamico
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e fluido, visto que a cada descoberta foi possivel obter novos insights para as proximas coletas
de dados, possibilitando também o retorno aos dados anteriores, bem como a identificacdo de
lacunas de informagdes a serem preenchidas para uma compreensao adequada dos fendmenos
(CHARMAZ, 2009).

Mais especificamente, o processo de codificagdo aberta concentrou-se em rotular os
incidentes, eventos e ideias, sendo este um processo analitico para identificagdo de conceitos
em que suas propriedades e dimensdes emergem a partir dos dados, permitindo a constru¢ao da
teoria a partir desta estrutura (STRAUSS e CORBIN, 2008). Apo6s a criagdao dos codigos, estes
foram agrupados em blocos, pela similaridade dos conceitos e seus significados, gerando
categorias.

A etapa seguinte consistiu na codificacao axial, que atribuiu propriedades ¢ dimensdes
as categorias, relacionando-as as subcategorias. Esta etapa concentrou-se em reagrupar os dados
fragmentados na etapa anterior em uma narrativa coerente, em que os grupos de codigos
encontrados representaram eixos em torno dos quais se agruparam os co6digos iniciais. Também
nesta etapa. Foram estabelecidas as relagdes entre as categorias e suas subcategorias em torno
das propriedades e dimensdes em que variam (CHARMAZ, 2009). Em sintese, representou o
desenvolvimento sistematico das categorias, que na sequéncia foram integradas, formando um
esquema e assumindo a forma de teoria (STRAUSS e CORBIN, 2008).

A analise do processo € parte essencial da construgdo da teoria. O processo nos dados ¢é
representado por acontecimentos e fatos, sequéncias de acdes e interacdes, que podem ser
associadas a mudangas nas condigdes estruturais. Neste sentido, a codificagdo para o processo
ocorre simultaneamente com a codificacdo axial, que busca identificar a relagdo entre os
conceitos, as propriedades e as dimensdes. Assim, buscou-se nesta etapa identificar acdes e
interacdes, movimentos, sequéncias e respostas as mudangas no contexto ou nas condigdes, em
que o processo representa a natureza dinamica e evolutiva das acdes e interagdes e a estrutura
cria o contexto em que acontecem (STRAUSS e CORBIN, 2008; CHARMAZ, 2009).

A codificacdo seletiva teve como objetivo integrar e refinar as categorias que formam a
teoria. Na integragdo, as categorias foram organizadas em torno de uma explicagdo, da
formagdo de uma ideia central e de relagdes entre elas. Na sequéncia, ha o processo de
refinamento da teoria emergente, que consiste na revisdo do esquema tedrico, na busca por
consisténcia interna e légica, em que as categorias podem ser melhor desenvolvidas se
necessario e os excessos removidos, validando o esquema (STRAUSS e CORBIN, 2008).

Para contemplar o procedimento de amostragem tedrica, que consiste na coleta de dados

orientada pelos conceitos emergentes, em que se busca identificar pessoas e informagdes que
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maximizem oportunidades de descobrir variagdes entre conceitos e desenvolver as categorias
em termos de propriedades e dimensdes, a cada entrevista realizada foram sendo identificados
novos participantes que pudessem contribuir com mais informagdes para a constru¢ao da
narrativa (STRAUSS e CORBIN, 2008; CHARMAZ, 2009).

Além disso, ao final do processo de coleta de dados, foi realizada 1 entrevista intensiva
complementar (E16), com um novo informante (STRAUSS e CORBIN, 2008; CHARMAZ,
2009), especificamente sobre o processo de open banking, a fim de preencher as lacunas de
informagdes identificadas nas analises. Assim, as entrevistas inicias ¢ a coleta documental
trouxeram os dados necessarios para a constru¢ao do modelo tedrico, processo em que cada
informante foi agregando elementos para a formagao de categorias densas e bem desenvolvidas
para a analise do processo. A entrevista final foi uma oportunidade de aprofundamento das
categorias e de preenchimento das lacunas de informacdes. Isso demonstra que a amostragem
tornou-se mais especifica e focada a medida que a pesquisa progrediu, até a saturacao das
categorias (STRAUSS e CORBIN, 2008).

Quanto ao principio de saturagdo tedrica, ¢ recomendado que a coleta de dados continue
até que “(a) nenhum dado novo ou relevante parega surgir em relagdo a uma categoria, (b) a
categoria esteja bem desenvolvida em termos de propriedades e dimensdes, demonstrando
variagdo e (c) as relagdes entre categorias estejam bem desenvolvidas e validadas” (STRAUSS
e CORBIN, 2008, p. 205). Na medida que a teoria emergente se mostrou consistente, com
categorias bem desenvolvidas em termos de propriedades e dimensdes, a coleta de dados foi
considerada satisfatoria.

Os resultados das andlises, tanto das pesquisas documentais, trazendo as caracteristicas
da induastria e da empresa, quanto dados que contribuiram para a constru¢do da teoria
emergente, oriundos de textos e entrevistas, sdo apresentados no capitulo 4. Foi construida uma
narrativa sobre o processo, apresentando as categorias emergentes, suas propriedades e
dimensdes, formando uma teoria explicativa em que sdo feitas comparacdes e discussdes com
a teoria de base para contribuic¢des, utilizando-se mapas visuais e temporais para demonstracao
e explicagao das relagdes entre as categorias (STRAUSS e CORBIN, 2008).

A estrutura utilizada para a organizacao e apresentagao dos dados ¢ demonstrada na

figura 9, com base em Strauss e Corbin (2008) e Charmaz (2009).
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Figura 9 — Estrutura de organizacdo dos dados
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Fonte: elaborado pela autora.

3.5 Critérios de confiabilidade

Os critérios de confiabilidade correspondem aos procedimentos que garantem o rigor

metodoldgico a pesquisa qualitativa, como aspectos a serem observados durante a execugao.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) compilaram estes critérios como dependéncia, credibilidade

e transferéncia. O quadro 15 apresenta os critérios, as formas de observagao e os procedimentos

adotados nesta pesquisa.

Quadro 15 — Critérios de confiabilidade da pesquisa

Critérios Formas de observacao Procedimentos adotados na pesquisa
- Confiabilidade qualitativa; | - Detalhamento da perspectiva tedrica e do
- Consisténcia logica; desenho da pesquisa;
- Consisténcia dos resultados. | - Detalhamento dos critérios de selecdao dos
entrevistados;
A . -E ificaca n realizaga
Dependéncia specificagdo do contexto de realizacdo das

entrevistas (periodo e como foram realizadas);
- Descrigdo das etapas da pesquisa, como 0s
resultados foram gerados.

- Realizag?o da coleta de dados sob critérios de
cuidado e coeréncia.
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- Captura do significado - Contato prolongado com o campo (4 anos
completo e profundo das atuando como bolsista pesquisadora na
experiéncias e eventos empresa);
relatados pelos participantes. | - Amostragem dirigida e intencional;
- Triangulacdo de dados (utilizagdo de varios
Credibilidade / informantes, além de textos escritos e
Confirmacio documentos);

- Comparagdes com a teoria;

- Reflexao critica sobre os achados da
pesquisa;

- Validacdo de modelos com especialistas na
empresa.

- Aplicabilidade dos - Apresentacdo da narrativa explicativa,
resultados a outros contextos. | modelo tedrico emergente e contribuigdes
gerenciais como solugdes aplicaveis em outras
organizagdes ou industrias.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Sampieri, Collado e Lucio (2013).

Transferéncia

Cabe destacar dois aspectos observados no desenvolvimento da pesquisa que
corroboram com critérios de validade interna. Primeiramente, a proximidade da pesquisadora
com o campo, por atuar na empresa como bolsista pesquisadora ao longo de todo o processo.
Essa condi¢do permitiu um envolvimento com os processos relatados tanto no nivel de atuacao
em algumas iniciativas quanto na observacao dos eventos.

Na atuagdo como bolsista pesquisadora, foram realizadas 12 horas semanais de
atividades profissionais, tanto na diretoria de estratégia e operagdes em 2018 e 2019, quanto na
diretoria de negocios digitais, a partir de meados de 2019, permitindo uma visao mais proxima
do processo analisado. Ao mesmo tempo, essa atuacdo em tempo parcial permitiu a
pesquisadora um transito entre os universos académico e corporativo, o que permitiu tanto um
distanciamento que favoreceu a imparcialidade nas anélises, quanto a interagdo entre teoria e
pratica.

O segundo critério consistiu na valida¢ao dos modelos resultantes, descritos no capitulo
4, junto a especialistas na empresa. Um dos especialistas atuou como orientador técnico ao
longo de todo o processo de pesquisa, auxiliando a pesquisadora com as questdes técnicas,
gerenciais e burocraticas inerentes a realizagdo da pesquisa. Esse procedimento validou a
interpretagdo da pesquisadora sobre a sequéncia de eventos e os significados atribuidos. Essa
validagdo ocorreu em dezembro de 2021, ao final do processo de andlise, em formato de

apresentacao e discussao.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sao apresentadas e discutidas as categorias e dimensdes resultantes da
analise dos dados que deram origem aos modelos: (a) modelo tedrico explicativo do processo,
detalhando relacdo das categorias e dimensdes ao longo das fases do processo (b) sistema de
mecanismos de adaptacdo e solugdes organizacionais para o equilibrio dindmico entre
exploration e exploitation (EXE), como um esquema explicativo para as mudancgas no balango
entre exploration e exploitation ao longo do tempo; (¢) modelo tedrico emergente, conectando
o modelo explicativo do processo as proposi¢des emergentes €; (d) modelo para contribuigdes
gerenciais, conectando os achados da pesquisa a pratica organizacional.

As dimensoes resultantes da anélise do processo sao apresentadas em subcapitulos, e
explicadas por meio de narrativa e mapas temporais, com a caracterizagao e a justificativa das
categorias e conceitos emergentes. Ao final de cada subcapitulo sdo apresentadas as a discussao

e as contribuicdes tedricas a partir da andlise de cada fase.

4.1 Transformacio digital: antecedentes contextuais

Neste subcapitulo sdo apresentados os elementos que compdem os antecedentes
contextuais da transformacao digital na industria financeira brasileira. A compreensao de tais
antecedentes se justifica nesta pesquisa pela conexdao com o problema de pesquisa e com o
método utilizado para sua investigacdo, que busca compreender um comportamento
organizacional para a inovacdo frente as mudangas no ambiente, em sintese. Com base nos
dados indutivos e em dados sobre a evolugdo deste processo amplo que vem impactando a
industria financeira, como uma caracterizacdo deste contexto de mudancas, inicia-se a
construgdo da narrativa, que vai até o recente processo de inovacdo com o modelo open
banking.

Para tanto, um paréntese foi aberto no subcapitulo 4.1.1, para uma delimitacdo do que ¢
compreendido como processo de transformacao digital e seus impactos nas organizagdes. No
subcapitulo 4.1.2 sdao apresentados os elementos que impulsionaram este processo na industria
financeira barsileira, como determinantes das inovagdes e das mudancas relatadas ao longo da

narrativa.
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4.1.1 Transformacao digital: conceitos, competitividade e organizagdes

Este subcapitulo tem como objetivo delimitar o que € a transformagao digital e como
vem impactando individuos e empresas, bem como a dindmica competitiva que se estabelece a
partir deste processo, especialmente na industria de servigos financeiros, foco desta pesquisa,
como um antecedente da capacidade ambidestra nas organizagdes que nela atuam (RAISH e
BIRKINSHAW, 2008; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Além disso, a
transformagao digital ¢ um impulsionador para inovag¢des nesta industria, sendo o uso de
tecnologias digitais um dos principais habilitadores para novos modelos de negdcios e ganhos
em eficiéncia operacional nestas empresas (HESS et al., 2016).

Considerando o cenario internacional, as tecnologias digitais vém sendo integradas de
forma crescente a atividade econdmica, com impacto significativo no setor financeiro. Com a
digitalizacdo de processos e operacdes e com o aumento da cobertura de internet, a oferta de
servicos financeiros digitais e ferramentas relacionadas vém trazendo beneficios para
individuos e empresas, como a ampliacao da oferta de servicos e inclusdo financeira de uma
parte maior da populagdao; maior conveniéncia, rapidez e seguranga nas transagdes; maior
possibilidade de customiza¢do com adaptagdo a necessidades individuais, apoiada no uso
inteligente de dados; e aumento das interagdes em todo o ecossistema, com ampliagdo do
numero de fornecedores de servigos ¢ da concorréncia (OECD, 2018).

Em termos conceituais, Hess et al. (2016) definiram a transformacao digital como um
processo que se concentra em mudancas apoiadas em tecnologias digitais, resultando em novos
modelos de negdcio, modificagdes em produtos e servigos, alteragdes nas estruturas
organizacionais € na automagao de processos. Para Vial (2019, p. 118) a transformagao digital
consiste em “um processo que visa melhorar uma entidade, desencadeando mudancgas
significativas em suas propriedades por meio de combinagdes de tecnologias de informagao,
computagdo, comunicagdo e conectividade”. Em complemento, Nwankpa e Roumani (2016)
argumentaram que, na transformacdo digital as mudangas sdo construidas com base em
tecnologias digitais, gerando mudangas significativas em operagdes € processos de negocios e
na criagao de valor.

Estas defini¢des levam a compreensdo de que, em um sentido amplo, a transformacao
digital abrange mudangas significativas na sociedade e nas industrias por meio do uso de
tecnologias digitais. Ja nas organizagdes, ¢ um direcionador da inovagao, em que a tecnologia

¢ considerada apenas parte da transformagao com foco na competitividade no mundo digital, o
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que envolve ainda mudancgas na estratégia, estrutura, processos e cultura, construindo novos
caminhos para a cria¢do de valor (VIAL, 2019).

Sendo a transformagdo digital uma iniciativa complexa e continua, capaz de moldar
substancialmente uma empresa e suas operagdes, destaca-se o papel da estratégia de
transformagdo digital nas organizagdes. Matt, Hess e Benlian (2015) a definiram como um
plano que apoia as empresas no controle das transformagdes que surgem devido a integracao
das tecnologias digitais, bem como em suas operagdes apos uma transformagdo. Em diferentes
industrias ou empresas, a transformagao digital apresenta quatro dimensdes essenciais em
comum: uso de tecnologias, mudancas na criagdo de valor, mudancas estruturais e aspectos
financeiros (MATT, HESS e BENLIAN, 2015).

O uso de tecnologias aborda o posicionamento de uma empresa em relacdo a novas
tecnologias, bem como sua capacidade de explora-las. Do ponto de vista comercial, o uso de
novas tecnologias implica mudancas na criagdo de valor, oferecendo oportunidades para
expansdo do atual portfolio de produtos e servicos. Com diferentes tecnologias em uso e
diferentes formas de criagdo de valor, sdo necessarias mudangas estruturais para as novas
operagdes, que se referem a variacoes na forma de organizagdo da empresa. Além disso,
aspectos financeiros sdo ao mesmo tempo um impulsionador e uma forca delimitadora da
transformag¢ao (MATT, HESS e BENLIAN, 2015).

Vial (2019) sintetizou o conhecimento sobre transformagao digital em um modelo
indutivo, com base em uma ampla revisao de literatura, destacando os blocos de construcao da
transformagao digital, conforme demonstrado na figura 10. Foram considerados no processo de
transformagao digital: o papel da tecnologia, as respostas estratégicas dadas pelas empresas, as
disrupcdes como mudancas significativas no ambiente, as mudangas na légica de criagdo de
valor, as mudangas estruturais necessarias para suportar a transformagdo, € seus impactos

negativos e positivos, tanto no nivel da industria e sociedade quanto no nivel das organizagoes.
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Figura 10 — Blocos de construcao da transformagao digital
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Fonte: Vial, 2019 (p.122), traducdo livre.

Reforgando a nocdo de complexidade e abrangéncia dos processos de transformagao
digital nas organizacdes, Matt, Hess e Benlian (2015) destacaram que as estratégias de
transformagao digital devem ser transversais a toda organizacdo, integradas as demais
estratégias que compdem a estratégia corporativa. Sendo a estratégia de transformacao digital
um processo amplo, que busca tanto os ganhos em eficiéncia operacional e melhoria continua,
com a digitalizac¢do de processos, quanto a criacao de negocios ou solugdes disruptivos, destaca-
se no contexto deste estudo, a relagdo com ambidestria organizacional (VIAL, 2019).

Vial (2019) demonstrou essa relagao, apoiando-se na premissa de que a capacidade de
uso de tecnologias digitais contribui para uma rapida adaptacdo as mudancas no ambiente
competitivo, tornando a organizacdo mais agil em perceber e aproveitar oportunidades de
inovagdo, acelerando as transformagdes. Assim, a capacidade ambidestra ¢ associada a
combinacdo entre a exploracdo de inovagdes no ambiente digital e nas operagdes existentes, em

modelos de negocios ja estabelecidos.
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4.1.2 A industria financeira brasileira: estrutura, conceitos e cenario em transformagao.

Neste subcapitulo sdo apresentados dados que caracterizam a industria financeira
brasileira, apresentando o contexto de transformacao digital em que atuam as organizagdes
nesta industria. O Sistema financeiro nacional (SFN), segundo dados do BACEN (2021A), ¢
composto por um grupo de entidades e instituigdes responsaveis pela intermediacao financeira,
conectando credores e tomadores de recursos. Participam do SFN agentes normativos, que
determinam regras gerais de funcionamento do sistema, supervisores, € operadores, que ofertam
servigos financeiros, no papel de intermedidrios, conforme a estrutura demonstrada na figura

11 (BACEN, 2021A).

Figura 11 — Sistema Financeiro Nacional (SFN)
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* Dependendo de suas atividades corretoras e distribuidoras também sdo fiscalizadas pela CVM.
** As Instituicoes de Pagamento ndo compoem o SFN, mas sdo reguladas e fiscalizadas pelo BCB,
conforme diretrizes estabelecidas pelo CMN.

Fonte: BACEN (2021A).
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Para operar no Brasil, as institui¢des devem obter autorizagdo do Banco Central do
Brasil, sendo este um setor com alta regulagdo, ou seja, o papel do regulador apresenta um
grande impacto na forma como as instituicdes operam. De forma mais especifica, operam no
sistema financeiro nacional bancos e caixas econOmicas, corretoras de cambio, fintechs,
administradoras de consorcios, cooperativas de crédito, institui¢des de pagamento, corretoras e
distribuidoras e demais institui¢des ndo bancérias (BANCEN, 2021A). O quadro 16 apresenta

o numero de instituicdes autorizadas pelo BACEN.

Quadro 16 — Institui¢cdes autorizadas por segmento

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Segmento S9! " hez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez
Banco Multiplo BM 130 | 132 | 133 | 132 [ 1A 132 | 137
Banco Comercial” BC 22 21 21 21 20 20 20
Banco de Desenvolvimento BD 4 4 4 4 4 4 4
Caixas Econdmicas Estaduais/Federal CE 1 1 1 1 1 1 1
Banco de Investimento Bl 14 13 14 13 12 11 10
Banco de Cambio B Camb 3 3 3 3 4 5 5
Somet?lade de Crédito, Financiamento e CFI 55 53 53 56 58 59 60
Investimento
Sociedade de Crédito Direto SCD 1 11 4
Sociedade de Empréstimo entre Pessoas SEP 4 9
Somlelc!alde Corretora de Titulos e Valores CTVM ap 87 79 - 68 67 64
Maobiliarios
Sociedade Corretora de Cambio CC 66 63 63 61 63 55 53
Somlelc!alde Distribuidora de Titulos e Valores DTVM 108 102 101 95 94 94 96
Maobilidrios
Sociedade de Arrendamento Mercantil SAM 27 27 25 24 21 21 19
Sociedade de Crédito Imobiliario® e Associagdo SCle
de Poupancga e Empréstimo APE ® 8 4 3 3 3 3

Sociedade de Crédito ao Microempreendedor e a

Empresa de Pequeno Porte SCM 40 40 38 38 3 33 31

Agéncia de Fomenio AGFOM| 1B 168 16 168 16 16 16
Companhia Hipotecaria CH 7 8 9 7 6 & ]
Instituicao de Pagamento IP 1 & 10 19 26
subtotal 594 | 578 | 565 | 555 | 548 | 561 | 601
Cooperativa de Crédito COOP | 1163 | 1113 [ 1078 | 1023 | 973 | 920 | 886
subtotal 1757 | 1691 | 1643 | 1578 | 1521 | 1481 | 1487
Sociedade Administradora de Consorcio CONS | 186 | 172 | 186 | 156 | 152 | 148 | 144

Total| 1943 | 1863 | 1809 | 1734 | 1673 | 1629 | 1631

Fonte: BACEN (2021A).

Com base nestes dados, nota-se uma industria financeira com algum grau de variacao
no numero de atores ao longo do tempo e diversificada, no que se refere a gama de atividades
nela inserida, além de relevante, pelo impacto na atividade economica do pais. Em especial,
para este estudo, destacam-se duas defini¢des: a de banco, por este o tipo de organizacdo em

analise e a da fintechs, por serem as organizagdes que vém impulsionando inovagdes na
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industria e mudando o cendrio competitivo, como novos entrantes capazes de acelerar a
velocidade das mudangas e a oferta de servigos.

Bancos sdo instituicdes financeiras com o papel de intermediar o dinheiro entre
poupadores e aqueles que tomam o crédito, além de custodiar esses recursos e prover demais
servigos financeiros como saques, empréstimos, investimentos, pagamentos, entre outros e

podem ser de diferentes tipos, conforme demonstrado na figura 12 (BACEN, 2021A).

Figura 12 — Tipos de bancos no SFN
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Fonte: BACEN (2021A).

Ja as fintechs sao organizagdes inovadoras no mercado financeiro, com o uso intensivo
de tecnologia e com potencial de criacdo de novos modelos de negdcios, atuando em
plataformas online e ofertando servicos digitais inovadores (BACEN, 2021A). No Brasil, as
fintechs se dividem nas seguintes categorias: crédito, pagamento, gestdo financeira,
empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negociacdo de dividas, cambio e
multisservicos (BACEN, 2021A).

Cabe destacar o crescimento do numero de fintechs no Brasil a cada ano. Segundo dados
do Radar Fintech Lab (2020), o volume total de fintechs e iniciativas de eficiéncia financeira
em atua¢do no Brasil teve um crescimento de 28% entre junho de 2019 (604 empresas) e agosto
de 2020 (771 empresas), refletindo um cenario em que o ecossistema vem desenvolvendo

melhorarias nos servicos e criando novas solugdes, influenciadas também pelos avangos



99

regulatorios como o open banking € o PIX. A figura 13 mostra este ecossistema diversificado,
com empresas em diversas areas de atuacdo como pagamentos, gestdo financeira, empréstimos,
investimentos, criptomoedas, seguros, funding, techfin, multisservigos, negociacao de dividas,

bancos digitais, cambio e remessas, e eficiéncia financeira.

Figura 13 — Fintechs no Brasil

Raouruly ORIS¥D

Fonte: Radar Fintech Lab (2020).

Na sequéncia destas defini¢des, apresenta-se o cendrio da transformacgdo digital na
industria financeira brasileira, com destaque para as mudangas provocadas pela atuacdo do
regulador e por novos entrantes, como fintechs e outros players, que vém alterando as regras e
a dinamica competitiva. Além disso, destaca-se o crescimento dos negocios digitais, da adogao
de novas tecnologias e criagdo de novos modelos de negocios, que vém impulsionando a
competicdo por inovagdes, tanto com foco na eficiéncia operacional quanto com foco na

competitividade, alterando a estrutura do mercado (FSB, 2019).
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Neste sentido, buscou-se a constru¢do de um histdrico da transformacdo digital na
industria financeira brasileira e uma caracterizacdo do cenario competitivo, para uma
compreensdo evolutiva do processo € seu impacto nas organizagdes, bem como na busca por
inovagdes. Foram utilizados, em complemento aos dados coletados nas entrevistas e nos
documentos, estudos de mercado com dados atualizados e mais especificos sobre a industria,
produzidos por entidades como a Febraban — Federagdo Brasileira de Bancos, e consultorias
reconhecidas que atuam junto as empresas, como EY — Ernest & Young e Mckinsey, além de
estudos desenvolvidos pelo proprio Banco Central do Brasil, por serem também referéncias
utilizadas para a elaboracao de estratégias e andlise de cendrios nas empresas que nela atuam.

Historicamente, a industria bancéria brasileira vem empregando, ao longo de décadas,
o uso de tecnologia para inovagdes em seus servigos e processos. Destaca-se o uso de internet
banking resultando em 15 bilhdes de transagdes a partir de 1995, e a evolucao dos negocios
digitais a partir dos anos 2000, resultando, de forma evolutiva, no foco atual em temas como o
mobile banking, bancos digitais e seguranca da informagdo, por exemplo, conforme

demonstrado na figura 14.

Figura 14 — Evolugao tecnoldgica na industria financeira brasileira
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Adicionalmente, em um estudo sobre a transformagdo do setor bancario ¢ de
pagamentos no Brasil, a EY (2020) destacou a atuac¢do praticamente exclusiva dos bancos
tradicionais no mercado financeiro até anos 2000, periodo em que varejistas intensificaram a
estratégia de emissdo de cartdes de crédito private label, atuando como novos entrantes. Até
este periodo, a industria financeira brasileira, historicamente concentrada, ndo contava com

iniciativas de outras industrias, conforme demonstra a figura 15.

Figura 15 — Evolugao do mercado financeiro brasileiro
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Fonte: EY (2020).

Como um dos fatores mais relevantes para a modificacao desse cenario, cabe destacar a
atuacao do regulador, o Banco Central do Brasil - BACEN, em iniciativas com foco no aumento
do nivel de competi¢do, na interoperabilidade, na solidez e na inovagao, promovendo mudancas
significativas no mercado financeiro (EY, 2020). De acordo com o Relatério de Economia
Bancaria (BACEN, 2021B), a tendéncia de queda da concentragdo no SFN observada entre
2017 e 2019 manteve-se em 2020, o que reflete um incremento nas condi¢des concorrenciais.
A figura 16 demonstra um mapa temporal das principais acdes do regulador nos ultimos anos

que tiveram impacto sobre estes fatores.
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Figura 16 — principais mudangas regulatdrias que impactaram a industria financeira brasileira
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Fonte: Adaptado de EY (2020).

A partir destes dados, notou-se uma acelera¢do nas mudancas que impactaram o cenario

competitivo no contexto da transformacao digital, principalmente nos ltimos anos. A reducao
de barreiras a novos entrantes promovida pelas agdes do regulador favoreceram a diversificagao
de atores no ecossistema, o aumento na competicao favoravel ao consumidor, € o surgimento
de novos modelos de negocios apoiados no uso de novas tecnologias, como motores da
inovacao nesta industria.

A exemplo disto, segundo o Bacen (2021B), a recente regulamentacao das fintechs que
atuam no sistema financeiro esta compreendida em um contexto mais amplo de modernizagao
de normas, estimulando a competicdo e reduzindo barreiras regulatdrias a este processo de
modernizagdo e digitalizacdo das institui¢des. Em complemento a figura xx, outras agdes
regulatdrias recentes contemplaram estes objetivos, mais especificamente voltadas ao modelo

de negobcio das fintechs.
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A Resolugao CMN 4.658, de 26 de abril de 2018, por exemplo, normatizou os requisitos
para contratacdo de servigos de processamento de dados e computacdo em nuvem, o que trouxe
maior seguranca as institui¢des financeiras para contratacao de servicos de tecnologia, inclusive
no exterior. Essa regulamentagdo permitiu tanto o crescimento das fintechs, quanto o processo
de transformacao digital das institui¢des financeiras, tornando as fintechs também provedoras
de servicos para essas instituigdes (BACEN, 2021B). J4 a Resolu¢do CMN 4.753, de 26 de
setembro de 2019 teve como objetivo a facilitagdo e a simplificagdo dos negocios digitais,
estabelecendo procedimentos e exigéncias mais simples, proporcionais ao risco e natureza do
negocio (BACEN, 2021B).

De acordo com o estudo da consultoria Mckinsey (2020) sobre o futuro do setor bancario
brasileiro, em um cenario disruptivo de pos-crise, em relagao a pandemia de Covid-19, os
bancos tradicionais brasileiros vém enfrentando desafios estruturais e competitivos. As
mudangas regulatérias t€m pressionado a redugdo de precos e tarifas, pelo estimulo a
competicdo, permitindo o surgimento de novos entrantes, como as fintechs e de outros players
digitais. A figura 17 demonstra que fintechs e outros novos players digitais tém atacado
negdcios e fontes de receitas tradicionais dos grandes bancos, além de negocios com maior

frequéncia de interagdo com os clientes.

Figura 17 — Fontes de receitas de bancos tradicionais impactas pela atuacdo de fintechs
e outros players digitais
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Além das fintechs, destaca-se a atuagcdo de outros players digitais nesse ambiente
competitivo, como as Big Techs (Google, Amazon, Facebook, Apple, por exemplo), varejistas
e marketplaces (Magalu, Via Varejo, BW2, por exemplo), e startups com foco em solugdes
financeiras para o mercado B2B — Business to Business, que buscam, principalmente, resolver
o atrito de pagamento e/ou de liquidez da sua cadeia de venda. Em sintese, nesse cendrio, os
bancos tradicionais enfrentam a concorréncia ndo somente de fintechs e bancos digitais, mas
também de outras grandes empresas que vém se apropriando de suas jornadas financeiras (EY,
2020).

Esta arena competitiva reflete uma ampla transformacdo estrutural da producdo e
circulagdo de servicos financeiros (FSB, 2019). Além de aspectos relativos aos processos de
digitalizagdo, novos modelos de atendimento a distancia e novas formas de prestagao de
servicos, o uso de tecnologia intensiva no sistema financeiro vem impactando a gradativa
desverticalizacdo de modelos de negdcio, possibilitando que novas empresas se especializem e
fornegam produtos e servicos em escalas e modalidades especificas (BACEN, 2021B).

Neste processo amplo de transformacao digital, em que as instituicdes financeiras
tradicionais se deparam ao mesmo tempo com novos concorrentes € com novas tecnologias,
nota-se uma busca estratégica por oportunidades de inovagao e racionalizagdo de custos, por
meio de parcerias com as essas institui¢gdes inovadoras. Isso configura um novo ecossistema,
em que os direcionadores de concorréncia e formacao de parcerias se integram tanto em fungao
da reducdo de custos quanto para ampliagao do acesso aos servigos financeiros (FSB, 2019;
BACEN, 2021B).

Desta forma, ndo somente estratégias concorrenciais tém emergido nesse ecossistema
mais diversificado. A busca por parcerias e estratégias de inovacdo aberta como a constitui¢ao
de hubs de inovacao, programas de investimentos em Corporate Venture Capital (CVC) e
programas de aceleracao de startups, em diversos estagios de desenvolvimento, também tém
mostrado crescimento na industria (FEBRABAN, 2021).

Segundo dado da pesquisa de tecnologia bancaria (FEBRABAN, 2021), no que se refere
a estratégia de parcerias, 69% dos bancos participantes declararam ter parceiros no ecossistema
de inovacdo em 2019, expandindo para 87% em 2020. As areas priorizadas para estas parcerias
no ecossistema de inovagdo foram empréstimos, meios de pagamento e abertura de contas de
clientes, em que 60% dos bancos tiveram o envolvimento de parceiros para o desenvolvimento
de solugdes. Ainda com base na pesquisa (FEBRABAN, 2021) destaca-se que outras
motivacdes para a formagdo de parcerias concentram-se na ampliacao das op¢des de canais de

distribuicdo e em agregar novos produtos ao portfolio.
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Em resposta a estas transformag¢des no ambiente competitivo € no comportamento do
consumidor, e pela intensificagdo na busca por inovagdes, os investimentos em tecnologia feitos
pelos bancos mostram crescimento. De acordo com a Pesquisa de Tecnologia Bancaria
(FEBRABAN, 2021), o investimento em tecnologia cresceu 8% em 2020, em comparacao a
2019, com destaque para inteligéncia artificial, seguranga cibernética e trabalho remoto. Os 21
bancos que participaram da pesquisa representam 87% dos ativos bancdarios no pais. A figura
18 demonstra que o setor bancario ¢ um dos que apresentaram os niveis mais elevados de

investimentos em tecnologia, no Brasil e no mundo, atras somente dos governos.

Figura 18 — Investimentos em tecnologia no Brasil e no mundo
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Fonte: FEBRABAN (2021).

Assim, os investimentos em tecnologia e na qualificagdo de profissionais suportaram a
evolugdo dos servicos bancarios, com impactos positivos na experiéncia do cliente por meio de
inovagdes. Em 2020, registrou-se um aumento de 20% no nimero de transagdes bancarias, com
énfase no mobile banking, que vem se consolidando como o principal meio de relacionamento
dos bancos com seus clientes, embora o modelo tradicional de atendimento em agéncias ainda
seja considerado relevante para atendimentos mais complexos (FEBRABAN, 2021). A figura
19 demonstra o crescimento do volume de transagdes por canal de atendimento, em que se
destacam os canais digitais, concentrando 9 em cada 10 contrata¢des de crédito e 8 em cada 10

pagamentos de contas, por exemplo.
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Figura 19 — Volume de transag¢des bancarias por canal de atendimento em 2020
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Fonte: FEBRABAN (2021).

Todas estas mudancas no cenario competitivo, apoiadas pela evolugdo tecnologica e
regulatdria, se associam a mudangas no comportamento dos consumidores, ndo somente quanto
aos habitos de consumo, mas também na forma de relacionamento com os servigos financeiros,
buscando um suporte para o alcance de seus objetivos de forma pratica, personalizada, segura
€ com o menor custo possivel, criando um novo fluxo de valor (EY, 2020). A experiéncia do
usudario passou a ser priorizada (McKINSEY, 2020), atribuindo as institui¢cdes financeiras o
desafio de geracdo de valor a partir da integracdo de experiéncias capazes de atender aos
consumidores na intersec¢ao de suas jornadas e das necessidades financeiras ao longo da vida,
como poupar, gastar, investir e tomar crédito (EY, 2020).

A inovacao, nesse sentido, ¢ norteada pelo desenvolvimento de servigos mais rapidos,
transparentes, integrados e personalizados (McKINSEY, 2020), além de mais baratos,
convenientes, eficientes e com processos de contratacdo intuitivos para o consumidor final. Isso
coloca a experiéncia do usudrio como um dos principais direcionadores do negocio, como uma
premissa competitiva (EY, 2020). Frente a este cenario de expansao da transformacdo e dos
negocios digitais, as inovagdes que se destacam na inddstria bancéaria vém se concentrando em
frentes como a experiéncia do usudrio, analytics, inteligéncia artificial e open banking

(FEBRABAN, 2018), conforme demonstrado na figura 20.
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Figura 20 — Inovacao na industria bancéria
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Nesse cendrio, tal como destacaram os estudos da propria Febraban (2018, 2021), e da
McKinsey (2020), a tecnologia mostrou sua relevancia estratégica, ndo somente pelos
crescentes investimentos da industria, mas também assumindo uma posi¢do de centralidade,
como viabilizadora de eficiéncia, escala e melhores experiéncias nos negocios digitais,
alavancando ainda o uso de dados como ativos. Bancos possuem acesso a um grande volume
de informagdes a partir dos dados e das transagdes de seus clientes, que refletem habitos de
consumo, perfil de uso de crédito e investimentos, por exemplo, dados que podem ser utilizados
em diversas estratégias e abordagens para a geracdo de negdcios e tomada de decisoes.
Analytics, inteligéncia artificial e machine learning sao tecnologias capazes de alavancar esse
uso, transformando informagdes em melhores ¢ mais relevantes recomendagdes, conselhos ¢
ofertas para os clientes, melhorando a experiéncia (McKINSEY, 2020).

Como consequéncia deste processo evolutivo e de transformagdo, impulsionado por
mudangas regulatorias recentes, mudangas competitivas e tecnologicas, além de mudangas no
comportamento do consumidor, engajar-se na jornada de open banking tem se mostrado um
dos principais desafios para o ecossistema, tanto em inovagdo como na cria¢do de valor para

clientes e empresas (FEBRABAN, 2021; McKINSEY, 2020).
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4.2 Fase 1 - Movendo a organizacio para o digital

Voltando a anélise dos dados, para dentro da organizacao, neste subcapitulo apresentam-
se os eventos correspondentes a primeira fase identificada na analise processual, para
compreensdo dos seus impactos nas fases subsequentes, além das categorias e das variagdes da
dimensao resultante, compondo a primeira parte da narrativa que explica o processo. Inicia-se
o relato com a apresentacdo das caracteristicas da empresa, em complemento aos antecedentes

que caracterizam o contexto de analise.

4.2.1 Banco X, uma empresa em transformagao: estrutura e caracteristicas

A empresa objeto deste estudo apresenta uma série de caracteristicas que compdem um
ambiente Unico e rico em eventos para a investigacdo proposta, sejam elas institucionais,
estratégicas ou operacionais. As informag¢des que constam nesta secdo foram extraidas do
relatorio para investidores (documento RIOI), referente ao primeiro trimestre de 2021,
divulgado pela empresa, de documentos estratégicos internos e das entrevistas intensivas. Este
breve historico buscou oferecer uma caracterizacdo sobre como a empresa organiza seus
processos estratégicos e praticas, sobre a forma de organizacdo e atuagdo, enfatizando a
relevancia no mercado e na industria financeira brasileira.

Como um dos principais € mais antigos bancos tradicionais em atuagdo no Brasil, o
banco X atua de forma diversificada, em negocios como servigos bancarios, seguros, mercado
de capitais, gestdo de fundos e meios de pagamentos. Atua com lideranca em diversos
segmentos, tendo as maiores carteiras de crédito (21% de market share em crédito consignado
e 53% em crédito voltado ao agronegdcio, por exemplo) e gestdo de recursos de terceiros, em
comparagao aos concorrentes.

Em termos de estrutura de atendimento, a empresa que conta com aproximadamente
87.000 funcionarios no total, tem uma rede de atendimento distribuida por todo o pais com
3.284 agéncias, 805 agéncias digitais especializadas, mais de 1.850 postos de atendimento e
14.346 correspondentes bancarios. A estrutura organizacional ¢ dividida entre areas estratégicas
(diretorias e unidades) e taticas (rede de atendimento). A drea estratégica, foco deste estudo,
por enderecar as agdes voltadas a inovagdo neste ambito ¢ constituida conforme demonstrado

na figura 21:
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Figura 21 — Organograma da area estratégica — banco X

Assembleia Geral de Adonistas

m Fi:
Comité de Auditoria Coeetha Fhicy
Comité de Riscos e de Capital Conselho de Administracio
Comité de Pessoas, Remuneragao e Elegibilidade

Vice-presidéncia
Desenvolvimento
Negécios e Tecn

Clientes Varejo Corporate Agronegécios Negécios Digitais Controladori Gestdo da Cultura
MPE e PF Bank b e &

de Riscos e de Pessoas

i Corporate and Solucdes em ¥ rimentos

Clientes MPE Estment Governo Emprgstimos e Contadoria Controles Infraestrutura

y Banking Financiamentos Internos e Patrimdnio
Comercial | . W sustentabilidade [| SS\usoes.em Meios s Marketi

¢ Private Bank de mentos e Finangas arkeling e

MEGE : Empresarial ggarvigos i L Comunicagio

Negécios PF, MPE Comércio Inteligéncia Governanca de Seguranca
. eAgro Exterior £ _mca Entidadesrl‘j;adas Instirucional Operacoes

Ne varejoe | Tesouraria ; Relagdescom Reestruturacdo Estratégia e
| Setor Publico - > Tecnologia Investidores - O ‘;g:\of?\;ls Organizagdo

Global
Atendimento Performance de
e Canais  Rede
Cap e
s
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O alinhamento entre a estratégia corporativa e a estratégia de inovagdo ocorre de
maneira transversal na organizacao, apoiando-se nos documentos da arquitetura estratégica, que
expressam os conteudos que a organizagdo aborda em sua atuacdo, definindo conceitos,
competéncias e horizonte temporal. As estratégias definidas pela alta direcdo sdo
implementadas de forma descentralizada, ou seja, cada area estratégica se torna responsavel por
seus projetos e iniciativas para cumprimento da estratégia corporativa, incluindo as iniciativas
de inovagdo. A estratégia corporativa, elaborada por meio de processo estruturado e
participativo, apoiando também o processo decisorio, € revisada anualmente e projeta o periodo
dos préximos 5 anos. A versdo mais recente apresenta cinco perspectivas, sendo elas: clientes,
financeira, sustentabilidade, processo e pessoas.

A partir da estratégia corporativa, que conta ainda com a defini¢do de propdsito, visao,
valores e visdo holding (conjunto de diretrizes para atuacdo das entidades que integram o
conglomerado), constituem-se as demais camadas da arquitetura estratégica. O plano diretor
define indicadores e metas a serem acompanhados em cada uma das perspectivas. O plano de
mercados direciona a atuagdo mercadologica em cada um dos mercados de atuagdo: varejo
pessoa fisica e juridica, atacado pessoa juridica, setor publico, private e nicho cooperativas. Em
complemento, apresenta-se ainda o plano estratégico de TI — tecnologia da informagdo, com

foco em solugdes digitais e experiéncia do cliente. Também compdem a arquitetura estratégica
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o planejamento das unidades estratégicas, que contemplas todas as agdes a serem desenvolvidas
com base na estratégia definida e os acordos de trabalho de cada unidade, estratégia ou tatica.

A partir dos direcionamentos estratégicos e dos esfor¢os na integracao dos modelos de
atendimento tradicional e digital, a empresa vem priorizando a melhor experiéncia do cliente
em seus esforcos, inclusive de inovagdo. Em termos de governanga corporativa, adota elevado
padrdo, seguindo principios de transparéncia, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade
corporativa, listada, voluntariamente, no Novo Mercado, da Brasil, Bolsa, Balcao (B3) desde
2006, além de demais normas de compliance® que regem a industria financeira.

O modelo de decisdo colegiada ¢ adotado pela empresa desde 1995, em que as decisdes
sdo tomadas com a participagdo dos representantes das unidades e apoio de comités executivos,
tanto na defini¢do de estratégias quanto na aprovacao de propostas para os diferentes negocios.
A estrutura de governanga corporativa ¢ composta pela Assembleia Geral de Acionistas; pelo
Conselho de Administragdo (CA) e seus comités de assessoramento — Comité de Auditoria;
Comité de Pessoas, Remuneragdo e Elegibilidade; Comité de Riscos e Capital e Comité de
Tecnologia, Estratégia e Inovagao - pela Diretoria Executiva e pelo Conselho Fiscal.

A figura 22 demonstra a estrutura de governanga corporativas e atores envolvidos nos
processos decisorios da alta diregdo. Esta informacdo ¢ pertinente para a andlise do papel
exercido pela lideranca nos processos estratégicos e de inovacao, com impacto direto na atuagao

ambidestra da empresa, conforme detalhado a partir do subcapitulo seguinte.

¢ Politicas de conformidade com principios e diretrizes definidos para instituigdes financeiras. Fonte:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/programa-de-integridade/planos-de-
integridade/arquivos/bacen-banco-central-do-brasil_vp.pdf. Acesso em 23/09/2021.
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Figura 22 — Governanga corporativa e processo de tomada de decisdo

4 Comités de assessoramento ao CA
Comité de Auditoria

@ Segregacao de Responsabilidades RemuneracSo e Elegibilidade
Comité de Tecnologia, Estratégia e Inovagio
(©) Estrutura de Comités

() Decisdo Colegiada 12 Comités executivos
Gestdo de Riscos, Controles Internos, Ativos, Passivos,

@ Gestdo de Riscos: Modelos de Linha de Defesa

(o ; Administra
Limite de Crédito; Operagdes de Crédito

Demais Comités

Negdcios
Atendimento e Experiénda do Cliente
Recursos

Fonte: coleta documental (2021).

Nas unidades estratégicas, a lideranga ¢ compartilhada, em niveis, por seus diretores,
gerentes executivos, gerentes de solugdes e coordenadores de processos estratégicos. Os demais
funciondrios nessas unidades sdo assessores, com diferentes atribuicdes, responsaveis também
pela execugdo das estratégias e implementacdo de iniciativas e projetos, divididos em diferentes
geréncias, coordenagdes e equipes que sdo responsaveis por temas e fungdes designados pelas
liderangas na unidade.

Com base nas caracteristicas elencadas, evidencia-se que o banco X apresenta uma
estrutura complexa e com papéis definidos para a execuc¢do de suas atividades. Além das
estruturas formais, hierdrquicas e burocraticas apresentadas, a empresa possui outras formas de
organizacdo para o desenvolvimento de acdes especificas. Sdo projetos multidisciplinares
temporarios, em que se reunem funcionarios de diferentes areas com conhecimentos especificos
para a formacao de um grupo de trabalho responsavel pelo desenvolvimento de um tema
determinado, squads matriciais” ou projetos estratégicos de nivel 1. Essas estruturas
alternativas vém sendo utilizadas de diferentes formas e em diferentes combina¢des, como uma
evolucdo nos métodos de trabalho ao longo do tempo na empresa.

A constituicdo de diferentes estruturas e formas de organizacdo do trabalho, que

fomentam a transformacao cultural e a constru¢do de um ambiente de inovagdo, impactando o

" Squads sdo equipes 4geis e multidisciplinares que trabalham de forma autdnoma dentro de uma organizagio para
responder de forma rapida a mudangas nas oportunidades de mercado e nas demandas dos clientes, com
responsabilidade de ponta a ponta por resultados especificos e tomada de decisdes sobre como atingir os objetivos.
Fonte: DE SMET, Aaron. The agile manager. The McKinsey Quarterly, v. 3, p. 76-81, 2018.
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processo e os resultados de inovagdo, contribui para a analise proposta nesta pesquisa, uma vez
que se apresenta como uma solucdo organizacional para adaptagdo e evolucdo frente as
mudangas no cendrio em transformagdo. Essas estruturas sdo apresentadas com maior
detalhamento na medida em que se mostram como mecanismos de adaptacao relevantes em

cada uma das fases do processo apresentado nas se¢des seguintes.

4.2.2 Percebendo um novo ambiente de negocios: digital

Dado o contexto evolutivo da industria financeira ja descrito como antecedente do
processo de transformagdo digital, com a aceleragdo da integracdo de novas tecnologias,
potencializando novas formas de fazer negocios, seus impactos foram percebidos na
organizac¢do. Essa percep¢ao inicial contempla, aproximadamente, o periodo dos ultimos 10
anos, conforme relatado pelos entrevistados, em relacdo ao ambiente em transformacao.

Destaca-se essa percepc¢ao na fala de E12:

“(...) transformagao digital é o processo em que eu atualizo as minhas capacidades
de gerar e entregar valor par ao cliente, eu atualizo de um modelo industrial,
analogico, mecdnico, a um modelo digital. Entdo eu mexo em tudo, ndo mexo na
experiéncia do cliente, eu mexo em tudo. Nao consigo falar que vou mexer so em
um pedago”. (E12)

Com isso, a coexisténcia do modelo de negocios digital e tradicional foi apresentando
desafios para a gestdo ao longo dessa fase, especialmente quanto ao equilibrio estratégico entre
estas duas formas de fazer negocios, igualmente importantes tanto para os resultados de curto
prazo quanto para o crescimento em longo prazo. Com o surgimento dos negocios digitais,
ainda que caracterizados inicialmente como produtos e servigos existentes na empresa € no
mercado, porém comercializados por meios digitais, a digitalizacdo de processos para o ganho
de eficiéncia e o uso de canais digitais para atendimento ao cliente demandaram o
direcionamento de recursos para implementacao e crescimento, e aprendizagem organizacional.

A percepgao dessas mudangas a partir de um novo ambiente de negdcios emergente
impactaram as estratégias e as praticas na organizagdo. Caracterizando um primeiro
movimento, os relatos descreveram um ambiente de sensibilizacdo e mobilizagdo na empresa,
em relagdo as mudangas, a velocidade e a profundidade com que o negdcio seria impactado,

conforme dito por EOS:

“Eu entrei no final de 2014 na direcdo geral. Particularmente, eu fui sensibilizada
em um movimento para funcionarios, que foi um movimento de sensibilizagcdo
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mesmo, que foi uma demanda do entdo vice-presidente da drea de negocios (...)
para trazer essa provoca¢do para os funcionarios, para todos os funciondrios da
vice-presidéncia de negocios. Na verdade, foi a primeira vez que aquilo realmente
me impactou, que essa temdtica realmente me impactou. Porque a forma como foi
apresentada, é bem caracteristica de um movimento de sensibilizacdo. (...) Foi uma
serie de palestras bem provocativas, de diversos funcionarios, trazendo o que é que
estava acontecendo no mundo, as tecnologias exponenciais, o advento das novas
fintechs, que estavam arrebentando no mercado. Trazendo tudo o que era diferente
do que o banco estava acostumado a fazer. Mas eu lembro, que no final desse
evento, quando acabou a série de palestras, eu me agarrei na cadeira e falava
assim: onde eu estava esse tempo todo? Olha so o que estd acontecendo no mundo,
e eu ndo estava percebendo. Eu estava na minha caixinha no banco. Entdo foi a
partir dai que eu comecei a despertar para o assunto. E eu percebo que no banco,
depois dessa provoca¢do vocé comegava a ver o movimento de outras dreas
querendo fazer, para dar perenidade.” (E08)

Com base nisso, emergiu a categoria “percebendo um novo ambiente: digital”. Essa
fase, foi caracterizada como um momento de transi¢ao entre a existéncia exclusiva de um
modelo de negocios tradicional, j& bastante explorado pela empresa e pelos demais concorrentes
nesse mercado, focado no atendimento presencial, com a oferta de produtos e servigos bancarios
tradicionais, suportados por melhorias na eficiéncia dos processos com uso de tecnologia, ainda
que suportados por servigos de internet banking, para um modelo que integra o modelo de
negocios digitais, principalmente com crescimento do mobile banking.

A digitalizagdo de processos com foco em ganhos de eficiéncia operacional mostrou-se,
durante algum tempo, um dos principais objetivos da transformagdo digital, com a integracao
de tecnologia aos processos, inclusive gerando inovagdes que impactaram diretamente a

experiéncia de atendimento, conforme destacado por E03:

“Vale a pena voltar 10 anos para falar do banco ponto zero, por que la a gente
comegou a ter o conceito do x esfor¢o do funcionario, (employees force). As
aplicagoes, as transagoes do banco eram todas em main frame e era um esfor¢o
muito grande, despachar uma operagado era, sei la, 27 cliques, contratar o CDC,
entdo era um esfor¢o grande do funcionario além de levar ele a cometer erros,
porque o sistema main frame por natureza ele ndo comporta muita flexibilidade,
customizag¢do de regra de negocios, entdo eu estava no aplicativo CDC
contratando e tinha uma pendencia de cadastro, eu saia do CDC para ir para o
cadastro e voltava, abria tudo de novo e recomegava. Entdo a gente por meio da
plataforma 2.0, a gente conversou esse modelo de inovagdo centrado no usuario e
ai fora a questdao do cliente, que tem toda uma trajetoria de aplicativo desde a
década de 90, que o banco ja tem aplicativo para fazer home banking, o banco
remoto. E o que aconteceu de ld para ca, eu acho que é importante a gente destacar,
a questdo da abertura do sistema financeiro, até la a gente fazia isso, mas era com
foco em eficiéncia, entdo ganhos para a propria empresa, se eu tenho um
funcionario que tinha 30 cliques e agora tem trés ele vai vender mais, vocé tem
mais tempo de conversar com o cliente, conversar com esse cliente, entdo o foco
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era isso, a gente sempre olhando para dentro. Com a abertura do sistema
financeiro e a gente era e até hoje é muito parelho entre os grandes, o oligopolio
dos grandes bancos comegou a entrar desafiantes no mercado com abordagens
diferentes, entdo questionando coisas muito bdsicas, como por exemplo, por que a
gente paga tarifa para os bancos?” (E03)

Porém, ndo somente a aplicacao de tecnologia aos processos sustentou a transformacao
digital desse periodo. Com a aceleracao das mudangas no mercado financeiro, a necessidade de
exploragdo e de integracdo de um modelo de negdcios digitais a operagdo da empresa mostrou-
se necessaria, bem como um maior foco em inovagdo. Os entrevistados destacaram a criagdo
de estruturas, formais e informais, como o grupo ETO, o projeto PTT — Programa de
Transformacao Tecnologica, a criagdo do laboratorio de experimentacao Labbs, com foco no
desenvolvimento de novas solu¢des baseadas em intraempreendedorismo, € a estruturacao da
diretoria de negocios digitais entre 2015 e 2016 como exemplos de eventos relevantes nesse
momento da trajetéria, que também impactaram essa fase inicial de sensibilizacdo e

mobilizacao para as mudangas:

“Eu participava do grupo chamado Eto, que era um grupo de funcionarios, um
grupo voluntario que se unia para falar do futuro do banco. A gente comeg¢ava a
discutir o banco, o cenario, e foi muito legal, porque as pessoas que estavam ali
eram pessoas que tinham uma questdo em comum, uma paixdo pela empresa. Elas
iniciaram com uma proposta de um modelo de atuagdo dentro da empresa, levaram
isso para um executivo, o executivo gostou demais, que levou para um diretor que
apadrinhou o grupo e que levou para o presidente. E a gente comegou a fazer
entregas, entdo assim, o presidente falava: eu tenho uma dor, eu queria que vocés
pensassem em uma possibilidade de resolver esse problema, de como que a gente
poderia fazer isso. (...) A gente se organizava mesmo sem lider, meio organico. (...)
Entdo assim, a gente comecou mesmo a botar lenha na fogueira, no status quo da
empresa, a gente participou de encontros do conselho diretor da empresa, (...) para
levar a voz do funcionario e essa percep¢do do que estava acontecendo dentro do
CD. (...) Entdo com a metodologia agil, fizemos alguns trabalhos entre as unidades
que provocou a mudanga cultural, era um objetivo maior, uma mudanca de cultura
dentro da empresa, trazer um conhecimento das coisas que estava acontecendo ld
fora, cutucar mesmo esse status quo que a gente vivia, esse cendario. A gente
brincava assim, a gente ndo via o futuro de mais de cinco anos na empresa, na
verdade cinco anos esta se completando praticamente agora e a gente esta com
open banking, tudo bem, a empresa ainda existe, mas a gente ndo esta mais naquela
situagdo de se colocar como a grande institui¢dao.” (E06)

“(...) O projeto PTT, que era um projeto de transformagdo digital, era um projeto
grande que visava dar uma celeridade na transformacdo digital do banco. O
projeto surge, acontecem algumas mudangas e depois o projeto finaliza e aquilo
que foi proposto no projeto deve vir incorporado por algumas dreas, enfim, passa
a ser parte do dia a dia das areas. (...) essa caracteristica de fazer projetos, eu acho
que é uma boa pratica do banco, de continuar induzindo as pessoas nessa busca de
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transformagao digital e em busca de inovagado, eu acho que também é uma pratica
que o banco faz bem e acaba dando resultado.” (E04)

“(...) por volta de 2015, 2016 mais ou menos, teve esse movimento mobile, ai a
gente teve também um movimento muito intenso especialmente dentro da area de
tecnologia de internalizacdo dos conceitos, diferenciar na pratica os conceitos de
digitizacdo e digitalizagdo, o que é vocé passar os documentos para dentro da
madquina e o que é vocé digitalizar o processo ponta a ponta, isso também foi bem
marcante para o banco, resultou em um programa chamado de programa de
transformagao tecnologica, PTT, que construiu as bases da arquitetura de (Tl) que
a gente emprega hoje, baseada no desenvolvimento que é o que da sustentag¢do
para mudanca para modelos de negocios digitais. Houve dois movimentos que
aconteceram de forma espontdnea e que foram muito marcantes nesse periodo, um
deles foi a cria¢do do Labbs, que ¢ o ambiente de experimentacdo controlada do
banco, para novos negocios, o outro foi um movimento chamado ETO, que foi um
movimento patrocinado pela alta lideranga do banco e que deu liberdade para um
grupo de funcionarios desenvolverem esse aplicativos no ambito de toda a
corporagdo para estimular o processo de inovagdo, de geragdo de ideias e de
intraempreendedorismo. A gente teve a propria cria¢do da diretoria de negocios
digitais que foi um marco no sentido de declarar para o mercado que o banco da
importdncia para esse contexto.” (E02)

O quadro 17 apresenta os dados representativos que embasam e justificam a constru¢ao

da categoria “percebendo um novo ambiente digital” que, juntamente com as categorias

transversais € comuns a todas as fases analisadas, levam a integracdo do modelo open banking

a operacdo da empresa, na fase final do processo. Essas categorias foram rotuladas como

“alinhando e realinhando estratégias e praticas”, “transformando praticas na organiza¢do”,

“transformando a cultura na organizagdo” e ‘“percebendo e resolvendo tensdes”, e sdo

caracterizadas e justificadas ao longo deste capitulo.

Quadro 17 - Percebendo um novo ambiente: digital

digital

quando comegou a trabalhar com aplicativo, antes tinha so o
internet banking, que era o que a gente tinha ali para entregar,
era como se fosse uma plataforma mesmo de autoatendimento,
era uma visdo de autoatendimento. O mobile, ele comecou a ser
utilizado de uma forma bem incipiente, e quando foi criada a
diretoria de negocios digitais mesmo, entdo saiu de uma solugdo

Categoria Dados representativos DIEED
agregada
“(...) mas naquele momento e nos anos de 2014, 15 e 16 a alta
gestdo estava muito empenhada em movimentar a base do
banco, ndo so as unidades estratégicas, mas de movimentar
toda a base do banco, envolver eles nessa conversa, nesse
assunto de inovagdo e de renovagao da forma de atuar do banco
Percebendo um | (...)” (EO1) Movendo a
novo ambiente: | “Eu acho que o banco comegou a pensar no digital mesmo, | organizacio

para o digital
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de autoatendimento, eu tenho que consultar o saldo, extrato,
fazer uma transa¢do para um negocio, para uma aplicacdo de
negocios, eu preciso gerar negocios, com o olhar de
usabilidade”. (E06)
“(...) e a gente passou a fomentar o desenvolvimento de solugoes
digitais do banco, principalmente aquelas com cunho de
intraempreendedorismo, que partiam dos proprios funcionarios
(...)” (E07)
“Nesse mesmo momento, ha uns 10 anos, o MIT vinha falar
para todos os lideres sobre uma matriz, que falava o seguinte:
no futuro, as empresas que querem se diferenciar, elas estdo no
quadrante aqui de cima, que é um quadrante que fala de gestor
direcionador de ecossistema, ou empresa que ela é plataforma,
que ela tem ndo so o seu servigo, mas tem servigos de outros
acoplados nela. Entdo, o banco, la atras, comegou a olhar isso,
olhava-se para aquela matriz, mas ela ainda era muito distante
da realidade que a gente vé hoje, que ja esta muito proximo, de
dez anos para ca muitas empresas surgiram”. (E13)
“E algo fundamental, é um dinheiro fécil para as empresas, que
os bancos até hoje ndo abriram mdo mesmo nesse contexto
atual, mas elas (as fintechs) vem desafiando esse modelo,
comegaram com meio de pagamento, porque foi o advento das
IPs, mas isso se alastrou nos ultimos quatro ou cinco anos. Hoje
temos 700 fintechs em praticamente todos os segmentos que os
bancos atuam, desde o trivial que é ter um dinheiro em uma
conta até coisas como cambio, seguranca em nivel bancario,
redes de poder, tudo o que a gente imaginar tem no minimo
umas 10 startups fazendo.” (E03)

Fonte: elaborado pela autora.

Essa fase foi caracterizada por uma série de movimentos independentes que foram sendo
desenvolvidos de forma descentralizada e nao coordenada em diferentes areas da organizagao,
baseadas na percep¢do de mudancas no ambiente externo e por consequéncia, na necessidade
de adaptagdo organizacional, estratégica e de negocios, por meio de inovagdes. Em sintese, as
mudangas iniciadas neste periodo, foram impulsionadas por fatores externos, como as
mudangas no ambiente competitivo e regulatorio, no comportamento do consumidor, pelo
surgimento de novas tecnologias aplicaveis a melhoria ou a transformac¢do do negocio, e por
fatores internos e contextuais, que levaram a esse movimento de adaptagdo e transformagao

amplo na organizag¢ao, tal como refletido na fala de EO1:

“(...) cada vez mais o digital vai ser um habilitador para a gente liberar as pessoas

para que elas possam se focar no relacionamento e deixar de se focar no processo,
entdo deixa o computador bater o carimbo para eu poder me focar no cliente. (...)
entdo o digital é o unico meio pelo qual a gente vai conseguir ganhar escala e
liberar as pessoas para que elas consigam fazer o que realmente precisam fazer e
comegar a gerar algum tipo de valor.” (E0I)
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A dimensao resultante nesta fase caracterizou-se como “movendo a organizagdo para
o digital”, uma vez que ao perceber um novo ambiente digital, a organizacao passou por agdes
de alinhamento e realinhamento de estratégias e praticas, iniciando uma mobilizacdo baseada
na transformagdo de praticas, transformacao cultural, e pautada em mecanismos e solugdes
organizacionais para a acomodacao de tensdes inerentes ao processo adaptativo. Esse processo
levou a organizagdo a fase seguinte, em que com a aceleracdo da transformagao digital, tanto
no ambiente externo quanto interno, e a multiplicagdo de agdes em resposta a esta aceleragao,
a construgao de um ambiente de inovagdo em toda a organizacdo mostrou-se como uma frente

de evolucao estratégica e tatica essencial para a sustentabilidade e o crescimento dos negdcios.

4.2.3 Variagdes da dimensdo “movendo a organizagdo para o digital”

Resgatando os conceitos iniciais, exploration e exploitation sdo duas dimensdes da
atividade organizacional, que podem assumir diferentes combinacdes ao longo do tempo, e
produzir diferentes niveis de desempenho e inovagdes (TUSHMAN e O’REILLY, 1996). De
acordo com March (1991) exploration inclui aspectos como pesquisa, variagdo, tomada de
riscos, experimentagdo, flexibilidade, descoberta, enquanto exploitation concentra-se em
refinamento, produtividade, eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execucdo, aprimoramento e
ampliagcdo das competéncias existentes. Nessa primeira fase houve um movimento abrangente
nas areas estratégicas da empresa, em que a busca por exploration se deu em diferentes niveis,
variando conforme a area estratégica e o nivel de analise (individuos, equipes, unidades
estratégicas, organizagdo), mantendo as rotinas de exploitation mais estadveis, com foco em
resultados de inovacao no curto prazo.

A teoria explica que exploration implica em uma mudanga da base de conhecimento,
das habilidades e capacidades da organizacdo, relacionadas a mudanga tecnolédgica, enquanto
exploitation implica na constru¢do da base de conhecimento atual na organizagdo, dentro de
uma trajetoria tecnologica existente, alavancando habilidades e capacidades existentes (LAVIE
e ROSENKOPF, 2006; SMITH e TUSHMAN, 2005; LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN,
2010). Enquanto exploration envolve organizagdes e individuos na busca e variagao,
exploitation aprimora a produtividade e a eficiéncia por meio de escolha, execucdo e redugao
de variagdo (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

A delimitagdo entre exploration e exploitation, nesta fase, foi baseada na percepc¢ao da
coexisténcia entre uma dimensdao de atividades que contempla a exploracio e o

desenvolvimento do modelo digital e uma dimensao de atividades que contempla a melhoria
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continua do modelo tradicional de atuacdo. A primeira, sendo exploration, foi caracterizada
pela constru¢do de uma nova estratégia, constituicdo de novas estruturas capazes de viabilizar
a execucao das atividades, ado¢do de novas praticas e processos para implementacdo da
estratégia, exigindo uma nova base de conhecimentos e variagdo (LAVIE, STETTNER e
TUSHMAN, 2010). A segunda, sendo exploitation, caracterizou-se por contemplar a melhoria
continua do modelo tradicional de atuagdo, o que também se integra a transformacao digital,
expandindo a base de conhecimento atual da empresa (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN,
2010).

Essa delimitacdo, na pratica foi percebida de forma mais clara ao identificar as estruturas
formais e informais criadas para as praticas de exploration, ainda que de forma temporaria.
Embora o movimento da empresa para o desenvolvimento do modelo digital tenha exigido a
busca por novos conhecimentos, novos recursos, novas formas de execucao de tarefas, essa
integracdo a operacdo da empresa, que sempre atuou no modelo tradicional bancario, foi
apoiada, em grande parte, na base de conhecimento existente, necessaria para o funcionamento
do negobcio bancario dentro de um ambiente altamente regulado e com elevada governanga de
processos.

Neste caso, exploration e exploitation sdo vistos como processos inter-relacionados ou
complementares, dado que a exploracdo do conhecimento existente na empresa e a exploracao
de novos conhecimentos ndo sdo mutuamente excludentes, como processos que contribuem
igualmente para a aprendizagem organizacional (WANG e LI, 2008, LUBATKIN et al., 2006;
PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Especialmente no contexto de
integracdo de um novo modelo de negécio, que diversifica o portfélio, ndo havendo substitui¢ao
imediata do modelo anterior. Esse comportamento vai ao encontro da visao de He ¢ Wong
(2004), de que embora nessas dimensdes possa haver uma competi¢ao por recursos no curto
prazo, ha um reconhecimento de que elas se reforgam mutuamente para permitir o sucesso em
longo prazo.

Nadimensao “movendo a organizag¢do para o digital” ha uma variagdo no balango entre
exploration e exploitation na busca por diferentes objetivos, em que exploration se volta para
construcdao de uma nova base de conhecimento, tal como definiram Lavie, Stettner ¢ Tushman
(2010), da estratégia e das praticas necessarias para atuacdo em um novo ambiente de negocios
digital, impulsionada principalmente por mudangas no ambiente competitivo. Ao mesmo
tempo, exploitation suporta a busca por resultados de curto prazo (MARCH, 1991), baseados
em melhorias de eficiéncia operacional (TUSHMAN e O’REILLY, 1996) e expansdo de

negocios tradicionais, impulsionada por posturas estratégicas mais conservadoras em relacao
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ao modelo de negdcio, porém menos conservadoras em relacdo a adog¢ao de novas tecnologias.
O desenvolvimento destes dois tipos de atividade no contexto em analise ndo mostrou uma
combinagdo exata e linear, tampouco constantemente equilibrada, mas sim dinamica, em que
diferentes solucdes organizacionais foram sendo implementadas como multiplos caminhos de
resolucao de tensoes.

Em consonancia com o estudo de D’souza, Sigdyal e Struckell, (2017), na pratica
observou-se a necessidade de contextualizagdo do impacto das atividades de exploration e
exploitation, com base na dinamica competitiva, reconhecendo que a ambidestria nao
necessariamente assume uma combinagdo ideal entre exploration e exploitation de forma
predeterminada ou mesmo planejada. O equilibrio entre as duas dimensdes mostrou-se
dinamico, uma vez que ¢ impactado pelo direcionamento estratégico, em ac¢des de alinhamento
e realinhamento frequentes, seguidas pela transformacdo das praticas com impacto na
transformagao cultural, permitindo a acomodacdo das tensdes inerentes a coexisténcia destes
dois tipos de atividades de forma ampla na organizacao.

Nessa fase, o balango entre exploration e exploitation foi sendo modificado tanto por
fatores externos a organizacao, como a velocidade da transformagdo digital e as mudancas no
cenario competitivo, quanto por fatores internos, como respostas estratégicas a estas mudangas.
Exploration foi diretamente impulsionado por tais fatores, como um processo de busca por
estratégias de atuagdo nesse ambiente digital e inovagdes, suportado por agdes que impactaram
a transformacdo de praticas e a transformacgdo cultural, levando a organizacdo a fase
subsequente, periodo em que houve uma aceleracao nessa dimensao de atividades.

Ja exploitation se manteve como um arcabouco capaz de sustentar os resultados da
empresa de curto e médio prazos, suportado por atividades como foco em ganhos de eficiéncia
operacional e inovagdes em processos. Embora esta fase tenha se caracterizado como um ponto
de partida em um esfor¢co de mudanga, a partir de atividades em exploration, indo de um modelo
exclusivamente tradicional de atua¢do em servigos financeiros para um modelo que integra os
negocios digitais, a dimensdo exploitation concentrou a maior parte das atividades voltadas a
inovagdo. Porém, uma base de conhecimentos e processos consolidados deram sustentagao ao
desenvolvimento em exploration, reforcando a nogdo de interdependéncia entre as duas
dimensdes (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

No que se refere a aprendizagem organizacional gerada a partir desta inter-relagdo, em
consonancia com Baum, Li e Usher (2000), Cao, Gedajlovic e Zhang (2009) ¢ Andriopoulos e
Lewis (2009), exploration e exploitation mostraram uma relagdo ortogonal, uma vez que ambos

os tipos de aprendizagem podem ser possiveis, de forma simultinea em determinado contexto.
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As solugdes organizacionais implementadas possibilitaram a execu¢do das duas dimensdes de
atividades, com efeitos positivos de exploration (CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009) que
levaram ao crescimento dos negocios digitais nas fases subsequentes, sem que a organizagao
reduzisse seu desempenho nos negocios tradicionais por conta exclusivamente deste trade-off.

Essa observagdo vai ao encontro da ideia de que exploration e exploitation interagem
apoiadas na aprendizagem organizacional (ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009), ja que sem
exploration nao haveria conhecimento organizacional para exploitation, assim como sem
exploitation nao haveria o conhecimento fundamental que permite a capacidade absortiva e
alimenta a experimentacao (SMITH e LEWIS, 2011; SMITH e TUSHMAN, 2005).

Cabe destacar que este exame assume diferentes perspectivas de acordo com o nivel de
analise: individuos, equipes ou grupos de trabalho, unidades estratégicas ou organizagao
(O’REILLY e TUSHMAN, 2011; PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). No
nivel individual, ha uma percep¢do mais clara quanto a concorréncia entre atividades de
exploration e exploitation no dia-a-dia, em que os individuos desempenham as tarefas como
participacdo em grupos de trabalho com foco em novos temas e, a0 mesmo tempo,
desempenham tarefas rotineiras, como atividades voltadas a processos ja estabelecidos,
participando muitas vezes de mais de um grupo de trabalho, com diferentes objetivos,
simultaneamente.

A partir do nivel que considera equipes ou grupos de trabalho hd uma forte influéncia
da lideranga para o desempenho simultaneo de exploration e exploitation, na sele¢ao de projetos
a serem executados e na designacao de tarefas. Isso foi evidenciado na percep¢ao de E09,
ressaltando que “a visdo da lideranga é de que a inovagdo tinha que ocorrer na empresa de
uma forma horizontal.”

No nivel organizacional, a demanda por estes dois tipos de atividades se concentrou no
direcionamento estratégico, na elaboracdo da estratégia pela alta gestdo, orientando a
responsabilidade pela execugao dos objetivos e pela defini¢do dos mecanismos de alcance para
o nivel decisorio das unidades (diretores, executivos e gerentes). Com esse modelo de gestao
para o balanceamento entre exploration e exploitation no nivel das unidades estratégicas, ha
uma maior dependéncia do patrocinio das liderangas para o desenvolvimento de atividades em
exploration, uma vez que as atividades em exploitation compreendem a maior parte dos
esforcos, inclusive em inovagdo. Assim, as solugdes organizacionais para a execugado
simultanea destas duas dimensdes de atividades foram se modificando ao longo do tempo, como

mecanismos adaptativos, encontrando novos formatos de estruturas capazes de alavancar



121

exploration, evolugdo baseada também na aprendizagem organizacional, a partir de suas
proprias experiéncias.

Ao considerar os diferentes niveis em que a capacidade ambidestra pode se manifestar,
multiplas possibilidades de solu¢des organizacionais para a execucao simultanea de exploration
e exploitation, como mecanismos de resolugdo de tensdes entre as duas dimensoes de atividades
puderam ser observadas na pratica. No caso em analise foi possivel identificar, também como
um mecanismo capaz de alterar o balango entre exploration e exploitation, a coexisténcia dos
modelos estrutural (O’REILLY e TUSHMAN, 2013; BENNER e¢ TUSHMAN, 2003;
O'REILLY e TUSHMAN, 2008; DE VISSER et al., 2010), contextual (GIBSON e
BIRKINSHAW, 2004; GURTNER e REINHARDT, 2016; DE CLERCQ, THONGPAPANL ¢
DIMOV, 2013; BALBONI et al., 2019; GONZALEZ ¢ DE MELO, 2018), ¢ baseado em
lideranga (O’REILLY e BINNS, 2019; ROSING, FRESE ¢ BAUSH, 2011; O’REILLY e
TUSHMAN, 2011), variando a forma como exploration e exploitation sao conduzidos ou
impulsionados nas diferentes areas da empresa.

A ambidestria estrutural ¢ alcancada por meio de unidades distintas que se unem por
uma intengao estratégica, utilizando uma divisao estrutural de tarefas, conciliando exploration
e exploitation (O’REILLY e TUSHMAN, 2013; BENNER e TUSHMAN, 2003; O'REILLY e
TUSHMAN, 2008; DE VISSER et al., 2010). Ao criar uma diretoria de negocios digitais, por
exemplo, a organizagao buscou impulsionar exploration nesta direcdo, a partir de uma estrutura,
dedicando recursos de forma prioritaria e este tema que, estrategicamente, precisava ser
integrado a operacao da empresa e crescer em resposta as mudangas no cenario competitivo.

Ao mesmo tempo, dentro desta estrutura criada, existem subdivisdes, equipes de
trabalho, responsaveis pela execucdo desta estratégia de estrutura¢do e expansao de negocios
digitais. Isso requer uma aprendizagem sobre como integrar atividades de exploration as rotinas
da empresa, internalizando estes novos conhecimentos na forma de atividades de exploitation
para que gerem resultados efetivos ou mesmo se tornem inovagdes. Nessas subdivisdes, a
ambidestria contextual, que consiste na cria¢cdo de um ambiente no qual individuos dividem sua
atencao entre objetivos concorrentes (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; GURTNER e
REINHARDT, 2016; DE CLERCQ, THONGPAPANL e DIMOV, 2013; BALBONI et al.,
2019; GONZALEZ e DE MELO, 2018) aparece como uma solu¢do comum no dia-a-dia.

A separacdo entre exploration e exploitation, nesta andlise, mostrou-se como uma
construgdo mais teorica, ou mesmo artificial, (NONAKA et al., 2014), tendo em vista que na
pratica, no cotidiano desta unidade, mostraram-se complementares e inter-relacionadas,

impactando os resultados de forma conjunta (WANG e LI, 2008; CAO, GEDAJLOVIC e
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ZHANG, 2009). No nivel das equipes, sdo comuns as praticas de exploration e exploitation,
simultaneamente, para que os objetivos sejam viabilizados, como por exemplo na formalizagao
de uma parceria para o desenvolvimento de um projeto de inovagdo, que requer tanto a
exploracdo dos novos conhecimentos e recursos compartilhados quanto a internalizacdo por
meio de rotinas ja estabelecidas para a geragdo de resultados.

Ha ainda a influéncia da lideranga na acomodacao de exploration e exploitation no nivel
da unidade estratégica e das equipes. A ambidestria baseada em lideranga (O’REILLY e
BINNS, 2019; ROSING, FRESE e BAUSH, 2011; O’REILLY e TUSHMAN, 2011), tem como
foco a performance de exploration e exploitation apoiada, facilitada e promovida por lideres-
chave nas organizagdes. No ambito da tomada de decisdes sobre a priorizagao de demandas,
alocacdo de recursos e patrocinio de projetos mais voltados a exploration, os lideres das
unidades estratégicas (gerentes, executivos e diretores) desempenharam um papel determinante
nas escolhas que direcionaram as atividades a serem executadas pelos niveis operacionais € que
suportaram a capacidade ambidestra, principalmente para a inovagao.

A partir dessas observacdes, notou-se uma relacdo de complementariedade entre os
modelos de ambidestria em um contexto dindmico, como mecanismos adaptativos que podem
ser integrados e modificados ao longo do tempo, impactando o balanco entre exploration e
exploitation. Em uma organizagdo complexa e com atuagdo diversificada, em que a execu¢ao
da estratégia corporativa se da com algum grau de autonomia de forma descentralizada, ¢
possivel que os modelos de ambidestria (estrutural, contextual ¢ baseado em lideranca)
coexistam, ou mesmo que possam ser alternados ou combinados como diferentes solugcdes
organizacionais para o alcance da capacidade ambidestra (PAPACHRONI, HERACLEOUS e
PAROUTIS, 2016).

Esse modelo de gestao, com ajuste continuo entre exploration e exploitation, em que as
tensdes persistem ao longo do tempo (PUTNAM, FAIRHURST e BANGHART, 2016) baseia-
se em um paradoxo da vida organizacional. A visdo paradoxal implica no ajuste continuo das
decisdes e acdes por parte da gestdo, frente as pressoes conflitantes, o que em outras palavras
significa uma gestdo dinamica de tensdes e desequilibrios (RICCIARDI, ZARDINI e
ROSSIGNOLI, 2016), tal como observado no caso em analise. A capacidade ambidestra ¢
considerada como uma solug¢do para acomodar as tensdes inerentes a execugdo de estratégias
simultaneas de exploration e exploitation (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; RAISCH e
BIRKINSHAW, 2008), em que ha uma logica de conciliacdo entre tais estratégias.

Em consonancia com os achados de Birkinshaw et al. (2016), ao implementar

mecanismos para o gerenciamento de dualidades estratégicas na pratica, em uma perspectiva
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paradoxal, as tensdes iniciais na organizagdo foram resolvidas gradualmente em um processo
de mudanga que vem ocorrendo ao longo de todo o processo de transformacdo digital. Ao
observar as mudancas nos mecanismos de adaptacao ao longo das fases analisadas, pela
dinamica de criagdo de estruturas e condi¢des para a ambidestria, refor¢a-se a nogao de que em
longo prazo, a sustentabilidade do negodcio requer esforcos continuos para o atendimento de
demandas multiplas (BIRKINSHAW et al., 2016).

Esses mecanismos para a resolucao de tensdes (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN,
2010), ou mesmo conflitos no ambiente de tarefas (MARCH, 1991), em fun¢do das adaptacdes
que a organizacao foi implementando ao longo desta fase, em resposta a todas as mudancas
relatadas, concentraram-se especialmente na acomodagdo das visdes de curto prazo, com a
manutengdo dos negocios tradicionais e pela necessidade de melhorias continuas nesta esfera,
e de longo prazo, com foco no desenvolvimento e integracdo de novos negdcios digitais a
operacao da empresa. A alocagdo de recursos (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010)
também se mostrou como uma tensao inerente a coexisténcia destes dois modelos de atuagao,
especialmente com relacdo a alocagdo de pessoas e recursos de tecnologia da informagao para
diferentes tipos de projetos ou conjunto de atividades com diferentes objetivos.

A tensdo entre estabilidade e adaptabilidade (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010)
nesta fase foi mais presente na percep¢ao sobre a necessidade de uma estratégia apoiada por
praticas com carater adaptativo para acompanhamento das rapidas mudangas no cenario. O
modelo de organizacao hierarquizado ¢ normatizado adotado na empresa leva a uma condigao
estavel de comportamento organizacional e desempenho, caracteristicas valorizadas neste setor
de atuacdo, pois remetem a solidez e confiabilidade institucional.

As solugdes empreendidas na busca por maior flexibilidade, associada a incerteza e a
mudanga, assim como a implementacdo de novas ideias (MARCH, 1991; REVILLA e
RODRIGUEZ-PRADO, 2018), concentraram-se em um processo inicial de criagio de
estruturas temporarias e descentralizadas para a inovagdo com foco em exploration
(TUSHMAN e O’REILLY, 1996). Esse processo se deu em diversas areas, como uma forma
de alocacdo de recursos para determinados temas considerados estrategicamente mais
relevantes naquele momento e pelo papel da lideranca em conduzir e priorizar as a¢des dentro
destas estruturas, integrando-as a empresa.

O alinhamento e realinhamento de estratégias e praticas mostrou-se como um
mecanismo adaptativo (PIAO e ZAJAC, 2016) relevante nesta fase, dando um carater dindmico
a gestao da empresa, por meio de agdes como revisao anual da estratégia corporativa, seguido

pela elaboragdo do planejamento estratégico anual das unidades estratégicas, com agdes
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voltadas a inovagdo. A cria¢ao da diretoria de negdcios digitais, por exemplo, permitiu um novo
locus para a inovagdo na empresa, mudando a estratégia de lugar, saindo da estrutura de uma
geréncia na unidade de estratégia e operacdes e ganhando uma nova estrutura mais robusta e
autobnoma, com foco em inovagao e no desenvolvimento de negocios digitais.

A percepcdo e a internalizagdo das mudangas no ambiente competitivo, causadas pelo
impacto da regulag¢do, novos entrantes, mudangas no comportamento do consumidor e novas
tecnologias impulsionaram a criagdo e integragdo de novos modelos de negdcios, com foco no
ambiente digital, principalmente a partir da visdo mobile, também foram mecanismos
adaptativos nesta fase (PIAO e ZAJAC, 2016; MARCH, 1991). Esse processo levou a
transformagdo de praticas, pois uma vez modificadas, seguiram uma trajetoria evolutiva, em
que foram sendo agregadas novas praticas, resultantes de comportamentos em exploration
(JENSEN E CLAUSEN, 2017). Sao exemplos desta transformacao a diferenciagdo entre os
conceitos de digitizacdo e digitalizagdo, a formagao de grupos multidisciplinares de trabalho e
mobilizagdo para impulsionar a inovacdo e a integracdo de novas tecnologias aos processos
com foco em eficiéncia operacional e melhoria da experiéncia do cliente.

Essas mudangas, consequentemente impactaram a transformacao cultural (GONZALEZ
e DE MELO, 2018; TUSHMAN e O’REILLY, 1996), pela busca por novas formas de
organiza¢do do trabalho e ado¢do de novas praticas. Essa transformag¢do também seguiu uma
trajetoria evolutiva, para uma cultura de inovagdo mais voltada ao mundo digital. A
internalizacao de praticas multidisciplinares, especialmente de design, como mecanismo de
aprendizagem organizacional, ¢ a realizacao de eventos de sensibilizacdo mobilizagdo e para a
transformagdo digital por parte da lideranga, sdo exemplos de a¢des que levaram a essa
percepcao.

A partir destas agdes, as inovagdes resultantes nesta fase foram novos produtos e
servicos digitais, principalmente na visdo mobile, inovagdes de processos com foco em
eficiéncia operacional, apoiadas pela aplicacdo de novas tecnologias, inovagdes de posigao,
pelas mudanga no contexto em que produtos/servicos sao ofertados, com a ampliagdo da oferta
no ambiente digital e abertura de novos mercados, ¢ inovacdes de paradigma, pelas mudangas
nos modelos mentais que se iniciaram, orientando as acdes da empresa e a forma como utiliza
o conhecimento, constituindo novos arranjos organizacionais (FRANCIS e BESSANT, 2005).
Tal como considerado por Francis e Bessant (2005), os tipos de inovagdo ndo se mostraram
alternativos, sendo desenvolvidos de forma simultdnea e complementar.

Quanto ao grau de impacto para o negdcio, ou mesmo o grau de novidade das inovagdes,

entre o que € percebido como que ¢ substancialmente melhorado e vai até o que ¢ radicalmente
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novo, seja para a empresa ou para o mercado, notou-se uma concentracdo nos graus
classificados como incremental, pelas melhorias em produtos / servigos e processos ja
existentes, suportadas em grande parte pelos avangos tecnologicos e inovagdes de arquitetura,
como melhorias em que tecnologias existentes sdo integradas para melhorar substancialmente
o desempenho dos produtos ou servigos existentes (TIDD e BESSANT, 2015; O’REILLY e
TUSHMAN, 2016; SMITH e TUSHMAN, 2005).;

O quadro 18 apresenta uma sintese dos principais mecanismos de adaptacao
identificados nesta fase, que refletem como o balango entre exploration e exploitation foi sendo
modificado ao longo do periodo, as solugdes organizacionais implementadas, refletindo os

exemplos destes mecanismos de adaptagdo identificados na pratica e os resultados que levaram

a organizacao a fase subsequente.

Quadro 18 — Agoes, solugdes organizacionais e resultados da fase 1 - “movendo a

organizagdo para o digital”

Mecanismos de
adaptacio

Solucdes organizacionais implementadas

Resultados

- Alinhamento e
realinhamento de
estratégias

- Revisdo anual da estratégia corporativa;

- Elaboragao do planejamento estratégico
anual das unidades estratégicas, com agdes
voltadas a inovagao;

- Criagdo da diretoria de negdcios digitais
para conducdo do tema na empresa;

- Percepgao e internalizagdo das mudancgas
no ambiente competitivo: impacto da
regulacdo, novos entrantes, mudancas no
comportamento do consumidor, novas
tecnologias.

- Criagdo e integracdao de novos modelos de
negocios, com foco no ambiente digital —
visdo mobile.

- AgOes com impacto
na transformacao de
praticas

- Diferenciacao entre os conceitos de
digitizacao e digitalizagao;

- Formacao de grupos multidisciplinares de
trabalho e mobilizag@o para impulsionar a
inovacao;

- Integracdo de novas tecnologias aos
processos com foco em eficiéncia
operacional e melhoria da experiéncia do
cliente.

- Agdes com impacto
na transformacao
cultural

- Internalizagdo de praticas
multidisciplinares, especialmente de design,
como mecanismo de aprendizagem
organizacional;

-Eventos de mobilizacdo e sensibilizagdo
para a transformagdo digital por parte da
lideranca.

Inovagdes em produtos /
servigos, processos, de
posicao e paradigma, sendo
em grande parte nos niveis
incremental e de
arquitetura.
(FRANCIS e BESSANT,
2005; O’REILLY e
TUSHMAN, 2016; SMITH
e TUSHMAN, 2005).

¢

Fase subsequente
Fase 2: Construcao de um
ambiente de inovaciao em

toda a organizacio.
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- Criagdo de estruturas temporarias
descentralizadas para inovagao, em diversas
areas;

- Papel da lideranca na priorizagao de

- Agoes para resolugdo | demandas, com foco na coexisténcia dos

de tensdes modelos tradicional e digital; eficiéncia
operacional (resultado de curto prazo)
versus crescimento dos negocios digitais
(resultado de longo prazo) e alocacao de
recursos.

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo descrito nesta fase trouxe mudancas estruturais para a empresa, tal como
explicado por Vial (2019), ao demonstrar como acontece a transformacdo digital, em que as
disrupg¢des no cendrio competitivo provocam respostas estratégicas, mudangas estruturais (na
estrutura organizacional, cultura e lideranca), causando mudancas na criagao de valor, gerando
impactos positivos em eficiéncia operacional e no desempenho organizacional. Na pratica,
observou-se a partir dos dados que as solugdes organizacionais implementadas nessa fase
seguiram esta logica. Porém, com o aumento da complexidade dos processos e a necessidade
de aceleracao de inovagdes, especialmente no ambito digital, a organizagdo avangou em dire¢ao
a fase seguinte, com um foco na estruturacdo dos processos de gestdo e construgdo de um

ambiente de inovacgao.

4.3 Fase 2 - Construindo um ambiente de inovacao em toda a organizacio

Com a intensificagdo das transformagdes da industria financeira, e a partir da percepgao
desse novo ambiente de negocios digitais, o elemento estratégico inova¢ao ganhou énfase na
construcao da estratégia e nas praticas das unidades do banco X, o que impactou também as
unidades taticas, como um processo que permitiu a adaptacao e a sobrevivéncia da empresa em
um ambiente competitivo dinamico. Contudo, a partir desse olhar mais estratégico para a
inovacdo, e com a necessidade de aceleragdo de resultados para acompanhar a dindmica
competitiva na industria, foi sendo percebida a necessidade de constru¢cdo de um ambiente de
inovagdo em toda a organizagao.

A necessidade de uma estruturagao desse processo, da criagdo de mecanismos de
coordenacao, da adocao de métodos de gestdo e governanga foi aumentando com o passar do
tempo e também devido ao aumento da complexidade em inovar tanto com foco nos resultados
de curto prazo quanto com foco na sustentabilidade do neg6cio em longo prazo. Nessa fase

também aumentou a necessidade de disseminagdo do tema inovagao para um nimero maior de
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areas, bem como a necessidade de mobiliza¢do e inducdo de agdes em resposta as demandas
estratégicas e competitivas.

Para a constru¢dao desse ambiente de inovacao em toda a organizacao, emergiram trés
categorias que compdem essa dimensdo. “criando diferentes estruturas para a inovagdo”,
“experimentando novas prdticas na organiza¢do” e “‘institucionalizando o processo de
inovagdo”. As categorias transversais “alinhando e realinhando estratégias e prdticas”,
“transformando praticas na organiza¢do”’, “transformando a cultura na organizag¢do” e
“percebendo e resolvendo tensoes”, também compdem essa fase, constituindo o modelo
explicativo do processo apresentado ao final deste capitulo. O quadro 19 apresenta os dados
representativos que embasam as trés categorias exclusivas que resultaram na dimensdo

agregada “construindo um ambiente de inova¢do em toda a organizag¢do”.

Quadro 19 — Construindo um ambiente de inovagdo em toda a organizacao

Dimensao

Categoria Dados representativos
agregada

“(...) A gente, hoje tem uma drea dentro da diretoria de
negocios digitais que é reconhecida pela organiza¢do como
responsavel pela promog¢do dessas iniciativas, que ¢é a
geréncia de inovagdo e novos negocios da qual a gente faz
parte.” (E02)

(...) entdo hoje todas as areas de alguma forma tem seu
laboratorio de experimentagdo, e a experimentacdo estd
muito relacionada a cultura agil, aceitar o erro, a pensar
mais disruptivo, entdo é de alguma forma uma faisca, que
inicia todo esse movimento de transformagdo cultural, no
final a gente transforma cultura e a gente tem todo mundo
no modelo de trabalho mais empoderado, que pode arriscar,
que pode errar, enfim, prestar contas disso, mas tem a
liberdade para testar algo novo.” (E03) Construindo
Criando diferentes | (...) No processo para um projeto estratégico, como é esse | um ambiente
estruturas para a | caso, entdo vocé estabelece uma estrutura, como eu | deinovagao

inovacio comentei, como um funcionario dedicado especificamente e em toda a

exclusivamente para atuar no projeto enquanto ele tem | organizagio
duragdo.” (E04)

(...) € como se eu criasse uma sala agil para um tema... a
metdfora ¢ essa, ¢ uma grande sala agil, entdo assim, ver
esse tema, no caso de open banking, existe também um outro
projeto, que ¢ de indugdo, que sdo temas importantes,
prementes, entdo cria-se um projeto. O que é um projeto?
Destaca-se uma executiva, um executivo, cria-se uma
estrutura, e com pessoas cedidas das suas dreas iniciais
provavelmente por X tempo para esse projeto. Em resumo é
isso, mas um projeto em si é uma decisdo que o conselho
diretor do banco toma em relacdo a constituir uma drea com
pessoas que trabalham e vdo trabalhar com esse assunto
para que possa agilizar esse tema, e assim, por que o banco
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faz isso? Se ele continuar no dia a dia com esse tema sendo
mais um, ele ndo vai conseguir ter uma aten¢do maior, entdo
é uma forma de dar um foco para aquele tema, e aquele foco
¢ ligado justamente ao vice-presidente, que ele leva para o
conselho diretor pra agilizar as decisoes, ou priorizar as
decisoes.” (E14)

Experimentando
novas praticas na
organizacio

“(...) alguém faz algo que da certo, ai isso se valida como
pratica”. (E07)

“(...) acabou que esse modus operandi que foi desenvolvido
no Labbs, com uma estrutura reduzida, com foco em
experimentagdo, acabou se disseminando pelo banco da
mesma forma que o tema inova¢do passou a ser apresentado
para uma plateia cada vez maior, acabou sendo objeto de
aten¢do de mais pessoas do que tradicionalmente seria se os
silos estivessem sido respeitados como tradicionalmente
sdo. Entdo é esse movimento de engajar os funciondrios,
criar novos métodos de desenvolvimento de projetos e
solug¢des e criar essa agenda de forma recorrente,
consistente, reconhecendo, valorizando e dando visibilidade
para os funciondrios que se destacaram dentro dessa
estrutura se mostrou muito efetivo.” (E01)

“E ai, foi o primeiro experimento, eu digo que foi o primeiro
laboratorio de metodologias dgeis porque, dentro da sala,
eles colocaram, realmente, todo mundo. Entdo, tinha UX, a
galera de design, tinha um pessoal de construgdo, entdo, eu
tinha infra, tinha arquitetura, tinha os desenvolvedores, tudo
que vocé tem normalmente dentro de uma estrutura da drea
de tecnologia, a gente tinha replicado ali dentro, tinha a
equipe de testes, e a gente tinha a equipe de negocios
também.” (E07)

“em fungdo desse programa de aceleragdo a gente comegou
a desencadear uma série de outras agoes para mudanga de
cultura da empresa, mais voltada para a inovag¢do e
parcerias com startups, abrir um pouco mais o banco para
0 ecossistema e avangar nessa agenda de inovagdo aberta.”
(E01)

Institucionalizando
0 processo de
inovacao

“(...) a inovagdo, eu acho que ela deixou de ser discurso,
agora ela estda se tornando um pouco mais prdtica de
verdade, e isso tem muito a ver com a alta gestdo”. (E07)

“(...) os documentos da arquitetura estratégica também de
alguma maneira definem a busca por essa transformagdo
digital, a busca pelo avango no uso de tecnologia dentro do
banco como um todo e também para que a cultura se
transforme nesse sentido.” (E04)

“(...) entdo a gente passou a classificar dentro da estratégia,
do processo de acompanhamento de estratégia corporativa
do banco as iniciativas com alto grau de impacto na
inovagdo, e os movimentos pontuais de aceleragdo, de
interacdo com o ecossistema, a criacdo de uma drea
especifica para lidar com parcerias, startups, tudo isso sdo
coisas que a gente vai juntando e vai dando bem a nogdo do
esforco do banco nesse sentido.” (E02)

(...) outro aspecto que é interessante nesse sentido de
assumir riscos é o fato de a gente, s6 agora, ter em tese um
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or¢amento declarado para inovagdo. Ano passado ja tinha,
agora a gente declarou em instru¢do normativa que é o
nosso meio de comunicagdo oficial para toda a organizagdo
quais sdo as possibilidades de utiliza¢do desse or¢amento
inclusive em termos de apoio a inovag¢do, o que as dreas
podem nos solicitar (de or¢amento), é algo extremamente
recente levando em considera¢do os movimentos que o
mercado ja tem feito.” (E02)
Fonte: elaborado pela autora.

4.3.1 Criando diferentes estruturas para inovagao

A criagdo de diferentes estruturas para a inovagao iniciada, em carater experimental na
fase anterior, ganhou forga nesta fase, contribuindo para o processo de construgdo de um
ambiente de inovagdo em toda a organizagdo. O mecanismo adaptativo que consiste na criagao
de diferentes tipos de estruturas para a conducdo de temas que requerem maior atengdo ou
dedicagao exclusiva de recursos por um determinado periodo, na pratica, ndo seguiu um Unico
caminho, encontrando varios modelos, muitas vezes criativos no ambito da empresa, como
solugdes organizacionais para a alocagdo de recursos. O entrevistado EO1 citou exemplos destes
diferentes modelos organizacionais tidos como estruturas para inovacdo que foram sendo

criados ao longo desta fase:

“(...) criagdo do programa de intraempreendedorismo, a cria¢do do Labbs, a
fundacgdo da diretoria de negocios digitais, o primeiro programa de aceleragdo
junto com a Startup Farm, a cria¢do dos squads dentro da area de tecnologia.”
(EO1)

Isto reforga a percepcao de que, a organizagdo ndo se baseia em um modelo Unico de
estrutura para o desenvolvimento de inovacdes. Tendo em vista seu design organizacional
departamentalizado, a variedade de arenas negociais contempladas em seus servigos, com base
nos diversos segmentos de mercado em que atua, e a descentralizagdo com que executa a
estratégia de inovagdo, frente a velocidade das mudangas no ambiente competitivo, a criagao
de diferentes tipos de estruturas para a inova¢do mostrou-se uma solugdo organizacional que
permitiu avangos quanto a capacidade de inovacdo. Com base nesse mecanismo de gestdo,

qualquer unidade estratégica pode se habilitar a inovacao, dentro de uma estrutura existente,

pela alocacao de recursos, tal como exemplificado pelo entrevistado E02:

“A gente também estd evoluindo o nosso modelo de laboratorio de experimentagdo
para um modelo de trabalho em squads, a gente estd descentralizando, em tese, o
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laboratorio de experimentagdo e criando um framework de inovacdo que pode ser
utilizado por qualquer unidade de negocio.” (E02)

Assim, a empresa foi incorporando diferentes formas para a condugdo de diferentes
temas a serem internalizados ou mesmo desenvolvidos, de forma simultanea, como a criagao
de grupos de trabalho multidisciplinares temporarios, com a participagao de diversas areas
intervenientes, laboratorios de experimentacao, salas ageis, projetos de nivel 1, como no caso
do open banking, com missdes de desenvolvimento em niveis de complexidade e formalidade
diferentes.

A formacao de um grupo multidisciplinar para a estruturacdo do programa estratégico
de investimentos em startups, no inicio de 2020, por exemplo, consistiu em um grupo de
trabalho que se reuniu durante um periodo de 20 dias aproximadamente, em tempo integral,
para a estruturagdo das diretrizes do programa. Esta estratégia de inovacdo aberta precisou ter
suas regras de atuacao formalizadas por diretrizes, por ser um processo novo na empresa, € por
1sso contou com contribuigdes de diferentes areas: gestao de investimentos, riscos, juridica e
inovacao. Outro exemplo de estrutura separada e temporaria para inovagao foi a implementacao
do modelo de squads matriciais para o desenvolvimento de projetos inovadores, em que cada
squad (equipe) possui um produto ou servigo diferente em desenvolvimento, com diferentes
atribuicdes e recursos, vinculada a diferentes areas da empresa.

Estas estruturas envolvem diferentes niveis de formalidade e recursos, dependendo da
complexidade do projeto, o que impacta também a velocidade com que conseguem se estruturar
e atingir seus objetivos. Grupos de trabalho multidisciplinares sdo estruturas mais simples de
serem organizadas, com um escopo de atua¢ao bem definido e com um prazo de duragao
geralmente menor. Porém observa-se uma maior concorréncia entre tarefas do dia-a-dia e novas
incumbeéncias oriundas do novo projeto na rotina dos individuos.

Outros tipos de estruturas como a constitui¢do de geréncias e sua respectiva equipe,
projetos de nivel 1, ja demandam uma estruturagao mais complexa e formal, além de apresentar
um maior grau de dependéncia de aprovagao da alta gestao para que possam ser criadas. Nestes
tipos de estrutura os papéis, a hierarquia e o fluxo decisério sdo bem definidos, bem como o
escopo de atuagdo e a finalidade. As geréncias ndo sdo criadas com prazos definidos de duragao,
porém sdo estruturas que passam por revisdes constantes em suas formas e objetivos. Ja os
projetos de nivel 1 podem ser compostos por varias equipes, ou geréncias, € apresentam a forma
de uma unidade auténoma, porém com prazo definido de atuagao.

Os desafios para a organizacao na utilizacdo destas solugdes organizacionais, como

mecanismos de adaptacao, residem em um aumento da necessidade da capacidade de gestao de
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recursos € projetos, para coordenagdo e integracdo destas iniciativas, dos resultados e dos
aprendizados ao restante da empresa, aumentando assim a capacidade de inovagdo. A utiliza¢ao
destas solucdes organizacionais para o desenvolvimento de projetos inovadores oferece maior
velocidade e flexibilidade para implementagdo de estratégias de inovagdo, multiplicando os

espacos de inovagdo na organizagdo, inclusive para a experimentagdo de novas praticas.

4.3.2 Experimentando novas praticas na organizagao

Esta categoria contempla novas praticas de inovagdo que foram sendo internalizadas
pela empresa ao longo desta fase, e que contribuiram para a dimensdo ‘“construindo um
ambiente de inovagcdo em toda a organizag¢do”. Experimentar, neste contexto, significa testar
algo novo, um procedimento, um processo, um método, o que ndo necessariamente acontece

exclusivamente dentro de uma estrutura especifica de inovagao, conforme exemplificado por

EO1:

“Nesse movimento do Labbs aconteceram outros movimentos paralelos dentro
unidade governan¢a de tecnologia, e ao mesmo tempo muitos funcionarios por
conta propria come¢aram a estudar metodologia agil, come¢aram a estudar
estrategias e ferramentas de design thinking e a propria unidade criou uma célula
que era disseminadora e rodava, promovia esses workshops para disseminar esse
conhecimento e acelerar essa disseminacdo de conhecimento. A universidade
corporativa também entrou nesse movimento, entdo disponibilizou muitos
conteudos, criou formas para que a gente pudesse trocar ideias sobre essas outras
metodologias que ndo eram comuns dentro do banco e a medida que elas foram
sendo bem sucedidas houve uma demanda em larga escala por esse tipo de
conhecimento.” (EO1)

Esse comportamento trouxe como consequéncia a validagdo destes novos
procedimentos, processos ou métodos e a disseminacdo desse conhecimento para que um
nimero maior de unidades pudesse se apropriar dessa aprendizagem, tal como reflete a fala de

E07:

“(...) alguém faz algo que da certo, ai isso se valida como pratica”. (E07)

Essa experimentacdo de novas praticas, ou seja, a busca por novas formas de fazer
coisas, apresentou um carater evolutivo nessa fase, pois foram sendo agregadas praticas
diferentes daquelas existentes ao contexto organizacional, inclusive com foco em inovagao
aberta, aumentando a gama de possiveis solugdes organizacionais para a inovagao. A criagdo

de um laboratério de experimentagdo, por exemplo, demandou a busca por novas praticas em
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desenvolvimento de projetos, que acabaram se difundindo em alguma escala para outras areas
da empresa. Os programas de aceleracdo de startups também foram exemplos citados, pois
desde a estruturagao do programa, a selecdo de parceiros, a busca por praticas que facilitassem
a integragdo dos conhecimentos e aprendizados foram experiéncias novas para a empresa nesta
fase, e que acabaram se tornando praticas recorrentes.

As praticas de inovagao aberta, tais como parcerias € o programa de venture capital,
provocaram mudangas significativas nas estratégias de inovagao, posicionando a organizagao
junto ao ecossistema de inovagao de forma ampla. Essas praticas impactaram também a cultura
da empresa, que passou a adotar uma postura mais voltada ao ecossistema como um mecanismo
de adaptacdo, busca por novos conhecimentos e oportunidades de negocios, nos multiplos
espacos de inovagdo da empresa. A organizagao avanca de um modelo de inovagao apoiado em
melhores praticas de mercado e mais fechado para um modelo mais interativo e aberto,
ampliando a capacidade de inovacao.

A experimentacdo de novas praticas, que se validaram posteriormente em grande parte,
mostrou-se associada a criagdo de diferentes estruturas para a inovagdo, uma vez que tais
estruturas com foco em inovagao exploram novos conhecimentos € encontram novos caminhos
para a execucdo das agdes, renovando esse estoque de conhecimentos e promovendo a

aprendizagem organizacional (MARCH, 1991).

4.3.3 Institucionalizando o processo de inovacao

Institucionalizar o processo de inovagdo significa, na pratica, estabelecé-lo em carater
institucional, tornando-o uma rotina organizacional (NELSON e WINTER, 2005). Com a
aceleracdo da transformagdo digital a partir desta fase, em que a organizacdo vem de um
movimento de sensibilizagdo e mobilizagdao para a inovagao relatados na fase 1, estabelecer
processos para o direcionamento, gestdo e crescimento da inovacdo tornou-se uma agao
estratégica fundamental. A execucdo da estratégia de inovacdo de forma descentralizada na
organizagao apresenta desafios para a coordenagado e integracao de esfor¢os, bem como para a

aprendizagem organizacional, conforme evidenciado nas falas de E02 e E05, como exemplos:

“Em tese, a gente tem uma estratégia centralizada que aborda o tema da inovagdo
com direcionamentos nos seus objetivos estratégicos e uma execugdo
descentralizada, ou seja, todas as unidades de estratégia que sdo as nossas
unidades de negocio podem desenvolver iniciativas independentemente da
promogdo da inovagdo.” (E02)
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“(...) a estratégia de criar novos servigcos, novos produtos, criar solug¢oes rapidas

para resolver um problema de um funcionario, de um cliente, o que mudou, eu acho
que com o processo do Labbs de divulgagdo e seus métodos para as diretorias,
comegou o movimento das diretorias mesmo criarem o seu proprio Labbs interno,
entdo teve um movimento de, eu tenho aqui a minha equipe que esta trabalhando
esse projetinho de forma agil, entdo ele ndo precisava mandar para o Labbs, ele ja
estava fazendo la no quintal dele. Entdo o Labbs divulgou a metodologia, os
diretores incorporaram, comegaram a fazer os seus mini Labbs e isso acabou
entrando no processo normal do banco de cria¢do de solugoes.” (EQS)

Com a evolucao dos métodos e formas de organizacao do trabalho, a adogdo de novas
praticas, a necessidade de integracdo de novas tecnologias e o desenvolvimento de novos
servigos ¢ modelos de negdcios, evidenciou-se o aumento na complexidade dos projetos,
inclusive por envolverem um nimero maior de 4areas intervenientes ¢ demandarem apoio
crescente da area de tecnologia. Mas como alinhar estratégia e pratica, promovendo a
aprendizagem organizacional e aumentar a capacidade de inovacdo em todas as areas da
organizagao?

Em reposta a esta questdo, destacaram-se algumas iniciativas de estruturacdo do
processo de inovagdo, como a implementagdao do método de avaliagao do grau de inovagao das
acoes do planejamento de todas as areas estratégicas, uma iniciativa da equipe de inovagao que
comecgou em 2018 na diretoria de estratégia e operagdes e foi reposicionada na diretoria de
negocios digitais em 2019. Nesse processo, utiliza-se uma matriz com trés horizontes de
inovagdo — central, adjacente e transformadora. Dentro destes horizontes, sdo atribuidas seis
diferentes classificacdes para as agdes, dependendo dos recursos empregados, uso de novas
tecnologias e impacto em atuais ou novos clientes. Este método de avaliacao foi baseado no
modelo de Nagji e Tuff (2012), e foi adaptado de acordo com a aplicabilidade na empresa. A
empresa utiliza este método para avaliar o portfolio de inovacao das areas, o quanto as agdes
refletem inovagdes mais proximas ou mais distantes do core business, buscando um
alinhamento entre a estratégia e a pratica.

Outras solugdes foram implementadas neste periodo para institucionalizacdo e evolugao
do processo de gestdo da inovagdo. S3o exemplos a constru¢do da instru¢do normativa da
inovagdo e a formagdo da equipe de inovagdo, experimentacao e parcerias na diretoria de
negodcios digitais, responsavel por estruturar e conduzir agdes com foco na governanga da
inovacao, experimentagao (estabelecimento de modelos de gestao e contratacdo) e parcerias no
ecossistema de inovacao (programas de aceleracdo e demais parcerias), e o estabelecimento de

um orgamento proprio para agdes de inovagao.
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Esta categoria reflete um conjunto de agdes com foco na ampliagdo do acesso e
divulgagdo de melhores praticas, desenho de processos e uso de ferramentas de gestdo da
inovagdo, com o objetivo também de internalizar estas praticas e formalizar processos, inclusive
de inovagdo aberta, como mecanismos adaptativos nesta fase. A fala de EO7 denota o intuito

das agdes pertencentes a esta categoria.

“as coisas ndo podem ter nome e sobrenome no banco, elas precisam ser da
organizagdo.” (E07)

A “institucionalizagdo do processo de inovagdo” contribui para a dimensdo
“construindo um ambiente de inovagdo em toda a organiza¢do” ao passo que os esfor¢os em
institucionalizar foram empreendidos para que as praticas fossem disseminadas e formalizadas,
e a inovacao passasse a ser cada vez mais recorrente na agenda de agdes estratégicas. Nota-se
a importancia da percepcdo, de maneira geral, de que a inovagdo ¢ um processo que precisa ser
direcionado e impulsionado, € que nao acontece de forma nao intencional, justificando o esforgo
empreendido em torna-lo uma rotina organizacional. Segundo Nelson e Winter (1982, 2005) a
rotinizagdo das atividades de uma organizacdo constitui uma das principais formas de

estocagem de conhecimento.

4.3.4 Variacoes da dimensdo “construindo um ambiente de inovagdo em toda a organizagdo”™

A dimensdo “construindo um ambiente de inovagdo em toda a organizagdo” representa
a fase subsequente a fase “movendo a organizagdo para o digital”, em que a organizagao partiu
de um movimento de sensibiliza¢cdo e mudancas impulsionadas por fatores externos, para um
movimento mais voltado a construgdo e ao aumento da capacidade de inovagdo, com foco
ambidestro, em resposta a estas mudancas. Esse foco foi percebido nas estratégias e praticas
empreendidas, no sentido de atender tanto as demandas de curto prazo, quanto em preparar a
empresa para as mudangas em longo prazo (LEVINTHAL e MARCH, 1993; BIRKINHAW,
ZIMMERMAN e RAISH, 2016; O’REILLY e TUSHMAN, 2016).

A delimitagdo entre as atividades de exploration e exploitation nesta fase seguiu a
mesma légica da fase anterior. As atividades em exploration foram consideradas aquelas mais
voltadas ao desenvolvimento e ao crescimento do modelo digital, a constru¢do de novas
estratégias, a experimentacao e adogao de novas praticas, acomodadas em diferentes estruturas

criadas como espacos de inovacdo, ou seja, atividades voltadas a exploragcdo e construgdo de



135

uma nova base de conhecimentos ¢ uma nova forma de atuagdo (MARCH, 1991; LAVIE,
STETTNER ¢ TUSHMAN, 2010).

Ja as atividades em exploitation, além de sustentarem o modelo tradicional de atuagdo,
com foco em eficiéncia operacional (ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009; LAVIE, STETTNER
e TUSHMAN, 2010) e melhoria da experiéncia do cliente pela integracdo de novas tecnologias
e melhoria de processos que impactam essa experiéncia, ainda que em arenas negociais ja
exploradas pela empresa, ofereceram suporte para a integragdo do modelo digital. Essa
integragdo de novas estratégias e praticas e daquilo que ¢ produzido nas estruturas alternativas
de inovagdo, foi suportada por uma base de conhecimento existente, oferecendo meios para a
internalizacdo de novos conhecimentos e para a institucionalizagdo destes novos processos.
Essa interacdo robustece a ideia de inter-relagdo entre as duas dimensoes, que se reforgam
mutuamente ao longo do tempo, apoiadas em processos que contribuem para a aprendizagem
organizacional em ambas as dimensdes (HE e WONG, 2004; WANG e LI, 2008, LUBATKIN
et al., 2006; PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016),

Nesta fase, o balanco entre exploration e exploitation foi sendo modificado por
mecanismos adaptativos implementados com dois objetivos principais. O primeiro, como uma
consequéncia da fase anterior, em que houve uma variagdo na estratégia e nas praticas pela
integracdo do modelo digital, foi baseado na necessidade de direcionamento e sistematizagao
dos esforcos de inovacdo, disseminando essas novas praticas e conhecimentos em toda a
organizagdo, aumentando assim a capacidade de inovagdao da empresa como um todo e a
velocidade de resposta em um ambiente competitivo mais dindmico. O segundo, foi baseado
em uma necessidade estratégica percebida em impulsionar as atividades em exploration para o
crescimento do modelo digital.

Em relacdo ao primeiro objetivo, foi pautado na interagdo entre exploration e
exploitation, de forma combinada, no nivel da organizagdo, das unidades estratégicas, de
equipes e individuos, em que se destacam os efeitos potencialmente positivos de exploitation
em exploration (CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009), permitindo a organizagdo ser
inovadora e flexivel sem comprometer sua estabilidade e eficiéncia (KHAN e MIR, 2019;
SIMSEK, 2009). Observou-se uma interacao positiva entre exploration e exploitation, no que
se refere a aplicacdo do conhecimento adquirido e sua integragdo a operacdo da empresa
(LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Exploitation, neste sentido, representa um
conjunto de atividades que viabilizam essa integracao de novos conhecimentos € novas praticas,
originados em atividades de exploration, de forma que possam gerar resultados efetivos

enquanto inovacgdes.
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O segundo objetivo refletiu uma intengao estratégica nessa fase, que avanga em relacao
a fase anterior, alavancando rotinas de exploration, como uma estratégia de diversificacao de
potenciais fontes de inovagdo para o crescimento dos negodcios digitais e para a construgao de
um ambiente de inovagao em toda empresa. Essa intencdo foi apoiada em mecanismos de
adaptacdo capazes de renovar a base de conhecimentos e praticas da organizagdo
(ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018).

A organizagao buscou tanto reforgar a capacidade e os comportamentos em exploitation,
com o desenvolvimento de rotinas de reconfiguragdao de recursos em novas formas, acdes
continuas para obter ganhos de eficiéncia, engajamento em atividades que podem ser
executadas com o conhecimento existente na empresa (ALSOS et al., 2008; JENSEN e
CLAUSEN, 2017), quanto em exploration, com a busca sistematica por novos conceitos de
negdcios por meio da observacao de processos no ambiente competitivo (MAKKONEN et al.,
2004), engajamento em atividades que requerem adaptabilidade e busca por novas
possibilidades referentes a produtos e servicos, processos e mercados (MOM, VAN DEN
BOSH e VOLBERDA, 2007; 2009; JENSEN e CLAUSEN, 2017).

Esse esforco em equilibrar exploration e exploitation vai ao encontro dos achados de
Piao e Zajac (2016), em que a dindmica entre exploration e exploitation nao se apresentou nem
totalmente concorrente, nem totalmente complementar, mas como uma combina¢do de ambas,
demonstrando que o esfor¢o continuo das empresas em impulsionar a complementariedade ao
longo da dinamica competitiva pode ser apontando como uma solucdo para um estado de
equilibrio. Esse estado de equilibrio pode assumir diferentes combinacdes entre ambas as
dimensdes, variando de acordo com as intencdes estratégicas e alocagdo de recursos em cada
uma delas.

Embora a organizagdo tenha buscado novas solucdes para alavancar exploration e
exploitation como estratégias simultaneas de inovagao nessa fase, notou-se uma aceleragao na
busca por exploration, em resposta as mudangas no ambiente competitivo e a necessidade de
aumento da capacidade e da velocidade de inovag@o. Ao alinhar e realinhar a estratégia, destaca-
se nesta fase a realocacdo da condugdo da estratégia de inovagdo, da area de estratégia e
operagdes da empresa para a recém criada area de negocios digitais, o que evidencia este
direcionamento de esforgos para exploration.

Com relagdo aos mecanismos adaptativos que impactaram o balango entre exploration
e exploitation, destacaram-se as solugdes que ampliaram a gama de estruturas formais e

informais como multiplos espacos de inovacgao, principalmente com foco em transformacao
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digital. Mudangas nas formas de trabalho com integragdo de métodos ageis8, maior interacao
com o0 ecossistema e praticas de inovagdo aberta, experimentacio com foco em
intraempreendedorismo, foram outros exemplos destes mecanismos identificados nesta fase.

Em complemento, com relagdo aos mecanismos adaptativos voltados a transformacao
cultural, destaca-se a amplia¢do a oferta de treinamentos para a capacitagdo de funcionarios.
Para promover a expansdo da cultura data driven® para todas as areas da empresa, a ampliacao
do conhecimento em analytics foi impulsionada por duas novas plataformas de ensino a
distancia, dentro de um programa especifico, que englobou agdes de comunicagdo, engajamento
do publico interno, capacitagdo e experimentacao da ciéncia de dados para a geracao de valor
aos negocios. Até 2021, o programa abrangeu mais de 1300 colaboradores. Essas solugdes
representaram, em grande parte, mecanismos de busca pela variagdo e adaptabilidade, voltados
a exploration (MARCH, 1991; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

Conforme destacado por Ahmadi et al. (2017), as organiza¢des podem variar em sua
capacidade gerenciar e resolver os desafios inerentes a busca simultdnea por exploration e
exploitation. Zimmermann, Raish e Cardinal (2018) destacaram que com base em solugdes
organizacionais como modelos de ambidestria (estrutural, contextual) as tensdes entre
exploration e exploitation podem ser resolvidas, ao menos em parte. Por outro lado, na visao
de paradoxo organizacional, essas tensdes podem se apresentar temporariamente resolvidas,
porém persistem ao longo do tempo, reaparecendo em estagios posteriores (SCHAD et al.,
2016; ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018).

Essa visao de paradoxo organizacional (SMITH e LEWIS, 2011; SMITH 2014) ficou
mais evidente a partir da fase 2 do processo em analise. Observou-se na pratica uma constante
busca pela incorporagdo de novas e diferentes estruturas para a inovagao, tanto com o objetivo
de alavancar praticas em exploration, quanto para a alocagao de recursos para atividades nesta
dimensao (SMITH, 2014), ao longo do tempo. Essa percep¢ao corrobora com a nogao de que
busca pela ambidestria se baseia em um esfor¢o continuo e dinamico em reconhecer e gerenciar
tensoes diferentes em diferentes niveis (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS,
2016).

A exemplo disto, os mecanismos adaptativos para o gerenciamento das tensdes entre
exploration e exploitation nesta fase, sejam elas alocacdo de recursos, visdes de curto prazo

versus longo prazo, e estabilidade versus adaptabilidade (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN,

8 Métodos ageis sdo um conjunto de técnicas e praticas para a gestdo de projetos, visando maior rapidez, eficiéncia
e flexibilidade. Fonte: https://blog.ibmec.br/. Acesso em 23/09/2021.
® Cultura de orientagdo e tomada de decisdes baseada na exploragdo de dados.
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2010), foram identificados em agdes como: (a) utilizacdo de estruturas temporarias
descentralizadas criadas para inovagdo, em diversas areas; e (b) papel da lideranca na
priorizagao de demandas, com foco aceleragao da transformagao digital, cultural e nos métodos
de trabalho que suportam estas transformacdes, no equilibrio entre o foco em eficiéncia
operacional (resultado de curto prazo) versus inovagdes (resultado de longo prazo) e alocacao
de recursos.

Tal como identificado na fase anterior, a coexisténcia de diferentes modelos de
ambidestria (contextual, estrutural ou baseada em lideranga) dentro de uma mesma unidade ou
equipe de trabalho, seguiu nesta fase como um aprendizado para a acomodagdo de exploration
e exploitation na pratica organizacional. A partir da persisténcia das tensdes (SCHAD et al.,
2016; ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018), que ao longo do tempo demandaram
novas formas de resolugdo, novos mecanismos, como novos modelos de estruturas e o papel da
lideranca em resolvé-las, facilitaram a coexisténcia de exploration e exploitation. Os novos
arranjos para a alocagdo de recursos e implementacdo de estruturas organizacionais
diferenciadas (AHMADI et al., 2017), ofereceram suporte aos membros da organizagdo para se
afastarem das rotinas existentes, criando desta forma mais espagos para impulsionar
exploration.

Uma das questdes fundamentais que a teoria busca elucidar sobre ambidestria aponta
para uma compreensdo menos focada em como resolver tensdes e mais direcionada para a
constru¢do de sinergia entre exploration e exploitation (RAISH e BIRKINSHAW, 2008;
SIMSEK et al., 2009; PIAO e ZAJAC, 2016). Assim, o esfor¢o para a institucionaliza¢do do
processo de inovagdo percebido nesta fase mostrou-se como um mecanismo capaz de auxiliar
na construgdo desta sinergia.

A criagao de novas estruturas para a inovagao, a experimentagdo e validagdo de novas
praticas, levaram a um subprocesso de busca pela institucionalizagdo do processo de inovagao.
Essa institucionalizagdo reflete um esfor¢o para a criagdo de uma sinergia entre exploration e
exploitation, em que ambas as dimensdes se reforgam mutuamente (HE e WONG, 2004;
ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009; CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009), em um processo
sistematico de busca por inovagdes em diferentes niveis, levando a organizagdo a um
desempenho superior em longo prazo (HE e WONG, 2004).

O desempenho superior pode ser evidenciado com base no crescimento dos negdcios
digitais, impulsionado nessa fase, e que vem apresentando crescimento a cada ano. Atualmente,
sao 21,6 milhdes de clientes ativos nas plataformas digitais. As transacdes realizadas pelos

canais de internet banking ¢ mobile representaram 89,9% das transagdes feitas pelos clientes
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em 2020, nimero maior em compara¢ao ao ano anterior. A migracdo de clientes para os canais
digitais também resultou em aumento dos negdcios realizados nesta modalidade, cada vez mais
representativa no resultado total.

Como exemplo disso, pode ser citada a representatividade de algumas operacdes nas
plataformas digitais: 46,0% do desembolso em crédito pessoal, 11,9% no crédito consignado,
40,9% no crédito veiculos, 27,0% no crédito imobiliario e 36% do volume de aplicagdes e
resgastes atingimos em fundos de investimento. Os clientes considerados nativos digitais, que
comegaram o relacionamento com o banco X por meio das plataformas digitais ja sdo 6,6
milhdes, com um crescimento de 27,9% no ultimo ano.

Como tecnologias que vém impulsionando as inovacdes na empresa destacam-se a
inteligéncia artificial e a inteligéncia analitica. A inteligéncia artificial no banco X vem sendo
aplicada para aumento da eficiéncia, simplificagdo e usabilidade dos processos, otimizando
também o processo de tomada de decisdes e engajando clientes e funcionarios. Em 2016, a
empresa iniciou um centro de experimentacdo em inteligéncia artificial, que teve como foco o
desenvolvimento de uma solucao para uso dos funcionarios para negociacdo de dividas. Até
aquele momento, o indice de resolugdes em um primeiro contato era de 70%, apds a
implementa¢do de um assistente virtual para auxiliar os funciondrios no atendimento o indice
subiu para 96%. Na sequéncia, iniciou-se o uso dessa tecnologia para interagdes via chatbot
utilizando o Facebook como canal.

Ainda como exemplos de inovagdes nesta fase, em 2018 o banco X implementou, de
forma pioneira, a expansdo da utilizagdo dos chatbots no atendimento via Whatsapp,
aumentando a escala de interagdes, o que levou a criagdo de uma estrutura exclusiva para o
ensino de inteligéncia artificial para chatbots — a Escola de Robos, que evoluiu para a central
de atendimento digital. Em 2019 e 2020 foi intensificada a experimentagdo em inteligéncia
artificial para processamento de voz, imagem e video, especialmente com o atendimento por
voz no Google Assistant. Os investimentos também focaram na automacao inteligente de
processos. O acesso aos assistentes virtuais atingiu até o inicio de 2021 cerca de 6,5 milhdes de
clientes, com mais de 89 milhdes de interagdes e 8,6 milhdes de atendimentos.

Em um centro de aceleragdo, pesquisa € inovagdo em inteligéncia artificial, o banco X
busca o desenvolvimento de solugdes inteligentes apoiado em squads multidisciplinares,
modelo que envolve as areas de negdcios, que participam da evolugdo das solugdes para seus
clientes e especialistas na tecnologia, de forma colaborativa. Além disso, apoia-se também em
times ageis, que possibilitam a transferéncia de conhecimento para as demais equipes de

tecnologia do banco.
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Uma série de outras aplicagdes inovadoras, tanto para a empresa quanto para o mercado,
vém sendo desenvolvidas com esta tecnologia, como reconhecimento facial, celeridade na
contratagdao de empréstimos por clientes ndo-correntistas, agilidade na abertura da conta digital
pessoa juridica, analise de imagens de satélite otimizando o monitoramento remoto de lavouras
no agronegocio, atendimento digital aos clientes com assistente virtual. O objetivo ¢ de que
possam ser expandidas as possibilidades de inovacdo com o aprendizado sobre a tecnologia e a
disseminagdo do conhecimento, contribuindo para a integragdo dos atendimentos fisico e
digital.

Assim, as categorias “‘criando diferentes estruturas para a inovagdo”,
“experimentando novas prdticas na organiza¢do” e “institucionalizando o processo de
inovagdo” refletiram um conjunto de eventos encadeados, em que a inter-relacdo e a
interdependéncia destas a¢des contribuiram para a constru¢ao de competéncias e capacidades
que constituem hoje um ambiente de inovagao em toda a organizacdo. Esse processo impactou
a fase subsequente, uma vez que a partir das capacidades e da aprendizagem desenvolvidas até
a fase 2, a organizagao se tornou apta para desenvolver e integrar um novo modelo de negocio
digital.

O quadro 20 apresenta os principais mecanismos de adaptagdo identificados nesta fase,
que refletem como o balango entre exploration e exploitation foi sendo modificado ao longo do
periodo, as solu¢des organizacionais implementadas, como exemplos destes mecanismos de
adaptacao identificados na pratica, e os resultados que levaram a organizacdo a fase

subsequente.
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Quadro 20 — Agdes, solugdes organizacionais e resultados da fase 2 - “Construindo um

ambiente de inovagdo em toda a organizagdo”

Mecanismos de
adaptacio

Solucdes organizacionais

Resultados

- Alinhamento e
realinhamento de
estratégias

- Revisdo anual da estratégia corporativa;

- Elabora¢ao do planejamento estratégico
anual das unidades estratégicas, com maior
foco em transformagao digital e inovagéo

- Realocagdo da condugdo da estratégia de
inovac¢do para a area de negocios digitais.

- A¢des com impacto
na transformagao de
praticas

- Ampliacdo da implementagdo de
estruturas formais e informais para
inovagao (grupos de trabalho, equipes
multidisciplinares, projetos de nivel 1,
laboratério de experimentagao);

- Mudangas nas formas de trabalho: adogao
em escala de métodos 4geis para a execugdo
de projetos nas unidades estratégicas;

- Integracdo de conhecimentos externos:
benchmarking, consultorias, treinamentos,
aumento das interacdes no ecossistema com
maior frequéncia.

- Inovacdo aberta: criacdo do programa de
Venture capital, expansdo de programas de
aceleragfo, experimentagio e parcerias.

- Agdes com impacto
na transformacao
cultural

- Experimentag@o com foco em
intraempreendedorismo;

- Praticas de inovagdo aberta: maior foco
em interagdes com o ecossistema;

- Busca por novas formas de organizagao e
execucao do trabalho baseadas em
metodologias ageis.

- Ampliagao do acesso e divulgagdo de
melhores praticas, desenho de processos e
uso de ferramentas de gestdo da inovacgao.
- Intensificagdo da oferta de treinamentos,
para capacitagdo dos funcionarios para
atuacgdo nesse novo contexto de inovagao e
transformacao digital.

- Agoes para resolugdo
de tensdes

- Utilizag@o de estruturas temporarias
descentralizadas criadas para inovagdo, em
diversas areas;

- Papel da lideranga na priorizagdo de
demandas, com foco aceleragdo da
transformacao digital, cultural e nos
métodos de trabalho que suportam estas
transformacdes, no equilibrio entre o foco
em eficiéncia operacional (resultado de
curto prazo) versus inovagoes (resultado de
longo prazo) e alocagdo de recursos.

Inovagdes em produtos /
servigos, processos, de
posicao e paradigma, sendo
em grande parte nos niveis
incremental e de
arquitetura.
(FRANCIS e BESSANT,
2005; O’REILLY e
TUSHMAN, 2016; SMITH
e TUSHMAN, 2005).

¢

Fase 3: Integrando novos
modelos de negocio —
Open banking

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 Fase 3 — Integrando novos modelos de negocio — Open banking

Nesta ultima e mais recente fase analisada, ha um foco no projeto de nivel 1 - Open
Banking, como uma estrutura criada para o desenvolvimento e integracdo de um novo modelo
de negbcio, para a estruturacdo da operacdo da empresa nesse novo ambiente competitivo,
resultante das capacidades de inovacao e dos movimentos organizacionais construidos nas fases
anteriores. No ambito desta pesquisa, apos um olhar mais voltado ao processo de transformacao
digital de forma ampla, como um antecedente do movimento open finance'® na industria
financeira, que levou as organizagdes a construcao de capacidades para inovagdo em um cenario
de constantes mudangas, olhar para o processo que integra um novo modelo de atuacdo a
empresa contribui para a analise sobre como e por que o balango entre exploration e exploration
¢ alterado ao longo do tempo na organizagao.

Nessa fase, a partir dos dados emergiram trés categorias, sendo elas “desenvolvendo
novos modelos de negocio”, “estruturac¢do do modelo: operacional, negocial e regulatorio” e
“buscando uma identidade digital no open banking”, que resultaram na dimensao agregada
“integrando novos modelos de negocio — open banking”. As categorias transversais “alinhando
e realinhando estratégias e praticas”, “transformando praticas na organiza¢do”,
“transformando a cultura na organizagdo” e “percebendo e resolvendo tensées”, também
compuseram essa fase. O quadro 21 apresenta os dados representativos que embasam as trés
categorias que resultaram na dimensao agregada “integrando novos modelos de negocio — open

banking.”

19 Open finance é uma expansio do open banking. Apds a implementacio da fase 4 do open banking, o escopo de
produtos e servigos disponiveis sera ampliado, caracterizando o ambiente como open finance (sistema financeiro
aberto).
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Quadro 21 — Integrando um novo modelo de negdcio — Open banking

Categoria

Dados representativos

Dimensdo
agregada

Desenvolvendo
novos modelos de
negocio

“(...) eu preciso vender produtos de outras empresas e isso

para o banco é uma grande quebra de paradigma, porque o
banco, novamente, sempre foi muito auto suficiente e atuar
como banco aberto ¢ admitir que vocé ndo ¢ mais
autossuficiente e que vocé precisa criar conexdes com o
ecossistema para vocé poder sobreviver. Entdo o open
banking ¢ uma mudanca financeira na medida que traz para
nos impactos financeiros, na medida em que a gente tem uma
arena competitiva mais cheia, com margens mais
comprimidas, ela traz uma mudancga operacional, na medida
que vocé precisa criar conexoes para interagir com esses
novos parceiros e modificar os seus produtos para vocé
poder oferecer esses produtos em canais digitais da forma
que o cliente deseja e também impacta em uma esfera de
identidade, de vocé sair de uma empresa monolitica
autossuficiente para uma empresa permedvel e altamente
conectavel e flexive. Entdo o open banking traz esses trés
vieses de transformag¢do em uma velocidade sem
precedentes.” (EOQ1)

“O cliente, ele pode ser atendido onde ele quiser, eu ndo
preciso for¢a-lo a vir para os meus canais para ele ser
atendido.” (E13)

“E o open banking vai lidar diretamente com essa situa¢do,
entdo a gente precisa no curtissimo prazo atender as
exigéncias regulatorias do banco central e isso o banco tem
feito com relativo sucesso. No entanto, a gente precisa ao
mesmo tempo desenvolver modelos de negocio e desenvolver
perspectivas de negocio que permita o banco sobreviver
nesse novo ambiente.” (E02)

Estruturacio do
modelo:
operacional,
negocial e
regulatorio

“Ele tem o horizonte de todas as fases até o final do ano, do
projeto, mas logicamente que a gente esta bem focado agora
nas entregas da fase dois, mas eu tenho todo o road map do
que eu quero até o final do ano com todas as areas, eu tenho
separado por estratégia, por operagdes e por regulacdo, que
sdo as trés equipes que a gente tem aqui.” (E14)

“(...) e veio também paralelo a isso a parte do open banking
regulatorio que o Banco Central ja estava analisando, entdo
foi natural que a equipe do open banking ou o tema do open
banking ganhasse mais uma tematica maior dentro do banco
com o regulatorio, entdo o open banking ele tem duas
frentes, tem a parte do negocial, que é aonde a gente tem
Servicos nossos que a gente quer oferecer para outras
empresas ou para outros clientes e também a parte de
regulatorio.” (E0S)

Buscando uma
identidade digital
no open banking

“(...) é preciso uma visdo muito clara do que a gente quer
ser dentro desse ecossistema, ndo ¢? Como nos queremos
ser vistos, onde a gente vai investir os nossos esforgos,
porque ndo da para mudar tudo ao mesmo tempo, entdo é ir
atrds dessa visdo que a gente estda agora.” (E01)

Integrando
novos
modelos de
negocio —
Open banking
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“Os bancos vdo trazer outros dominios para dentro do seu
relacionamento com o cliente.” (E12)
“A gente sai da introducgdo da logica do mobile first, eu
peguel esse movimento, esse nascimento do movimento do
mobile first e agora a gente estd entrando no open banking,
entdo entre uma coisa e outra a gente teve um processo de
aceleragdo da transformacgdo digital muito grande.” (E02)
Fonte: elaborado pela autora.

4.4.1 Desenvolvendo novos modelos de negocio

Para caracterizacdo desta categoria sdo necessarias duas partes: a primeira apresenta as
caracteristicas do open banking e seus impactos na industria financeira, como uma inovagao
projetada para mudar a dindmica de negocios nessa industria, permitindo novos modelos de
negdcios. A segunda especifica como a empresa internalizou e estruturou estas mudangas, para
atuacdo neste sistema bancario aberto, nos modelos BaaS - Bank as a Service (banco como

servigo) e BaaP- Bank as a Platform (banco como plataforma).

4.4.1.1 Open Banking: inovagao na industria financeira

De acordo com o BACEN (2021C) o open banking, ou sistema financeiro aberto
consiste no compartilhamento de informagdes de clientes de produtos e servigos financeiros
com diferentes instituigdes, por meio de plataformas e infraestrutura de sistemas de informagao,
sendo as plataformas tecnologicas especializadas (Application Programming Interfaces —
APIs), permitindo a realizagdo de transacdes a partir de diferentes plataformas, de forma segura
e conveniente. Conforme a autoriza¢ao dada por cada cliente, as institui¢des autorizadas passam
a ter acesso as informacdes financeiras desse cliente, conectando-se diretamente as plataformas
de outras institui¢des participantes (BACEN, 2021B; 2021C).

Os beneficios esperados por parte do regulador, a partir da implementagdo do open
banking no Brasil, s3o o aumento da competi¢do na industria financeira, favorecendo os
consumidores finais com tarifas mais baixas, condigdes mais vantajosas e melhores
experiéncias na utilizagao de produtos e servigos financeiros. Com isso, ha também o objetivo
de impulsionar a inovacdo e o surgimento de novos modelos de negbcios, favorecendo a
inclusdo e a educacdo financeiras da populagdo, a partir de um fluxo de informagdes mais
transparente entre as institui¢des, favorecendo a definicdo de melhores politicas de crédito e a

oferta de servicos de forma direcionada aos diferentes perfis de clientes (BACEN, 2021C).
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As inovagdes nesta esfera tém como foco a simplificagdo da comparagdo de produtos e
servigos ofertados pelas diferentes instituigdes participantes e a programacao financeira das
pessoas. A partir do open banking, o desenvolvimento de solugdes nesta area amplia seu escopo,
com as possibilidades de criagdo de comparadores de servigos e tarifas, aplicativos de
aconselhamento financeiro, iniciacdo de pagamentos em midias sociais e marketplaces de
crédito (BACEN, 2021C).

Os requisitos do open banking (sistema financeiro aberto) no Brasil foram definidos por
meio da Resolugdo Conjunta 1, do BCB e do Conselho Monetario Nacional (CMN), e da
Circular 4.015, ambas de 4 de maio de 2020, em que foram determinadas as normas
fundamentais para sua implementagdo no pais, seus participantes, os servicos a serem
compartilhados, a jornada do cliente, compreendendo os processos de consentimento,
autenticacdo e confirmacao, as responsabilidades e os requisitos de seguranca (BACEN,
2021B). Outro aspecto definido na sequéncia de implementacao foi a estrutura responsavel pela
governanga do processo, por meio da Circular 4.032, de 23 de junho de 2020, na forma de uma
entidade privada sem fins lucrativos, constituida por associacdes de classe eleitas pelos
participantes do open banking para representacao no conselho deliberativo da entidade, com o
objetivo de propor ao regulador os padrdes técnicos e implementar a infraestrutura de suporte,
nas quatro fases do open banking (BACEN, 2021B). Na figura 23 sdo apresentadas as fases de

implementa¢do do open banking no Brasil.

Figura 23 — Fases do open banking no Brasil

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Open Data Cadastral Transacional Servicos Dados Complementares
Informacdes de Consentimento do Cliente  Iniciagdo de Pagamentos  Consentimento do Cliente
Canais e Produtos para Compartilhamento e Encaminhamento de para Compartilhamento de
das Instituigbes de seus Dados Bancarios Proposta de Crédito Demais Dados Financeiros
DX

Fonte: coleta documental (2021).

Na primeira fase, que se iniciou em 01/02/2021, as institui¢des participantes
disponibilizaram informacdes padronizadas sobre os seus canais de atendimento e as
caracteristicas de produtos e servigos bancarios oferecidos. Cabe destacar que a partir da fase

2, iniciada em 13/08/2021, o consentimento do cliente, que passa a ter um papel central e com
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maior controle sobre seus dados, deve ser formalizado para o compartilhamento de dados com
instituicdes, obedecendo um prazo determinado, podendo ser cessado a qualquer tempo, a
critério do cliente. Sendo assim, os clientes puderam compartilhar dados cadastrais, de
transagdes em suas contas, cartdo de crédito e produtos de crédito contratados com as
instituicdes de sua preferéncia (BACEN, 2021C).

A partir da fase 2, os clientes passaram a contar com ofertas de produtos e servigos mais
adequados ao seu perfil, solugdes mais personalizadas de gestdo e de aconselhamento sobre
finangas pessoais, por exemplo. Assim, sdo impulsionadas inova¢des em todo o ecossistema
financeiro, além da racionalizacdo de processos. A terceira fase, iniciada em 29/10/2021, teve
como foco a entrada gradual dos demais arranjos de pagamento, estimulando o surgimento de
novas solugdes e ambientes para a realizagao de pagamentos (PIX, TED, boletos e débito em
conta) e para a recepgao de propostas de operagdes de crédito, esta com prazo de implementagao
até 30/03/2022 (BACEN, 2021C).

A quarta e ultima fase de implementacdo do open banking tem como foco o
compartilhamento de informagdes sobre produtos de investimentos, previdéncia, seguros,
cambio, entre outros, ofertados e distribuidos no mercado. Com isso, foram ampliadas as
possibilidades de surgimento de novas solugdes para a oferta e a contragdo de produtos e
servigos financeiros, mais integrados, personalizados e acessiveis, dando maior poder ao
consumidor e colocando-o no centro das decisdes (BACEN, 2021C).

O open banking ja vem sendo utilizado em outros paises que serviram de inspiracao
para o modelo brasileiro em suas experiéncias, a exemplo do Reino Unido, que estd em
tratativas mais avangadas, assim como o Brasil. A figura 24 mostra o desenvolvimento global

do open banking.
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Figura 24 — O open banking no mundo
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Fonte: BACEN (2019).

Diferentes padrdoes de governanca, aspectos regulatorios e de protecdo de dados
ocasionaram diferentes padrdes evolutivos para o open banking no mundo (McKINSEY, 2017).
Contudo, de forma ampla, observa-se que a disrup¢ao na industria financeira ¢ impulsionada
por fatores tanto referentes a oferta, como novas tecnologias disponiveis, quanto referentes a
demanda, sejam as mudangas nas expectativas e no comportamento dos consumidores (VIVES,
2019).

No que se refere a oferta tecnologica, destaca-se o desenvolvimento das APIs -
Application Programming Interfaces, que permitem o compartilhamento de dados no ambiente
digital (VIVES, 2019), sendo um requisito tecnoldgico do open banking. APIs sao conexdes
que permitem o compartilhamento de dados por meio de interfaces de programacio,
conduzindo um fluxo de dados entre sistemas de uma forma controlada e continua
(McKINSEY, 2017). Ainda de acordo com estudo da McKinsey (2017), as 4PIs podem ser de

trés tipos, conforme mostra a figura 25.
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Figura 25 — Modelos e atributos de APIs

Modelo Atributos
Publicas / Abertas

Inovagao por meio do

APIs usadas por parceiros engajamento da comunidade
Publicas externos e desenvolvedores de desenvolvedores.
que constroem aplicativos e Alcance de mercado

produtos inovadores. estendido.

Parcerias

Parcerias / B2B
APIs usadas por parceiros de Redugao de custos dos
negocios, incluindo parceiros;
fornecedores, provedores, Monetizagdo de APIs;

revendedores e outros Seguranga reforgada.
parceiros integrados.

Internas
Redugao de custos;
APIs sao usadas por Eficiéncia operacional;
desenvolvedores dentro da Seguranga reforgada.
empresa.

Fonte: McKINSEY (2017).

Assim, do ponto de vista comercial, novas formas de uso e o compartilhamento de dados
sdo considerados catalisadores de novos produtos € modelos de negécios, um dos pressupostos
do modelo open banking (McKINSEY, 2017). Voltando ao caso brasileiro, a partir da
especificagdo dos padrdes tecnoldgicos, os participantes do open banking, instituigdes S1 e S21
como participantes obrigatorios ¢ demais instituigdes como voluntarios) buscaram o
desenvolvimento das 4PIs necessarias para o compartilhamento dos dados nesse novo cenario
(BACEN, 2021B). Com isso, o desenvolvimento de APIs e parcerias passa a compor a
estratégia das organizagdes para atuacdo no open banking de forma relevante (McKINSEY,
2017).

Ao desenvolver estratégias para o uso de APIs e integragdo com o ecossistema, seguindo
a logica do open banking, hd uma expansao de oportunidades em inovagdes € novos negocios

em servigos financeiros e nao financeiros, atrelados ao consumo e ao compartilhamento de

1 Os segmentos das institui¢des participantes do SFN sdo determinados pelo porte, nivel da atividade internacional
e perfil de risco das institui¢des.

Segmento 1 (S1) - Bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de cambio e caixas
econdmicas que tenham porte igual ou superior a 10% (dez por cento) do Produto Interno Bruto (PIB); ou exer¢gam
atividade internacional relevante, independentemente do porte da instituigdo.

Segmento 2 (S2) - Bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de cambio e caixas
econdmicas, de porte inferior a 10% (dez por cento) e igual ou superior a 1% (um por cento) do PIB; e demais
instituigdes de porte igual ou superior a 1% (um por cento) do PIB.

Fonte: https://www.anbima.com.br/pt_br/informar/regulacao/informe-de-legislacao/segmentacao-do-sistema-
financeiro-nacional.htm. Acesso em 23/09/2021.
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dados. Essas possibilidades baseiam-se em dois modelos de atuacdo: BaasS - Bank as a Service
(banco como servico) e BaaP- Bank as a Platform (banco como plataforma).

De acordo com especialistas no tema, a atuagdo nestes dois modelos de banco aberto
expande as oportunidades de inovagdo para além do objeto da regulacio do BACEN. Em uma
atua¢do no modelo de banco como servico, a instituicao financeira aproveita a infraestrutura de
open banking em um ecossistema conectado para ofertar e distribuir seus produtos e servigos
via APIs, expandindo sua atuacao para além de seus canais exclusivos, gerando um aumento na
visibilidade, nos canais de oferta e novas fontes de receitas, com o alcance de um maior nimero
de clientes em diferentes canais.

J4 no modelo de atuagdo banco como plataforma, as institui¢des geram valor aos
clientes ofertando servicos de outras empresas em seus canais, como por exemplo a contratagao
de servigos de assinatura de TV ou a compra de gift cards dentro do aplicativo ou site do banco.
Esta estratégia promove comodidade e melhor experiéncia para o cliente, € em contrapartida
aumenta a relevancia da instituicdo no mercado, como um agregador de servigos. Assim, as
estratégias de banco como servigo e banco como plataforma sao consideradas complementares,
pois podem ser executadas simultaneamente, ampliando as possibilidades e arranjos de novos

negocios.

4.4.1.2 Desenvolvendo novos modelos de negdcio - Projeto Open Banking

Cabe destacar que no banco X o tema open banking surgiu de forma pioneira, muito
antes das recentes demandas regulatdrias propostas pelo BACEN, como uma oportunidade de
experimentacdo e inovacdo em um novo modelo de atuagdo, mais aberto e com foco em
parcerias. Em 2016, apos a realizagdo de uma visita ao Vale do Silicio nos EUA, bem como
monitoramento de tendéncias em modelos de atuagdo na industria financeira, por meio de
treinamentos, houve a percepgao por parte das liderangas participantes sobre novas formas de
interagdo com o ecossistema, utilizando 4PIs como forma de conexao e possibilitando a criacao
de novos modelos de negdcios.

Paralelo a isso e, independentemente da regulagdo ndo estar ainda em fase de
implementagdo, o banco X ja contava com um estrutura para o desenvolvimento de APlIs,
vinculada inicialmente a area de tecnologia da empresa. Essa estrutura de desenvolvimento,
tida como uma sala agil para o desenvolvimento de APIs, evoluiu para uma estrutura dedicada
a aceleragdo e experimentacao de novas solugdes, com foco em intraempreendedorismo. Como

jé citado nas fases anteriores, a estrutura inicial do Labbs, vinculado a area de negdcios digitais,
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foi onde comegaram as os primeiros experimentos e desenvolvimentos de A PIs na empresa. Em
2017 também foi criado o Portal do Desenvolvedor, com o objetivo de publicar as APIs
disponibilizadas pelo banco X aos desenvolvedores, iniciando este processo na empresa.

Como resultados, essa estrutura de experimentacdo e desenvolvimento de APIs
possibilitou uma série parcerias ao longo do tempo, no modelo de open banking. Em 2017 o
banco X realizou a primeira parceria de open banking no Brasil, oferecendo uma plataforma de
gestdo empresarial integrada para micro e pequenas empresas, em que clientes do segmento
micro e pequenas empresas puderam integrar informagdes bancarias como saldo de conta
corrente e fatura de cartdo de crédito a plataforma criada, por meio de API disponibilizada pelo
banco X. A partir dessa integragdo, as micro e pequenas empresas conseguiam acompanhar
relatorios e dados gerenciais de forma integrada as informagdes financeiras, por meio de uma
plataforma.

Ja em 2018, o banco X langou a primeira API de crédito no Brasil, possibilitando a
contratacao de crédito consignado em uma jornada totalmente digital, por meio de uma parceria
com uma startup que disponibilizava ao mercado uma plataforma comparativa de taxas de
crédito consignado para aposentados, pensionistas e funcionarios publicos. A partir destas
experiéncias foram sendo desenvolvidas outras parcerias ao longo de 2018 e 2019, com
finalidades distintas, como validagdo do usuario por autenticacdo, débito onl/ine em conta
corrente, gestao de repasses governamentais, transagdes bancarias de pagamentos e contratagao
de empréstimos.

Em 2020 também houve uma reformulagdo do portal do desenvolvedor, permitindo uma
jornada completa para a integracdo de APlIs, incluindo ambiente de testes para solugdes, e
permitindo a conexdo com a comunidade que contribui para a constru¢do e melhoria dos
servicos. O indicador de quantidade de parceiros e APIs em open banking do banco X

demonstra evolugdo, conforme a figura 26.
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Figura 26 — Evolu¢do na quantidade de parceiros e APIs

Indicador Quantidade de Parceiros e APIs Jun/f20 Setf20 Dez/20 Mar/f21 Jun/f21
APIs com C hamadas em Producao 12 13 17 16 16
APIs Regulatinias - - - 2 N
Parceiros com Chamadas em Produgao 63 163 307 653 1.332
Parceiros em Teste 27 100 273 726 944

Fonte: coleta documental (2021).

Com a evolucdo da regulagao no Brasil em 2020 e 2021, principalmente, € com as
mudangas no cenario competitivo, dada a necessidade de um reposicionamento estratégico e
tatico para ampliagdo da estrutura para tratar do tema open banking no banco X, que ao final de
2019 contava com uma divisdo em que atuavam 6 funcionarios vinculada exclusivamente a
geréncia estratégica de parcerias e negocios digitais, em 2020 foi criada e estrutura do projeto

de nivel 1 - Open banking.

“(...) entdo para o banco se preparar, ¢ dificil vocé imaginar que no dia a dia das
areas vai ser facil olhar para isso com determinado foco que foi necessario, entdo
essa ideia de criar um projeto para cuidar disso, eu acho que é benéfico para o
banco e essas pessoas. Funcionarios que estdo la podem se dedicar integralmente
as respostas necessdrias para essa situag¢do e isso depois, deve la no futuro ser
entregue para que as outras dreas se apropriem disso e passe a fazer parte do dia
a dia, da rotina de cada area do banco.” (E04)

As estruturas denominadas projetos estratégicos de nivel 1 caracterizam-se como
estruturas tempordrias formais, criadas com o objetivo de desenvolver e internalizar
determinado tema na organizacdo, de forma que ao final do projeto possa ser criada uma
estrutura definitiva ou que esta estrutura seja absorvida por areas afins para a condugao do tema
de forma permanente. Consiste na defini¢do de equipes, atribui¢ao de papéis e estruturagdo de
processos, atendendo aos requisitos necessarios para implementacao de determinada estratégia
€ seus processos taticos, em uma estrutura com recursos dedicados ao tema. Com isso, hd uma
aceleracdo no desenvolvimento do tema, pela dedicagdo exclusiva de recursos e pessoas para
uma finalidade especifica.

Com a aprovagado da criagdo desta estrutura, pelo periodo de 12 meses, ou seja, uma

equipe com recursos dedicados para conduzir e estruturar o processo open banking na empresa,
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as frentes de trabalho foram organizadas da seguinte forma: (a) frente estratégica, tratando de
temas relacionados a estratégia, comunicagdo e capacitagdo, mercado e ecossistema digital;
modelos de negocio, gestdo de dados e analytics, (b) frente regulatéria, tratando de temas
relacionados ao regulatério e compliance; e (c¢) frente de operagdes, com temas relacionados a
revisdo de APIs, de processos e indicadores. Assim, esta estrutura passou a contar com um
gerente executivo, trés gerentes de solucdes, trés coordenadores de processos estratégicos e
vinte e nove assessores, todos vindos de areas intervenientes, com experiéncias e
conhecimentos capazes de contribuir para a rdpida implementacao do open banking, atendendo
ao cronograma regulatorio.

A partir destas mudancas, que impactaram os negocios bancarios ndo somente no que
se refere ao atendimento de exigéncias regulatorias, o open banking traz novas oportunidades
de negocios, em um modelo diferente do tradicionalmente explorado nesta industria,
possibilitando a distribuicdo de produtos e servigos proprios em canais de terceiros, com foco
na ampliacdo do alcance digital, e também da oferta de produtos e servicos de terceiros nos
canais proprios, com foco na melhoria da experiéncia do cliente. Assim, essa abertura amplia
as fronteiras de atuacao permitindo ofertas de maior valor agregado.

Toda a complexidade, seja ela estratégica ou operacional, que envolve a integracao deste
modelo de atuagdo a operacdo da empresa levou a ampliagdo da estrutura necessaria para o
desenvolvimento deste modelo de negocios, que partiu de uma geréncia para um projeto de
nivel 1, em que para uma rapida estruturacao, foi necessaria a divisao em trés frentes de atuagao:
operacional, negocial e regulatorio. Cabe destacar que ao categorizar esse conjunto de
acontecimentos como “desenvolvendo novos modelos de negocio” ¢ dada a nogao do grau de
novidade desta inovagdo, tanto em termos de produtos / servigos, quanto processos, para a
empresa.

Ao especificar a nogdo de integragdo deste modelo a operacao da empresa destaca-se
que ¢ um modelo que desafia a logica de negdcios praticada até entdo, que tinha uma énfase
menor em parcerias, em um modelo mais autossuficiente, para um modelo dependente de
parcerias € mais competitivo, porém nao substituindo o modelo anterior. A coexisténcia dos
modelos tradicional e aberto ainda compde o horizonte de crescimento e inovagdes da empresa,
em que mais uma vez o equilibrio ou a combinagdo das duas estratégias se mostra necessario

para a sustentabilidade do negdcio.
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4.4.2 Estruturacdo do modelo: operacional, negocial e regulatorio

Como uma solucdo organizacional para a rapida integracdo e operagao neste novo
modelo de atuacdo que € o open banking, com a criagdo da estrutura do projeto de nivel 1, e
uma equipe dedicada ao desenvolvimento estratégico e operacional do modelo, cada area
designada dentro desta estrutura tornou-se responsavel por uma das frentes que, em conjunto,
habilitam a empresa a operar nesse cenario. As primeiras agdes resultantes que sairam dos
limites do projeto e chegaram até a area tatica de atendimento, j& como uma estratégia inicial

de atuacdo, foram descritas pelo entrevistado E14:

“0 que a gente ja conseguiu fazer, principalmente agora visando a fase dois do
open banking, que comega dia 15/07, a gente conseguir em tempo recorde fazer um
curso, com a visdo de atendimento, de quem vai estar na rede, como atender o
cliente com essa visdo de open banking, do que é, o que eu fago se o cliente me
perguntar disso. Entdo o lancamento de um curso é a primeira questdo, e desde
fevereiro para cd, a gente tem feito varias comunicagoes via canais, e-mail
marketing para os clientes, para mais de 10 milhoes de clientes, aculturando o que
é open banking, como é compartilhar dados, compartilhe comigo que eu sou
seguro, e nessa semana, uma coisa legal que aconteceu... ai tem revisdo de sites,
revisdo de portal, varias coisas que ja estdo no ar. Nessa semana a gente comegou
interagdo do bot com os clientes, pedindo um pré-consentimento: Vocé quer estar
comigo la na frente? Ja deixa um like aqui, um lead pra eu poder abordar vocé la
na frente, entdo a gente comegou essa semana abordagens no bot e a gente vai
comegar as abordagens nos canais pra colher esses leads dos clientes.” (E14)

Essa estratégia reflete a integracdo dos conhecimentos nas trés frentes de estruturacao:
regulatério, na velocidade com que as agdes sao necessarias para atender aos prazos de
implementagao do regulador; negocial, na forma com que a organizagao capacita e prepara sua
linha de frente de atendimento tanto tradicional quanto digital e; operacional, na forma como
torna as agdes possiveis, apoiadas no uso de tecnologia como um viabilizador dessas agdes. O
uso da tecnologia como um viabilizador ndo somente operacional, mas estratégico também ¢

destacado por E14:

“(...) a gente conseguiu formatar um modelo analitico de quem sdo os clientes
propensos a compartilhar no open banking, entdo eu separo em alto, médio e baixo,
cruzando com life time value, quem sdo os clientes mais importantes do banco,
entdo eu sei quem sdo os clientes que tem alta probabilidade de compartilhar e que
¢é importante pra mim, e ai eu fechei uma estratégia pra esses clientes, eu acho que
isso é uma coisa bem legal, com os dados que eu tenho hoje, eu consigo quem tem
a tendéncia de compartilhar o dado ou ndo, e se ela for compartilhar, o que eu
posso oferecer pra ela pra reter.” (E14)
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Esse modelo de divisdo de tarefas, ou mesmo de temas, adotado no projeto, reflete o
modelo aprendido pela organizagdo ao longo do tempo, apoiado no uso de diferentes tipos de
estruturas para a inovacao, em que as atividades de explorarion, como aquelas que evolvem
busca por novos conhecimentos e variacio (MARCH, 1991; LAVIE, STETTNER e
TUSHMAN, 2010), dependem de atividades de exploitation, como rotinas burocraticas, para
serem internalizadas. Esse processo ¢, em grande parte das situagdes, facilitado pela lideranca,
pois em cada pequena estrutura, como uma equipe de trabalho, ha o desempenho destas duas
dimensodes de atividades de forma inter-relacionada, em que a priorizacdo, a distribuicao e a
concilia¢do dos resultados sdo facilitadas pela lideranga média.

Tal como apontado por Raish e Birkinshaw (2008), o contexto organizacional, a
lideranga e a estrutura sao fatores internos capazes de alterar o balanco entre exploration e
exploitation. O contexto organizacional compreende um ambiente que possibilite a combinagao
de exploration e exploitation, com alto desempenho, apoiado em alinhamento e flexibilidade
(GIBSON e BIRKINSHAW, 2004), permitindo aos individuos a integragdo de demandas
conflitantes em sua rotina de tarefas (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; SIMSEK et al., 2009).
Esse processo ¢ facilitado pela lideranga, quanto a alocagdo de recursos e priorizagao pelo
gerenciamento de diferentes demandas (O’REILLY e TUSHMAN, 2013). Ja a estrutura esta
relacionada ao design organizacional, permitindo a conciliagdo de tensdes entre alinhamento e
adaptabilidade (GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; RAISH ¢ BIRKINSHAW, 2008).

Essa divisao de tarefas permitiu avangos mais rapidos, que habilitaram a empresa atuar
no open banking, atendendo ao cronograma estabelecido pelo regulador. A area negocial teve
como foco a constru¢do de uma estratégia para competicdo nesse novo ambiente, pela
identificagdo de novas oportunidades de negocios e criagdo de vantagem competitiva. A area
operacional teve como foco a viabilizagdo desta estratégia, apoiada no desenvolvimento de
solucdes tecnologicas e de integragao de informagdes. A area responsavel pelo regulatorio teve
como foco o atendimento das exigéncias do regulador nos prazos estabelecidos. Todas estas
frentes de estruturagdo desempenharam atividades em exploration quanto em exploitation,
buscando novos conhecimentos e oportunidades e desenvolvendo mecanismos de integragao as

rotinas e a operacao da empresa.

4.4.3 Buscando uma identidade digital no open banking

A categoria “buscando uma identidade digital no open banking” pode ser

compreendida como uma resultante de toda a trajetoria descrita nas fases anteriores, pela
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construcdo de competéncias € mecanismos que levaram a organizagdo a um processo de
aprendizagem em inovag¢do, para o alcance de respostas mais rapidas frente a velocidade das
mudangas no cendrio competitivo. Reflete assim, um esfor¢o que vai além da questdo sobre
como inovar, em termos de acdes estruturantes, mas como gerar valor por meio da melhor
experiéncia do cliente.

Essa visdo dd uma no¢ao de continuidade do processo de inovagdo, em que as agdes
para estruturacao e internalizacdo de um novo modelo de atuagao foram sendo executadas nesta
fase, restando neste encadeamento, a busca por uma identidade digital em um novo ambiente

competitivo emergente. Isso ¢ percebido nas falas de EO1 e E13:

“(...) open banking ndo ¢ atribui¢do de algumas unidades, open banking é o futuro
da atuagdo do banco como um todo.” (EO1)

“A gente, quando fala de open banking, fala de um cenario onde as barreiras aos
sistemas caem, entdo, me obriga a estar presente onde o cliente quer, a ordem estd
para além dos meus sistemas, eu tenho que ir para além. Isso transforma a
empresa? Eu acho que transforma. Eu acho que o open banking, ele poderia ser o
impulsionador da transformagao digital, da inova¢do da empresa.” (E13)

“E essa a identidade que o banco precisa buscar para conseguir se ressignificar e
se transformar para atuar nesse contexto competitivo atual, o digital é o ambiente,
ele é tudo, a tendéncia é a gente vai migrar processos para canais digitais e a
tendéncia é que a gente vai ter que humanizar esses canais digitais porque o
componente humano continua sendo fundamental nesse processo de
relacionamento com o ambiente.” (E01)

Essa busca por uma identidade para atuacao no open banking integra esforgos tanto no
ambito organizacional, quanto do projeto responsavel pela estruturacao do processo nesta fase,
indo além de uma constru¢do de estratégia pontual, passando pela constru¢do de uma visao
compartilhada e um posicionamento amplo de atuagao no modelo de banco aberto, envolvendo
toda as areas. Desta forma, ha uma necessidade de integracdo desse modelo de atuacao a
estratégia das unidades, em que um esfor¢o de inovacao conjunto resulta na sustentabilidade e
na competitividade dos negocios nesse modelo de atuagio.

As equipes do projeto, coube a descoberta sobre como fazer essa integragdo, apoiando
seus resultados tanto em atividades na dimensdo exploration quanto exploitation, de forma
inter-relacionada e na aprendizagem organizacional relacionada a estas duas dimensdes
(MARCH, 1991). A partir deste aprendizado, espera-se um processo de expansdo do
conhecimento gerado de forma concentrada no projeto para as demais areas da empresa,

integrando novos modelos de negocios resultantes em open banking a operagao da empresa.
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Esta categoria relaciona-se a percepcdo da necessidade de constru¢do de um
posicionamento, ou mesmo uma visdo sobre a atuagdo da empresa nesse novo ambiente,
direcionando os esforcos de inovagao, refletindo também um mecanismo capaz de alterar o
balanco entre exploration e exploitation nesta esfera. O alinhamento e realinhamento da
estratégia, em um processo que comegou ainda na fase 2 com os primeiros experimentos com
APIs buscaram, prioritariamente, adequar e operacionalizar os sistemas, internamente, criando
interfaces entre as areas intervenientes para cumprimento dos requisitos de cada fase do open
banking e as exigéncias do regulador. Paralelamente, a frente negocial buscou por meio deste
alinhamento e realinhamento estratégico, o desenvolvimento do modelo de negdcio em si, com
foco em parcerias, como uma nova forma de atuagdo que pudesse ser expandida para toda a
empresa.

Em decorréncia deste processo, outros mecanismos de conciliagdo entre exploration e
exploitation no projeto foram a aprendizagem para atuacao nos modelos BaaS (banco como
servigo) € BaaP (banco como plataforma) de forma integrada a operagdo da empresa e agoes
com impacto na transformacao cultural, como a énfase em parcerias com outros players, a
criacdo e a disseminacao da visao de open finance e agdes de capacitagdo de funcionarios em
diversas areas. Como forma de resolugao de tensdes, o principal mecanismo foi a formalizagao
de estruturas especificas para cada tema, em que o papel da lideranca na alocagdo de recursos,
na priorizacdo de demandas e na coordenagdo das acdes entre as dreas mostrou-se fundamental
para a execucao das tarefas.

A figura 27 apresenta um mapa temporal com os principais eventos relacionados ao
processo open banking no banco X, demonstrando sua integragdo ao contexto de transformacao

digital, interno e externo, além de sua integracao as estratégias corporativa e digital da empresa.
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Figura 27 — Mapa temporal do processo open banking

Processo open banking na empresa

2015 /2016 2016 /2017 2019 2020/2021
Criacio da diretoria

o IO Demandas regulatérias
de negocios digitais

para implementagio do

open banking no Brasil |

Transformagio digital Construgio de estratégias e Primeiras iniciativas Criacio da divisio de open Criacio do projeto open
do modelo de atuagio digital  em open banking banking em negécios digitais banking

- Digitalizagdo de - Definigao de estruturas, - Sala agil para - Extingdo da estrutura do - Criagao de estrutura

Pprocessos; papéis e atribui¢des para desenvolvimento de APIs; Labbs por mudangas temporaria dedicada a

- Internet e mobile ampliagdo dos negocios - Evolugdo do modelo de estratégicas; estruturagao do open

banking, digitais; sala agil para a estrutura de - Criagdo da equipe banking frente as

- Criagdo de estratégias e - Monitoramento das desenvolvimento e (geréncia) para o tema demandas regulatorias ¢ de

negocios digitais; tendéncias na industria aceleragdo do Labbs; open banking na érea de mercado;

- Adogdo de novas bancaria; - Experimentagio e negocios digitais; - Ampliagdo da equipe

tecnologias e novas - Diversificagdo do inovagdo em open banking - Construgdo de estratégias para 33 funcionarios

praticas para o ambiente portfolio de solugdes, no modelo banco como baseadas nos modelos dedicados, divididos nas

digital; produtos e servigos servigo, por meio de banco como servigo e frentes regulatoria,

- Transformagio cultural; digitais, por meio de parcerias; banco como plataforma; negocial ¢ operacional;

- Construgdo de um inovagoes; - Criagao do portal do - Exploragdo de - Estruturagdo de

ambiente de inovagao; - Estruturagao do processo desenvolvedor em 2017, oportunidades em open processos;

- Criagdo de novas de inovagéo; estruturando o processo de  banking para estruturagdo - Integragdao de um novo

estruturas; - Atuagdo como agente constru¢do de APIs. de atividades. modelo de atuagdo,
transformador da cultura; baseado em novos

modelos de negdcios.

Fonte: elaborado pela autora, baseada na coleta documental e entrevistas (2021).

4.4.4 Variacdes da dimensao “Integrando novos modelos de negocio — Open banking”

A dimensdo “integrando novos modelos de negocio — open banking” representa a fase
final do processo em andlise, em que se refletem as capacidades e a aprendizagem
organizacional para inovacao construidas nas fases anteriores, no contexto da transformacao
digital. Nesta dimensao, a delimitacdo entre exploration e exploitation mostrou semelhangas
com a teoria € com as fases anteriores, mas também algumas diferencgas.

Em consonancia com a teoria, exploration, na esfera do projeto open banking, pode ser
visto como um conjunto de atividades que incluem variacdo, pesquisa, tomada de riscos,
experimentacao, flexibilidade e descoberta (MARCH, 1991), oportunizando mudangas na base
de conhecimentos, habilidades e capacidades da organizacdo, relacionadas a mudanca
tecnologica e no ambiente competitivo (LAVIE e ROSENKOPF, 2006; SMITH e TUSHMAN,
2005; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Exploitation mostrou-se como um conjunto
de atividades focados no refinamento, produtividade, eficiéncia, sele¢do, implementagao
e execu¢dao (MARCH, 1991).

A diferenca nesta dimensdo, em relagdo as delimitagdes percebidas nas fases anteriores,
apoia-se na observagdo pratica. Se antes a delimitag@o entre exploration e exploitation pdde ser

observada com base na coexisténcia dos modelos de negocios digital e tradicional, no nivel do
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projeto open banking, exploration e exploitation acontecem voltadas ao modelo digital, como
mecanismos que interagem para o crescimento deste modelo de atuagdo, no nivel da
organizagdo. Assim, exploration concentrou-se na busca por novos conhecimentos, novas
formas de atuacdo para a empresa, construindo um novo conjunto de competéncias e
capacidades, enquanto exploitation concentrou-se em suportar a internalizacdo e a
operacionalizacdo dos novos conhecimentos provenientes de exploration (MARCH, 1991;
REVILLA ¢ RODRIGUEZ-PRADO, 2018).

Essa percepcao apoia-se também nas consideracdes de Cui, Ding e Yanadori (2019),
que caracterizaram inovagdes em exploration como sendo associadas a niveis mais altos de
riscos e incertezas, por exigirem a entrada em um novo dominio de conhecimento no qual a
empresa ndo transitou antes e por serem mais dependentes de colaboragdes, em que a
heterogeneidade na empresa e o estoque de conhecimentos influencia esse tipo de inovagao.
Neste sentido, a formacao da equipe para o projeto open banking foi baseada nesta busca por
uma heterogeneidade de conhecimentos especificos dentro da empresa, que juntos e
recombinados, também com os conhecimentos externos buscados em exploration, permitiram
o avanco do projeto, demonstrando uma interdependéncia em relagdo a exploitation.

Nesta dimensao, exploration e exploitation também puderam ser compreendidos como
processos inter-relacionados ou complementares, em que a exploragdo de novos conhecimentos
e a exploracdao do conhecimento existente na empresa, como suas competéncias e forma como
0s processos sdo executados em sua estrutura formal, ndo sdo mutuamente excludentes,
podendo ser vistos como processos que contribuem igualmente para a aprendizagem
organizacional (WANG e LI, 2008, LUBATKIN et al., 2006; PAPACHRONI, HERACLEOUS
e PAROUTIS, 2016). Esse comportamento ocorre, especialmente, no desenvolvimento e
integragdo de um novo modelo de atuagdo, que diversifica o portfélio, ndo havendo substitui¢ao
imediata dos modelos até entdo desenvolvidos e operacionalizados, indo ao encontro da visao
de He e Wong (2004), de que embora nessas dimensdes possa haver uma competi¢do por
recursos no curto prazo, ha um reconhecimento de que elas se reforcam mutuamente para
permitir o sucesso em longo prazo.

O balango entre exploration e exploitation nessa fase, da mesma forma que nas fases
anteriores, ndo mostrou uma combinagao exata e linear, tampouco constantemente equilibrada
ou mesmo planejada, mas sim dindmica (D’SOUZA, SIGDYAL e STRUCKELL, 2017) em
que as diferentes solucdes organizacionais aprendidas ao longo do processo de transformacao
digital, como mecanismos de adaptagdo, foram sendo replicadas no nivel do projeto open

banking. Essa visdo vai ao encontro dos achados de Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016), em
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que exploration e exploitation foram consideradas dimensdes paradoxais do dinamismo
organizacional, que se integram para permitir a (re) geracao adaptativa do modelo de negocios
de uma empresa.

O equilibrio entre as duas dimensdes mostrou-se dindmico (PAPACHRONI,
HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016), sendo impactado pelo direcionamento estratégico e pela
lideranga, em agdes de alinhamento e realinhamento constantes para, prioritariamente, atender
as exigéncias do regulador e estruturar a operacao desse modelo de atuagdo na empresa. Assim,
o balanco entre exploration e exploitation, foi sendo modificado tanto por fatores externos a
organizac¢do, pelo ritmo de evolucdo do mercado (BERNAL, MAICAS e VARGAS, 2019),
impulsionadas tanto pelo avango das fases do open banking regulatorio, quanto por fatores
internos, como respostas estratégicas para estas mudancas.

Estas respostas estratégicas, por exigirem agdes mais rapidas no ambito do projeto,
enquanto uma estrutura temporaria autonoma, constituida com uma finalidade especifica na
organiza¢do, foram bastante influenciadas pela lideranga quanto a gestdo de exploration e
exploitation, seguindo a logica observada em estudos recentes sobre ambidestria e inovagao
(HUNTER, CUSHENBERY e JAYNE, 2017; ZIMMERMANN, RAISCH e CARDINAL,
2018). Essa percepgao se baseia no argumento de que a capacidade de criagdo de valor, com
base na ambidestria, esta relacionada a capacidade gerencial, pelas escolhas entre objetivos
concorrentes e pelo gerenciamento de tensdes, que podem ser administradas de muitas maneiras
diferentes (BIRKINSHAW e GUPTA, 2013).

Os mecanismos de adaptagdo nessa fase, além do alinhamento e realinhamento
estratégicos, concentraram-se na aprendizagem para atuagdo nos modelos BaaS (banco como
servigo) € BaaP (banco como plataforma), de forma integrada a operagdo da empresa, como
alternativas para o desenvolvimento e o crescimento das operagcdes em open banking.
Concentraram-se também em a¢des com impacto na transformagao cultural, como a exploragao
das possibilidades de novos negdcios em parceria com outros players do mercado, a constru¢ao
e a disseminacdo de uma visdo compartilhada sobre a atuacdo em open finance, apoiadas por
acoes de capacitagao dos funcionarios no tema.

Tal como observado nas dimensdes que caracterizaram as fases anteriores, no ambito
do projeto open banking também foram percebidas tensdes inerentes a pratica de exploration e
exploitation (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Quanto a alocacdo de recursos e a
visao de curto prazo versus longo prazo, o foco se deu em como equilibrar a busca por novos
modelos de negdcios possiveis nesse novo ambiente, novas estratégias de atua¢ao, como um

legado do projeto para a empresa, com as entregas de curto prazo a serem realizadas, atendendo
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ao cronograma de regulador, visto que o projeto teve como estimativa de duracdo do prazo de
12 meses apenas.

Quanto a tensao estabilidade versus flexibilidade (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN,
2010), hd uma percepcao relacionada de conflito nas tentativas de integracao de novos métodos
de trabalho, inovagdes em processos, € até mesmo na integracdo de novas ideias as rotinas
estabelecidas. Esse conflito praticamente cria uma barreira para a integragdo das ideias ou
descobertas vindas de exploration para tornarem-se parte da rotina em exploitation. A origem
dessa barreira pode ser cultural, estrutural ou estratégica. Essa percep¢ao ndo foi exclusiva desta
dimensdo, porém foi relatada com maior énfase em relagdo ao tema open banking.

Em termos culturais, as unidades estratégicas e suas geréncias contam com rotinas
estabelecidas, como praticas institucionalizadas para a execugao das atividades de cada area.
Algumas areas apresentam maior propensao ao desenvolvimento de rotinas em exploration, por
serem mais dindmicas ou mais estimuladas por fatores externos, gerando assim diferentes
culturas dentro da organizagdo. O proprio processo de mudanga organizacional pode ser
considerado uma alavanca para o surgimento de tensdes em diferentes grupos (PAPACHRONI,

HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). A fala de EO3 exemplifica essa percepgao:

“De acordo com a propria cultura e natureza de uma empresa desse tamanho, uma
empresa muito grande, entdo vocé vai ter também uma caracteristica interessante
que algumas dreas sdao bem desenvolvidas no que esta relacionado a transformagdo
digital, a uso de modelos analiticos, ao uso de tecnologias de predicdo e coisas do
género e outras que ndo tem esses processos inseridos no seu dia a dia.” (E03)

Algumas dessas subculturas tendem a serem pautadas na eficiéncia e estabilidade dos
processos, com foco maior em exploitation e outras em inovagdo, com maior grau de
exploration. As estruturas criadas para inovagao e o direcionamento estratégico de cada area
também sdo fatores capazes de gerar diferentes padrdes de atuagdo entre as unidades, tornando
as rotinas menos estaveis em comparagdo a outras menos demandadas em exploration (LAVIE,
STETTNER e TUSHMAN, 2010). Essas diferengas entre as unidades, na forma como atuam
em exploration e exploitation geram algumas barreiras que dificultam a integracao de novos
conhecimentos ou novos processos em determinadas situagdes, conforme exemplificado na fala

de E11:

“Eu acho que essa barreira entre as pessoas, de entender como o mundo funciona,
como o mundo dos negocios, como empresas funcionam, é e tem sido muito grande
pra adotar uma mentalidade digital, a gente tem muito a pegada de compliance e
a gente vai em frente com essa pegada de compliance, o que estd escrito, como vai
ter que fazer, e talvez fique em segundo lugar oxigenar o mindset.” (E11)
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Destacam-se desta forma mecanismos de coordenagdao de acdes, formalizagdo de
estruturas com atribui¢@o de papéis, para redugdo dessas tensdes, além do papel da lideranca na
priorizagao e conciliagdo de demandas em exploration e exploitation. Quanto ao papel da
lideranga (geréncia executiva, geréncia média e coordenagdao de processos) no ambito do
projeto open banking, foram observados os seguintes comportamentos, corroborando com
Hunter, Cushenbery e Jayne (2017):

(1) de acordo com os autores, liderar para a inovagdo requer escolhas para o
estabelecimento de uma estrutura, em um dado momento em que ainda nao ha
uma dire¢do clara, como no caso da criagao do projeto open banking, como uma
estrutura dedicada a desenvolver e integrar um novo modelo de atuacdo na
empresa, em um horizonte de incertezas;

(i1) liderar para a inovagdo apresenta demandas mais complexas e diferentes em
comparacgdo a lideranga para o desempenho geral, pois ha um conflito entre
producdo e exploragdo, caracterizando um paradoxo central do trabalho criativo
(HUNTER, CUSHENBERY ¢ JAYNE, 2017). Ao mesmo tempo em que as
atividades desenvolvidas nessa estrutura suportaram a implementacdo do
modelo de atuagcdo em open banking da empresa, novas estratégias precisaram
ser exploradas como fontes de vantagem nesse ambiente, caracterizando esse
conflito entre trabalho criativo e entregas, bem como a importancia da gestido
para conciliagdo destas demandas relacionadas a exploration e exploitation no
ambiente de tarefas

Com relagdo a inovagao propriamente, como resultantes de exploration e exploitation,
nessa dimensdo a variagdo se deu pela integragdo de um novo modelo de negdcios a operagao
da empresa, que abriu caminhos para o desenvolvimento de novos negdcios em um novo
contexto que € o open finance. Embora a empresa tenha iniciado a constru¢ao das competéncias
para atuacdo nesse ambiente em processos de experimentagdo passados, na fase 2
principalmente, foi nesta fase que se consolidaram, com as estratégias e processos estruturados
no projeto open banking.

Nesse processo de renovagao de modelos de negocios, impulsionado pela transformagao
digital, adogdo de novas tecnologias (VIAL, 2019; HESS et al., 2016) e o open banking,
exploration e exploitation, vistas como dimensdes paradoxais do dinamismo organizacional, se
integraram para habilitar & empresa uma renovagao adaptativa do modelo de negbcios
(RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLI, 2016). Esse processo de renovagdo nao se

caracteriza pela substituicao imediata dos modelos de negdcios ja explorados pela empresa.
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Quanto aos tipos de inovagdes resultantes, compreenderam inovagdes de produtos /
servigos, desenvolvidos nos modelos banco como servigo e banco como plataforma, inovagdes
de processo, para o desenvolvimento e integracdo por APIs, inovagdo de posi¢do, pela
necessidade de um novo posicionamento da empresa em relagao as mudancas no contexto e a
abertura de novos mercados (FRANCIS e BESSANT, 2005). A inovagdo de paradigma foi
caracterizada pelas mudangas nos na orientacdo sobre como a empresa opera, na busca por
novos arranjos organizacionais na formagao de parcerias necessarias para atuagao no sistema
financeiro aberto (FRANCIS e BESSANT, 2005).

O quadro 22 apresenta os principais mecanismos de adaptagdo identificados nesta fase,
que refletem como o balango entre exploration e exploitation foi sendo modificado ao longo do
projeto open banking, as solugdes organizacionais implementadas, como exemplos destes

mecanismos de adaptacdo identificados na pratica, e o padrao de inovagdes resultantes.

Quadro 22 — Agoes, solugdes organizacionais e resultados da fase 3 - “Integrando
novos modelos de negocio — Open banking”

Mecanismos de Solucdes organizacionais Resultados
adaptacio

- Alinhamento da estratégia com as
exigéncias do regulador (fases do open
banking e prazos);

- Criagao de uma estratégia propria de

- Alinhamento ¢ atuagdo no contexto do projeto, dividida em
realinhamento de trés areas: regulatorio, negocial e
estratégias operacional;

- Posicionamento estratégico em busca de
uma identidade digital para a empresa no
ambito do open banking.

Inovagdes em produtos /
servicos, processos, de
posicao e paradigma, sendo
em grande parte nos niveis
incremental e de
arquitetura.
(FRANCIS e BESSANT,
2005; O’REILLY e
TUSHMAN, 2016; SMITH
e TUSHMAN, 2005).

- Aprendizagem para atuacao nos modelos
- Agdes com impacto | BaaS (banco como servigo) € BaaP (banco
na transformagao de como plataforma), de forma integrada a
praticas operagao da empresa.

- Formacao de parcerias com outros
players para novos negocios.

- Visdo de open finance;

- Agoes de capacitacdo — divulgacdo do
tema para todas as areas.

- Agdes com impacto
na transformacao
cultural

- Formalizagdo de estruturas especificas;

- Integracdo do tema a operacdo da empresa
- Agoes para resolugdo | por meio de agdes coordenadas;

de tensoes - Papel da lideranga na priorizagdo e
conciliacdo de demandas em exploration
(busca por novas formas de atuacdo e
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conhecimentos) e exploitation (processo de
integracdo e internalizacdo dos
conhecimentos)

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5. Categorias transversais: mecanismos de adaptacio e solu¢des organizacionais

As categorias “alinhando e realinhando estratégias e praticas”, ‘“‘transformando
praticas na organizagdo”, “transformando a cultura na organizag¢do” e “percebendo e
resolvendo tensoes” foram consideradas transversais ao processo de transformacao digital pois
foram identificadas como mecanismos de adaptacdo comuns a todas as fases analisadas. Essas
categorias refletiram os mecanismos de adaptacao e as solu¢des organizacionais implementadas
na pratica, que foram se modificando ao longo do tempo pelo encadeamento de agdes, desde a
fase inicial “movendo a organiza¢do para o digital”, passando pela fase “construindo um
ambiente de inovag¢do em toda a organizagcdo” e chegando a integracdo do modelo open
banking.

Ao longo da descrigdo das categorias e das variacdes de cada dimensao resultante que
caracterizaram as diferentes fases do processo, foram sendo exemplificados os mecanismos e
as solucdes organizacionais implementadas, bem como os principais resultados que levaram a
organizacdo a cada fase subsequente. O esfor¢o para o alinhamento e realinhamento de
estratégias mostrou-se um comportamento recorrente, acompanhando as mudangas no ambiente
e consequentemente no posicionamento da empresa, na priorizagdo de temas e na alocagao de
recursos para exploration e exploitation.

Ao criar novas estruturas para a inovagdo, adotar novas praticas e novas formas de
organizac¢do do trabalho, notou-se um carater transformacional desses processos na organiza¢ao
ao longo do tempo, refletindo uma mudanga de estado, que ndo retorna ao padrao anterior, como
um padrao evolutivo dessas praticas. As tensdes entre exploration e exploitation (LAVIE,
STETTNER e TUSHMAN, 2010), também se mostraram recorrentes. Os mecanismos de
adaptacdo e solugdes organizacionais mostraram um carater dindmico ao longo de todo o
processo, evoluindo com as experiéncias e o aprendizado da organizagao.

A visdo de paradoxo explica que, na complexidade da vida organizacional, as tensdes
entre exploration e exploitation sdo persistentes, e que nesta condi¢do as duas dimensdes de
atividades sdo inter-relacionadas, articulando-se em um estado de equilibrio dinamico
(PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Essas tensdes podem se apresentar

temporariamente resolvidas, pelos mecanismos que a organizacdo implementa, porém
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persistem ao longo do tempo, reaparecendo em estagios posteriores (SCHAD et al., 2016;
ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018), conforme identificado ao longo das fases
analisadas nesta pesquisa.

As categorias transversais emergentes, neste caso, representam tais mecanismos, como
solucdes organizacionais que foram sendo modificadas ao longo do tempo para resolucdo das
tensdes entre exploration e exploitation. O quadro 23 apresenta os dados representativos que
embasaram as categorias transversais, além dos exemplos ja citados na analise da variagdo de

cada dimensao resultante.



Quadro 23 — Categorias transversais: processos comuns a todas as fases
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Categoria Dados representativos Dimensoes agregadas
“O momento agora exatamente de avaliar os impactos dessa mudanga e fazer os ajustes necessarios
para que esse crescimento orgdnico ocorra de uma forma mais estruturada e sustentavel.” (E02)
“E ai foi quando deixamos de ter o programa aberto, com varias frentes para ser uma frente somente de
corporate venture capital, isso no final de 2019.” (EQ9) Fase 1 - Movendo a
Alinhando e “Contudo, existem movimentos de criar condigdes para que o banco todo caminhe em um sentido unico, organizacfo para o
realinhando que a gente tenha um norte para as agoes de inovagdo, ai eu posso citar a constru¢do da tese de inovagdo digital

estratégias e praticas

que é um documento corporativo que direciona os esfor¢os de inovagdo da empresa com foco nos
objetivos estratégicos e com uma perspectiva temporal de curto-médio-longo prazo e que da um certo
sentido as iniciativas que estdo sendo apresentadas nesse momento. A gente tem um esfor¢o grande
acontecendo para que a gente possa posicionar o banco no ecossistema de inovacdo de um ponto de
vista amplo.” (E02)

Transformando
praticas na
organizaciao

“Nesse movimento do Labbs aconteceram outros movimentos paralelos (...), na época, na unidade de
governanga de tecnologia, muitos funciondrios por conta propria comegaram a estudar metodologia
agil, estratégias e ferramentas de design thinking e a propria unidade criou uma célula que era
disseminadora e rodava, promovia esses workshops para disseminar esse conhecimento. A universidade
corporativa também entrou nesse movimento, entdo disponibilizou muitos conteudos, criou formas para
que a gente pudesse trocar ideias sobre essas outras metodologias que ndo eram comuns dentro do
banco e a medida que elas foram sendo bem sucedidas houve uma demanda em larga escala por esse
tipo de conhecimento. Entdo a gente conseguiu de uma célula muito pequena, com algumas dezenas de
pessoas, reproduzir com o apoio da lideranca localizada, expandir esse conhecimento e essa
mentalidade para centenas de pessoas e a partir de uma centena de pessoas a gente conseguiu convencer
a estrutura tradicional de que esse era um modelo vitorioso e as proprias unidades comegaram a
desenvolver isso, chamando esses funciondrios que participaram desse movimento inicial, para
liderarem esse processo de conversdo e ativagdo e de utilizacdo dessas estratégias dentro das unidades.
Entdo foi assim que aconteceu, esse pessoal comegou a aprender a usar e disseminar e isso foi
avangando até que alcang¢ou niveis corporativos.” (E01)

“E a gente precisou aprender o que era, e com isso veio conhecimento sobre o que sdo métodos ageis, e
a gente passou a adotar o método agil na gestdo dos projetos, entdo construir uma agéncia ou
desconstruir uma agéncia, ou construir uma unidade nova para o banco, ou qualquer coisa
de infraestrutura, passou a contar com método agil na gestdo desse projeto, a gente usava muito a visao
de projeto e de processo, e a gente passou a priorizar, adotar nos priorizados, nos urgentes, metodo agil.
Entdo isso foi uma mudanga muito grande de paradigma.” (E11)

Fase 2 - Construindo
um ambiente de
inovacao em toda a
organizacio

Fase 3 - Integrando
novos modelos de
negocio — Open
banking
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Transformando a
cultura na
organizacio

“(a parceria com a Startup Farm) foi um modelo muito interessante contratado, (...) foi um momento de
aprendizado, foi uma ideia muito legal, muito grande, (...) uma forma até mesmo de aculturamento da
empresa, entdo vocé desde o processo de aceleragdo, de busca de startups, vocé tem a mentoria dessas
startups, onde vocé tem capacidade de gestores para prestar essa mentoria, entdo isso traz para o
processo de aculturamento da empresa, vocé tem um processo de trazer essas empresas para falar dentro
do banco e até mesmo com a possivel internalizacdo desses processos para dentro da empresa.” (E06)

“Entdo, isso esta ficando mais fdacil para as pessoas entenderem por que elas estdo fazendo as coisas.
Isso tem sido fantastico. (...) eu acho que essa inje¢do de animo mesmo nas pessoas, ela pode vir muito
de uma estratégia clara, definida, bem disseminada, bem compartilhada. E a inovagdo, ela ja ndo é um
silo, uma caixinha. A inovagdo, ela tem tudo isso que a gente estd fazendo.” (EQ7)

“(...) mas existe uma coisa, que eu comecei a perceber dentro desse movimento, que acelera a mudanga
de cultura que a gente falava que poderia implodir, o movimento de implosdo, que sdo os movimentos
(culturais) mesmo e eles ndo necessariamente precisam acontecer de forma coordenada. (...) isso
permitiu muito a manifestagdo cultural dentro da empresa, (...) eu comegava a perceber que quando
esses movimentos que vocé tinha pessoas que participavam de mais de um movimento comegavam a se
conectar, essa fagulha que vinha de cima e de baixo, ela ia acender esses movimentos e essa estrutura
iria implodir para renascer uma nova estrutura.”’(E06)

“Um dos movimentos que eu acho mais interessantes e mais didaticos do banco e também isso fica
explicito em algumas dessas cartilhas que a gente vé por ai é quando se fala assim: crie uma estrutura
de choque, ¢ o processo de transformacdo cultural vinculado a transformagdo digital e ai vocé cria um
ambiente de choque dentro da organizac¢do para estimular essa mudanga e deixa com que o crescimento
desse modelo ocorra de forma orgdnica, esse movimento de choque do banco foi a cria¢do da diretoria
de negocios digitais.” (E02)

Percebendo e
resolvendo tensoes

“(...) porque a gente tem um legado, a gente tem todo o esfor¢o de se manter, a gente essa
heterogeneidade de clientes que ¢é ainda a pessoa que vai até a agéncia, que ndo interage com o
computador, que ndo acessa a internet, entdo fica muito mais complexa a nossa mudanga e nesse
contexto que vem a importancia de a gente ter essa visdo ambidestra: ao mesmo tempo executar, que eu
executo e continuo fazendo porque essa é minha fonte de receita e ao mesmo tempo pesquisar coisas
novas, ndo ¢ que o banco nunca tenha feito, mas agora precisa ser mais dagil, a gente passava dois, trés
anos desenvolvendo um produto, dois ou trés anos hoje é um ciclo de vida de um produto.” (E03)

“(...) a gente tem quase que uma situacdo de desequilibrio permanente com esse conflito de interesses
entre manter o posicionamento de defesa para manter o que sustentou a empresa, em tese, até hoje em
termos de posicionamento de mercado e para criagdo de uma empresa com o viés mais moderno
baseado em inovagoes que vao gerar essa sustentabilidade no longo prazo.” (E02)
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“(...) é uma dualidade entre: quero praticas de inovagdo, mas nao tenho disponibilidade para ceder,
para dar um suporte. Do tipo. reserva um tempo X por semana, um tempo X da carga hordria, para
realmente poder ficar imerso nisso. Parece que, é como se fosse cobrado em um cendrio que, ele fosse
tdo multitasking, que pudesse alternar rapidamente de um trabalho para outro. Entdo, foi uma situacdo

que eu vivenciei, que eu acho que ela ainda existe. Mas no geral, eu tenho visto com bons olhos a
multiplica¢do de diversas iniciativas em outras dreas.” (E08)

Fonte: elaborado pela autora.
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4.5.1 Alinhando e realinhando estratégias e praticas

Tal como demonstrado em cada uma das fases identificadas nesta pesquisa, a
organiza¢do adota um modelo de estratégia corporativa em que cada unidade estratégica tem
autonomia para desenvolver iniciativas para compor um portfolio de inovacdo, contemplando
preferencialmente os trés horizontes de inovagdo — central, adjacente e transformadora, no
modelo de avaliagdo adotado pela empresa. Anualmente ¢ feito um planejamento estratégico
em cada unidade, que ¢ acompanhado e revisto periodicamente. Esse processo ¢ caracterizado

nas falas de EO1, E07 e E14:

“O conselho diretor define tracos macro para onde ele quer que o banco va, entdo
a gente tem direcionamentos de melhorar a experiéncia do cliente, aumentar
rentabilidade e as unidades sdo responsaveis por falar: como é que eu melhoro a
experiéncia do cliente? Oferecendo novo produto no novo canal, criando um novo
produto que atenda uma necessidade ou uma dor x, entdo cabe as dreas entenderem
dentro da area de especialidade de cada uma delas, como é que elas vao fazer para
atender esse objetivo macro de aumentar a rentabilidade, de melhorar a satisfagcdo
do cliente, de vocé diminuir o esforgo do cliente, diminuir o esforco do funcionario
e ai cabe a unidade que é especialista no assunto desenhar quais vdo ser as ag¢oes
que as iniciativas que ela vai adotar para cumprir esse objetivo macro, entdo o
conselho diretor ndo me manda criar um app, o conselho diretor me manda criar
uma nova estratégia para melhorar a satisfagdo do cliente e melhorar o NPS do
banco. E cabe a nos dizer assim: vou melhorar o NPS como? Vou la conversar com
o cliente e o cliente me diz: tenho problemas com a gestdo de senhas porque se eu
perder minha senha eu ndo consigo operar entdo, eu preciso de uma forma melhor
de recuperar minha senha e ai vocé vai, uma iniciativa ¢ melhorar as senhas.
Entdo, cabe as unidades estratégicas desenvolverem seus planos especificos e
dentro de um planejamento das unidades a gente atender esses grandes indutores ™.
(EO1)

“Eu entendo que depende muito da alta administrac¢do, ela traga claramente qual
¢é o proposito do banco, eu entendo que a gente conseguiu mudar a forma como os
vice-presidentes, que é o nosso suporte, construiam a estratégia, porque eles iam
lda no balance (score card) e colocam 25 mil objetivos com 465 mil indicadores, e
ninguém da conta. Entdo, o fato de eles terem enxugado o balance e ter nove
objetivos, aquilo ja foi um ganho absurdo, porque agora esta claro, vocé sabe o
que vocé tem que fazer. A implementa¢do dos OKRs, eu acho que estd trazendo isso
também. Esse desdobramento da estratégia esta ficando mais claro para o cara
que esta na ponta, o cara da rede, o analista que esta aqui desenvolvendo codigo e
ndo sabe para quem ele esta fazendo aquilo. Entdo, esta ficando mais claro para
as pessoas o objetivo da sua atividade, por que é que vocé tem que entregar essa
tarefa no prazo.” (E07)

“Tem dois pontos que a gente tem que trabalhar, por exemplo, amanhd eu tenho
uma reunido com o time da estratégia, pra gente ja come¢ar a colocar no ATB
(acordo de trabalho) das dreas, agora no segundo semestre, um indicador, entdo
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esse é um dos pontos chaves, e logicamente, jd existe essa conversa, porque a gente
comega a ter todo um planejamento do banco, pra que minimamente esteja
novamente na estratégia corporativa, e que isso volte nos planos de mercado,
diretor, transversalmente a questdo do open banking. Qual é o nosso objetivo aqui?
o ideal é que a gente tenha OKRs, na linguagem que o banco esta falando, das
diversas areas do banco, pra que a gente tenha OKRs especificos ali pra open
banking, a gente coloca isso dentro do plano estratégico. Entdo assim, a forma que
nesse momento a gente estd trabalhando pra chamar as areas para o jogo, é
justamente esse planejamento que a gente montou, em conjunto com essas dareas do
banco.” (E14)

Na pratica, isso reflete um carater dinamico a estratégia, pelos diferentes mecanismos e
solugdes organizacionais que vao sendo modificados na medida que o desempenho possa ser
melhorado, baseados na aprendizagem organizacional, em novos mecanismos para indu¢ao, na
visao da lideranga, ou mesmo pressionados por fatores externos, como mudangas no ambiente
regulatdrio e competitivo. O alinhamento e realinhamento de estratégias e praticas ocorre em
resposta a estas mudangas, dando um direcionamento ao processo de inovacdo, buscando
combinar esforgos em exploration e exploitation de forma dinamica.

Nesta categoria destaca-se ainda o papel da lideranga no suporte a execugdo de
atividades em exploration e exploitation, pois € a partir do direcionamento estratégico dado a
unidade, com foco em determinados temas ou ac¢des tidos como mais relevantes no momento,
para selecdo e conducdo de iniciativas de inovagdo, que ¢ sdo determinadas as apostas
estratégicas e as ideias a serem implementadas. Um termo bastante utilizado pelos entrevistados
€ que se associa a esta categoria ¢ “patrocinio”. Isso reflete como, na pratica, o incentivo da
lideranca torna-se relevante para o desenvolvimento e implementacao de iniciativas dentro de
uma orientacao estratégica.

Essa visao vai ao encontro da proposta de O’Reilly e Binns (2019), que destacaram o
papel da lideranca em duas algadas. Na primeira, no caso representada por diretores gerentes
executivos, sdo esperadas caracteristicas como empreendedorismo, capacidade de criagdo de
uma visdo atrativa, de lidar com a politica organizacional, de reconhecer como e quando
pivotar, e alavancar os recursos da organizagdo. Na segunda, representada por gerentes de
solucdes e coordenadores de processos estratégicos, ha uma necessidade de gerenciamento das
tensdes inerentes a execucdo de tarefas concorrentes, com diferentes prazos, habilidades,
estruturas, métricas e cultura (O’REILLY e BINNS, 2019). Assim, o papel que a lideranga
assume ¢ o de facilitar o alinhamento entre estratégia, estrutura, cultura e processos, com foco

ambidestro (TUSHMAN e O'REILLY, 1996).
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4.5.2 Transformando praticas na organizagao

Esta categoria reflete que a partir da adogdo de novas praticas de inovagao, 0s processos
sairam de um padrao e foram para outro, transformando-se de forma que nao retornaram ao
padrao inicial. Com isso, ha um padrao evolutivo e adaptativo de aprendizagem. As agdes tidas
como “novas praticas de inovacdo” impactaram esse processo de transformacao de praticas, em
que a empresa foi buscando novas formas de trabalho, como a ado¢do de métodos ageis nas
unidades estratégicas, criando novas estruturas formais e informais para inovagao, como grupos
de trabalho, equipes multidisciplinares, projetos de nivel 1 e laboratério de experimentagao,
permitindo a integracdo de conhecimentos externos, por meio de benchmarking, consultorias,
treinamentos ¢ interagdes no ecossistema.

Consequentemente, a transformagao das praticas foi impulsionando uma transformagao
cultural na empresa, pela internalizagao de praticas multidisciplinares, especialmente de design,
como mecanismo adaptativo e de aprendizagem organizacional, expandindo assim a capacidade
de inovacdo. Outras praticas que impactaram a constru¢do de uma cultura mais voltada a
inovacdo foram a experimentacdo com foco em intraempreendedorismo e as praticas de
inovagdo aberta, como programa de aceleracdo de startups, € a busca por interagdes com o

ecossistema, conforme exemplificado na fala de E02:

“(...) al a gente vai ter um trabalho de refinamento, por isso que a gente precisa
habilitar a empresa para aprender a trabalhar com experimentagdo.” (E02)

A partir desta analise, notou-se, em uma visdo processual, um encadeamento dos
mecanismos de adaptacdo que permitiram a coexisténcia de exploration e exploitation e que
foram responsdveis por mudancas nesse balanceamento ao longo do tempo. A partir do
alinhamento e realinhamento estratégico, a unidade estratégica e suas equipes t€ém um
direcionamento sobre “o que deve ser feito”. Na sequéncia, a lideranca média busca formas de
viabilizar a execu¢do da estratégia, o que dependendo dos recursos necessarios, como estrutura,
tempo e orcamento, nem sempre ¢ um processo trivial.

Esse esfor¢o representa a busca sobre o “como fazer”, sendo necessaria a adogao de
novas praticas muitas vezes, pois as demandas a serem resolvidas também mostram-se
diferentes do padrdo aprendido com o passar do tempo. Consequentemente, a ado¢ao de novas
praticas impactou na transformacao cultural da organizagdo, distanciando-se do status quo e
adotando novos padrdes de comportamento, resolugao de problemas e criagao de solugdes, em

um processo de carater evolutivo.
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4.5.3 Transformando a cultura na organizagao

Com o processo de transformagao digital, que impactou a todas as areas da organizacao
em determinado grau, a transformac¢do da empresa foi sendo fundamentada na transformacgao
cultural, pela adocdo de métodos éageis, de formas diversas de estruturagdo do trabalho em

equipes, e da ressignificacao da utilizagcdo de dados. A exemplo disto, EO7 comentou:

“Entdo, a Sala Oito nasceu muito com esse proposito de fomentar e de estimular a
transformagao digital no banco. Com relagdo a transformagdo cultural, ela foi
imprescindivel. Depois disso, a gente viu uma explosdo de salas ageis na empresa
como um todo, em todas as diretorias, e também a valida¢cdo de um novo método
de trabalho, que era a aplicacdo de metodologias dageis.” (E07)

Nesta categoria, destacam-se também as agdes de capacitagdo para funcionarios, com a
oferta de mais de 1200 cursos nas areas de data science, DevOps, user experience ¢ design,
mobile, inovagdo e gestao, programagao ¢ front-end, que se somaram aos cursos ¢ trilhas de
transformagao digital ja disponibilizados pela universidade corporativa. Além disso, a empresa
também investiu na formacdo académica de seus funciondrios, por meio de bolsas de estudo
para graduagdo e pos-graduagao.

Como um exemplo pratico, quanto a inteligéncia analitica, o banco X tem direcionado
esforcos para consolidacdo da cultura analitica em toda a organizagdo. Para isso, vem
desenvolvendo varias ag¢des para ampliagdo do conhecimento sobre ciéncia de dados e geragao
de valor por meio de iniciativas analiticas alinhadas aos temas estratégicos com maior potencial
de impacto na experiéncia dos clientes, maximizagao do resultado e sustentabilidade.

Da mesma forma que as praticas sao transformadas, indo de um padrao a outro ao longo
do tempo, a cultura da empresa seguiu a mesma trajetéria de transformacao, com um carater
evolutivo. Esse processo mostrou-se como um mecanismo de adaptacdo, no sentido que
permitiu a organiza¢ao avancgar quanto a busca por novas formas de resolver as tensoes para a
pratica e exploration e exploitation simultaneamente, essenciais ao processo de transformagao
digital em um contexto ambidestro.

Ao longo da descri¢do das variacdes de cada dimensdo foram identificados diferentes
mecanismos de adaptacao e solugdes organizacionais dentro da transformagao cultural capazes
de alterar o balango entre exploration e exploitation. Na mesma linha de Gonzalez e De Melo
(2018), esta pesquisa apontou fatores contextuais que impactaram a pratica de inovagdo por
meio de exploration e exploitation em termos de conhecimento, incluindo suporte da lideranga

e cultura de aprendizado.
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Tushman e O’reilly (1996) definiram a ambidestria como uma habilidade para perseguir
simultaneamente inovagdes incrementais e descontinuas, mantendo multiplas estruturas,
processos, e culturas dentro de uma mesma organizagdo. Essa defini¢dao vai ao encontro dos
achados desta pesquisa, em que novas estruturas descentralizadas foram sendo criadas para a
inovagao ao longo do tempo, em diferentes formatos e niveis de formalidade, novas praticas
foram sendo agregadas aos processos e consequentemente diferentes subculturas foram
resultando destas adaptacdes, com diferentes focos e papeis em uma perspectiva ambidestra,

transformando a cultura da organizagao de forma ampla.

4.5.4 Percebendo e resolvendo tensoes

Ao longo das trés fases do processo analisado nesta pesquisa foram identificadas tensdes
similares na execugdo simultanea de exploration e exploitation, em torno da alocagdo de
recursos para cada tipo de atividade, do conflito entre a visdo de curto prazo versus longo prazo
e da estabilidade versus adaptabilidade nos processos (LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN,
2010). Além disso, ficou evidente a persisténcia destas tensdes ao longo do tempo,
caracterizando-se como um paradoxo na vida organizacional (SCHAD et al., 2016;
ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018). Porém, algumas particularidades no caso
emergiram dos dados, contribuindo para uma maior compreensao sobre como as tensdes foram
percebidas e resolvidas na organizagao.

A partir do reconhecimento das tensdes, a interpretagdo € o posterior gerenciamento
correspondem a etapas ciclicas da gestao organizacional (BIRKINSHAW et al., 2016), uma vez
que ha um processo de resolucao de um conjunto de tensdes, ocorrem mudangas no contexto e
isso gera um novo conjunto de tensdes, em uma relacdo dindmica que persiste ao longo do
tempo. Como formas de resolucdo, destacam-se o papel dos lideres e individuos em acomodar
tais tensoes, além da capacidade ambidestra como um sistema de gerenciamento de tensdes
multiplas (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

No que se refere a percepgao das tensodes, os niveis de analise apresentam diferengas
entre si. No nivel organizacional, as tensdes sao percebidas com maior énfase quanto a alocagao
de recursos, em que dado um direcionamento estratégico em resposta as mudangas no ambiente,
a decisdo pela criagdo de estruturas formais para a inovagao, como um mecanismo de adaptagao,

se da nesse nivel.
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No nivel das unidades estratégicas e suas respectivas geréncias, enquanto equipes de
trabalho, as tensdes concentram-se, além da alocacao de recursos nas decisdes sobre a divisdao
de tarefas e as escolhas para priorizagdao de determinadas demandas em detrimento de outras,
na tensdo entre a visao de curto prazo versus longo prazo. Os mecanismos de indugao e
mensuracao de resultados ou entregas sdo, essencialmente, focados no curto prazo. A nogao de
estabilidade versus adaptabilidade mostra-se diretamente ligada aos prazos estimados para
retorno das iniciativas de inovagdo. Processos mais estaveis baseados em exploitation tendem
a oferecer retornos mais previsiveis € em menos tempo, em comparagao a processos em
constante adaptagdo para exploration, que tendem a ter retornos mais incertos (MARCH, 1991;
TUSHMAN e O’REILLY, 1996; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

Assim, investir recursos para projetos de longo prazo se torna um desafio paradoxal para
as liderancgas nesse nivel do processo decisorio, como diretores, gerentes executivos, gerentes
de solugdes e coordenadores de processos estratégicos. A partir desta percepgao, os trade-offs
ocorrem em niveis individuais, sendo lideres médios ou funciondrios responsaveis pela
execugdo das tarefas, que distribuem o tempo o os recursos disponiveis entre atividades de
exploration e exploitation, visto que ambas sdo necessarias de forma interdependente para a
producdo de resultados. Sdo decisdes focadas em “como fazer”, baseadas em um
direcionamento estratégico mais amplo.

Esta visdo vai ao encontro dos achados de Papachroni, Heracleous e Paroutis (2016),
que destacaram as interpretagdes dos atores sobre essas tensoes, influenciadas pela orientagao
estratégica e nivel organizacional, como responsaveis por moldar a forma como lidam com
estas tensoes. Os autores identificaram que as tensdes surgem, em diferentes grupos, a partir de
mudangas organizacionais, que diferentes conceitualizacdes das tensdes apresentam-se em

diferentes niveis, baseadas no nivel organizacional e na orientacao estratégica.

4.6 Modelo teorico explicativo do processo

A figura 28 apresenta o esquema emergente a partir dos dados analisados e discutidos
neste capitulo. Neste caso, pela a aplicacdo de uma pesquisa de abordagem qualitativa de
processo, baseada no método “Gioia”, foram evidenciadas as relagdes dindmicas entre os
conceitos que emergiram a partir da observagao pratica (GEHMAN et al., 2017), expressos no
esquema explicativo como categorias.

As categorias emergentes e as dimensdes resultantes em cada fase sdo apresentadas em

uma sequéncia processual, conectando as categorias e dimensdes em uma narrativa explicativa
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do processo ao longo do tempo. Cabe destacar que os limites entre as acdes das fases 1,2 e 3
nao se mostraram precisos, havendo alguma sobreposi¢do entre algumas acdes e a mudanga de
fase, conforme retratado pelas linhas pontilhadas que delimitam cada fase.

Assim, compreender e interpretar dados caracterizou-se como um processo criativo
(POZZEBON et al., 2011). Pelo método de teoria fundamentada, as contribui¢des teoricas
relatadas na secdo subsequente surgiram a partir da observagao das relacdes entre os conceitos
que apoiaram a compreensdao dos fendmenos, demonstrando as relagdes dindmicas entre os

conceitos emergentes (GEHMAN et. al., 2017).
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Figura 28 — Modelo teorico explicativo do processo
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4.7 Contribuicdes da Pesquisa

Nesta secao sdo apresentadas as contribuigdes teodricas e gerenciais desta tese. De acordo
com Strauss e Corbin (2008) no centro do processo de teorizagdo esta a interagcdo entre
inducgdes, pela derivagdo de conceitos, propriedades e dimensdes a partir dos dados e dedugdes,
pela criagdo de hipoteses sobre as relagdes entre os conceitos, que gera proposicdes. Sendo
assim, uma teoria ¢ mais do que um conjunto de resultados. Consiste em uma explicacao logica

para um determinado fendmeno, ainda segundo os autores:

“Teoria denota um conjunto de categorias bem desenvolvidas (ex.: temas,
conceitos) que sdo sistematicamente inter-relacionadas através de declaragoes de
relagdo para formar uma estrutura teorica que explique alguns fenomenos
relevantes (...).” (STRAUSS e CORBIN, 2008, p.30)

A contribui¢do teodrica se origina a partir de pesquisas adicionais, que ampliam o
conhecimento sobre determinado fenomeno, validando e acrescentando conceitos ou hipoteses
a conceitualizagao original (STRAUSS e CORBIN, 2008). Com a identificacdo de uma lacuna
tedrica a ser preenchida, no processo inicial dessa pesquisa, abriu-se a possibilidade de
acrescentar elementos a teoria estabelecida, ampliando seu poder explicativo e contribuindo
para a constru¢ao do conhecimento.

Retomando a lacuna de conhecimento que deu origem a questao de pesquisa explorada
neste estudo, ao investigar quais sd0 0S mecanismos que permitem as empresas ajustar seus
niveis de exploration e exploitation, frente as mudangas ambientais e contextuais (WILDEN et
al., 2018), buscaram-se respostas para uma melhor compreensdo sobre como o balanco entre
exploration e exploitation, enquanto dimensdes da atividade organizacional que resultam em
diferentes tipos de inovacao, em uma perspectiva ambidestra, ¢ alterado ao longo do tempo.
Somado a isso, a investigacao se deu em uma empresa de servicos, identificando ainda quais
sdo os fatores capazes de alterar esse equilibrio.

A partir deste processo de investigacdo, com base em dados indutivos, originaram-se
algumas contribui¢des que se somam ao conhecimento sobre organizagdes ambidestras. Em
complemento, analisar os mecanismos adaptativos e as solu¢des organizacionais, como
conceitos emergentes dos dados, capazes de alterar o balango entre exploration e exploitation
nas organizacdes, em uma perspectiva paradoxal, significa analisar como essas organizagdes
desenvolvem a capacidade ambidestria, Essa analise também gerou contribuigdes gerenciais,
visto que a implementagao da ambidestria mostra-se ainda como um dos principais desafios da

gestdo (AHMADI et al., 2017), principalmente com foco em inovagao.
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4.7.1 Contribuic¢des Teoricas e Proposicdes

O conhecimento sobre organizagdes ambidestras vem sendo construido com base em
analises sobre a natureza das relagdes entre exploration e exploitation (MARCH, 1991;
ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009; CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009; PAPACHRONI,
HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016), sobre os modelos de implementacdo da ambidestria
(TUSHMAN e O’REILLY, 1996; GIBSON e BIRKINSHAW, 2004, SIMSEK, 2009,
O’REILLY e BINNS, 2019), como mecanismos que permitem a acomodacao das tensdes
geradas pela coexisténcia destas duas dimensdes de atividades nas organizagdes (LAVIE,
STETTNER e TUSHMAN, 2010), e com base nos resultados gerados: inovacgdes com
diferentes graus de impacto (TUSHMAN e O’REILLY, 1996), desempenho superior,
crescimento e sustentabilidade dos negocios (HE e WONG, 2004; GIBSON e BIRKINSHAW,
2004).

O que a teoria ainda busca saber, ao analisar a relacao entre exploration e exploitation
para a constru¢ao da capacidade ambidestra, ¢ quais sd3o os mecanisSmos que permitem as
empresas ajustar seus niveis de exploration e exploitation ao longo do tempo, frente ao
dinamismo ambiental, s mudancgas nas formas organizacionais e de gestdo (WILDEN et al.,
2018; BIRKINSHAW, ZIMMERMAN e RAISH, 2016; PIAO e¢ ZAJAC, 2016). Segundo
Tushman e O’Reilly (1996) os padrdes de evolugdo organizacional, frente ao dinamismo
ambiental, ndo sdo Unicos, ¢ o desafio adaptativo fundamental enfrentado pelas empresas reside
em explorar suficientemente tanto novos recursos e capacidades (exploration) quanto recursos
e capacidades existentes (exploitation), de forma simultdnea (MARCH, 1991).

Assim como destacaram Mehrabi, Coviello e Ranaweera (2019), questdes como “é
benéfico ter niveis combinados mais altos de exploration e exploitation? Ou devem ser
equilibrados? Quais fatores internos e externos podem influenciar essas duas formas de
ambidestria?”, referentes a analise da interacdo entre exploration e exploitation seguem dando
origem a lacunas de conhecimento. Como uma forma de categorizar os avancos no
conhecimento gerados por esta tese, retomam-se 0s objetivos especificos propostos. Estes
objetivos enderecaram a analise em tOpicos para a construcao de uma resposta ao objetivo geral
do estudo, que consistiu em analisar como o balango entre exploration e exploitation € alterado
ao longo do tempo quais sdo os fatores que alteram esse equilibrio, em linhas gerais.

Com base no primeiro objetivo especifico, analisou-se, inicialmente, como se
constituem as dimensoes exploration e exploitation no caso analisado, bem como a natureza de

suas interacdes ao longo do tempo. Nas trés fases analisadas ao longo do processo de
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transformagao digital, seguiu-se uma ldgica de aproximagao com as delimitagdes propostas pela
literatura, que considera exploration como um conjunto de atividades voltados a construgdo de
novas competéncias € a uma nova base de conhecimentos, variacdo, experimentacgao,
distanciando-se do status quo, e exploration como um conjunto de atividades com foco em
eficiéncia e estabilidade (MARCH, 1991; LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010).

Porém, a partir da observagdo pratica, essa delimitacdo torna-se imprecisa, exigindo a
adogao de critérios para viabilizagdo da analise, como parte do processo de pesquisa. A visao
de que essa delimitagdo depende do contexto, variando também de acordo com o nivel de
analise (individuo, equipe, unidade de negodcios ou organizagdo), pela propria caracteristica das
atividades atribuidas e executadas em cada nivel, em diferentes arranjos organizacionais
possiveis, impacta diretamente na forma como sdo evidenciadas as mudangas no balango entre
exploration e exploitation ao longo do tempo.

Essa visdo apoiou-se, especialmente, na condi¢do de que exploration e exploitation
mostraram-se como processos inter-relacionados ou complementares, em uma ldgica de que a
exploracdo e a internalizagao de novos conhecimentos, como no caso da integragao de novos
modelos de negdcios em um novo contexto de atuacao como banco aberto, s6 foram possiveis
quando relacionadas a base de conhecimento existente na empresa (PAPACHRONI,
HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Como ja explorado na literatura, essa delimitagdo pode
estar na orientacdo estratégia, que determina um portfélio de inovacdo mais voltado a
exploration ou exploitation (TUSHMAN e O’REILLY, 1996), na alocagao de recursos com
base na visao de curto prazo versus longo prazo (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010),
na forma com que a lideranca estimula uma dimensao de atividades ou outra, ou mesmo nos
diferentes mecanismos de aprendizagem (MARCH, 1991).

A exemplo disso, no caso analisado, observou-se no nivel organizacional que atividades
em exploitation, além de sustentarem o modelo tradicional de atuagao, com foco em eficiéncia
operacional (ANDRIOPOULOS e LEWIS, 2009; LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN, 2010),
melhoria da experiéncia do cliente pela integragdo de novas tecnologias e melhoria de processos
que impactam essa experiéncia, ofereceram suporte para a integracao do modelo digital de
atuacao, visto como uma forma de exploration nas fases iniciais. Essa integracao foi suportada
por uma base de conhecimento existente, oferecendo as estruturas e 0s processos como meios
para a internalizacdo de novos conhecimentos e para a institucionalizagdo destes novos
processos. Essa forma de interagao identificada robustece a ideia de inter-relagdo entre as duas
dimensdes, que se reforcam mutuamente ao longo do tempo (HE e WONG, 2004; WANG ¢ LI,
2008, LUBATKIN et al., 2006; PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016), pela
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construcao de uma sinergia entre elas (RAISH e BIRKINSHAW, 2008; SIMSEK et al., 2009;
PIAO e ZAJAC, 2016).

Essa compreensao inicial sobre a delimitacdo e a interagdo entre exploration e
exploitation no caso analisado contribui para a reducao da lacuna de conhecimento apontada
por Wilden et al. (2018), Birkinshaw, Zimmerman e Raish (2016) e Piao e Zajac (2016)
abrindo, a partir da identificacdo de um padrdo de comportamento, a possibilidade para a
observagdo do mecanismos implementados para facilitar essa interacdo, € que permitiram a
empresa o ajuste continuo de exploration e exploitation ao longo do tempo, em resposta as
mudangas no ambiente interno e externo. A partir destas consideragdes, emerge a proposicao

(P)1:

Proposicao (P)1: A visdo sobre as mudancgas no balango entre exploration e exploitation ao
longo do tempo em uma organizagdo ¢ dependente dos critérios de delimita¢do entre as duas

dimensoes, que variam conforme o contexto e o nivel em andlise.

Os achados a partir deste caso corroboram com a visao de D’souza, Sigdyal e Struckell,
(2017), visto que nesta analise evidenciou-se a necessidade de contextualizacdo das atividades
de exploration e exploitation de forma relativa, com base na dinamica do mercado, além de
fatores internos. Assim, o balango entre exploration e exploitation ndo assume necessariamente
uma combinagdo ideal ou predeterminada em um comportamento organizacional ambidestro,
com foco em inovacao. Esse balango foi sendo influenciado por multiplos fatores e adaptado
com base em diferentes mecanismos, demando uma gama de novas solugdes organizacionais
ao longo do tempo, inclusive em diferentes combinagdes nas diversas areas da empresa, como
respostas estratégicas as mudangas no ambiente.

Essa gama de novas solugdes organizacionais, capazes de moldar o balango entre
exploration e exploitation emerge em resposta as mudancas nos ambientes externo e,
consequentemente interno. O dinamismo ambiental caracteriza-se por mudangas tecnoldgicas,
variagoes nas preferéncias do cliente, mudangas na demanda de produtos e imprevisibilidade
da mudanga (JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006), e ¢ considerado um dos
indutores da inovacdo ambidestra (SOTO-ACOSTA, POPA e MARTINEZ-CONESA, 2018).
Forcas ambientais sdo determinantes tanto para a elaboragdo quanto para os resultados de
estratégias de inovagao (JANSEN, VERA e CROSSAN, 2009).

Adicionalmente, esse exame ao longo de um periodo mostra-se relevante para a analise

do balancgo entre exploration e exploitation (PUTNAM, FAIRHURST e BANGHART, 2016,
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CAMPANELLA et al., 2020), com base na visdo do paradoxo, que considera as mudancas
nesse balango como persistentes ao longo do tempo (SMITH e LEWIS, 2011), pela construcao
de competéncias e capacidades, ou pelo impacto da velocidade das mudancas na base de
conhecimento. Esses aspectos sao considerados dependentes de trajetoria sdo associados a
construcao da capacidade ambidestra (JENSEN e CLAUSEN, 2017), bem como a inovagao em
exploration e exploitation ao longo do tempo (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS,
2016). A partir destas observagdes emerge a proposi¢ao (P)2:

Proposicdo (P)2:0 balango entre exploration e exploitation é alterado com base na velocidade
das mudanc¢as no ambiente competitivo, sejam elas impulsionadas pela dindmica competitiva,
por novas trajetorias tecnologicas, ou por fatores contextuais, gerando diferentes combinagoes

ao longo do tempo nas organizagoes.

Quanto ao segundo objetivo especifico, consistiu na analise sobre quais s@o as principais
tensdes percebidas nas interagdes entre exploration e exploitation, ao longo do tempo em uma
empresa de servicos. Essa analise tomou como base a delimitacdo entre as duas dimensdes
caracterizada em cada uma das fases do processo, a natureza das interacdes, € as solugdes
implementadas, que permitiram a resolucdo das tensdes inerentes, alterando o balango entre
exploration e exploration, explicando como a ambidestria ¢ alcancada na organizagao.

As tensOes percebidas ao longo das trés fases concentraram-se nos grupos ja
estabelecidos pela literatura: alocagao de recursos, visdo de curto prazo versus longo prazo e
estabilidade versus adaptabilidade (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). Em
consonancia com Papachroni, Heracleous e Paroutis (2016), a ambidestria foi percebida como
como um sistema de gerenciamento de tensdes, implicando na presenca simultanea de tensdes
multiplas através dos niveis (individuos, esquipes, unidades de negdcio e organizagao). A
combinacdo de estratégias de integracdo / separagdo na organiza¢do sdo mecanismos comuns
para gerenciar tensdes, em diferentes modos de balanceamento que coexistem dentro de uma
unica organizagao (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

Os mecanismos de adaptagdo e as solugdes organizacionais empregados ao longo do
tempo para a acomodacdo destas tensdes concentraram-se em permitir um comportamento
ambidestro, criando estruturas e condi¢des para a gestdo de exploration e exploitation
(BIRKINSHAW et al., 2016). Na pratica, as tensdes foram percebidas e gerenciadas por
diferentes mecanismos nos diferentes niveis (individuos, equipes, organizagdo), como

diferentes modelos de ambidestria implementados de forma simultanea na organiza¢do ou
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mesmo na unidade estratégica. A possivel coexisténcia de modelos diferentes de ambidestria
em uma mesma organizacao ja havia sido destacada por Papachroni, Heracleous e Paroutis
(2016).

Nesse sentido, os achados dessa pesquisa permitem um avango nessa compreensao, por
encontrarem além de uma perspectiva dinamica na separacgao estrutural, uma combinagao entre
os modelos de ambidestria na pratica organizacional. A separacdo estrutural de exploration e
exploitation (TUSHMAN e O’REILLY, 1996), baseou-se inicialmente uma visao estatica, pela
logica de separacdo de demandas conflitantes, que sdo dissociadas e colocadas em unidades
separadas para o alcance da ambidestria (HE e WONG, 2004; DE VISSER et al. 2010).

Porém, essa visao foi dando lugar a l6gicas alternativas, como a ambidestria contextual
(GIBSON e BIRKINSHAW, 2004; BIRKINSHAW et al., 2016; WINTERHALTER,
ZESCHKY e GASSMANN, 2016; KNIGHT ¢ PAROUTIS, 2017), pelo gerenciamento de
tensdes em uma Unica unidade, a ambidestria apoiada em processos de lideranga, facilitada pela
alta gestdo (RAISH e BIRKINSHAW, 2008) e ambidestria sequencial (BOUMGARDEN,
NICKERSON e ZENGER, 2012), em que as atividades sao faseadas ao longo do tempo.

Essa evolugdo para uma visdao dinamica da ambidestria permitiu a interpretacdo das
tensdes como paradoxais (BIRKINSHAW et al., 2016), superando a visdo simplificada em que
predominava a polarizacdo entre exploration e exploitation. Sendo as tensdes entre exploration
e exploitation persistentes ao longo do tempo, as duas dimensdes mostram, por meio da inter-
relagdo, um estado de equilibrio dindmico (PAPACHRONI, HERACLEOUS ¢ PAROUTIS,
2016).

No caso analisado, evidenciou-se ao longo do processo que os mecanismos de adaptagdo
implementados como solugdes organizacionais para a pratica simultanea de exploration e
exploitation criaram novos modelos de estruturas para a inovagdo. Essas estruturas foram se
modificando ao longo do tempo, como respostas estratégicas as mudangas no ambiente, tanto
em suas caracteristicas quanto no nivel de formalidade para sua constitui¢do. Isso demonstra
que, a separagdo estrutural para alavancar exploration pode ter um carater dindmico na pratica,
criando novas alternativas e arranjos capazes de alterar o balanco entre exploration e
exploitation, por um determinado periodo, no nivel organizacional ou da unidade estratégica.

Ainda com base nas observagdes do caso, no nivel de uma unidade estratégica, como a
diretoria de negocios digitais, por exemplo, como uma estrutura separada formal, criada para
alavancar exploration para crescimento do modelo digital, quando observada a condi¢ao de
inter-relagdo entre exploration e exploitation nas praticas para inovagao, notou-se a utilizagao

de solugdes baseadas na ambidestria contextual, também conhecida como comportamental e
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baseadas em lideranca, simultaneamente, no nivel das equipes e dos individuos dessa unidade.
Na estrutura do projeto de nivel 1 — open banking esse comportamento organizacional se
repetiu, como um mecanismo de adaptacao aprendido pela organizagdo para a acomodagao de
exploration e exploitation como duas dimensdes igualmente necessarias para o desempenho
inovador (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016). Esses achados levam a
proposi¢ao (P)3:

Proposicao (P)3: O balango entre exploration e exploitation é alterado pelos diferentes
mecanismos de adaptag¢do implementados como solugbes organizacionais, que permitem

diferentes combinagoes sinérgicas entre as duas dimensées ao longo do tempo.

O terceiro objetivo especifico enderecou uma analise sobre quais sdo as solugdes
organizacionais para o alcance da ambidestria em uma empresa de servicos, tendo em vista as
diferentes, estratégias, praticas e estruturas que permitem sua implementagdo com diferentes
niveis de equilibrio entre exploration e exploitation ao longo do tempo, € que suportaram o
alcance dessa capacidade. Ao longo das trés fases do processo analisado, foram identificados
diferentes mecanismos, como respostas estratégicas as mudancas no ambiente em
transformagdo. Cabe destacar que dois conceitos centrais emergiram a partir dos dados e
contribuiram, em maior grau, para a construcao da teoria explicativa em relacdo ao processo:
“mecanismos de adaptagdo” e “solucoes organizacionais”.

“Mecanismos de adaptagdo” foi o rotulo dado ao conjunto de acdes compreendidas
como respostas estratégicas as mudangas no ambiente, tanto interno quanto externo. Esses
mecanismos explicam como e porque o balango entre exploration e exploitation mudou ao
longo do tempo na organizagao, evidenciando uma relagao processual entre eles, baseada em
ambidestria. J& “solu¢oes organizacionais” foi o rétulo dado ao conjunto de agdes citadas ao
longo do processo como exemplos de mecanismos de adaptagdo, demonstrando as formas de
resolugdo das tensdes entre exploration e exploitation na pratica organizacional.

A figura 29 demonstra a relagdo entre estes conceitos, em um sistema que reflete o
esquema tedrico explicativo do processo de resolucdo de tensdes entre exploration e
exploitation ao longo do tempo, como um processo aprendido pela organizacdo e replicado ao
longo das fases analisadas. Nesse sistema, hd uma perspectiva paradoxal (SMITH e LEWIS,
2011, BIRKINSHAW et al., 2016), pois as tensoes surgem a cada mudanga no ambiente, a cada

nova fase, exigindo novos mecanismos de adaptacao e solugdes organizacionais, mantendo o
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balango entre exploration e exploitation em um estado de equilibrio dindmico (PAPACHRONI,

HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016).

Figura 29 — Sistema de mecanismos de adaptacdo e solugdes organizacionais para o equilibrio
dinamico entre exploration e exploitation (ExE)

Mecanismos de Adaptagao Solugées organizacionais

Alinhamento e realinhamento |« Delimitado de ExE: portfolio de inovagéo

de estratégias e praticas « Criagdo de diferentes estruturas para inovagao
N J
S \ Transformagao de * Adogdo de novas praticas para inovagdo
L praticas * Praticas para alavancar exploration
- \ Transformagao « Capacitagdo de funciondrios
cultural * Cultura de inovagao
.
~ ~ * Perspectiva paradoxal

S Resolugido de tensdes eripectiva parac -

N e * Equilibrio dinamico entre ExE

entre ExE

* Inovagoes em E&E

Fonte: elaborado pela autora.

Esse modelo processual, derivado do modelo resultante a partir da andlise de dados do
caso, permite avancar na compreensdo de como e porque o balango entre exploration e
exploitation ¢ alterado ao longo do tempo, em uma perspectiva paradoxal, por demonstrar como
a organizagao atinge o estado de equilibrio dindmico entre as duas dimensdes. Com base em
exemplos de agdes observadas como um padrao de comportamento organizacional foi possivel
a categorizagdo e o sequenciamento logico, embasando de forma complementar a proposi¢do 3
deste estudo.

Outro aspecto relevante para esta discussdo, destacado em estudos empiricos mais
recentes sobre ambidestria e inovagdo, ¢ o papel da lideranga na gestdo de exploration e
exploitation (HUNTER, CUSHENBERY e JAYNE, 2017; ZIMMERMANN, RAISCH e
CARDINAL, 2018). Os resultados desta tese vao ao encontro dessa ideia, corroborando com a
visao de Birkinshaw e Gupta (2013) de que a esséncia da ambidestria e sua capacidade de
adicionar valor estdo relacionados a trés aspectos: (i) ambidestria ¢ alcancada pela capacidade
gerencial; (i) € um construto multinivel; e (iii) a tensdo entre os objetivos concorrentes pode

ser administrada de diferentes maneiras.
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Quanto a capacidade gerencial, os resultados desta tese refor¢am a nogao de que, diante
de tensdes inerentes a coexisténcia de exploration e exploitation (LAVIE, STETTNER e
TUSHMAN, 2010), que se manifestam tanto no nivel organizacional, de unidades, de equipes
e individual, a lideranga exerceu um papel determinante nas escolhas que promoveram as
diversas solugdes organizacionais, permitindo o equilibrio dindmico entre as duas dimensdes
ao longo das fases. Essa visdo contribui para um avango na compreensao de que o modelo de
ambidestria proposto na literatura como baseado em lideranga (O’REILLY e BINNS, 2019;
ROSING, FRESE e BAUSH, 2011; O’REILLY e TUSHMAN, 2011), mostra-se associado aos
demais.

Em organizagdes complexas, com diversas areas atuando simultaneamente em
iniciativas de inovagdo, seja por mecanismos como a separagdo estrutural, ainda que
temporaria, seja pela ambidestria contextual, com uma diversidade de atuagdo, com um modelo
de inovacdo descentralizado, a lideranga, em seus diversos niveis, ¢ compreendida como um
elemento essencial para o direcionamento, coordenagdo e integracdo das acdes. Com isso,
compreende-se que a ambidestria ¢ apoiada em processos de lideranga e facilitada pela alta
gestao (RAISH e BIRKINSHAW, 2008).

Uma segunda contribui¢do para a discussdo sobre os modelos de ambidestria, tidos
como antecedentes da capacidade ambidestra, por determinarem modos para o alcance dessa
capacidade nas organizagdes (SIMSEK, 2009), ¢ de que a analise dos modelos de forma isolada
parece limitar a compreensao sobre como a ambidestria € alcangada na pratica. A nocao de que
organizagdes complexas, atuando em ambientes competitivos dindmicos, sdo capazes de criar
mecanismos de adaptagdo como respostas estratégicas as mudancas no ambiente, atingindo a
capacidade ambidestra pelo equilibrio dindmico entre exploration e exploitation expande essa
compreensdo, ampliando a gama de solugdes possiveis.

Nesse sentido, a ambidestria passa a ser compreendida como uma orientagao estratégica
para exploration e exploitation, como uma capacidade que pode ser alcancada de diversas
formas, combinando elementos de cada modelo estabelecido, criando novos arranjos e
implementando solugdes organizacionais, acompanhando o ritmo de inovag¢des no mercado. O
papel que a lideranca assume nessa visdao ¢ o de ser capaz de competir aumentando o
alinhamento entre estratégia, estrutura, cultura e processos, de forma dinamica, enquanto
responde as mudancas ambientais (O’REILLY e BINNS, 2019; TUSHMAN e O'REILLY,

1996). Nessa sequéncia, emerge a proposicao (P)4:
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Proposicdo (P)4: A lideranga com foco em inovagdo, em sua maior complexidade, é um
fator capaz de alterar o balango entre exploration e exploitation, ao longo do tempo em uma

organizagdo, principalmente em industrias com ambientes competitivos dindmicos e incertos.

Com vistas ao quarto objetivo especifico, que buscou analisar como o balango entre
exploration e exploitation impacta as inovagdes com objetivos estratégicos de curto e longo
prazos, a inovac¢do passa a ser o elemento central neste exame, em sua relagdo com a
ambidestria. Fundamentada nos achados da literatura, a visao sobre a inovagao, na perspectiva
ambidestra, se baseia, inicialmente, na (a) delimitagcdo entre exploration e exploration, pelos
diferentes tipos de inovagdes produzidos em cada uma das dimensdes (TUSHMAN e
O’REILLY, 1996; O’REILLY e TUSHMAN, 2004); (b) na dindmica ambiental ou competitiva
que impulsiona as mudancas em determinada industria (PIAO e ZAJAC, 2016; BIRKINSHAW
et al., 2016).

Tal como evidenciado no caso, forcas ambientais foram fatores determinantes tanto para
a elaboragdo quanto para os resultados de estratégias de inovagdo (JANSEN, VERA e
CROSSAN, 2009). O dinamismo ambiental caracteriza-se por mudancas tecnologicas,
variagdes nas preferéncias do cliente, mudangas na demanda de produtos e imprevisibilidade
da mudanga (JANSEN, VAN DEN BOSCH e VOLBERDA, 2006), além de aspectos
regulatdrios e novos entrantes, sendo considerado um dos aspectos indutores da inovagao.

Nesta 16gica, o dinamismo ambiental, vem sendo associado positivamente a inovacao
ambidestra (SOTO-ACOSTA, POPA e MARTINEZ-CONESA, 2018), em que se destaca o
impacto das mudancas tecnoldgicas, seja pelo desafio de adaptagcdo organizacional, ou pela
construcao e sustentacdo de vantagem competitiva ao longo de uma nova trajetéria (PATEL e
HUSAIRI, 2018). No caso analisado, a partir das mudancas no ambiente a organizacdo foi
criando e implementando mecanismos de adaptacao e solugdes organizacionais como respostas
estratégicas a estas mudancgas. Esse comportamento correspondeu, na pratica, a construcao de
uma estratégia de inovacao ambidestra, com foco no equilibrio dindmico entre exploration e
exploitation ao longo do tempo.

Cabe destacar, ainda com base nas observacdes empiricas sobre os resultados de
inovacdo ao longo das trés fases analisadas, que a visdo de longo prazo, voltada a
sustentabilidade do negbcio versus curto prazo, voltada a eficiéncia, que embasa um dos
possiveis caminhos para delimitagdo entre exploration e exploitation da lugar a visao baseada
na variacao da base de conhecimento da organizacao (LAVIE, STETTNER ¢ TUSHMAN,

2010). Nessa visdo, exploitation associa-se a constru¢do da base de conhecimento atual na
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organizac¢do, alavancando habilidades e capacidades existentes, enquanto exploration implica
em uma mudanca dessa base de conhecimento, das habilidades e capacidades da organizagao
(LAVIE e ROSENKOPF, 2006; SMITH e TUSHMAN, 2005; LAVIE, STETTNER e
TUSHMAN, 2010), permitindo a producgdo de inovagdes pela combinagao de novas tecnologias
com as existentes (CHO e KIM, 2017).

Sendo assim, com relacdo a inovagao propriamente, nas primeiras duas fases analisadas
a empresa teve como foco o desenvolvimento do modelo digital de atuagcdo, impulsionada pela
busca por uma novos conhecimentos em exploration, e paralelamente, dividindo a estratégia de
inovacdo com a busca por ganhos de eficiéncia operacional com inovagdes em produtos e
servigos e processos, impulsionada por exploitation no modelo tradicional. O desenvolvimento
de uma estratégia de inovagdo ambidestra, por meio de um equilibrio dinamico entre
exploration e exploitation (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016) ao longo
das fases mostrou-se essencial tanto para os resultados de curto prazo, como rapidas respostas
as mudangas no cendrio competitivo e a geragdo de resultados imediatos, quanto para a criagao
de competéncias para atuagdo no digital, essencial para a competitividade em longo prazo.

Essa condi¢ao demonstra que, em uma légica de interdependéncia ou inter-relacao entre
exploration e exploitation (CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009), pela integracdo de
diferentes conhecimentos, capacidades e processos necessarios para os resultados de inovacao,
a combinagdo entre inovagdes com maior € menor grau de impacto no negécio € capaz de
construir tantos os resultados de curto prazo quanto a sustentabilidade em longo prazo. Essa
interpretagdo vai ao encontro dos achados de Revilla e Rodriguez-Prado (2018), por concluir
que a geracao e a implementacdo de ideias em exploration e exploitation podem ser gerenciadas
e integradas em um esfor¢o inovador bem sucedido, ainda que apresentem uma relagdo
complexa e assimétrica (LENNERTS, SCHULZE e TOMCZAK, 2020).

Com a identificagdo deste comportamento organizacional para a inovagado, baseada no
caso avaliado, a percep¢ao de que ndo houve um processo disruptivo de inovagdo ao longo da
trajetoria, mas sim de integracao de novos modelos de negocios, impulsionado pelo crescimento
do mercado ¢ do modelo de atuagdo digital na empresa, reforca a compreensdo desse
movimento como um processo adaptativo de renovagdo do modelo de negdcios. Essa visao
contribui para a compreensdo de que em ambientes competitivos mais dindmicos, a
transformagao no modelo de negdcios também ¢ vista como um tipo de inovagdo associado a
capacidade ambidestra (RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLI, 2016).

Nesta perspectiva, Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016) apontaram a inter-relagao

entre as dimensodes paradoxais do dinamismo organizacional, exploration e exploitation, como
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essenciais a inovagdo adaptativa e bem-sucedida, permitindo a renovacdo dos modelos de
negocio ao longo do tempo, em empresas de diversos setores. Em complemento, Anzenbacher
e Wagner (2020) investigaram em que grau o equilibrio entre exploration e exploitation para
inovagdo ¢ necessario, dependendo do modelo de negocios adotado pelas empresas, no setor
global de semicondutores. Os resultados apontaram que o efeito do equilibrio entre exploration
e exploitation no desempenho inovador pode ser moderado pelos modelos de negdcios
adotados.

A partir das consideracdes encontradas na literatura (RICCIARDI, ZARDINI e
ROSSIGNOLL 2016; REVILLA ¢ RODRIGUEZ-PRADO, 2018, LENNERTS, SCHULZE e
TOMCZAK, 2020; ANZENBACHER ¢ WAGNER, 2020) e dos resultados desta pesquisa,
evidencia-se o desenvolvimento de novos modelos de negdcios como um indutor da inovagao
ambidestra nas organizagdes. Com relacao a influéncia das caracteristicas da industria, Bernal,
Maicas e Vargas (2019) destacaram este aspecto relacionando-o tanto ao ritmo da evolucdo do
mercado quanto ao ritmo da evolucdo tecnologica e seus diferentes impactos em exploration e
exploitation. Os resultados suportaram o argumento de que um ritmo acelerado de evolucao do
mercado afetou positivamente exploration e exploitation.

Essa nocao de integracdo de novos modelos de negdcios a partir de inovagdes, em um
processo em que ndo hd uma substitui¢do imediata o modelo anterior, ou seja, nao ha
descontinuidade com destruicdo da capacidade anterior, possibilita a coexisténcia de modelos
distintos. Isto reflete uma estratégia de diversificacdo de mercados, fontes de receitas, e até
mesmo do portfolio de inovagao, em um processo que permite a renovacao ou s transformacao
do modelo de negocios de uma empresa, associada as caracteristicas da industria (BERNAL,

MAICAS e VARGAS, 2019), dando origem a proposicao 5:

Proposicao (P)5: O balango entre exploration e exploitation se altera ao longo do
tempo nas organizagoes impactando a velocidade com que as empresas renovam e

transformam seus modelos de negocios, de acordo com as caracteristicas da industria.

Por fim, retomando o objetivo geral desta pesquisa, que consistiu em analisar como
como o balango entre exploration e exploitation, enquanto dimensdes da atividade
organizacional que resultam em diferentes tipos de inovagado, ¢ alterado ao longo do tempo em
uma empresa de servigos e quais sao os fatores que alteram esse equilibrio, com base nas
analises apresentadas, foi construido o modelo teérico emergente, apresentado na figura 30.

Esse modelo conecta: (a) os mecanismos ¢ solugdes organizacionais capazes de alterar o
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balango entre exploration e exploitation ao longo do tempo; (b) as dimensdes resultantes’? em
um processo baseado na inter-relagdo entre exploration e exploitation, produzindo inovagoes
com diferentes graus de impacto no negdcio, que suportaram a capacidade da empresa em
manter-se competitiva diante das transformagdes no ambiente ao longo do tempo, permitindo a
integracao de novos modelos de negocios; (c) as proposi¢cdes emergentes.

Cabe destacar ao final desta analise que as proposigdes emergentes ndo caracterizam a
contribuicao tedrica do estudo de forma isolada, mas como componentes do modelo tedrico
emergente. A construcao da teoria, neste caso, se deu pela conexdo entre as proposicoes
emergentes, que permitiram a interlocucao entre os resultados e a teoria ja conhecida, o sistema
de mecanismos de adaptacao e solugdes organizacionais construido e as dimensdes como fases
evolutivas do processo. Com isso, permite-se a aplicacao do modelo tedrico emergente de forma
mais abrangente a outros contextos em que se possa analisar como se altera o balanco entre

exploration e exploitation ao longo do tempo nas organizagdes.

12 As dimensdes resultantes foram rotuladas no modelo tedrico final de forma andloga ao modelo emergente dos
dados, a fim de tornar a nomenclatura mais genérica, dando um carater mais abrangente quanto a possibilidade de
replicacdo do modelo.
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Figura 30 — Modelo tedrico emergente
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4.7.2 Contribuigdes Gerenciais

A partir da andlise do comportamento organizacional para inovacao, baseado na
execu¢do de atividades tanto em exploration quanto em exploitation, simultaneamente,
sustentando as vantagens de curto prazo e construindo as de longo prazo, em um ambiente com
rapidas e constantes transformacdes, muitos foram os desafios gerenciais percebidos ao longo
do processo. Sabe-se que hd uma variagao entre as organizagdes quanto a capacidade de
gerenciar e resolver os desafios inerentes a busca simultanea por exploration e exploitation e
que a implementa¢do da ambidestria mostra-se como um dos principais desafios da gestdo
(AHMADI et al., 2017), principalmente com foco em inovagao.

Assim como destacaram Zimmermann, Raish e Cardinal (2018), com a implementagao
da ambidestria, baseada em modelos estabelecidos (separagdo estrutural, comportamental ou
baseada em lideranga), como solu¢des organizacionais, as tensdes entre exploration e
exploitation sdo resolvidas em parte. Na pratica, em ambientes dindmicos, devido as constantes
mudangas na estratégia e na forma de gestdo, observa-se que essas tensoes persistem ao longo
do tempo, reaparecendo em estagios posteriores, assumindo uma perspectiva paradoxal
(SCHAD et al., 2016; ZIMMERMAN, RAISH ¢ CARDINAL, 2018).

Nesta analise, mecanismos de adaptagdo e solugdes organizacionais sio criados como
respostas estratégicas a estas mudancas, conforme evidenciado no caso, permitindo
sustentabilidade e desempenho ao longo do tempo. Os desafios para a organizagao na utilizagao
destas solug¢des organizacionais, como mecanismos de adaptagdo, residem em um aumento da
necessidade da capacidade de gestdo de recursos e projetos, para coordenacdo e integragao
destas iniciativas, dos resultados e dos aprendizados em toda a empresa, aumentando a
capacidade de inovacao em toda a empresa.

A utilizacdo de solugdes organizacionais para o desenvolvimento de projetos
inovadores, como a criagdo de estruturas separadas e temporarias, traz maior velocidade e
flexibilidade para implementagdo de estratégias de inovagdo, multiplicando os espagos de
inovagdo na organizagao, inclusive com a experimentagdo de novas praticas. Porém, a partir de
uma estratégia de inovagao descentralizada, nota-se uma diferenga no nivel maturidade para a
gestao de processos de inovagdo entre as areas da empresa. Isso se explica, em parte, pelo foco
de atuacao e pelo tipo de atividade desempenhado por cada area, muitas vezes concentrado em
atividades do tipo exploitation, até mesmo suportando as atividades de outras areas em alguns

Casos.
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Em resposta a este desafio, o processo de institucionalizagdo da inovagdo mostra-se em

constante evolugdo, visto como um esfor¢o recente na organizacdo, buscando um alinhamento

entre o direcionamento estratégico e a capacidade de gestdo dos processos de inovagao,

evoluindo a maturidade e a prontidao para inovagdo em todas as areas da empresa. Com base

no esquema explicativo do processo de resolugdo de tensdes entre exploration e exploitation,

como um processo aprendido pela organizagdo e que vem sendo replicado ao longo do tempo,

algumas solugdes com impacto neste sistema, em resposta aos desafios percebidos, sdo

propostas como contribuigdes gerencias desta pesquisa.

(1)

(i)

Delimita¢do de exploration e exploitation: conforme observado tanto na
literatura quanto na pratica gerencial, a delimitagdo entre exploration e
exploitation, como foco em inovagao, pode assumir diferentes configuragoes, o
que impacta diretamente no direcionamento estratégico, no processo de
alinhamento e realinhamento de estratégias e praticas. Solucdes organizacionais
como a definicdo de uma estratégia de inovacdo para cada uma das éareas,
conectada com a estratégia corporativa € com o apetite ao risco, a definicao de
um portfolio de inovagdo diversificado em algum grau que contemple esta
estratégia, bem como a criagdo de mecanismos de indug¢do para o
desenvolvimento, acompanhamento e maturagdo deste processo, com metas de

crescimento e resultados;

Capacidade de inovagdo: A partir de um direcionamento estratégico claro e
declarado, contemplando um portfélio de agdes de inovacdo capaz de
desenvolver e integrar exploration e exploitation, a capacidade de inovacao
mostra-se dependente da capacidade de execucgdo destas agdes, de forma
sistematizada, em todas as areas. A criacdo de estruturas e subestruturas, mais
flexiveis e dindmicas, a busca por novas praticas, inclusive de inovagdo aberta,
que viabilizem o alcance dos objetivos, impulsionando a transformacao cultural
para a inovacao sao fatores capazes de aumentar essa capacidade. Para isso,
solucdes como a defini¢do e a disseminacao de um processo amplo, como um
framework de inovagdo, que contemple desde a ideacdo até a implementagao
dentro de cada unidade, apoiado por ferramentas e métodos recomendados como
melhores praticas, como métodos ageis e de design, bem como defini¢des sobre
papeis e como a lideranca pode facilitar esse processo, sao capazes de aumentar

a nivel de maturidade para a gestdo dos processos de inovagdo. Espera-se que
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tais solugdes possam acomodar praticas de exploration e exploitation de forma
inter-relacionada, reduzindo as tensdes e alcancando a capacidade ambidestra.
Esse alinhamento possibilita uma evolucao de modelos ad hoc para modelos
gerenciados, em que se estabelece um modelo de governanca da inovagao, como
consequéncia evolutiva do processo de institucionalizagdo da inovagdo. Com
essa visdo, que organiza e direciona o processo de inovacao, alinhando a forma
como deve ser executado, ¢ possivel inclusive estabelecer “fast tracks” de
inovagdo, como uma ferramenta de priorizagao de agdes, contribuindo para a
agilidade e para a flexibilidade na gestdao, melhorando o tempo das respostas

estratégicas as mudancas no ambiente.

(111))  Modelo de governanca da inovagdo: em um processo evolutivo e baseado na
capacidade ambidestra para a inovagdo, ao estabelecer um modelo de
governanga da inovagdo, a organizacdo permite a replicabilidade dos processos
em um namero maior de areas. Esse modelo deve promover a integracao de
exploration e exploitation, em um estado de equilibrio dindmico, visto que a
condi¢do de mudangas rapidas e constantes no cendrio competitivo mostra-se
como uma condi¢do permanente, como uma caracteristica da propria industria,

bem como ser capaz de estabelecer mecanismos de coordenagdo das acgdes.

A governanca da inovagao ¢ compreendida como um sistema de mecanismos que
alinham objetivos, alocam recursos e atribuem papéis no processo decisorio para a inovagdo. O
escopo deste sistema consiste na defini¢do de papéis e métodos de trabalho no processo de
inovagdo, expectativas de inovagdo e métricas, formas de orquestracdo, como balancear e
priorizar atividades de inovagao em toda a empresa, além de estabelecer rotinas de gestdo
(DESCHAMPS e NELSON, 2014). Por se tratar de um sistema complexo, esta contribui¢cdo
apresenta-se como uma ideia conceitual para facilitagdo do alcance da capacidade ambidestra.

O desenvolvimento e a implementacao deste sistema podem ser compreendidos como
proximos passos da organizagdo em sua trajetoria evolutiva com relagdo aos mecanismos de
adaptacdo e solugdes organizacionais para o desempenho simultineo de exploration e
exploitation. O foco em inovagao sugere o alcance de uma maturidade na gestao de processos
de inovacao.

Cabe destacar que as contribui¢des gerenciais desta tese foram construidas com base

nos resultados da pesquisa, das proposi¢des teoricas e da pratica gerencial, com a colaboragao
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da equipe de praticas de inovagdo e governanga da diretoria de negocios digitais do banco X.
Esse exercicio de integracdo da teoria com a pratica enriqueceu o processo de pesquisa,
possibilitando a emergéncia de contribui¢des gerencias uteis a empresa, validando assim
processos e praticas que vém sendo desenvolvidos para a constru¢do do ambiente de inovagao
em toda a organizagdo, evoluindo para um modelo de governanca que facilite a
institucionalizacdo da inovagdo e potencialize seus resultados de forma sustentavel. Esse
modelo encontra-se em desenvolvimento, refletindo o carater evolutivo do processo. A figura
31 demonstra um modelo com as contribuigdes gerenciais integradas aos resultados da

pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Retomando a lacuna tedrica para a qual esta tese buscou contribuir, considerou-se como
um limite do conhecimento sobre a relacdo entre ambidestria organizacional e inovagao as
condi¢des em que os niveis de exploration e exploitation sao alterados em seu balanceamento
ao longo do tempo em uma organizagao (WILDEN et al., 2018; RICCIARDI, ZARDINI e
ROSSIGNOLI, 2016; ZIMMERMAN, RAISH e CARDINAL, 2018). Em uma visao paradoxal
(SMITH e TUSHMAN, 2011, SCHAD et al., 2016) esse ajuste mostrou-se dindmico e
constante, em reposta as mudangas no ambiente, tanto externo quanto interno.

Essa visao, conforme argumentado por Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016), implica
no ajuste continuo das decisdes e agdes, alterando os niveis de exploration e exploitation,
resultando em uma gestao dindmica de tensdes e desequilibrios. A literatura apresenta fatores
externos como o dinamismo ambiental e competitivo e a evolugdo tecnoldgica, além de fatores
internos como recursos e capacidades, como capazes de alterar essa dindmica ao longo de uma
trajetoria.

Como sobreviver e crescer em ambientes complexos, dindmicos e incertos tem se
mostrado como um desafio estratégico contemporaneo enfrentado por grande parte das
organizagdes. Nota-se que as condigdes que permitem balancear exploration e exploitation, em
uma légica de equilibrio dinamico, para resultados de inovagdo de curto e longo prazos, vém
sendo analisadas com maior énfase em relacdo a visdo estatica do processo de resolucao das
tensdes entre essas duas dimensdes (ZIMMERMANN, RAISH e CARDINAL, 2018).

Ao observar a evolugdo da industria financeira, tanto globalmente quanto no cendrio
nacional, as mudan¢as no cenario competitivo, as mudangas regulatorias, a evolucao
tecnologica aplicada aos negdcios e aos processos, as mudangas no comportamento dos
consumidores, antecederam em um amplo movimento de transformacgao digital, resultando
inclusive em uma diversificacdo dos modelos de negdcios. Com a intensificagdo da competi¢ao
e aceleracdo das mudangas que impulsionaram o crescimento dos negécios digitais, a
transformagao digital passou a fazer parte das estratégias e praticas na organizacao de forma
transversal, em todas as areas.

Com base nas caracteristicas do processo analisado e nos movimentos da industria, nota-
se que que a organizagdo vem se movendo em uma jornada evolutiva de tecnologia e
transformagao, em que os limites nao sdo conhecidos. A capacidade ambidestra que vem sendo
construida, baseada em mecanismos de adaptacdo e solugdes organizacionais, vem

contribuindo para a tornar as respostas estratégicas ¢ o processo de inovag¢do adequados a
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velocidade e a intensidade das mudangas no ambiente. Essa constru¢do nao segue um caminho
unico, mostrando-se um como um processo adaptativo, descentralizado, caracterizado como
um modelo de gestao dindmica de tensdes e que acontece em diversos niveis (organizagao,
unidades, equipes e individuos), apoiado na inter-relagdo entre exploration e exploitation
(CAO, GEDAJLOVIC e ZHANG, 2009; PAPACHRONI, HERACLEOUS ¢ PAROUTIS,
2016; RICCIARDI, ZARDINI e ROSSIGNOLLI, 2016).

Tendo em vista a variedade de arranjos organizacionais, nas diversas industrias com
caracteristicas particulares, sejam elas intensivas em conhecimento (KI/Bs - Knowledge
Intensive Business Firms) ou caracterizadas por hipercompeticio (MCGRATH e KIM, 2015),
por exemplo, e que o ajuste no balanco entre exploration e exploitaiton mostra-se como um
paradoxo organizacional, como um desafio estratégico que persiste ao longo do tempo
(BIRKINSHAW et al., 2016), estudos longitudinais apresentam um potencial de contribuigao
para a compreensdo dessa logica (PIAO e ZAJAC, 2016; KNIGHT e PAROUTIS, 2017).
Estudos com abordagem processual (BIRKINSHAW et al., 2016) e indutiva (ZIMMERMANN,
RAISH e CARDINAL, 2018) também apontam para esta dire¢do, oportunizando a
compreensdo sobre como este desafio € superado a partir das praticas organizacionais.

Neste sentido, os achados e as contribui¢cdes desta pesquisa confirmaram a escolha
adequada do método. Por meio de uma pesquisa qualitativa de abordagem processual, em que
a teoria emergiu a partir dos dados, baseada principalmente no método de teoria fundamentada,
as contribui¢des se concentraram em:

(1) Com vistas a redugdo das lacunas de conhecimento identificadas na revisao de

literatura, esta tese oferece um modelo explicativo sobre quais sdo os
mecanismos que permitem as empresas ajustar seus niveis de exploration e
exploitation ao longo do tempo, baseado nos dados que refletiram as praticas
organizacionais.

(i) A partir do modelo explicativo e da discussdo tedrica subsequente, em que pelo
método da teoria fundamentada as contribuigdes tedricas sao baseadas em quatro
elementos, sendo conceitos, categorias, propriedades e proposi¢des
(POZZEBON et al., 2011), apresentou-se um modelo tedrico emergente,
conectando as dimensdes resultantes as proposicdes, em um processo de
teorizagao.

Em sintese, os principais avangos no conhecimento foram:

- Delimitagcdo de exploration e exploitation: mostrou-se contextual, de forma

que as variagdes nessa delimitagdo impactam o direcionamento estratégico e a
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forma como a inovagdo ¢ vista. Essa delimitacdo, no contexto da organizagio ou
da unidade de negdcios, pode ser a base para direcionar a estratégia e o portfolio
de inovagdo, determinando os mecanismos adaptativos e as solugdes
organizacionais para a construcao de sinergia entre exploration e exploitation,
permitindo o alcance da capacidade ambidestra.

- Resolugdo de tensoes: As principais tensdes identificadas para o desempenho
simultaneo de exploration e exploitation foram relacionas a alocagdao de
recursos, visdo de curto prazo versus longo prazo e estabilidade versus
flexibilidade nos processos (LAVIE, STETTNER e TUSHMAN, 2010). O
encadeamento dos mecanismos de adaptacdo e das solu¢des organizacionais
mostrou-se como um sistema capaz de acomodar estas tensdes na organizagao,
mantendo exploration e exploitation em um estado de equilibrio dindmico
(PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016), com ajustes constantes
ao longo do tempo como respostas estratégicas as mudangas no ambiente.

- Mecanismos de adaptacdo e solugcoes organizacionais para o alcance da
capacidade ambidestra: a demonstragdo da relacdo entre os mecanismos de
adaptacdo e as solugdes organizacionais implementadas como respostas
estratégicas as mudangas no ambiente, em um sistema que permitiu a
compreensdo sobre o encadeamento destas acdes, correspondeu a uma das
principais contribuigdes desta tese. A visao deste sistema, contribui para a
reducdo da lacuna tedrica apontada, em que as proposi¢des (P)1, (P)2, (P)3 e
(P)4 refletem condi¢des que atuam sobre esse sistema. Ja a proposicao (P)5
reflete uma condig¢ao resultante, relacionada aos resultados de inovacao de curto
e longo prazos.

Contribui¢oes gerenciais: A partir da visdo oferecida pelo modelo tedrico
emergente foram possiveis as contribui¢des gerenciais, com a criacdo de um
terceiro modelo, que integra novas solugdes organizacionais aos mecanismos
adaptativos aprendidos pela organizagdo, permitindo avangos tanto na
constru¢dao da capacidade ambidestra quanto na perspectiva de resultados de

inovacao de curto e longo prazos.
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5.1 Limitacoes da pesquisa

Os modelos resultantes desta pesquisa refletem as condi¢des e particularidades da
empresa objeto deste estudo, sendo ela complexa, com caracteristicas institucionais especificas,
como parte de uma industria também com suas caracteristicas proprias, em que se destaca o
forte impacto de agdes regulatdrias. Esse contexto faz com que os achados encontrados por
meio estudo de caso unico apresente limitagdes quanto a generalizagao de resultados. Porém, a
analise do caso em profundidade, tal como proposto no método escolhido, oportunizou as
contribui¢cdes apresentadas, em que se buscou uma compreensdo sobre como € por que o
balango entre exploration e exploitation ¢ alterado ao longo do tempo.

Investigar como e por que o balanco entre exploration e exploitaion foi sendo alterado
ao longo do tempo em uma empresa complexa e diversificada mostrou-se especialmente
desafiador no nivel organizacional, pelo nimero de areas intervenientes que compdem o
resultado da empresa, tanto em termos de desempenho quanto em termos de inovagdes. Isso
implicou em um recorte amostral e com foco nas agdes estruturantes que permitiram a
institucionalizagdo da inovagdo e o avanco da empresa através das fases analisadas.

Dada a complexidade e o tamanho da empresa em anélise, contemplar a totalidade de
eventos que compuseram esta trajetdria seria uma tarefa de dificil alcance, extrapolando o
escopo deste estudo, também em fungdo dos historicos que cada fonte de dados ¢ capaz de
oferecer, de forma muitas vezes fragmentada. Sendo assim, buscou-se a constru¢do de um
retrato contextual, em que se destacaram eventos relevantes na trajetdria de transformacao
digital da empresa de acordo com a percepcao dos funciondrios entrevistados. Tais eventos
mostraram-se abrangentes, tendo sua relevancia justificada pelos entrevistados ao longo das
trajetorias descritas por eles mesmos, fornecendo subsidios para a constru¢do dos modelos
emergentes.

Essas caracteristicas também desafiaram a escolha por uma logica de interpretagao sobre
as delimitagdes entre exploration e exploitation, enquanto duas dimensdes da atividade
organizacional (MARCH, 1991), para a viabilizacao da pesquisa. Esse fato corresponde tanto
a uma limitagdo do estudo quanto a uma oportunidade para estudos futuros, baseados em
diferentes interpretagdes dessa delimitagdo, que em teoria se apresenta mais clara do que
identificado na pratica, nestas condigdes.

Ademais, com a pandemia de COVID-19, a época da coleta e analise dos dados, houve
a limitagdo para a realizagdo das entrevistas de forma presencial, sendo realizadas por chamada

de video em sua maioria, o que exigiu uma adaptagdo por parte dos participantes e essa forma
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de interagdo. Embora essa condi¢ao ndo tenha sido necessariamente limitadora para a busca por
informagdes relevantes sobre os processos passados, pelo grande impacto na vida das pessoas
gerado por dificuldades sanitérias, sociais e econdmicas, destaca-se esse momento de realizagao
da pesquisa como um fator a ser considerado. A condigdo restritiva e a incerteza quanto aos
rumos da pandemia mostraram-se, inicialmente, como barreiras a serem superadas para a coleta
de dados e a finaliza¢do do trabalho, at¢ mesmo pelo impacto psicologico e emocional dessa

condig¢do sobre as pessoas, organizagdes ¢ institui¢cdes, de forma geral.

5.2 Sugestoes para estudos futuros

Os resultados alcangados por esta tese refletiram como uma empresa de servigos
financeiros ajusta seus niveis de exploration e exploitation ao longo do tempo, em que o balango
entre estas duas dimensdes de atividades (MARCH, 1991) assume um estado de equilibrio
dindmico (PAPACHRONI, HERACLEOUS e PAROUTIS, 2016), pelos diversos mecanismos
de adaptagdao e solugdes organizacionais implementados. Embora os achados da pesquisa
tenham contribuido para o avango no conhecimento sobre como e por que esse processo ocorre,
algumas questdes ainda permanecem, oferecendo oportunidades para a expansido deste
conhecimento.

Com relacdo a delimitagdo entre exploration e exploitation, as reflexdes apresentadas
nesta pesquisa apontam para uma lacuna de conhecimento sobre quais sao as diferentes formas
de interpretacao dessa delimitagdo € como impactam a analise sobre o balango entre as duas
dimensdes, que podem ser interpretadas como estratégias distintas de inovagdo (TUSHMAN e
O’REILLY, 1996; ENKEL et al, 2017) ou diferentes mecanismos de aprendizagem
organizacional (MARCH, 1991), por exemplo. Identificar outras possiveis formas de
delimitagdo abre possibilidades para ampliar a compreensdo sobre como as organizagdes
resolvem as tensdes entre exploration e exploitation e sobre como implementam a ambidestria.

Raish e Tushman (2016) destacaram a caréncia de estudos que analisem quais os s30 0s
processos que permitem a grandes empresas a renovacao e a sustentabilidade no mercado ao
longo do tempo. Essa tese contribuiu para a redugdo desta lacuna. Porém, dada a diversidade
de empresas e industrias, bem como a diversidade de processos capazes de permitir a renovagao
dos modelos de negocios, analisar empiricamente quais sdo os fatores capazes de alterar a 16gica
ou o balango entre exploration e exploitation, identificando formas criativas e nao

predeterminadas de gestao, baseadas no contexto, mostra-se como uma oportunidade para esse



200

avanco. A questdo que emerge neste sentido €: “que tipo de estruturas ou processos suportam
a integragdo de novos negocios ou a renovagdo dos modelos de negocios?”

A questao sobre se diferentes industrias exibem diferentes padroes de interagdes entre
exploration e exploitation também permanece em aberto (Piao & Zajac, 2016). A exemplo
disto, Balboni et al. (2019) analisaram, no cenario de startups, como o modelo de negdcios
inicial, as mudangas subsequentes e a ambidestria contextual, impactaram o crescimento das
startups em industrias de alta tecnologia. Os resultados mostraram o efeito diverso que a
ambidestria, baseada em fatores contextuais, pode ter sobre o crescimento de uma startup, nos
diferentes estagios de seu ciclo de vida.

Ja no contexto de industrias de manufatura, Mehrabi, Coviello ¢ Ranaweera (2019)
destacaram que a orientacdo empreendedora impactou o equilibrio entre exploration e
exploitation, em ambientes dindmicos, em que o desempenho foi superior quando houve uma
combinagdo de altos indices de exploration e exploitation. A partir destas consideragoes,
emerge a questdo: como essa dindmica se altera considerando-se as peculiaridades de
determinadas industrias, em uma visdo além da comparagdo servigos versus manufatura?

Na perspectiva gerencial, a implementagdo da ambidestria mostra-se como um dos
principais desafios da gestio (AHMADI et al., 2017). Na pratica, percebe-se que a importancia
da ambidestria para os resultados de curto e longo prazos, inovagdo, desempenho e
sustentabilidade do negdcio, ¢ assimilada pelos gestores. Porém o “como fazer”, mostra-se
ainda um desafio gerencial. Sob essa Otica, emerge a questdo: que tipo de mecanismos ou
processos podem ser implementados para que a ambidestria possa se tornar uma capacidade
organizacional, tornando-se menos dependente da lideran¢a?

Ainda na perspectiva gerencial, pesquisas que contribuam para a compreensdo da
relagdo da governanga da inovacao com a capacidade ambidestra, em termos de estratégia e
gestdao, podem avancar em relacdo as descobertas desta tese. Pesquisas que sigam nesta diregao,
ampliando essa fronteira de conhecimento, apresentam potencial de contribui¢do para a teoria

e pratica.
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