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RESUMO

Mudancgas descontinuas no mercado fazem com queesaspbusquem por novas
tecnologias. A ambidestria, quando manifestada empresas, apoia gestores durante os
periodos de transi¢cdes tecnoldgicas, possibilitam@dtencdo do maximo de exceléncia na
gestdo de novas tecnologias, essenciais para angérad novos mercados, e tecnologias
tradicionais, Uteis para manutencéo da empresmaosados em que ja trabalha. Embora essa
literatura seja amplamente estudada ha mais ded) poucos estudos aprofundaram-se em
avaliar como empresas sdo ambidestras durantecegsmde transicao tecnologica.

Este estudo analisou uma empresa ambidestra eatiatensiva em conhecimento que
passou por dois ciclos de transi¢ao tecnolégicanemos de 6 anos. Realizou-se um estudo de
caso unico em uma empresa brasileira do setorcdeltgia da informacdo. Como resultado
da investigacao, verificou-se que a decisdo daesapte se tornar ambidestra foi motivada por
fatores criticos que surgiram principalmente peleessidade da empresa de entrar em novos
negocios. Além disso, houve uma reducdo nos cidotransicdo a medida que a empresa
ganhou experiéncia no processo de incorporacaowksriecnologias e maturidade na gestao
ambidestra dos negdcios. Fatores de contexto marsirse importantes, uma vez que apoiaram
0s gerentes e funcionarios em ac¢des de curto, neddingo prazo durante as transi¢des. Este
trabalho contribui para a perspectiva tedrica, lemdo, na pratica, como uma empresa de Tl
simultaneamente gerencia novos negdcios e negtiaidisionais durante momentos criticos
de transicfes tecnoldgicas. Também analisou conzoeimpresas se organizou em termos de
processos, culturas, estruturas e rotinas paralagtaa-se ao ambiente em mutacdo. Com
relacdo as contribuicbes gerenciais, esse estudaygstores para reflexdes relativas aos seus
negocios, elucidando diferentes tipos de estrutaraBidestras que uma organizacdo pode
optar, apoia as empresas a se estruturarem eemagam plano de acdo com foco no
fortalecimento dos pontos fracos. Ademais, esselesiucida perfis de gestores e funcionarios
considerados competitivos em organizagdes que gmedarestruturacao separada de gestao de

negocios novos e tradicionais.

Palavras-chave: Ambidestria. Exploracdo. Explotacdo. Transicdo ndéugica.

Tecnologia da informacgéo.



ABSTRACT

Discontinuous changes in the market cause compami=arch for new technologies.
Ambidexterity supports companies during periodsechnological transitions, enabling them
to achieve the maximum of excellence in the managerof new technologies, essential for
new markets entrance, and traditional technologissful for maintaining the company in
markets they already are. Although this literatiias been extensively studied for more than
20 years, few studies have deepened on how firmambidextrous during the technology
transition process This study analyzed a knowladgmisive ambidextrous company that
underwent two technology transition cycles in l&@san 6 years. A single case study was
conducted in a Brazilian company in the informattenhnology sector. As a result of the
investigation, it was found that the decision of tompany to become ambidextrous was
motivated by critical factors that arose mainlytbg company's need to enter new businesses.
Also, there was a reduction in transition cyclethascompany gained experience in the process
of incorporating new technologies and maturity @hb&dextrous business management.
Context factors were important, once they suppartadagers and employees in short, medium
and long-term actions during transitions. This wookitributes to the theoretical perspective
by revealing in practice how an IT company simuaumsly manages new business and
traditional business during critical times of teclogical transitions. It also looked at how a
company has organized itself in terms of processgtires, structures and routines to adapt to
the changing environment. With regard to manageaatributions, this study guides managers
to reflect on their business, elucidating differéyppes of ambidextrous structures that an
organization can choose, and helps companiesuotgte and devise an action plan focused
on strengthening weaknesses. Furthermore, thisy stlitidates managers and employees
profiles considered competitive in organizationat tthoose to structurally separate new and

traditional business management.

Keywords: Ambidexterity. Exploration. Exploitation. Techngioal transition.

Information technology.
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1 INTRODUCAO

O mundo evolui para adaptacdo as novas tecnolagiasemergem, remodelam
processos de fabricacdo e a forma como produtosm@@ercializados. (EUROMONITOR,
2015). Essa evolucdo exige dos gestores organimasiomudancas para adaptacdo e
sobrevivéncia ao ambiente em mutagéo.

Lidar com transi¢cfes tecnoldgicas é desafiador pagenpresario, especialmente em
indUstrias intensivas em conhecimento (DEL GIUDICETRAUB, 2011; LAURSEN;
SALTER, 2006) que “[...] ttm um alto valor agregaldoconhecimento cientifico embutido no
produto e processo”. (COVIELLO, 1994, traducdo aps#\ presenca de empresas em
contextos acelerados — mercados dinamicos, conmudnégs mudancas tecnoldgicas e
mudancas nos padrbes de demandas — faz com quereelgos tornem-se rapidamente
obsoletos, exigindo delas novos desenvolvimentosalto grau de complexidade e tecnologia.
Isso sugere que essas empresas tenham uma nedessideentada e constante de inovacao,
dado que a duracdo de uma vantagem competitivéertesé muito incerta. (BINGHAM;
EISENHARDT, 2008).

Gestores de empresas, quando optam por iniciadadi®#s em novos negoécios, muitas
vezes ndo sabem qual a melhor forma de fazer @ayektssas atividades. Gestores e
colaboradores sdo acostumados a focar no aumentendas dos negdécios tradicionais e nao
se sentem motivados a mudar. Isso prejudica o delstmento dos novos negdcios e retarda
0 processo de transicao tecnoldgica das empresas.

Também, a falta de incentivos por parte do govpama empresas desenvolverem novas
tecnologias e produtos acaba retardando a evolegéwldgica. Diferentemente de outros
paises emergentes como € o caso da China (YANG;WIW;2016), empresas brasileiras sao
imersas em um contexto nao propicio ao desenvohtma inovacao, o que também dificulta
esse processo de transicdo. (ORGANIZACAO DAS NACOHSIDAS PARA A
EDUCACAO, A CIENCIA E A CULTURA (UNESCO), 2015). Hticas protecionistas n&o
estimulam a inovagcdo, pois evitam a exposicdo dapresas locais a concorréncia
internacional. (UNESCO, 2015). Também, o baixo Indeecompeténcias cientificas e técnicas
da populacédo brasileira, em geral, retarda essegso de avanco tecnolégico. Conforme o
Relatorio da UNESCO (2015, p. 47): “O sistema edateal brasileiro ndo equipou a
populacao para funcionar adequadamente em umaladei¢ecnologicamente avancada, nem

para contribuir eficazmente para o progresso tégnm”.
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Além disso, a economia brasileira passa por umaceéssacdo desde 2011. Apos quase
uma década de crescimento, provocada por diveasm®$, tais como o enfraquecimento dos
mercados internacionais @@mmoditiesdos quais o Brasil é altamente dependente, altos
gastos do governo ocasionados pelos efeitos dacasleconémicas destinadas ao consumo
de combustivel, dois aumentos seguidos da taxaroe ¢m curto espaco de tempo para conter
a inflagdo, casos de corrupcdo envolvendo entdticosl e a petrolifera estatal Petrobras.
(UNESCO, 2015). O mercado consumidor retraiu-sartero periodo de 2011-2016, devido
aos impactos dos precos elevados por causa doaasakinflacdo, do desemprego crescente.

Com excecéao de algumas empresas (Ex. EmbraeQredeebmmoditie® agricultura
(Ex. Vale e Petrobréas), muitas empresas brasilapessentaram, durante o ano de 2016, baixo
nivel global de inovacao e competitividade. Plamasetas nacionais estipuladas em 2010 pelo
governo federal para mudar esse cenario — como rdames gastos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) das empresas de 0,57% pat@@do PIB em 2014 e aumento da
parcela de empresas intensivas em conheciment0, & para 31,5% — ndo foram atingidos
ao final do periodo. (UNESCO, 2015). Pelo contraeonpresas privadas diminuiram
investimentos ano a ano em P&D, o que afastoudmatingimento das metas. (UNESCO,
2015). Desde 2008 observou-se queda nas atividadgadoras, especialmente no setor
industrial nacional. (PESQUISA DE INOVACAO TECNOLGGA (PINTEC), 2014).

Em resumo, o cenario nacional ndo é propicio pexentivar as inovagdes e transicées
tecnoldgicas no pais. Mesmo o0s setores nacionaisasomaiores taxas gerais de inovacao,
como € o caso do setor de Tl (PINTEC, 2014), softem essa situacdo. O setor de TI é
percebido como de maior contetdo tecnoldgico miasil (PINTEC, 2014). Mesmo estando
em constante crescimento e possuindo o statusad® anaior mercado do mundo sleftware
e servicos de TI (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS EMPRESAESOFTWARKABES),
2015), somente 17% das empresas brasileiras goampdem realizam inovacfes agressivas
frequentemente, de acordo com Censo de Tl de ZBEDCIACAO DAS EMPRESAS DE
TECNOLOGIA DA INFORMAQAO,SOFTWAREE INTERNET (ASSESPRO), 2015).

Aumentar esses indices ndo é tarefa facil, ainda omnsiderando que o mercado
brasileiro € composto por 60% de empresas antiga®, mais de 15 anos de atuacao
(ASSESPRO, 2015) e muito tradicionais.

A literatura de ambidestria organizacional ofenama explicagdo de como as empresas,
principalmente as intensivas em conhecimento, podeaelar-se ao ambiente em mutacao
(CHEN; KATILA, 2008) e com isso superar 0s problenraernos, setoriais e nacionais que

dificultam esse processo de adaptacdo. Organizagfiesido expostas a situacdes que
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demandam redefinicbes estratégicas para entradaosws mercados, precisam agir em
resposta a incerteza do ambiente (CHEN, KATILA,&(fbr meio da gestéo das tensdes entre
Nnovos negocios e negocios tradicionais.

O termo ambidestria foi utilizada pela primeira ygar Duncan (1976), e hoje é
relevante em diversas areas de estudos. (BURGELM&N1; CYERT; MARCH, 1963;
GHOSHAL; NAHAPIET, 1998; HE; WONG, 2004; KATILA; AHJA, 2002; MARCH,
SIMON, 1972; MARKMAN; SIEGEL; WRIGHT, 2008; O'REILY; TUSHMAN, 2008;
RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; ZIMMERMAN; BIRKINSHAW, 206). Esse tema é
complexo e por isso muitas perspectivas tedricasiggm ser consideradas para um bom
entendimento do seu significado e da importancssaerientacdo dentro das organizacoes.
(POPADIUK, 2015). Por essa razdo, esse trabalH@auti trés lentes tedricas para sua
compreensao: visdo evolucionaria (CHEN; KATILA, 8D0 de design organizacional
(MINTZBERG, 1995; SHEREMATA, 2000) e aprendizagerganizacional. (LEVINTHAL;
MARCH, 1993; MARCH, 1991).

Nesse sentido, esse estudo entende a ambideggi@zacional como uma capacidade
da organizacdo (O’REILLY; TUSHMAN, 2008) de gestionegdcios tradicionais, que lidam
com tecnologias conhecidas consideradas esseparaisnanutencdo da empresa em mercados
que ja trabalha, ao mesmo tempo em que gere nagoowms, que lidam com mudancas
fundamentais na natureza de um produto e na tegiagboincipal de base que sustenta esse
produto, consideradas desconhecidas ou pouco ddakepela empresa. (O’'REILLY;
TUSHMAN, 2016; TAYLOR; HELFAT, 2009; TEECE, 1986D direcionamento dessas
demandas conflitantes permite a evolucao e sol#eeia da empresa a longos periodos de
tempo (BIRKINHAW; ZIMMERMAN; RAISCH, 2016; O'REILLY, TUSHMAN, 2016;
TAYLOR; HELFAT, 2009) e possibilita a substituicéle tecnologias no mercado.

A gestdo desses diferentes focos pode ocorrer tttorma conjunta (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004) quanto separada (TUSHMAN; O'REN_L1996) ou ainda em periodos
isolados. (VENKATRAMAN; LEE; LYER, 2007). Nesse selo, alguns fatores de estrutura,
contexto social e incentivos impulsionam organieac@mbidestras rumo as transicoes
tecnoldgicas. (TAYLOR; HELFAT, 2009).

Utilizou-se também a lente akesignorganizacional, especialmente para leitura dos
fatores estruturais (SHEREMATA, 2000), pois pemnitientificar a forma como a empresa se
organiza para gerir as tensbes entre o0s negocedicibnais e novos. (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). A liteatura de estruturas
organizacionais sugere que importantes propriedadesrganizacdo resultem no quao
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eficiente, eficaz, flexivel e adaptavel ela setaseja, no seu modelo estrutural. (TUSHMAN;
O'REILLY, 1996).

Tanto os negdcios novos, quanto os tradicionalai com tecnologias. Dado que a
tecnologia é considerada a aplicacao pratica dbemdmento fMerriam-Webster's Collegiate
Dictionary) cuja finalidade é atingir um objetivo comercial industrial American Heritage
Dictionary), o controle sobre a variedade de conhecimentooliggicos buscados pelas
empresas € latente, principalmente em mercadosattongrau de dinamismo (BINGHAM,;
EISENHARDT, 2008; COVIELLO, 1994; LAURSEN; SALTER2006), onde ha4,
constantemente, desenvolvimento de novos produios tecnologias complexas. (CAO,;
GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009; CHANDRASEKARAN; LINDERMAN; SCHROEDER,
2012; GOOSSEN; BAZZAZIAN, 2012; JANSEN; VOLBERDA;AN DEN BOSCH, 2005).

Toda essa gama de conhecimentos tecnoldgicos, dpsdeejam adequadamente
buscados em diversas fontes, absorvidos e implachesha organizagéo, podem geraights
qgue resultarem em diversas melhorias para rotpragessos, modelos de negdécio ou até
mesmo geracdes de produtos, servicos que a engleesae ao mercado. (KATILA; AHUJA,
2002; ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009). Todo es&mow-how(YA; HAO; PATEL,
2015) move a empresa rumo a evolucdo e sustentanangos tecnoldgicos.

Por essa razao, a literatura af@rendizagem organizacionaltambém é amplamente
utilizada nos estudos de ambidestria. (LEVINTHALARICH, 1993; MARCH, 1991;
POPADIUK, 2015). Nesse estudo, utilizou-se esseelpara compreender a busca por novos
conhecimentos tecnoldgicos (exploracéo) e o apemento dos conhecimentos tecnoldgicos
existentes (explotacdo), pois entende-se que baetn para o processo de evolugdo das
empresas. (MARCH, 1991; LEVINTHAL; MARCH; 1993).

Diversos autores ja abordaram a relevancia da asiia, exploracdo e explotacao
(E&E) para os estudos organizacionais. (ADLER; GOQIEDAS; LEVINE, 1999; BENNER;
TUSHMAN, 2003; HE; WONG, 2004; O'REILLY; TUSHMAN,®2L6). Também, o papel das
fontes de conhecimento adotadas por empresas astraglga foi abordada pela literatura.
(KATILA; AHUJA, 2002; ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009).

Porém, poucos estudos aprofundaram-se em avahaw empresas se comportam de
maneira ambidestra em momentos de transi¢es éepoas. (BIRKINHAW; ZIMMERMAN;
RAISCH, 2016; TAYLOR; HELFAT, 2009). Grande partescestudos em ambidestria foca na
tensao entre as diversas definicdes para os td&f&IBs0 que muitas vezes confunde os leitores
e dificulta os avancos no campo. (BIRKINSHAW; GURTA13). Também, estudos adotam

somente uma lente tedrica para avaliagdo da anbéd@sque muitas vezes simplifica e limita
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o entendimento do tema. (BIRKINSHAW; GUPTA, 2013;ARTER, 2015;
VENKATRAMAN; LEE; LYER, 2007).

Com base nas informacdes acima apresentadas, enf@esstudo busca responder a
seguinte pergunt&omo a ambidestria contribui para a transi¢ao tecnldgica em empresas
intensivas em conhecimento? partir da pergunta de pesquisa acima, Sa0 afieekEN0Ss

objetivos geral e especifico que essa dissertagdengle atingir.

1.1 Objetivos

Os objetivos dessa pesquisa séo divididos em diegarias o geral e os especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Esse estudo propfe-se a analisar como a ambidesgaaizacional contribui para a

transicao tecnoldgica em empresas intensivas eflmeconento.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com relagdo aos objetivos especificos, este esigdo

a) analisar qual o tipo de ambidestria da organizag@ggja, como ela faz a gestao de
negocios novos (que manipulam tecnologias novasggecios tradicionais (que
manipulam tecnologias conhecidas);

b) analisar quais sdo os fatores estruturais, cordisxil de incentivo da empresa
ambidestra;

c¢) identificar quais sao as fontes de informacdesalégicas que abastecem a empresa
(internas e externas), e se elas contribuem pasgabde novas tecnologias
(exploracéo) ou para o aprimoramento das tecnadagiahecidas apés armazenadas
e compartilhas internamente (explotacao);

d) analisar a relacdo existente entre ambidestrian@aeional e as fontes de E&E do
conhecimento organizacional na empresa estudadatdun processo de transicao

tecnoldgica.
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Para responder essa questao e atingir os objgtigpestos, utilizou-se o estudo de caso
anico como estratégia de pesquisa. Realizou-seandlgse em profundidade em uma empresa
de TI. Dentre um conjunto de industrias intensimasconhecimento (LAURSEN; SALTER,
2006) marcadas por mudancas significativas em w®aedecnologias e padrées de demanda,
o setor de Tl € um dos que apresenta maioresgerais de inovacdo. (PINTEC, 2014).

Investigou-se o caso de uma empresa que estazkdalem um dos principais polos
nacionais de producéo deftwaree servicos do pais. (ABES, 2016). A empresa oldegesso
ao adaptar-se ao ambiente em evolucéo, passandg®transicoes tecnoldgicas: em 2012,
preparou-se para receber a tecnologia da platafalendloud computinge em 2017, a
tecnologia ddOT (Internet of Things)Durante esse periodo, a empresa soube germsewe
entre as demandas conflitantes de negocios notraslieionais, bem como fazer uma gestéo
adequada entre as fontes internas e externasg@éteas de conhecimento que a permearam.

Esse trabalho contribui para perspectiva tedricaeaelar, na pratica, como uma
empresa ambidestra de Tl faz a gestdo de negdoiass re negdcios tradicionais durante
momentos criticos de transicdes tecnologicas. Tameétuda as formas como empresas se
organizam em termos de processos, culturas, estsiguotinas para adaptarem-se ao ambiente
em mutacgdo. Por fim, investiga como empresas tog®ambidestras. Outras contribuicdes
também sdo apresentadas no subcapitulo 5.2 dégde.es

Com relacdo as contribuicdes gerenciais, esse eegjud gestores para reflexdes
relativas aos seus negocios, elucidando diferdiges de estruturas ambidestras que uma
organizacao pode optar, apoia as empresas a seiggem e tracarem um plano de acdo com
foco no fortalecimento dos pontos fracos. Essadestlucida perfis de gestores e funcionarios
considerados competitivos em organizagdes que gmedarestruturacao separada de gestao de
negocios novos e tradicionais.

Para atingir os objetivos propostos, o trabalhé dstidido em 6 capitulos. O capitulo
1 corresponde a introducdo, o capitulo 2 apreserdgterencial tedrico que embasa a pesquisa.
No capitulo 3, apresenta-se o0 método utilizadoc&gtulo 4, descreve-se o0 caso estudado e
discutem-se os dados. No capitulo 5, apresentaas-s®nclusdes do estudo, seguido das

referéncias utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O primeiro subcapitulo (2.1) apresenta ao leitorcanstruto de ambidestria
organizacional. Dentro desse subcapitulo, elucidamas perspectivas teéricas que se
apropriaram da ambidestria, enfocando-se, de fonaia detalhada, nas trés perspectivas que
foram utilizadas nesse estudo (visédo evolutivadesign e aprendizagem organizacional).
Também, apresentam-se 0s subconstrutos de amlaidgstrcontribuem para que organizacdes
possam realizar a transi¢ao tecnoldgica: fatorestagis, de contexto social e de incentivos.

O subcapitulo 2.2 apresenta ao leitor as divermaseptualizacdes de E&E, enfocando
na corrente tedrica de conhecimento organizactmrab forma de sustentacdo da terminologia
de E&E utilizada para esse trabalho. Apresentamssesubconstrutos dExploracao e
Explotacdodo Conhecimento Organizacional.

Por fim, no subcapitulo 2.3, os construtos de aestich e E&E sdo explorados em

conjunto. A Figura 1 mostra como a fundamentacdice esta estruturada.
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2.1 Ambidestria Organizacional

2.1.3 Fatores do Contexto Social | | 2.1.4 Fatores de Incentivo |

| Desenvolvimento do individuo |

| Capacidades da organizagio |
L>| | Participa¢do nos Lucros Fontesinternas
Metas de Venda

Melhores Praticas

Encorajamento

Fontes Externas

Teoria Evolucionaria

B Aprendizagem Organizacional

B Design Organizacional

Figura 1 — Estruturacdo Geral da Fundamentacaacbeor



Fonte: Elaborada pela autora.
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2.1 Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional € considerada “um waoj de caracteristicas
idiossincraticas organizacionais relacionadas aestraitura, a cultura, aos processos e aos
sistemas tecnoldgicos” (POPADIUK, 2015, p.12) &daj as suas estratégias. (BENNER;
TUSHMAN, 2003).

Esse construto multifacetado (SIDHU; COMMANDEUR; MBERDA, 2007) permite
que organizacdes adequem-se e adaptem-se as nmadanlivas tecnolégicas do mercado
(TAYLOR; HELFAT, 2009; ZIMMERMAN; BIRKINSHAW, 2016) no curto e no longo
prazo, por meio da gestdo da E&E.

O termo ambidestria foi utilizada pela primeira yr Duncan (1976), tendo sido
incorporada por diferentes literaturas desde e@duadro 1 mostra as definicbes usualmente
utilizadas.

Alguns autores entendem ambidestria concagacidadeda organizagcdo em atingir o
equilibrio ou gerenciar contradigcbes/ multiplasstess entre E&E. O ndo alinhamento entre
esses fatores pode resultar em problemas de desemgelE; WONG, 2004; TUSHMAN;
O'REILLY, 1996). De acordo com Gibson e Birkinshé2004), ela permeia todos os niveis e
funcdes de uma empresa para que, de forma separatar-relacionada, a organizagao atinja
o alinhamento e a adaptabilidade. Essa capacidada pode ser de lidar com o hoje e 0
amanha, eficiéncia e eficacia, otimizacéo e inovd¢ENKATRAMAN; LEE; LYER, 2007),
inovacdo e mudanca incremental e descontinua. (IHAASEKARAN; LINDERMAN;
SCHROEDER, 2012; TUSHMAN; O'REILLY, 1996;).

Por outro lado, autores apresentam definicbesnaligas de ambidestria, como a
funcdo deébuscade E&E. (CARMELI; HALEVI, 2009; GUPTA; SMITH; SHALEY, 2006).
Ainda, outros autores definem o construto cooma forma de enquadrar os desafios
enfrentados pelas organizacdes na gestdo de E&EK(RSEHAW; GUPTA, 2013) ou como
umabhabilidade da organizagéo para explorar e explotar. (CARTER5S}

Quadro 1 — DefinicGes de Ambidestria

Definicao Autor (ano)

Capacidade de perseguir simultaneamente a inogag@danc{ Tushman e O’'Reilly
incremental e descontinua. (1996)

Ambidestria
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Ambidestria | Capacidade que permeia todos os niveis e funcegarazacal . o
Contextual ¢ para, de forma separada e inter-relacionada, ratiaginhament g‘ggz)n e Birkinshay
Estrutural e a adaptabilidade.
Mecanismo utilizado para o atingimento de E&E
Ambidestria organizagOes. Busca simultdnea de ambas E&E vimisialdes Gupta, Smith e
ou individuos fracamente ligados, no qual cadaauespecializ{ Shalley (2006)
em ambos exploracdo ou explotacdo.
Ambidestria Ce}pgmdade dNa organizacao para gerenciar gqn@QIe Venkatraman, Lee &
Py multiplas tensdes em lidar com hoje e amanhééplia €
Estratégica L ~ ARV Lyer (2007)
eficicia, alinhamento e adaptacao, otimizacaovagdm.
o . e Definicdo do Latim
Ambidestria :‘Ar_nb_os ambos”, edexter d|,r1e|to (oposto ao esquerdo). Log encontrada na obra
direito em ambos os lados”. de Simsek (2009)
Ambidestria | Experimentacdo de novas alternativas e opcoesofagfb) ¢ Carmeli e Halevi
Contextual ¢ busca sincrona e equilibrada do refinamento/ eteras (2009)
estrutural competéncias, tecnologias e paradigmas existexigstacao).
Ambidestria Forma de enquadrar os desafios que as organizagibestam Birkinshaw e Gupta
simultaneamente na gestao de dois objetivos cembes: (2013)
Ambidestria Habllldade da organizacdo para explorar e exg Igg&er (2015)
simultaneamente

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora existam muitas conceituacfes alternativBstificou-se um movimento de
convergéncia da literatura nos udltimos anos (dex@g8 com o trabalho de O'Reilly e
Tushman), rumo ao entendimento da ambidestria aom capacidade da organizagdo em
atingir o equilibrio ou gerenciar contradi¢coes/ tipias tensdes entre E&E. (CARTER, 2015;
O'REILLY; TUSHMAN, 2008, 2016).

Por isso, para fins deste estudo, compreende-saestia comoa capacidade da
organizacdo de lidar com as demandas conflitantesedgestdo de novas tecnologias
(essenciais para entrada em novos mercados/ nichaes mercados e desenvolvimento de
novos clientes), e tecnologias tradicionais (congihdas essenciais para manutencao da
empresa em mercados/ nichos de mercados que j& tedba), permitindo sua evolucéo e
sobrevivéncia a longos periodos de temp¢O’'REILLY; TUSHMAN, 2016; TAYLOR,;
HELFAT, 2009).

Tanto as terminologias de ambidestria quanto as&te que serdo apresentadas em
2.2, sdo complexas e por isso muitas perspecedaicas precisam ser consideradas para um
bom entendimento do significado e da importancesaerientacdo dentro das organizacoes.
(POPADIUK, 2015). Por essa razao, apresentam-secas diferentes perspectivas teoricas

que estudam esses construtos.
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2.1.1 Perspectivas Teodricas dos Estudos de Amhb@é&tganizacional e E&E

As principais pesquisas em ambidestria e E&E sabzeslas nas areas deoria
evolucionaria (GILSING, 2002; NELSON; WINTER, 2005)design organizacional
(BURNS; STALKER, 1961; MINTZBERG, 1995; MORGAN, 189SHEREMATA, 2000),
aprendizagem organizacional(LEVINTHAL; MARCH, 1993; MARCH, 1991)teoria da
decisao racional(MARCH; SIMON, 1972),racionalidade limitada (CYERT; MARCH,
1963), gestao estratégic) BURGELMAN, 1983, 1991; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008),
gestao de tecnologia e inovacdBATILA; AHUJA, 2002; HE; WONG, 2004; MARKMAN;
SIEGEL; WRIGHT, 2008; TUSHMAN; O'REILLY, 1996)estrutura de governanca
(POPADIUK, 2015; WILLIAMSON, 1985), adaptacdo organizacional (RAISCH,;
BIRKINSHAW, 2008), capital social (GHOSHAL; NAHAPIET, 1998; LEANA; VAN
BUREN, 1999),visdo baseada em recurso¢BARNEY, 1991), custos de transacao
(WILLIAMSON, 1985) e capacidades dinamicas.(O'REILLY; TUSHMAN, 2008;
ZIMMERMAN; BIRKINSHAW, 2016).

— Ambidestria na Visao Evolucionaria

De acordo com a perspectiva evolucionaria, empnesaelam-se para adaptarem-se

ao ambiente em mutacao. (CHEN; KATILA, 2008).

O ambiente em mutacao é compreendido por transiedeslogicas, que sdo mudancas

fundamentais na natureza de um produto e da teginghwincipal de base que sustenta esse

produto. (TAYLOR; HELFAT, 2009; TEECE, 1986). Essasdancas transformam industrias
por meio da substituicdo de tecnologias tradicemr novas. Ao realizar uma transigcao

tecnoldgica, empresas precisam gerir negocios noegonsaveis pelas novas tecnologias que

muitas vezes sdo desconhecidas ou pouco conh@eldaempresa, ao mesmo tempo em que

administram negécios tradicionais, responsavemsgekcnologias conhecidas.
Essa transi¢cdo, por vezes, podem demorar anos@aa concluidas. Em industrias

lentas, cujos ciclos de vida de produtos sdo cermilbs longos, podem levar até mesmo

décadas. O Quadro 2 cita alguns exemplos empidieatiferentes industrias que obtiveram

sucesso na gestédo de transi¢des tecnoldgicas.
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Quadro 2 — Ambidestria em Transi¢cdes Tecnol6giEasmplos Empiricos

Negdcios Tradicionais Negocios Novos
(Tecnologias conhecidas) | (Tecnologias novas)
Foco em eficiéncia, com Foco em atividades em resposta a sobre nutrigéaysigao,
wl base em unidades de negdcideficiéncias de micronutrientes relacionadas, dadsie as
= }E’ estratégicas e zonas doencas ndo transmissiveis ou ndo contagiosasgimde
0| @ | geogréficas focadas em novas ofertas nutricionais para grupos de clieass
% £ assegurar operacoes necessidades especiais, como atlétast(é Nutritioj e por meio
< rentaveis. da descoberta de necessidades nutricionais distioggpacientes
médicos Restlé Health Scienge
«| 8| FoconoP&D tradicional. Foco em tratamentos r@igadrogas acessiveis, biotecnologia,
0l s economias de escala e aumento no poder de bafganha
O kS guimica combinatoria, rastreio de alto rendimemayps
E métodos de descoberta (biologia molecular) e medelo
E organizacionais (aliancas com empresas de biotagapl
licenciamento, parcerias).
o Foco nos negdcios de nucléd-oco em veiculos elétricos e solugdes de mobiliffestgcio de
2 | rentavel, segmentos de partilha de carroBremium DriveNowPremiumpequeno porte
= g produto estabelecidos, como carro 1-Series, marca MINI c/carro i3 todétriglo e i8
% S | lucratividade, aumento da | hibrido esporte). Segmento de luRol(s-Royce Phantom
Z | produtividade e eficiéncia | ampliagio da posi¢&o no mercado de SUV (model@ XBjsse
administrativa. de veiculo histéricad Series Coupé
s Foco em equipamentos/ | Foco na nova tecnologia de nucleo eletrénico, ctegfa
9] tabulac&o eletromecanica. | eletrdnica de negdcios.
=
)
z

Fonte: Elaborado pela autora com base nas obfslkideshaw, Zimmermann e
Raisch (2016) e Taylor e Helfat (2009).

Assim como na biologia o ambiente natural é impaetgpara a sobrevivéncia das
espécies, na teoria evolucionaria o ambiente deaderoferece uma definicdo de sucesso para
as firmas e depende da habilidade delas de creswdareviver.

O economista austriaco Schumpeter é reconhecido eanor precursor central nos
estudos da teoria evolucionéria. Sua visado eraideigdependentemente de fatores exdgenos,
o capitalismo € um sistema evolutivo ndo-estacionédm permanente transformacao, onde a
produtividade € crescente. Logo, para que as eap@msigam sobreviver nesse ambiente,
precisam obter vantagens competitivas sustentfregite aos concorrentes. (SCHUMPETER,;
1942).

Nessa assertiva, Schumpeter (1942, p. 114, tradogésa) teorizou que a forma
tradicional de concorréncia apoiada em “padrfesdo$g de condi¢cdes invariantes, em
particular, métodos de producdo e formas de orgea@ industrial” movimenta apenas
pontualmente os lucros e as producdes das empeaspsnto que a concorréncia por inovacao

movimenta os alicerces e até mesmo a prépria existéla empresa.
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Mais recentemente, a partir dos impactos econdémsmmsais e politicos do chamado
novo paradigma técnico-econdmico, protagonizadoa paifusdo das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacéo (TICs), as ideias de Spktenforam historiadas pela corrente de
pensamento evolucionario ou neo-schumpeteriano, bemo os institucionalistas, que
abordaram a firma numa perspectiva sistémica, ltarda a importancia dela na relagédo com
0 ambiente externo, que atua como condicionantesale desempenho tecnoldgico e
competitivo. Também, historiadores pesquisaram rogessos de mudancas tecnologicas
fortemente associadas as mudancas endodgenas dagacdes. Essas ideias contrastam com
a perspectiva estatica da teoria do equilibrio ldsso. (DOSI, 1982; NELSON; WINTER,
2005; TIGRE, 2014).

A esséncia da teoria evolucionaria apresenta cepsocde mudanca por meio de trés
estagios que interagem continuamente entre si damob padréo de evolucdo das empresas:
variedade, selecdo e retencdo. A variedade conssteriagcdo de novidades dentro da
populacdo. Selecdo da-se pela competicdo entreagomiternativas existentes: como na
biologia, as alteracdes na taxa de crescimentatidaee para prosperidade ou adversidade,
refletem os seus genes, ou seja, suas rotina, haglancas tecnoldgicas sao impulsionadas
pelas rotinas de inovacao internalizadas pelagrmue movimentam os alicerces e até mesmo
a propria existéncia da empresa. (SCHUMPETER, 1%@)fim, a retencdo diz respeito as
forcas que perpetuam e mantém as formas selecemadaassado. (NELSON; WINTER,
2005).

A perspectiva tedrica de ambidestria enraizadas@\evolucionaria fornece uma viséo
sobre como as empresas moldam-se para buscarmey@®sios enquanto continuam a explorar
seus negocios atuais, ou seja, tradicionais. NEsgalo, 0s trés estagios que moldam o padréo
de evolucédo e impulsionam a transicdo saam@acao (que equivalente a um periodo de
exploracdo), aselecdoe aretencdo (que equivalem a uma era de explotacdo). (CHEN;
KATILA, 2008; POPADIUK, 2015). A adaptacéo € possise a empresa lidar bem com a E&E
durante as transi¢gbes tecnoldgicas. (TAYLOR; HELF2009).

Para fins desse estudo, utilizou-se essa lenteagdor parecer a mais adequada para
avaliar a transicdo tecnologica na empresa de flidada. A empresa passou por duas
transi¢cdes tecnolégicas em menos de cinco anosibasaas transi¢cdes possibilitaram sua
adaptacao no mercado, por meio da geracéo de ¢or@mto sobre novos negocios, tecnologias
e acesso a um perfil diferente de clientes.

Abaixo se descreve acerca da ambidestria na visédegignorganizacional.
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— Ambidestria na visao do Design Organizacional

A literatura de design organizacional trata dauésta da organizacao, que é definida
como “[...] a soma total das maneiras pelas quaial@alho é dividido em tarefas distintas e,
depois, como a coordenacdo é realizada entre &msdas”. (MINTZBERG, 1995, p. 12,
traducgéo nossa). Diferentes formas de estrutugamdem influenciar nos controles e dinamicas
das organiza¢cdes (THOMPSON, 1967), influenciandbugive no quéo eficiente, eficaz,
flexivel e adaptavel ela sera, ou seja, no seu lo@dtrutural.

Burns e Stalker (1961) caracterizaram a estruttganmzacional em dois modelos: o
organico e o mecanicista. A adogdo desses modelmseoem resposta a necessidade de
adaptacdo da empresa ao ambiente em que estdanseri

No modelo organico, predominam os altos niveisitigracao entre pessoas, bem como
a experiéncia e a presenca de uma rede de comaaittaigla. Morgan (1996) vé organizacoes
gue aderem a esse modelo como “organismos”. O arifatiza que nesses tipos de
organizacdes existe um alto grau de dinamismo,ibiledlade e interdependéncia,
caracteristicas de sistemas abertos. Em geral, tipes€le estrutura € mais adequado para
empresas inseridas em ambientes dindmicos. Ensendae esse modelo é mais apropriado
para organiza¢cdes com maior orientacdo para am@galo. (POPADIUK, 2015)

Na visao de Sheremata (2000), organizagbes comentemestruturais e processuais
exploradores possuem uma for¢ca denominada cerdrifisga forca € empurrada de dentro para
fora do centro da organizacédo. Esse movimento aianaequantidade e a qualidade de ideias e
conhecimentos que uma organizagao pode acess#a.fDeBa, esta relacionada a exploracéo.

Por outro lado, o modelo mecanicista existe umrzltel de diferenciagéo funcional,
hierarquias de controles, comunicacdo e autoridasea estrutura se reflete no alto grau de
centralizacéo de funcdes. (MINTZBERG, 1995). A dlas metaforas de Morgan (1996), este
modelo €& caracterizado como organizacdes vistaso coraquinas. Portanto estruturas
mecanicistas sdo apropriadas para organizacoestadpitas. (POIPADIUK, 2015).

Na visdo de Sheremata (2000), organizacbes conmestemestruturais e processuais
explotadores possuem uma forca denominada ceatripesa forca atua em direcédo ao centro
da organizacdo e consiste em elementos estrutargpeocessos que integram ideias e
conhecimentos dispersos em acdes coletivas. Pmrtasta relacionada com a nogcao de
explotacéo. (POPADIUK, 2015).

Para fins desse estudo, utilizou-se a lente tedtwalesign organizacional para

compreender a forma como a empresa Alfa se esitutpara ser ambidestra. Os fatores
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estruturais permitem identificar a forma como a eys@ se organiza para gerir negocios novos
e tradicionais.

Um maior aprofundamento dos estudos de ambidastisaa visdo sera descrito na
sessdo 2.1.2. Abaixo se descreve acerca da amlsdest visdo de aprendizagem

organizacional.

— Ambidestria na Visao de Aprendizagem Organizacibna

A literatura deaprendizagem organizacionalargumenta que a organizagao acumula
conhecimentos por meio de procedimentos, normgsaselurante o tempo, e por meio da
aprendizagem dos participantes. Todos esses comr@os gerados séo utilizados para
aprimorar as rotinas organizacionais. (TEECE; PISAISHUEN, 1997). O gerenciamento
desse conhecimento se traduz pelos termos E&E (PORA 2015), onde o enfoque no
conhecimento explicito implica uma tendéncia antaigdo explotatédria, enquanto que o foco
no conhecimento tacito implica uma tendéncia antaigio exploratoria (0 uso de
conhecimentos existentes, anteriormente absorédpge estdo em constante aprimoramento
pela empresa). (LEVINTHAL; MARCH, 1993).

Todos os padrdes de mudanca das organizacéegstodinte ligados ao processo de
aprendizagem, que sustenta os avancos tecnolodie@R?ADIUK, 2015). Para tornar a
evolucdo possivel, é necesséario que haja contualbee sa variedade de conhecimentos
tecnoldgicos buscados. Por essa razdo, a teodprdadizagem sempre € muito utilizada nos
estudos de ambidestria. O construto de E&E do acami@mto organizacional utiliza a lente da
teoria de aprendizagem organizacional (LEVINTHALARICH, 1993; MARCH, 1991) e é
melhor descrito no subcapitulo 2.2.

Abaixo se descrevem outras perspectivas teoricas sgu apropriaram do termo
ambidestria, E&E, para conhecimento do leitor. Egssispectivas serdo retomadas na proposta
de estudos futuros dessa dissertacéo.

— Outras Perspectivas Teoricas que Abordam o Temaiestria
Na perspectiva tedrica dkecisao racional March e Simon (1972) argumentam que a

racionalidade funciona somente na certeza, o gessppde que todas as alternativas sao

conhecidas. Logo, a pessoa tem uma classificacapleta, por ordem de utilidade, das
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possiveis consequéncias. Este conceito, quandptriaio para a literatura de ambidestria, diz
gue a escolha entre uma e outra orientacao degaradkernativa escolhida. (POPADIUK, 2015)

A racionalidade limitada reconhece frequentemente que os seres humanesesso
limitado a informacéo, tempo e poder de processtomgnando julgam tomar decisoes.
(CYERT; MARCH, 1963). De acordo com essa visdcs@ka entre E&E privilegia o papel
de alvos ou niveis de aspiracdes no processo dacdlo de recursos para a pesquisa.
(POPADIUK, 2015).

Na gestdo estratégica Burgelman (1983) aponta que as empresas precikam
diversidade e ordem em suas atividades estratégarasmanter sua viabilidade. O modelo
estratégico de ecologia interna (BURGELMAN, 199iferéncia dois tipos de processos
estratégicos: processos induzidos de reducdo dac@iarversus processos autbnomos de
ampliacdo de variacdo. Processos induzidos samtiaas dentro das estratégias atuais da
organizacdo, com base no conhecimento existenteggsos de explotacdo). Processos
autbnomos séo iniciativas que surgem fora do esdagoestratégias atuais e envolvem a
criacao de novas competéncias (processo de exgtjrdga mesma forma, Ghemawat e Costa
(1993) nas lentes da mesma perspectiva tedricererafse aos refinamentos de produto/
processo/ capacidade existentes como eficiénciicstexplotacdo) e desenvolvimento de
novos produtos/ processos/ capacidades como efigidmamica (exploracéo). (POPADIUK,
2015).

Em termos de gestdo estratégica de competénciaschRa Birkinshaw (2008)
referindo-se a Heene, Sanchez e Thomas (1996)dewasi que 0 sucesso da empresa envolve
a capacidade de manter uma combinacdo entre anedmgeanm de competéncias atuais
(explotacao) e a construcdo de competéncias nexpk(acdo). (POPADIUK, 2015).

Identificaram-se trés maneiras diferentes que dsrea correlacionam aovacao
tecnolégicacom E&E No que diz respeito as caracteristicas da inovagpguotacdo envolve
melhorias de componentes e arquiteturas suporfalas trajetdrias tecnoldgicas existentes.
Por outro lado, as caracteristicas exploratéritBoesssociadas as mudancgas tecnoldgicas e de
trajetéria do mercado. (BENNER; TUSHMAN, 2003).

No que diz respeito as mudancas de mercado, &aalds de inovacao tecnologica sédo
consideradas exploradoras quando relacionadasaiamnte novos produtos em mercados. Por
outro lado, a explotacdo esta relacionada a atieslae inovacéo tecnoldgica, de produtos e
melhorias nos mercados que a empresa ja atuaV@RG, 2004).

Uma terceira maneira de relacionar E&E com inovag@ore a partir da associacao da

terminologia de inovacédo radical com exploracamevacdo incremental com explotagao.
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(KATILA; AHUJA, 2002).

A perspectiva teorica destrutura de governancapreconiza que relagdes de troca
visam a partilha de ganhos mutuos. Todos os intéicés de tecnologias e conhecimentos
entre empresas precisam ser coordenados, o0 quieampluitas vezes, na formalizacdo de
contratos para evitar problemas de agéncia e torpascesso de troca eficiente e com baixos
custos de transacao. (WILLIAMSON, 1985). Trazenskagoerspectiva tedrica para os estudos
em ambidestria, Popadiuk (2015) entende que estasambios precisam ser coordenados,
sendo que, quanto melhor o processo de governarggares as chances da organizacéo ser
ambidestria.

De acordo com a perspectiva aldaptacdo organizacional organizagdes de sucesso
precisam manter o equilibrio entre periodos evohaniios e revolucionarios. Longos periodos
de convergéncia que resultam em mudancas evolgi@sonsiderados continuos. Por outro
lado, periodos de mudangas descontinuas ocorremndguarganizacdes buscam
transformacdes radicais, o0 que resulta em mudamga®lucionarias. (RAISCH,;
BIRKINSHAW, 2008;). A necessidade de equilibrio renesses periodos se reflete na
identidade organizacional, na capacidade da emprasabsorver conhecimentos e nas rotinas
organizacionais. (POPADIUK, 2015). De acordo compdeluk (2015), no processo
evolucionario, a empresa tem o foco orientado papotacédo e, no periodo revolucionario,
para exploragao.

Segundo Nahapiet e Ghoshal (1998}apital social consiste no conjunto de recursos
atuais e potenciais pertencentes a uma empresaidade social, incorporados, derivados e
disponibilizados pela rede de rela¢des sociaisPDUK, 2015). Trés dimensdes compdem
o capital social. A dimenséo estrutural diz regpaitonfiguracéo da rede de relagdes entre os
atores sociais, padrdes de vinculacdo da densidadectividade e hierarquia). A dimenséo
cognitiva trata-se do sistema de significados rimegacoes e representacdes compartilhadas
por pessoas. Por fim, a dimenséo relacional refer@qualidade das relagdes desenvolvidas ao
longo do tempo, nas quais a confianga desempenlpapeh importante.

O capital social organizacional € um resultado dantacdo coletiva e confianca
compartilhada entre membros da organizacdo pamlngdc resultados. (LEANA; VAN
BUREN, 1999). Esse recurso € considerado rard@ldle imitar (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998), e reflete o carater das relacdes sociasestes dentro da organizacéo. E moldado de
acordo com a evolucéo dessas relacdes ao longenamot Trazendo esses conceitos para
literatura de ambidestria, Popadiuk (2015) comgotaos esforcos para a formacéo de capital

social e intelectual podem contribuir para a odedb ambidestra de uma empresa.
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(POPADIUK, 2015).

A visdo baseada em recurso®/BR), recursos constituem a principal matérianari
organizacional, pois definem sua posicdo compatitho mercado (RUMELT, 1984),
permitindo a criacado de vantagem competitiva ngdgorazo (sustentavel). (BARNEY, 1991).
Wernerfelt (1984) entende o0s recursos como ati@ngiveis e intangiveis, que estdo semi-
permanentemente ligados a empresa. Para Barneyl)(18&cursos sdo todos ativos,
capacidades, processos, habilidades, informac@eslecimento controlados pela empresa,
que permitem desenhar e implementar estratégiasngllerem a eficiéncia e a eficacia da
organizacao.

Barney (1991) discute a heterogeneidade caradaterisios recursos estratégicos
organizacionais, bem como seu potencial de im@ukd Nesse sentido, autores criam
categorias como recursos fisicos (tecnologias peguentos, localizacdo geografica, acesso a
matéria-prima) e humanos (treinamento, experiénagiéeligéncia e relacionamentos).
(BARNEY, 1991; GRANT, 1995; PENROSE, 1959). Barr{@991) ampliou essa visdo ao
incluir o capital organizacional (reunindo estratyslanejamento formal e informal, controle e
relacbes entre grupos de empresas e seu ambigremt (1995) acrescenta uma nova
perspectiva observando o individuo além de suadidedes. Na visdo do autor, 0S recursos
sdo tangiveis, intangiveis e humanos. A medida agu@essoas trabalham em equipe, 0s
elementos de habilidades individuais devem serideralos como entusiasmo, motivagao e
interacdo com colegas. (GRANT, 1995).

O uso de recursos pode ser avaliado do ponto d# exploratorio, exploratorio ou
ambidestro. (POPADIUK, 2015). O principal resultatbbuma mistura bem-equilibrada entre
recursos, capacidades, competéncias e habilidadesresultar em uma orientagéo ambidestra
da organizacéao.

A teoria decustos de transacadousca compreender 0s custos totais que uma empresa
incorre ao administrar trocas econdmicas com o@ngzresas. Nessas negociacdes de troca,
empresas buscam minimizar o risco de oportunismo rpeio da integracao vertical.
(WILLIAMSON, 1985).

Aplica-se essa perspectiva tedrica aos estudosdelastria ao tratar-se dos riscos que
envolvem as negociacdes contratuais de atividagl&R€E entre empresas. Uma empresa que
desenvolve a exploragdo, por exemplo, esta expastiesafio de negociar contratos face a
incerteza e as acdes oportunistas por parte deif,co que muitas vezes provoca fricces
relacionadas aos direitos de propriedade inteled@@PADIUK, 2015).
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A perspectiva tedrica deapacidades dinamicadrata da capacidade da empresa em
integrar, construir e reconfigurar suas compet@ni@rnas e externas (ex. recursos e rotinas
organizacionais) de forma dinamica para lidar cambiantes que mudam rapidamente.
(SIMSEK, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Essa perspectiva tedrica também estabelece coneadea orientagdo de exploragéo,
explotacdo e ambidestria. (POPADIUK, 2015). O'Redl Tushman (2008) comentam que
antecedentes de ambidestria refletem as mesmag@esdas quais as capacidades dinamicas
sao mais valiosas. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Popadiuk, Rosa e Kretschmer (2017), ao investigarocautores relacionaram as duas
perspectivas tedricas, evidenciaram que a litexatormalmente compreende a ambidestria
como sendo uma capacidade dinamica em si. (CARPBES; GARCIA-LILLO; UBEDA-
GARCIA; MARCO-LAJARA, 2016; GUERRA; TONDOLO; CAMARG, 2016; KRIZ;
VOOLA; YUKSEL, 2014; NOSELLA; CANTARELLO; FILIPPIN] 2012; O'REILLY;
TUSHMAN, 2008).

Por outro lado, alguns estudos percebem a amhalesimo um elemento necessario
para a construcdo das capacidades dinamicas. (BIRKAW; ZIMMERMANN; RAISCH,
2016; ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016). Além disso, labém ha pesquisadores que
compreendem a ambidestria como uma consequénai@réaciamento dessas capacidades.
(BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; PASAMAR; CABRRALES; CABRALES,
2015).

A sessdo abaixo apresenta alguns fatores estrutncaintivos e contextuais que
precisam ser configurados para impulsionar orggfes ambidestras rumo as transicées
tecnologicas. Esses fatores sdo importantes poismttam dessas organizacdes a criacao de
estruturas e comportamentos especificos. (TAYLORLFAT, 2009).

2.1.2 Fatores Estruturais

Conforme descrito na sessao anterior, a perspeetiveca da ambidestria na visao do
designorganizacional preconiza que organizacdes podeangsmizar para gerir tecnologias
novas e tradicionais por meio de estruturas comactanisticas predominantemente
explotadoras (ou seja, mecanicistas e com forgiaipeta) ou exploradoras (ou seja, organicas
e com forca centrifuga). (MINTZBERG, 1995; SHEREMAT2000).

Nesse sentido, a literatura de ambidestria desneetrés diferenteformas que uma

organizacdo pode se estruturaipara realizar a gestdo de tecnologias novas eitadis:
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gestdao em diferentes locais (estruturas separag@agjesmo local (estruturas conjuntas) e
gestao em diferentes momentos temporais (estruticisas).

Organizacbes ambidestras a partir do uso de anguageorganizacionais separadas
(estruturas separaday constroem subunidades com diferentes culturas)textos,
competéncias, procedimentos, processos, sistemasntivos e regras administrativas.
(BENNER; TUSHMAN, 2003; SIMSEK, 2009; TUSHMAN; O'REY, 1996). As principais
fontes desse tipo de forma estrutural baseiam-seorganizacdes com: a) uma estrutura
descentralizada (particionada) cuja sede atua clawibtadora e ndo como verificadora/
controladora; b) uma camada comum e subjacenterdedultura e visdo, complementada por
outra camada de cultura especifica das partedidetgs compassivos e gestores flexiveis.
(ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 1999; TUSHMAN; O'REILLY1996).

Essa forma de estruturacao é considerada mais ioistanpois possui baixo grau de
diferenciagao funcional, integracdo e conectividadta centralizacdo, burocracia, autoridade
e formalizagdo de informagdes. A centralizagéo, @ga@mplo, esta focada na alocacdo de
autoridade para a tomada de decisfes. Quanto mdigrarquia de autoridade e menor as
participacbes em tomadas de decistes, maior sgguale centralizacdo. (DUNCAN, 1976).

Esse modelo é o mais adequado quando: a) o amleet®eno passa por mudangas
frequentes; b) a visibilidade das interdependérania® os dois modelos de negdcios € alta; c)
as decisfes entre as duas unidades estdo alinbat)ags dois modelos de negdécios estao
fracamente ligados. (HARREN, 2012).

Alguns antecedentes organizacionais sao necesgarnaessa forma de estruturacao,
como a presenga de uma inten¢ao e consenso esatkigo e convincente entre a equipe que
integra tecnologias novas e tradicionais, a adigib de uma visdo comum entre as unidades
estruturais e a capacidade de lideres senioresgeaeaciar as contradicdes. (O'REILLY;
TUSHMAN, 2008).

Os executivos séniores de alto escaldao das orgéezadevem ter capacidade de
compreender as necessidades, projetos e demarslaifatantes areas, articular uma visao
clara e convincente, e demonstrar compromisso cortegracao dos assuntos discutidos na
estrutura de negocios que gere tecnologias navagstrutura de negécios que gere tecnologias
tradicionais. (O’'REILLY; TUSHMAN, 2004; SIMSEK etl.a 2009). Segundo Talaulicar,
Grundei e Werder (2005), gerentes seniores frequearite tomam decisfes de alto impacto
de risco em organizagOes de alta tecnologia, sgunda capacidade de tomar decisdes pode

ajuda-los a resolver as tensdes dos conflitostdesisse entre as areas.



34

Os encontros desses gestores servem como féruns anttoca de diferentes
conhecimentos ocorre de forma livre e aberta, toafsdo resolvidos, criam-se percepcoes
compartilhadas, que podem entdo ser integradastaspem pratica para facilitar a ambidestria
organizacional. Essas equipes, em virtude de slsbaacédo, tomam decisbes de forma
conjunta, e a troca de informacdes ajuda a superaradicdes de informacdes e conflitos
associados a ambidestria.

Especificamente, em se tratando da atuacdo deisses €ém pequenas e meédias
empresas, Lubatkin et al. (2006) evidenciou qudvelrde integracdo comportamental da
equipe de gestdo de topo nessas empresas estdapuasitte associado com sua orientacéo
ambidestra, que por sua vez, estd também positivanassociada com o desempenho das
empresas estudadas.

E importante notar que em alguns casos de orgdigigagom estruturas separadas, a
desintegracdo organizacional pode transpassaveis até alcancar o nivel gerencial. (LAVIE;
STETTNER; TUSHMAN, 2010). Isso pode ocorrer, pogursos de gestdo podem ser
limitados, bem como as habilidades cognitivas éstoges. (GOOSSEN; BAZAZIAN, 2012).

A integracdo das acdes desenvolvidas pelas unidgdesorre se houver aspiracdes
comuns e quando uma equipe sénior ambidestra cealdssim, enquanto os membros da
organizacdo séao isolados das demandas conflitaspsra-se dos executivos de alto escalao
impulsionem a organizacéo para ambidestria. (SIMSIER9).

Outra linha de autores entende que estruturas daeasn distanciamento, separacéo e
isolamento das unidades de negocios. Essa formgeasi&o pode inclusive reduzir a motivacao
dos individuos, que s@o imersos em atividades tadas somente para busca por novas
tecnologias ou para aprimoramento das tecnolograslictonais. (ZIMMERMANN;
BIRKINSHAW, 2016). Além disso, pode haver dificutiiapor parte dos gestores em acoplar
os esfor¢os das unidades. (TUSHMAN; O'REILLY, 1996)

Nesse sentido, ao invés de uma estrutura dual (QIRE TUSHMAN, 1996), Gibson
e Birkinshaw (2004) enfocaram mstruturacdo conjunta como um meio de promover a
gestdo de atividades que lidam com novas tecnalagi@om tecnologias tradicionais. Este é
potencialmente um modelo mais sustentavel do gaaterior, pois facilita o processo de
adaptacdo de uma empresa inteira as mudancas -apg@as a adaptacdo da unidade
responséavel pelo desenvolvimento das novas tedaslog

A forma de estruturac&o conjunta enfatiza juntatiagdades conflitantes em uma tnica
unidade, projetando um contexto comportamental dpoioa (BIRKINSHAW,;
ZIMMERMANN; RAISCH, 2016). De acordo com BirkinshaGupta (2013, p.201, traducao
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nossa), consiste em: “construir um conjunto de g8®0S ou sistemas que permitem e
encorajam os individuos a fazerem seus julgamesabse como dividir seu tempo entre
demandas conflitantes [...]".

De forma geral, estudos em ambidestria surgiramnale perspectiva estatica — onde
empresa definem seus niveis ideais de alocacdoedesos para tecnologias novas e
tradicionais de acordo com um planejamento e cegaesm ao longo do tempo — e evoluiram
para uma perspectiva dinamica, onde empresas majusi@or ou menor énfase em cada
extremidades conforme sua real necessidade e noflu@€o ambiente. Essa visdo tem suas
raizes na teoria da contingéncia, pois trata deaitmde sistemas movendo-se em direcdo a
um estado ideal. (GINSBERG; VENKATRAMAN, 1985).

Todavia, a teoria da contingéncia moderna consgieesesse equilibrio € um processo
dinamico (ZAJAC; KRAATZ; BRESSER, 2000) e ndo maistatico, e isso exige das
organizacbes que reconfigurem continuamente susilaates para responder as novas
exigéncias de adaptacdo ao ambiente em que esgudas. Segundo Raisch et al. (2009,
p.686, traducdo nossa): “dado o dinamismo dos mesc& organizacbes, € importante
desenvolver teorias que combinam elementos estatiom percepcdes mais dinamicas de
ambidestria”.

Logo, a direcao e priorizagdo de cada dimensaae@wnode acordo com as condigdes
da demanda. Mesmo que inicialmente o modelo esti@ie a niveis estaveis de investimentos
em tecnologias novas e tradicionais, € questions@elim equilibrio tdo estavel pode ser
benéfico no futuro. (GOOSSEN, BAZZAZIAN, 2012). Res0, esses estudos em ambidestria
evoluiram para uma perspectiva dinamica.

Por fim, a vertente de estudoseaf#ruturas ciclicas(também entendida por equilibrio
pontual) envolve oscilar entre essas demandasitemtdls ao longo do tempo e é alcancada a
partir da adequacéo das estruturas ao longo dmterdp acordo com a estratégia da empresa.
(DUNCAN, 1976).

De acordo com essa forma de estruturacéo, asadesdle gestdo de tecnologias novas
e tradicionais ocorrem a partir de uma perspede/@&xclusividade, onde a essas atividades
acontecem em momentos temporais isolados. A alteimadas estruturas e processos
organizacionais de forma sequencial permite a azge#io adaptar-se as mudancgas ambientais,
criando organizagbes ambidestras no longo pradsKIMAN; ROMANELLI, 1985).

Essa abordagem € mais dindmica, onde a gestaeataddgias novas e tradicionais
ocorre de forma ciclica e oscila. (VENKATRAMAN; LEEYER, 2007). Geralmente esta

relacionada com: a) ecologia organizacional, queli@x como as organizacbes em um
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ambiente particular passam por ciclos de variag&plgracéo) selecédo e retencdo (ambos
explotacdo) (CHEN; KATILA, 2008; HANNAN; FREEMAN,977) e b) teoria do equilibrio
pontual, que € um ramo particular da teoria dawém, e descreve como corridas longas de
estabilidade (ou seja, longos periodos de alinhtorfenado em eficiéncia) sdo seguidas por
corridas curtas de mudanca radical (ou seja, cpadsdos de adaptagdo via experimentacao).
(GOOSSEN; BAZZAZIAN, 2012). Em um modelo de ambidesciclica perfeito na visdo
evolutiva, a organizacdo passaria por periodoxtienso foco no desenvolvimento de novas
tecnologias até mudarem para o foco de aprimorantag tecnologias tradicionais e vice-
versa. Uma visdo mais dinamica indica alternancieeeessas agdes varias vezes ao longo do
tempo.

A frequéncia de equilibrio temporal € pouco invgslia na literatura de ambidestria,
mas as teorias alternativas ddo alguma orientag&wologia organizacional, por exemplo,
prevé que as empresas alternardo no ritmo da dsldede de recursos no ambiente. Ja a
visdo de equilibrio pontual prevé que a duracdseasesiclos € liderada pelo ambiente externo.
Ou seja, organizacbes passam grandes periodosnge fecados em explotacdo e tempo
limitado focadas em exploracdo. (GOOSSEN; BAZZAZ|AN12).

A visédo sequencial supera as dificuldadedrdde-offs(incompatibilidades entre os
tipos de atividades). Ao lidar com racionalidadeitada, colaboradores e gerentes sé&o
especializados em um ou outro tipo de atividadsgeen de forma coerente e consistente, ndo
havendo exigéncia que sejam ambidestros. Porassgportante que haja forte habilidade de
discernimento gerencial. Por outro lado, a alteci@g@antre os periodos pode gerar alto custo e
superar os beneficios esperados. Além disso, amiaegdes facilimente podem cair nas
armadilhas de excesso de um ou outro tipo de atied

Os estudos dessa vertente geralmente sdo longitsidirelatando mudancas que
ocorrem em periodos de longo prazo (LOVAS; GHOSH2000) e sugerem que estruturas
ciclicas podem ser mais Uteis em ambientes est&@is movimentos lentos. H4 escassas
evidéncias dos efeitos do equilibrio temporal reedgpenho das empresas, embora tenha sido
demonstrado que empresas que intercambiam fasggeradsua taxa de risco (PIAO, 2010),
mas também reduzem o seu desempenho financeir8SSKN; MINOJA, 2011).

Abaixo segue um quadro resumo dos trés fatoreatastis propostos (Quadro 3).
Estudos ja comprovaram que empresas de grande gertgmente utilizam estruturas
separadas. Devido a concorréncia intensa e agemasrambientais, empresas pertencentes as
induUstrias de alta tecnologia geralmente precisararfem estratégias para tecnologias novas e
tradicionais simultaneamente. (JAYANTHI; SINHA, B39 UO et al., 2016). Por outro lado,



37

empresas de pequeno porte realizam estruturam-$errda ciclica com mais frequéncia,

geralmente devido a escassez de recursos da @ganiz(SIGGELKOW,; LEVINTHAL,
2003).

Quadro 3 — Resumo dos Fatores Estruturais de Aamtioa Ambidestria Organizacional

Autores Informagbes | Papel do Gestor Papel do Individuo
Tushmane |Separaem Responsavel pela Responsavel por executar
< O'Reilly diferentes criacdo de mecanismd ou atividades de busca poy
©) é <DE (1996). estruturas (EX. | que integram os novas tecnologias ou de
<<§£ E I Departamentog resultados de ambas g aprimoramento das
=z ) EE ou unidades de atividades. tecnologias existentes com
5 i~ P_: a negocios) com maior grau de dependéncia
Z S Lo configuracéo do gestor. Perfil
H = gue facilitam a especializado.
g < ambidestria.
) ﬂ Gibson e Realizacéo Facilitam e acolhem ay Responséavel por executar
O« |« Birkinshaw | simultanea de | praticas dos individuog atividades de busca por
’f}:) E % |<£ (2004), atividades em | Resolve as tensbes | novas tecnologias ou de
S0 | B % Kauppila, todas as causadas pela natureZ aprimoramento das
H_J @ 2 [ (2010). unidades conflituosa de gestéo ( tecnologias existentes com
@ '(7) 8 organizacionaig tecnologias novas e | menor grau de dependéncia
E w tradicionais. do gestor. Perfil generalista.
< Piao (2010), |Organizacdo |Permite que colaboradores e gerentes se espenialize
ES) Raisch et realiza busca | em um ou outro tipo de atividades. Nao exige
< (<§( al.(2009), por novas colaboradores ou gerentes para ser ambidestr@ Exig
(Z) Z é Sasson e tecnologias especial discernimento gerencial e fortes capaesad
% ] E 6 Minoja (2011),| em momentos | da firma.
o <>’: D T | Siggelkow e | especificos.
BE | EQ | Levinthal Essa alternanci
o | %% @o03). cria
o % organizacoes
> ambidestras no
a

longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Abaixo séo descritos os fatores contextuais da@esbia organizacional.

2.1.3 Fatores do Contexto Social

Assim como os estudos dos fatores estruturais thdastria evoluiram principalmente

com O'Reilly e Tushman (1996), estudos acerca dtmsds contextuais evoluiram com base

nos estudos de Birkinhaw (2004). Esse campo tambBépgonhecido, na literatura de

ambidestria, comwvisdo comportamental da ambidestria oambidestria harménica e
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emergiram com foco de andlise no individuo e, [gradmente, na capacidade de integracéo da
organizacgdo, ou seja, N0OS mecanismos comportara@uaiincentivam e permitem as pessoas
a buscarem simultaneamente tecnologias nhovas@dreis no seu trabalho.

Essa vertente destaca que quanto mais o contegial €0 caracterizado por uma
interacdo entre disciplina, elasticidade, suporteomefianca, maior o nivel de ambidestria.
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004). Os elementos de supaudeial — elasticidade e disciplina —
e gestdo de desempenho — suporte e confianca dajgambinados facilitam o processo de
engajamento da organizacdo em um contexto de astiéde contexto social organizacional
gera ambidestria se sua mensagem permear todosliegluos da organizacdo. (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004).

Esses individuos precisam ser eficazes (adaptéveiapacidade de reconfigurar
atividades rapidamente para atender as novas mass no ambiente de tarefa), e eficientes
(alinhados e coerentes aos padrbes de atividadesnesmo tempo. S&o profissionais
autbnomos, generalistas e habilidosos para redbzde multitarefas, que simultaneamente
desempenham fun¢cbes ambidestras na organizacdiouaan decisdes, sempre levando em
conta a estratégia geral.

Para que isso seja possivel, é necessaria a aAtstde processos e sistemas que
encorajem, apoiem e estimulem colaboradores ao atampento ambidestro. Nesse modelo,
cada colaborador faz seus proprios julgamentoesaimnelhor forma de dividir o seu tempo
entre as exigéncias conflitantes. Por isso, a astrid contextual depende de um ambiente
empresarial com alta gestdo de desempenho e swoaitd. Logo, gestores desenvolvem e
gerenciam o ambiente propicio e um conjunto ineisile estimulos e pressdes que motivam
seus profissionais a desenvolver suas atividaB#RK(INSHAW; GIBSON, 2004). Segundo
Birkinshaw e Gupta (2013, p.12, traducdo nossag dmbidestria € a capacidade da
organizacao para fazer duas coisas igualmente &) se precisa dar atencédo ao papel da
capacidade de gestdo em fazer a ambidestria plissive

Porém, decisGes que requerem inovagdes completardemtiptivas ndo podem ser
deixadas a critério dos colaboradores de nivefiorfepois exigem que gestores seniores
fornecam os recursos e legitimidade para a novakegia. (MOM; VAN DEN BOSCH,;
VOLBERDA, 2009). Além disso, os colaboradores pod#o possuir as competéncias e
habilidades necessarias para desempenhar atividadekaneas. (O’'REILLY; TUSHMAN,
2013).

Abaixo se descreve acerca dos fatores de incentresponsaveis por motivar e

encorajar gestores e colaboradores a integrar riegaslogias ou aprimorar tecnologias.
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2.1.4 Fatores de Incentivo

Empresas podem utilizar incentivos — tanto econosniiando ndo-econémicos — para
promocao de transi¢des tecnologicas. Os fatoraacgativo afetam tanto o comportamento
gerencial quando dos individuos da organizacaoY (DR; HELFAT, 2009).

Com relacao aos fatores econémicos, recompensastanias podem ter uma variedade
de formas, incluindo salario, comissdes, bonuswatns ao desempenho individual ou da
empresa, participacdo nos lucros e compra de acoes.

O estudo de caso na empresa IBM realizado por Taytdelfat (2009) evidenciou a
importancia dos gestores como pegas chave paramaeempresa possa realizar a transicao
entre negdcios que demandem tecnologias novaglieitrzais. Gerentes de vendas muitas
vezes resistem a mudar para uma nova tecnologgu@as vendas de produtos de tecnologia
tradicionais excedem as vendas de produtos falmscadom novas tecnologias.
(CHRISTENSEN, 1997).

Geralmente, a fase inicial do desenvolvimento da aova tecnologia envolve altos
custos de P&D, alocacdo de pessoas e busca poreaomntos. (ROTHAERMEL,;
ALEXANDRE, 2009). Como a empresa precisa investiaglesenvolver, a maioria dos lucros
na fase inicial de uma transi¢cdo provém da tectlivgdicional. (DOUGHERTY; HARDY,
1996). De acordo com Taylor e Helfat (2009, p.7A28ducdo nossa): “[...] os lucros que
resultam da nova tecnologia podem flutuar nas fiasgais, fazendo com que as recompensas
de participacdo nos lucros também flutuem”. Umaantecnologia base também ameaca
canibalizar os lucros dos produtos existentes,ajuahte com 0S empregos gerenciais
associados a esses produtos. (TAYLOR; HELFAT, 2009)

Por todas essas razdes, 0s gerentes de nivel patbm ver seus interesses alinhados
com a tecnologia tradicional, podendo até mesmdarteminar 0 novo hegocio.
(BURGELMAN, 1983; TAYLOR, 2008). Portanto, a al@nainistracdo deve elaborar politicas
de remuneracdo e promocao que vinculem clarameniacentivos econémicos as novas
tecnologias. (TAYLOR; HELFAT, 2009).

O subcapitulo a seguir apresenta as diferentesrdragdes utilizadas pela literatura

de ambidestra para os termos E&E do conhecimegn@acional.
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2.2 E&E do Conhecimento Organizacional

No inicio da década de 90, March (1991) iniciou estudos em ambidestria
organizacional, ao dizer que organizacdes devemgiatio equilibrio entre arranjos
organizacionais que facilitem a E&E para ndo cam ama espiral descendente de
mediocridade. De acordo com o autor, exploragésiste na busca por experimentacoes,
novas alternativas, variabilidade, flexibilidadessdoberta e inovagdo. Segundo Popadiuk
(2015, p.28), na exploracao, “[...] a ideia de dadie fica implicita em seu conceito”.

Por outro lado, March (1991) entende que explotagsida baseado na utilizacao,
refinamento, aproveitamento ou otimizacdo de resyrsompeténcias, conhecimentos,
paradigmas e tecnologias existentes com o objdevabter eficiéncia e implementacao.

O conceito de E&E descrito por March (1991) demanda |6gica de necessidade de
equilibrio entre recursos, formas de gestdo, rstirprendizagem para atingimento da
ambidestria. Ou seja, em organiza¢des com recasaassos/ limitados, E&E séo vistos como
concorrentes entre si, pois recursos ora sdo alegaara uma extremidade, ora para outra.
Logo, ndo podem coexistir juntos e sao vistas camocontinuum.(GUPTA; SMITH,;
SHALLEY, 2006). Nesse sentido, diversos autoresbtam apontam para necessidade de
equilibrio entre E&E, destacando a sua importapei@a o0 desempenho e sobrevivéncia da
organizacdo. (LI; VANHAVERBEKE; SCHOENMAKERS, 200ZACK, 1999). Segundo
Levinthal e March (1993, p.105, tradugao nossajdlarevivéncia da organizagdo requer um
equilibrio, e a combinacdo exata da E&E ideal ieitlde especificar”.

Essa logica de equilibrio proposta por esses autit@dos acima pode ser contestada
em alguns pontos. Embora muitos recursos organizais sejam finitos, isso néo se aplica a
todos os tipos, pois informacdo e conhecimento, @oemplo, podem ser infinitos.
(POPADIUK, 2015), Nesse caso, onde recursos naoeséassos, E&E sdo considerados
ortogonais, pois interagem entre si e podem caexetn concorréncia intensa. A quantia
alocada em exploracao ndo reduzirad a quantia adcamadexplotacdo e vice-versa. Isso ocorre
guando a unidade de andlise do estudo possui dmsmmiltiplos e vagamente conectados.
(GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006).

Em resumo, a énfase que a empresa da para E&&oesliéionada a analise da escassez
de recursos. E praticamente impossivel classificaa organizacdo com orientacdo exclusiva
para exploragéo ou explotagéo. (GUPTA; SMITH; SHEM, 2006; MARCH, 1991).

O Quadro 4 apresenta uma sintese das definicoe&Bencontradas na literatura de

estudos organizacionais. Identificaram-se maiderthas diferentes de conceituar os temas E&E.
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Quadro 4 — Definices de E&E

Exploragédo Explotacéo

Descoberta de novas alternativas Rotinas/ depaadéntrajetoria
Prospeccao Aproveitamento/ refinamento

Estruturas flexiveis/ organicas Estruturas mecsiagi

Busca/ procura/ experimentacao Selecao/ execugpl@ihentacdo
Orientacéo para novas tecnologias e mercados | Orientag&o para tecnologias e mercados conhecigos/
emergentes/ novos para a empresa estaveis/ que ja atua

Inovacéo radical/ disruptiva Inovacao incremental

Conhecimento técito Conhecimento codificado/ eitplic
Variabilidade (ex. Ideias) Pouca variagéo/ otirépdpadronizacdo
Double-loop Single-loop

Heterogeneidade Homogeneidade

Longo prazo/ visdo de futuro Curto prazo/ visapmesente
Descontinuidade Continuidade

Foco em eficacia Foco em eficiéncia/ ganhos ddessca
Adaptacao Alinhamento

Mais riscos e incertezas Menores riscos/ reduc@aoeseguranca
Tomada de risco Conservadorismo

Flexibilidade R|g|dez/ regras

Custos maiores Reducéo de custos/ subutilizag@udiesos
Uso limitado de contratos Mais contratos

Autonomia Burocracia/ controles maiores/ formalizagéo

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora a literatura forneca diferentes definicbesbE&E, essas estdo geralmente
associadas a aprendizagem e a inovacdo. (HE;, WOR@4; ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009). Isso ocorre porque adaptar-seagabrevivéncia exige das empresas
gestdo de conhecimentos, bem como das inovacOategarvolve.

Pesquisas mostraram que quando uma empresa enfirmatanudanca tecnoldgica
destruidora de competéncias, deve desenvolver owve lvase de conhecimento diferente da
tecnologia existente. (CHRISTENSEN; SUAREZ, 1998 SHMAN; ANDERSON, 1986).
Nessa perspectiva, o trabalho recente enraizatkona evolucionaria comegou a seguir uma
abordagem mais precisa baseada na no¢ao de busmnpecimentos.

Para fins deste subcapitulo, focou-se na ambidesdtriconhecimento organizacional.
Entende-sexploracdo como as atividades de busca por novosibecimentos tecnoldgicos
e explotacdo como aitilizacdo e aprimoramento dos conhecimentos tecriicos
existentes ou seja, conhecimentos retidos pela empresa. INNEMAL; MARCH; 1993;
MARCH, 1991).
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O conhecimento pode ser caracterizado de variagimanAlguns autores distinguem
entre o conhecimento tacito e explicito (NONAKA; RBUSHI, 1997), conhecimento de
contexto especifico genérico e situacional, comheto coletivo e individual. Além disso,
conhecimento pode também ser categorizado poitigajndo declarativoknowledge aboit
processualknow-how, causal Know-why, condicional know-wheie relacionalKnow-with.

O conhecimento, na visdo de Zack (1999), é o re@satégico mais importante para
as organizacOes. Para o autor, empresas que sabé&nsabre seus clientes, produtos,
tecnologias, mercados e rede de contatos, provamédmerdao um melhor desempenho. Por
iIsso, a habilidade ou competéncia da organizacaaepeender, acumular conhecimentos das
suas experiéncias anteriores e reaplica-los paf®prionar uma vantagem estratégica.

Novos conhecimentos séo integrados com o0s conhetmeexistentes para
desenvolver uma visédo Unica e criar conhecimentwaanais valiosos para a organizagao.
(ZACK, 1999). Ao contrario de bens fisicos tradi@es que sdo consumidos conforme
utilizados, proporcionando retornos decrescentdsraym do tempo, o conhecimento fornece
aumento crescente dos retornos conforme ele gaddi

Quando a empresa busca por conhecimentos, suakeifasnorganizacionais e
tecnologicas séo linhas importantes de demarcag@remn consideradas. De acordo com o
modelo proposto por Rothaermel e Alexandre (208Bpgado na Figura 2, a exploracao pode
ser buscada dentro e fora dos limites da empresdorone representado na figura pelos
quadrantes (lll) e (V). Por outro lado, a buscagxplotacdo também pode ocorrer dentro (1)

ou fora (Il) da empresa.

Figura 2 — E&E ao Longo da Fronteira Organizacional

Nova
Tecnologia 1] v
(exploracéo

Tecnologia
Conhecida Il
(explotacéo

Fronteira Tecnologica

Fonte Interna  Fonte Externa
Fronteira Organizacional

Fonte: Rothaermel e Alexandre (2009, p. 760, tradunpssa).
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Abaixo se detalham, em maior profundidade, os dwxee E&E do conhecimento
organizacional, por meio das secoes 2.2.1 e 2é5@ectivamente.

2.2.1 Exploracdo do Conhecimento Organizacional

A dimenséo de exploracao diz respeito ao esforpeaiente da empresa em se afastar
das suas rotinas e bases de conhecimentos prérggsstPara Rothaermel e Alexandre (2009),
uma nova tecnologia envolve conhecimentos novos pampresa (exploragcédo) — derivados
de novas bases ou de novas recombinacdes de gathases de conhecimentos.

OrganizacOes podem obter inspiracao e orientagacgaseus projetos de inovagao por
meio de uma variedade de fontes de informacao.TBO\ 2014). A produgdo de novos
conhecimentos pode ser feita por meio de atividddeB&D interno ou externo (contratado,
adquirido, licenciado). (TIGRE; 2014). Geralmentarganizacdes buscam por novos
conhecimentos (exploracdo) ao cria-los ou adgogi¢xternamente. (ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009). O acesso a tecnologia externasgercial para complementar ou
equilibrar o conhecimento interno. (YE; HAO; PATEAQ16).

Alguns exemplos de fontes comuns de conhecimentrrex incluem publicagdes,
aquisicao de empresas, aliancas interorganizasiosantratos, relacdes com consultores,
fornecedores, clientes, concorrentes, universidaaigdncias governamentais e associagdes
profissionais.

Por outro lado, empresas que investem demasiadamemt exploragcdo de
conhecimentos sem atentar-se para explotacéo égpostas a riscos financeiros, pois tendem
a ter custos com experimentacdo, sem usufruir dosfizios da utilizacdo de tais inovacgdes.
(MARCH; 1991). Rothaermel e Alexandre (2009) desene que isso pode prejudicar o
desempenho da organizacao, devido a incapacidadapdierar os retornos para a inovagao.
Também, Zack (1999) argumenta que exploracao nd® $&r economicamente sustentavel no
longo prazo se nao gerar diretamente um fluxo deitee para organizacédo. Ao tratar desse
tema, o autor comenta sobre o importante papehlguenas fontes possuem no subsidio de
gastos com exploracao (por exemplo, institutosedgpisa).

Nesse sentido, organizacdes que focam excessivamenexclusivamente em
exploracdo podem incorrer no risco de gerar idaaldesenvolvidas. (LEVINTHAL,;
MARCH, 1993).

A dependéncia excessiva de conhecimentos externds prejudicar a posicao

estratégica da empresa. (YE; HAO; PATEL, 2016).dainnovos conhecimentos exigem
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mudancas nas redes de relagcbes dentro e fora dergardazacédo. (HENDERSON; CLARK,
1990). Infelizmente, conforme aumenta o nivel dthexzimento a ser integrado, aumenta-se a
complexidade dos problemas relativos a sua intagra@GRANT, 1996) e por isso, muitas
interfaces comuns precisam ser estabelecidas@nh#lementos do conhecimento. (KATILA;
AHUJA, 2002).

2.2.2 Explotagao do Conhecimento Organizacional

Para Katila e Ahuja (2002), as organizacOes budoaalmente resolver problemas
usando seu conhecimento existente e disponivel aasbde conhecimento pré-existentes
(explotacdo). Esses conhecimentos sao centrais parprocesso de aprendizagem
organizacional.

Conhecimentos cientificos e tecnolégicos proximas ioternos sédo geralmente
associados a explotacdo. Conforme Zack (1999), pddem residir dentro da cabeca das
pessoas, bem como serem incorporados em compottangmocedimentossoftwarese
equipamentos, registrados em varios documentosrmazanados em bancos de dados e
repositérios online. Ainda, podem ser incorporad@® patentes, maquinas, artigos
especializados. (PINTEC, 2014). Usa-los repetiddeneeduz a probabilidade de erros e
facilita o desenvolvimento de rotinas, tornandoeaquisa mais confiavel. (LEVINTHAL;
MARCH, 1981).

Segundo Katila e Ahuja (2002), o aumento da expei@éresulta em pesquisas mais
previsiveis, dado que o conhecimento procurad@atsenfamiliar. Logo, 0 uso repetido de um
determinado conhecimento pode levar a mais profoadgreenséo dos conceitos e aumentar
a capacidade de uma empresa em identificar semer’des valiosos, bem como desenvolver
diferentes formas de conexdes, combinacdes e is@phils que ndo sado aparentes para 0sS
usuarios menos experientes. Também, as atividadeseqvolvem desenvolvimento de
produtos tornam-se mais eficientes e eliminam, equsntemente, etapas desnecessarias do
processo. Tudo isso faz com que a empresa fornaeickoles Unicas em areas especificas.

Empresas tendem a seguir a experiéncia passadsoaglezar atividades de busca. Por
isso, a dependéncia da trajetéria e a racionalitledada sdo caracteristicas essenciais da
busca local. Esse movimento implica na reducéaudms de busca além das fronteiras.

March (1991) descreve que organizagbes que se aengaxcessivamente no
aproveitamento, refinamento e otimizagéo de senisadmentos acabardo condicionadas a um

equilibrio estavel. Logo, um esfor¢co excessivox@aacdo do conhecimento pode dificultar
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— ou até mesmo impedir- que as empresas se desrmalo passado e se adaptem as
contingéncias que o ambiente imp&e. Ou seja, gusee atitude pode conduzir a empresa a
dependéncia do caminho. (SMITH; TUSHMAN, 2005).

Segundo Katila e Ahuja (2002), desenvolvimentogiadais baseados nos mesmos
elementos de conhecimento se tornam cada vez iem@is. ambém, as solugfes se tornam
excessivamente complicadas. Além disso, reutiimahecimento existente pode enrijecer uma
organizacao, pois a busca por solucdes e estratggiia resolucédo de problemas pode ter uma
conotacao negativa e transformar-se em problersagean administrados pela organizacéao.

A seguir, busca-se compreender um pouco das ralagdstentes entre tecnologias
novas e tradicionais e E&E do conhecimento orgaioral.

2.3 Relacao entre Ambidestria e E&E do Conheciment@rganizacional

A gestdo de E&E do conhecimento é algo complexis, ipgplica em conhecer quais
fontes de informacdo sobre tecnologias abastecempesa e como ela as armazena e as
compartilha internamente entre colaboradores.

Toda a gama de conhecimentos coletados, desdejqne adequadamente absorvidos
e implementados na organizacgao, pode gesaghtsque resultem em diversas melhorias para
rotinas, processos, modelos de negdcio ou até mgenmagao de produtos e servi¢cos que a
empresa oferece ao mercado. (KATILA; AHUJA, 200)TRHAERMEL; ALEXANDRE,
2009). Todos esses conhecimentos coletados reflgtem grau de inovatividade dos produtos
e servicos criados. (MANUAL DE OSLO, 2004; TIDD; BEANT, 2015; ZACK, 1999).

Dado que conhecimentos novos geralmente sdo peoesi de fontes externas
(ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009) e que tecnologias rmsweralmente derivam de bases
inteiramente novas de conhecimentos (KOGUT; ZANDER92), a exploracdo exige das
empresas maiores desafios de aprendizagem e igdeg(xE; HAO; PATEL, 2016).

Como a inovacdo € um fendmeno enraizado em conbetine, particularmente, em
informacéo (PINTEC, 2014), explorar contribui emiongrau para criagado de produtos mais
inovadores. (ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009; ZACK, 199 Esses conhecimentos
transformados em produtos sao utilizados pelas@agdes para projeta-las estrategicamente
para novos mercados. (BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAI${ 2016; MARCH, 1991;
LEVINTHAL; MARCH, 1993; VENKATRAMAN; LEE; LYER, 2007).

Logo, saber quais fontes sado utilizadas para bysma novos conhecimentos

tecnolégicos € um importante sinalizador para apeensdo do processo de transicao
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tecnologico nas empresas. O uso de fontes exteimasonhecimento pode dar acesso as
empresas a um grande conjunto de capacidadesdgmas necessarias ao desenvolvimento
de novos conhecimentos, além de oferecer oportesdapara aprendizagem.
(ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009). Podem inclusive redu riscos associados ao
processo de inovagao.

Dentre essas fontes, Zahra e Bogner (1999) afirmpaenaliancas e licenciamento
permitem que empresas reidnam suas vantagens tgicasl@articulares com os atributos do
produto-chave (recursos) desenvolvidos por outrggesas, e rapidamente tragam um grande
namero de novos produtos para o mercado.

Chesbrough (2003) corrobora Zahra e Bogner (1989pescrever a importancia
crescente de parcerias com empresas externasrparagao da inovacdo. O autor evidencia
casos de empresas de diferentes setores — comandditistico, de biotecnologia,
farmacéutico, bancario, de companhias de segueoteahologia da informagéo (TI) — que
inovaram ao combinar conhecimentos interno e easemediante acordos de licenciamento,
aliancas estratégicgsjnt venturesou aquisi¢coes. Na industria de TI, o autor traz AT&8M
e Sony como exemplos.

Ainda sobre a importancia das fontes externasgrarao¢ao da inovacao, respondentes
da pesquisa PINTEC (2014) no segmento da indUspraentaram fornecedores, seguido de
clientes ou consumidores, como fontes de cooperaltamente relevante para inovacao.
Porém, ao analisar, especificamente, empresasngplementaram produtos/ processos com
alto grau de originalidade, o mesmo estudo evidenas instituicdes —universidades/centros
de ensino superior, institutos de pesquisa/centessoldgicos, centros de capacitacdo
profissional/assisténcia técnica, instituicbesedteis/ensaios/certificacdes — como produtoras
de conhecimentos tecnologicos que mais contribupara inovacdo em empresas. (PINTEC,
2014).

A explotacdo do conhecimento deriva da recombinagéopartes da base de
conhecimento da empresa (KOGUT; ZANDER, 1992) ebtam possui inidmeros beneficios
para organizacgdes, principalmente vantagens irde(MATILA; AHUJA, 2002). A utilizac&o
e aprimoramento dos conhecimentos tecnolOgicosteexes permite a empresa sua
permanéncia em mercados maduros considerados idradge (BIRKINSHAW;
ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 209; VENKATRAMAN,;
LEE; LYER, 2007) e atendimento aos clientes exisgerfYANG; WU; WU, 2016).

A explotacéo exige das empresas menores desafazreiedizagem e integracao, mas

aumenta o numero de novos produtos mediante ocesfia busca recombinatoria de
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conhecimentos. (NELSON; WINTER, 2005). Quando essabecimentos sao externalizados
por meio de produtos, a empresa passa a atuarfamomndutor dos conhecimentos referente
a tal tecnologia e com isso alimentam sua cadeia.

De forma geral, empresas com maiores niveis deeciminto externo incorporado
obtém maiores beneficios da ambidestria. Isto poegges conhecimentos séo Uteis tanto para
aumentar a eficiéncia no aprimoramento de tecnadotgadicionais (por meio da gestdo de
negocios ja bem conhecidos e consolidados no m&Ercgdanto para desenvolver novas
oportunidades tecnoldgicas (por meio da gestamdesnegocios). (CHESBROUGH, 2003).

A seguir, descreve-se a metodologia utilizada pkaoracdo desse trabalho.
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3 METODO

Esse capitulo apresenta a abordagem metodologatadadpara a condugdo dessa
pesquisa. Primeiramente, apresenta-se a estrgygiada pesquisa, esbocando uma figura que
resume todas as trés etapas da pesquisa (3.1)mAiar etapa € exploratéria (3.2) e descreve
os esforgos iniciais da pesquisadora, desde ai¢chdino problema até a validacao do roteiro
utilizado. Em seguida, a etapa descritiva (3.3¢ati® sobre a coleta dos dados na empresa.
Especificamente dentro desse subcapitulo, apresesgas diferentes técnicas utilizadas para
a coleta dos dados — entrevista, observacao n&ioypante e dados secundarios. O subcapitulo
(3.4) apresenta ao leitor a etapa analitica e usive da pesquisa. Por fim, apresentam-se 0s

critérios utilizados para a selecéo do setor de dd empresa estudada (3.5).
3.1 Estratégia de Pesquisa

Nesta pesquisa, optou-se pela utilizacdo de estlelocaso como estratégia de
investigacdo. A unidade de andlise do estudo diunsig processo de transi¢ao tecnoldgica da
empresa.

O estudo de caso € ideal para o tipo de questgesdgiisa proposto nesse estudo (como,
por que), dado que nado existe controle sobre ag@veomportamentais do campo, e por ser
uma estratégia que focaliza eventos contemporageébs, 2003). Além disso, o estudo de
caso é apropriado por permitir ao pesquisador abfermacdes em profundidade além de
contribuir para entendimentos que ndo podem sewidios com andlises estatisticas. E
importante notar que o objetivo primario dessedss® gerar novomsightstedricos. Logo,
esta abordagem néo visa a logica de replicacdayemeralizacdo de dados coletados.

Essa estratégia qualitativa é inclusive utilizatieestudos de ambidestria. De acordo com
Tushman et al. (2010), o estudo de caso forneaesd#scritivos ricos em modelos alternativos
de organizacdes e nas relacdes entre as escobhasglirios e os resultados da inovacao. Além
disso, 0 método e contribui para um estudo em pdidiade.

Esse estudo foi dividido em trés grandes etapadpcue elucidado na Figura 3: uma
exploratoria, seguida da etapa descritiva e fiaalio com a analitica/conclusiva.
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Figura 3 — Etapas da Pesquisa

Etapa Etapa i Etapa Analitica/
Exploratoéria Descritiva : Conclusiva
. A Racod 2“ n se H A Rac
Revisdo 1" Fase i Fase ‘ 3" Fase
Bibliografica i
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Ambidestria Roteiros com | Empresas pelos :
Ofeanizacional Académicos e ] critérios da | Debriefing com Alfa
jote 7.8 a Lo H H
= Especialistas do | : pesquisa :
assunto l
E&E do T i :
Conhecimento T | i Llica o
Defini¢do do = od { [ Apresentagdo da 5 Analise do Caso
Problema, - ;‘ DOLAGA0Ic0. |4 Pesquisa para ;
Pesquisa [ .| Objetivos, Lo | "01“}"’[0 ¢ Empresa Alfa l
Setor de TI Método Roteiro de ) aceite - B
Critérios do Entrevistas i narticinacio ‘ Proposigdo ‘_l”
———— e | 2 pags i Modelo Teoérico
Entrevistas Caso i ‘ i
Profissionais 5 ) ) l
Coleta de dados :

Setor de TI

(entrevista, Transcri¢ao dos

e — Consideragdes Finais
secundarios, dados
> Palestras, Aulas

observacao)

Estudos de Caso
Empresas nao
intensivas em
Conhecimento

Empresa
Quimica

Empresa de
Calgados

Fonte: Elaborada pela autora.

Descreve-se abaixo a primeira etapa da pesquisa.

3.2 Etapa Exploratéria

A etapa exploratoria caracterizou-se por exploi@tGe objetivou geramsights e
familiarizacdo da pesquisadora com o tema de pesqoéara que fosse possivel proceder com
as investigacdes. Segundo Hair et al. (2005), quiss exploratoria é orientada para descoberta
e ndo tem a intencao de testar hipoteses espsdbibae o0 tema. Esta etapa consistiu na selecao
do tema, identificacdo dos problemas e objetivogedquisa.

Realizou-se a revisdo da literatura — em ambidesbriganizacional, E&E do
conhecimento— nas bases de dados de artigos ciberaig, teses, livrosveebsites

Paralelo a isso, realizaram-se entrevistas expldaat com profissionais atuantes em

diversos ramos do setor de Tl — empresarios, elemnirofessores universitarios de cursos
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superiores — a fim de compreender algumas carstites das empresas e do setor. O Quadro

6 apresenta o detalhamento das entrevistas.

Quadro 5 — Entrevistas da Etapa Exploratoria

Entrevistado Setor Data Duracéo

E | Professor Coordenador Engenharia dg Instituicdo de Ensino Superigr  09/06/2016  00:15:p0
Computacao (Sao Leopoldo, BR)
E| Professor Coordenador Engenharia dg Instituicéo de Ensino Superigr  09/06/2016  00:15:P0
Computacéo (S&o Leopoldo, BR)

E| Analista de Rede (Novo Hamburgo, BR) Empresa Qaimic 13/06/2016( 00:40:00
E| Diretor de Tl (Porto Alegre, BR) EmpresaSiaftwaree 14/06/2016 | 00:30:00
Servigos
E | Coordenador de Infraestrutura de Tl | Empresa Bancéria 14/06/2016  00:30:00
(Porto Alegre, BR)
E | Proprietario (Porto Alegre, BR) EmpresaSidtwaree 14/06/2016 | 00:38:00
Servicos
E| Engenheiro d&oftwarg(Porto Alegre, | Empresa d&oftwaree 14/06/2016 | 00:30:00
BR) Servigos

E| Professor Coordenador em Computaggdnstituicéo de Ensino Superigr  24/06/2017  00:43:Pp0
Aplicada (Sao Leopoldo, BR)

P | Proprietario (Sao Leopoldo, BR) Empresé&adétwaree 25/06/2016 | 01:09:00
Servigos
P| Palestrante e Consultor (Porto Alegre, | Consultoria em Fusdes e 08/11/2016 | 01:00:00
BR) Aquisicbes na Area de TI
E | Engenheiro d8oftwargOlathe, EUA) Empresa de Turismo 08/11/20L6  O@(R2

Periodo de Duracéo das Entrevistas (horag 07:32:00

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: E — Entrevista P — Palestra.

As entrevistas realizadas contribuiram para essedasde diferentes formas.
Primeiramente, apoiou a pesquisadorzo@apreensao de terminologias técnicagilizadas
por profissionais do campo, possibilitando a ad@mado roteiro de entrevistas para a
linguagem dos entrevistados. Segundo, os entrdestproveram um detalhamento das
caracteristicas dos produtos e servicogsualmente comercializados pela industria de TI.
Terceiro, a geracdo de empatia com os entrevistpdogitiu & pesquisadora uma maior
compreensao do perfil dos profissionais que tramalkenvolvidos com tecnologia, quais séo
as aflicbes desse publico, ambicdes e motivacGasgeamanecer na area. Questdes como alta
rotatividade de funcionarios entre empresas foracutidas.

Nesse sentido, as entrevistas também permitiranesgusadora compreender as
ameacas e oportunidadeslas empresas desse setor de Tl. Nesse pontofirdiscge as

barreiras para novos entrantes e o papel dos gratayersde Tl no setor como um todo. Os
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empresarios relataram como empresas costumanttidaa inovacdo, mudancas drasticas nas
tecnologias, terceirizagdo de mao de obra, etc.

Por fim, a autora pode compreender como se idéeeacao entre empresas de Tl e
universidade, associacdes de classe, governaedid’or exemplo, professores universitarios
possuem um interesse muito grande em integrarcesfaom empresas de Tl por meio da
construcdo de projetos conjuntos. Essa parcendtaiemm solugbes que atendem os interesses
de ambas as partes: ganho intelectual, desenvaltonge conceito, aplicacdo da tecnologia e
operacionalizacdo através da geracdo de produtimarmente viaveis para comercializacéo
no mercado de TI.

De forma geral, destacam-se alguns achados inkmtesgpesquisa exploratdria do setor
de TI. Empresas tem ciéncia de que produtos ecesrproduzidos por essa industria possuem
ciclos de vida cada vez mais curtos e isso exigsdespostas rapidas para adaptacédo. Porém,
muitas vezes, clientes contratam somente o queitae®nte necessario. Consequentemente,
essa postura dificulta a entrada de novidades moathe, retardando os processos de transicdes
tecnoldgicas.

A partir das entrevistas, observou-se que o mereattb saturado de empresas que
trabalham com negdcios tradicionais, ditosmmodities- como venda de serviggervice desk
administracdo de redes. O foco dessas empresaa @olth-se para o atendimento de
necessidades basicas como aumento na qualidadestagdo de servigos, assertividade no
diagndstico do tipo de suporte que melhor atentezassidade do cliente, aumento dos indices
de eficiéncia e velocidade nas entregas. Por datim, observa-se um crescente nimero de
empresas que buscam inovar por meio, por exemploriacdo de produtos com interfaces de
facil manuseio. Empresas também buscam pela inoyaggdmeio da contratacéo e retencéo de
bons profissionais jovens.

ApoOs a conducdo e analises dessas entrevistagjzimamd-se dois estudos de caso, em
empresas ndo intensivas em conhecimento, para eenger como a ambidestria se
manifestava nesse ambiente com baixa intensidadelégica. Ambas empresas sdo de médio
porte e sao localizadas no sul do pais. Conduzugsigneiro estudo de caso em uma empresa
de produtos quimicos fabricante de adesivos (merdadanodveis, calcados) e tintas (industrias,
imobiliarias e couro). O segundo em uma empresaigados infantis.

Na sequencia, definiu-se o problema de pesquigetivais, método e elevaram-se 0s
critérios do caso. Formulou-se o protocolo do cesmposto pela perspectiva tedrica utilizada
para sustentar o estudo (Apéndice A). Elaborourserateiro preliminar das entrevistas

apoiado em modelos disponiveis na literatura edaiddalidou-se o roteiro de entrevista com
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um académico e professores, ajustando-o e regsimdtro conforme os comentarios e
recomendagfes que foram emergindo. Por fim, estgsBoo tempo médio necessério para
aplicacao do roteiro com os entrevistados.

Abaixo descreve-se acerca da etapa descritiva gesgaisa.

3.3 Etapa Descritiva

Essa etapa iniciou com o filtro da empresa paréicgcao no estudo de caso ja
descrito anteriormente. Na sequéncia, agendou-geraumido com a empresa selecionada,
onde se apresentou a proposta completa de pesguasardou-se a agenda de encontros
(Apéndice E). Apos o aceite de participacdo, agsiece termo de consentimento (Apéndice C).

Iniciou-se a coleta dos dados na empresa, a patiutilizacdo de trés técnicas
diferentes. A primeira tratou de uma abordagem aeapdria, e consistiu na realizacao de
entrevistas em profundidade com gestores e coldbms. A segunda foi a observacao
sistematica ndo-participante dos ambientes e resini@alizados durante o periodo de coleta.
Por fim, coletaram-se dados secundarios de divdsass. Abaixo, as trés técnicas sado

descritas em maior detalhe.

3.3.1 Entrevistas

Conforme Helfat (1994), o P&D interno garante a ppedade e controle do
conhecimento chave que leva ao sucesso futurotiAgaales internas de P&D compreendem
o trabalho criativo, empreendido de forma sistetaatiom o objetivo de aumentar o acervo de
conhecimentos e 0 uso desses conhecimentos pamvdismento de novas aplicacdes, tais
como produtos novos ou tecnologicamente aprimorg@SITEC, 2014). Logo, o perfil de
respondentes definido consistiu em pessoas retaasrdiretamente com a criagao de produtos.

De acordo com Rothaermel e Alexandre (2009), o®gestem poder de decidir quais
tipos de fontes (internas e externas) serdo wldizgela empresa, baseando-se, para tomada
dessa decisdo, nas suas preferéncias, e ajustamiimaanicamente a luz das novas condicdes.
Nesse sentido, com relacdo a selegcdo dos entdsst@rimeiramente, entrevistaram-se
diretores e gestores e, posteriormente, colabozadta empresa.

Com relacdo aos gestores, buscou-se por diretreesiteros(Chief Executive Officers
(CEOs)) responsaveis por executar as diretrizes proppstasConselho de Administracéo da

empresa, que por sua vez é composto por represEnt@ws acionistas. Também, buscou-se
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pelos Diretores de Tecnologi@hief Technology Officers (CTOsyue sdo responsaveis pela
area de tecnologia da empresa ou P&D. Esse putidiagestores comanda a arquitetura e a
infraestrutura tecnoldgica da empresa, estandacatetodas as novidades, para que produtos
e servicos estejam sempre coerentes com o que imideatualizado no mercado em que a
empresa esta inserida.

Com relacdo aos colaboradores, buscaram-se poisgiooiis responsaveis pelas
estratégias por detras da tecnologia, e que respseth ao<TOs Também, buscou-se
entrevistar colaboradores de areas correlatas etgassem como suporte aos profissionais
envolvidos diretamente com tecnologia (area de asndoor exemplo) Entrevistar
colaboradores € necessério dado que “[...] mesmenupnesario que estabeleceu a organizacao
nao tera uma visao detalhada de tudo o que acoatededa a sua estrutura”. (POPADIUK;
BIDO, 2016, p.255).

As entrevistas tiveram duracdo média de uma hortlizdd-se um roteiro
semiestruturado, aberto e flexivel, contendo quélaros de perguntas, disponivel no
Apéndice B. Esse roteiro proporcionou uma oportashedde investigacao e discussao de alguns
aspectos em detalhe. De acordo com Gioia, CorlefHamilton (2013), entrevista
semiestruturada € um método muito Util e comum &odes qualitativos quando parceiros de
entrevista possuem conhecimentos complexos de pinotéspecifico.

No primeiro bloco, buscou-se por dados gerais @spandentes, como formagao
académica e dados do histérico profissional. Ted@3EOse CTOsforam entrevistados mais
de uma vez para que a pesquisadora obtivesse sawmgeral da empresa — como trajetoria no
setor de TI, estruturacdo, unidades de negociaGades em que esté ativa.

No segundo e terceiro bloco, focou-se na invesligao construto de ambidestria e E&E
do conhecimento organizacional, respectivamented@zram-se as primeiras entrevistas com
grupos de colaboradores diretamente vinculadosCa@sda area de negdcios tradicionais.
Apbs, entrevistaram-se colaboradores da area desnoegoécios, que lidam com tecnologia
com maior grau de complexidade embutida. Por fimiregistaram-se colaboradores
diretamente vinculados a@EOs.

Importante notar que alguns entrevistados foranmstidos a um segundo roteiro com
novas perguntas, que emergiram da primeira entee\Esse roteiro também esté disposto no
Apéndice B. Ao todo, formularam-se cerca de 30 y&igs que nao estavam previstas no
roteiro original, e permitiram a pesquisadora maofundamento dos assuntos de interesse.
O detalhamento dos entrevistados segue no Quadrodas as entrevistas foram gravadas e

transcritas, utilizando-se, para iss@aftwarede analis@rancribe.



54



Quadro 6 — Entrevistas Etapa Descritiva

55

Entrevistado Cargo Area de Negdcios Data Assunto Duracéo
Entrevista 1 — E1, E2 | Sécios Diretores Comercial CEO) e 04/04/17 | Apresentacdo da pesquisa e agenda de encontros. 01:00:00
inovacao (CTO)
Entrevista 2 — E3 Sécio Diretor OperagdesiTO 12/04/17 | Estratégia de servicos da empresa, dados do respend 01:08:00
Entrevista 3 — E2 Sécio Diretor Operac¢8esETO) 13/04/17 | Dados da estruturagéo da empresa, mercados,@atdeténovacédo da Alf§ 01:10:00
Entrevista 4 — E1 Sécio Diretor Comercial CEO) 13/04/17 | Estratégia de vendas da empresa, dados do resfmmdetexto social. 00:56:30
Entrevista 5 — E3 Sécio Diretor Operag¢8esETO) 18/04/17 | Fontes de conhecimento e estrutura organizaciatizibéo dos negdcios. | 01:00:00
Entrevista 6 — E4 Sécio Diretor Administrativo CEO) 18/04/17 | Trajetéria da Empresa, Trajetoria profissionaltécaica, atividades da arg 01:12:00
Entrevista 7 — E10 Consultor Comercial Comercial 18/04/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto social. 01:11:00
Entrevista 8 — E11 Gerente Comercial Comercial 18/04/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto social. 01:16:53
Entrevista 9 — E8 Consultor Comercial Comercial 20/04/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto social. 01:13:32
Entrevista 10 — E3 Sécio Diretor OperagdesiTO 27/04/17 | Estrutura do Departamento. 01:05:28
Entrevista 11 — E6 Supervisor atendimento | Operages (suporte/ 09/05/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto soctiljtera do departament 00:37:02
instalac&o, contratos) atividades da funcéo.
Entrevista 12 — E7 SupervisoDatacenter OperagBedfatacentey 11/05/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto soctltera do departament 00:43:05
atividades da funcéo.
Entrevista 13 — E5 Coordenador Suporte Operag0es (suporte 11/05/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto sogtljtera do departament 01:17:11
finstalac&o, contratos) atividades da funcao.
Entrevista 14 —E12 | Consultora R. Humanos | Recursos humanos 16/05/17 | Processo de integracdo na empresa, repositérinfodnacdes. 01:.06:21
Entrevista 15 — E9 Analista Suporte Inovagéo 16/05/17 | Produtos, incentivos econdmicos, contexto sogtljtera do departament 01:31:16
atividades da funcéo.
Entrevista 16 — E2 Sécio Diretor Inovacdo CTO) 18/05/17 | Questdes remanescentes da entrevista anterior. 01:01:48
Entrevista 17 —E13 | Analista Suporte Inovacao 07/06/17 | Produtos, atividades da funcéo, contexto soctalitesa do departamento,| 00:57:56
repositérios de informacdes.
Entrevista 18 — E13, E{ Analista Suporte, Supervi- Operagfes e Inovacdo | 15/06/17 | Duvidas remanescentes sobre as atividades deseadpenielas areas da| 00:13:12
E7 sor Atendimento Batacentel empresa. (Entrevista por Telefone)
Entrevista 19 — E3 Sécio Diretor OperagdesiTO) 16/06/17 | Debriefingsobre do estudo 01:05:43
Entrevista 20 — E1 Sécio Diretor Comercial CEO) 21/06/17 | Debriefingsobre do estudo 00:40:41
Entrevista 21 — E2 Sécio Diretor OperagdesiTO 29/06/17 | Debriefingsobre do estudo 00:24:37
Periodo de Duracao das Entrevistas (horay 20:52:15




Fonte: Elaborado pela autora.
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Com relacao ao protocolo do estudo de caso, desseabaixo como se identificou no
campo o construto de ambidestria organizacion#t & conhecimento organizacional.

Ambidestria organizacional: A estrutura da organizacdo é um importante fateera
considerado, pois permite que a empresa se orgaaize ser ambidestra. Esse construto
identificou: a) quais tecnologias a empresa congi@®@mo novas e tradicionais. Como a
tecnologia esté por detras de produtos/servigosplegias novas geram produtos inovadores.
Por isso, a pesquisadora primeiramente buscou eamger quais produtos que a empresa
considerava com inovadores, para posteriormentdifidar as tecnologias que estava por
detras deles; b) qual forma estrutural a organ@astolheu utilizar (estruturas separadas,
conjuntas ou ciclicas) para realizar a gestao cleotegias novas e tradicionais; c) quais 0s
incentivos (financeiros e nao financeiros) que waoti e encorajam gestores e colaboradores a
integrar novas tecnologias ou aprimorar tecnologiadicionais e d) qual contexto social
colaboradores e gestores estdo imersos.

E&E do conhecimento organizacional: Esse construto identificou as fontes dos
conhecimentos relacionadas ao desenvolvimento dasnecnologias ou ao aprimoramento
das tecnologias existentes. Para identificar ae$oexternas de conhecimento, realizaram-se
perguntas como “quais as relagcdes que a empresaliposm empresas externas” (Ex.
universidades, parceiros, clientes, fornecedors)fontes de conhecimento internas foram
identificadas por meio: a) dos conhecimentos ekpticadquiridos pelos membros da
organizacao e registrados em sistemas e reposit@riderramentas utilizadas e c) tarefas e
rotinas vinculadas ao conhecimento tecnoldgico. fitoy identificou-se a relacdo entre a
fronteira organizacional (fontes de conhecimenttereo-interno) e a fronteira tecnologica
(tecnologia conhecida ou nova para a empresa).xAbse descreve, em maior detalhe, a

segunda técnica de coleta de dados utilizada pessgisa.

3.3.2 Observacao Nao-Participante

Utilizou-se a observagdo com o proposito de veriffarticularidades dificeis de serem
detectadas com entrevistas. A observacdo sistanf@iiqplanejada e estruturada. (RUDIO,
2007). Segundo Lakatos e Marconi (2003) na obs&ovaéo-participante, o pesquisador atua
de forma passiva, tomando contato com o grupo cexpectador, sem integrar-se a ele. O

Quadro 8 mostra os elementos observados nessagzesqu
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Quadro 7 — Elementos da Observacao

Ambidestria

E&E do Conhecimento

Populacéo (campo)
(A quem ou a que observa
Selecionar, limitar e
identificar a &rea da
realidade empirica onde
informacdes podem e deve

Observou-se 0 contexto socig
rem que as pessoas estavam
imersas por meio da
estruturacdo de postos de
trabalho, movimentos de
cimteracao entre colaboradoreg

IObservou- se as dinamicas de bus
por novos conhecimentos.
Movimentos de interacdo entre
colaboradores/ gestores, rotinas,
processos, cultura organizacional,
/mural com boletins informativos.

(Onde observar).

o

® | ser obtidas). gestores, rotinas, processos,

S cultura organizacional,

§ disposicdo de murais

®) informativos.

8 | Circunstancia Durante visitagéo a empresa, em horario comegciahdo autorizadg
g (Quando observar). pela empresa.

% Local Departamento de P&D, area gkeocais como salas design thinking
)

producéo, vendas, supriment
direcéo, salas de reuniéo.

bipcais para acolhimento de novidad
salas de testes de prototipos,
laboratériosspin-offs salas de

reuniao.

es,

Duracéo
(Por quanto tempo
observar).

Informacg&o nao estipulada pela pesquisadora.

Elementos da observacéo

Planejamento e registro

Buscou-se visualmente por elementos da populagéanmgo

(Como sera feita a estudado.

observacao).

(Que dados serdo Informacdes da populagdo | Informacdes e quantidade de locais
registrado). identificadas visualmente. destinados para E&E, informagdes|da

populacéo identificadas visualmente.

(Qual a forma de registro).

Utilizou-se bloco de anotacdes (no momento daajolet
Posteriormente, codificaram-se as anotacdes reggpdas de analise.

Objetivos

(Para que observar.
Objetiva obter informacdes
da realidade a fim de
verificar as proposi¢oes da
pesquisa).

Identificou-se como a empresddentificou-se onde a empresa bus

faz a gestdo entre demandas

busca por novas tecnologias eaprimoram os conhecimentos
aprimoramento das existentesexistentes.
Identificou-se se a empresa gera

um contexto social propicio
para que colaboradores

busquem por novas tecnologigs
e aprimoramento das existentes.

gr conhecimentos e como retém ¢

Instrumentos utilizados
(Como observar).

Utilizou-se um instrumento disponivel no apéndice B

Sujeito

A pesquisadora.

(Quem observa).

Ca

Fonte: Elaborado pela autora, com base na obraidie RR007).

O roteiro utilizado na observagao seguiu as deetrde Rudio (2007) e encontra-se no
Apéndice B. Realizaram-se momentos de observagestiaituras dos departamentos, postos
de trabalho, movimentos de interacdo entre coldlooes e gestores, entre gestores, entre

empresa e fornecedores externos. Também, obsergarawms locais de acolhimento de
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novidades, como salas de testes de protétipostalhedmento do periodo de observagbes segue

no Quadro 9.
Quadro 8 — Observacdes Nao-Participantes da Etaperiiiva
Observacao | Data Detalhamento Duracao
Observacao| 13/04/17 | Reunido equipe de vendas e inovagéo. 00:30:00
Observacao| 13/04/17 | Reunido equipe E2. 01:00:00
Observacao| 13/04/17 | Tour guiado pela empresa, murais, estrutura. 00:20:00
Observacao| 13/04/17 | Departamento comercial. 00:30:00
Observacao| 18/04/17 | Contabilidade, controladoria, faturamento. 00:30:00
Observacao| 18/04/17 | Departamento comercial. 01:00:00
Observagdo| 20/04/17 | Repositorios de armazenamento de conhecimento. 00:10:00
Observacdo|07/06/17 | Reunido area de operacoes. 00:10:00
Observacgdo|07/06/17 | Plataformas Trello e intranet da area de inovagéo. 00:20:00
Periodo de Duracéo das observactes (horg 4:30:00

Fonte: Elaborado pela autora.

Abaixo se descreve, em maiores detalhes, a tetéemaca de coleta de dados

utilizada nessa pesquisa.

3.3.3 Dados Secundarios

Além das entrevistas e observacao, coletou-se daitodarios e secundarios diversos:

conteudos disponibilizados pelos entrevistadosasnate campo que sintetizam pontos

importantes anotados durante as entrevistas, dotaseiblicos coletados em fontes diversas.

O Quadro 10 detalha essas informacdes. Esses ftmdosutilizados para compor a pesquisa,

proporcionando a pesquisadora uma maior compre@usaiendmenos investigados.

Quadro 9 — Dados Secundarios e Primarios da Etaeperiflva

Dado Detalhamento

Secundarios | Fotos Murais 8
Secundarios | Fotos Troféus 2
Primarios Impresso Blocos de anotagbes das entrevistas 27
Primarios Arquivo Online anotacdes das observa¢des no campo 5
Secundarios | Arquivo Online Cases Partner of the Year Microsoft 6
Secundarios | Impresso Catalogos Técnicos Vendas 6
Secundarios | Arquivo Online Informativos de modalidades de catos de servigo 2
Secundarios | Arquivo Online Curriculos soécios e colaboradores 26
Secundarios | Arquivo Online Repositorios de armazenamentosfdenacdes diversos 17
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(Print Screensle Telas de sistema, paginasved etc.)

Secundarios | Arquivo Online Avaliacdo de contrato de experiéfRADRAO

Secundarios | Arquivo Online Avaliacdo de desempenho profissional

Secundarios | Fotos Apresentacdo RH — Estrutura hierarquica ghaesan

Secundarios | Fotos Reunido de abertura 07/04/17 foto da linharpo dos negécios da empre
Secundarios | E-mails diversos trocados com socios e colaboradore 36
Secundarios | Demonstrativo Financeiro com informacdes de Redeiaanos 2011 a 2016
Secundarios | Arquivo Online informativo de participacéo de eweatadémico E3

RPN W

Secundarios | Arquivo Online campanhas para venda de produtésrdecedor 5
Primarios Paginas de transcri¢des e arquivos codificadosrdeesyistas 263
Secundarios | Arquivo Online Formulério inicial de indicacéo 8/ do fornecedor p/a Alfa 1
Secundérios | Noticias, fotos de participacdo daesapkifa em encontros de Associacdes 6
Secundarios | Buzzfeedde TI utilizados pela area de inovagéo 19
Secundérios | Projeto de consultoria de estudante(@bdbal Business Project 182
Secundarios | Desenho da interligagdo dos sisteniafodaacdes da empresa Alfa il

Total de paginas analisadas (quantidadq 622
Fonte: Elaborado pela autora

Abaixo descreve-se a Ultima etapa da pesquisa.

3.4 Etapa Analitica e Conclusiva

ApoOs a coleta e transcricdo dos dados, todas déreras do caso foram resumidas e
apresentadas individualmente aos gestores da eanpiés em oito slides. Ao final das
apresentacdes, solicitou-se aos entrevistados deercassem quanto cada slide se
aproximou da realidade da empresa (sendo 1 “esde 8BO condiz/ ndo retrata nossa
realidade” até 10 “esse slide explicita claramentsa realidade”). Ao final de cada entrevista,
realizaram-se adequac0des aos slides, a fim de aamzenota dos entrevistados seguintes.

Essa etapa objetivou aumentar a validade dos demletados antes de iniciar o
cruzamento das informagdes com a literatura. Assnelencadas pelos entrevistados variaram
entre 8 e 10. Embora as validades interna e exsajaan importantes para estudos de caso
explicativos (causais), elas ndo sdo importantes gs estudos de caso exploratorios (YIN,
2009). Mesmo assim, a pesquisadora utilizou edsatéggia de confirmacdo de dados para
validar as informacdes coletadas e aumentar aatwhdiade do estudo.

A andlise de dados consiste em “examinar, categoritassificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em yiposicdes iniciais de um estudo”. (YIN,
2001, p.181, traducéo nossa). Para essa pesqingaiiase a técnica de triangulacdo de dados,

que buscou oferecer credibilidade na pesquisa.i@hgulacdo dos dados permite realizar
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analises mais cuidadosas, uma vez que ha difereemies de informacéo e auxilia a validar a
pesquisa. (DUBE; PARE, 2003). Adotou-se a andlisecontetido de forma sistematica,
disciplinada e transparente, para possibilitar ladade e fidedignidade da pesquisa. Logo,
reuniu-se os dados das entrevistas exploratotasa@xploratoria), dados coletados no estudo
de caso por meio das entrevistas, observacao moipente e dados secundarios. (ver Figura
4).

Figura 4 — Analise do Caso

/ Analise de Conteudo \

Entrevistas Dados
Exploratérias Secundarios
Semiestruturadas Empresa Alfa
Entrevistas Observagéao nao-
Semiestrutura participante
Empresa Alfa Empresa Alfa

o =4

Andlise do Caso

Fonte: Elaborada pela autora.

Para operacionalizacdo da analise de conteudoficeawdim-se todos os dados nas
categorias de analise. Foi feita a transcricdmdastivas dos entrevistados. Os dados do texto
foram codificados. De acordo com Gibbs (2008), difmacdo € uma forma de indexar e
categorizar o texto para estabelecer uma estrateraleias tematicas em relacdo a ele.
Realizou-se uma codificacao de carater analiti@s imterpretativa e que buscou identificar
categorias advindas da literatura (indexadoresctE)r A sessao abaixo explica, em maiores

detalhes, as categorias de analise desse estudo.
3.4.1 Categorias de Analise

Utilizou-se, nesse estudo, um instrumento de psaqg{@uadro 11), para estabelecer
parametros e otimizar a coleta de dados. Rela@onae as categorias de analise relativas a

cada um dos construtos com o referencial tedricestiado.
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Quadro 10 — Categorias de Analise

Componente

FATORES ESTRUTURAIS

Autores

Separacao
estrutural,
contextual ou
ciclica.

Centralizacdo

Dependéncia do gestor

Padronizacao

Formalizacéo

Estruturacao

Oscilagédo

(BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH,
2016; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004;
GILSING, 2002; SIGGELKOW;
LEVINTHAL, 2003; TUSHMAN; O'REILLY,
1996).

FATORES DE INCENTIVOS

Incentivos Salario, Comissoes, Participacdo If (TAYLOR; HELFAT, 2009).
Econdmicos | lucros
Bonus
Promocdes
FATORES DO CONTEXTO SOCIAL
Contexto Desenvolvimento do individuo (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; TAYLOR,;
Social Capacidades da organizacao HELFAT, 2009).

Erros

Riscos

Metas de venda

Melhores Praticas

Encorajamento

FONTES EXTERNAS

Fontes
Externas de
E&E

Universidades

Pesquisa de Estudantes/
Colaboradores

Rotinas de recebimento de
informacdes sobre seu
produto/mercado/tendéncias
tecnoldgicas

Agéncias Governamentais.

Associacdes Profissionais

Sindicatos

Fontes Informais

Fuséo, aquisi¢do ou aliancas com
outras empresas

(KATILA; AHUJA, 2002; ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 20009; SIDHU;
COMMANDEUR;  VOLBERDA, 2007;
VRONTIS; THRASSOU; SANTORO; PAPA
2016; YANG; WU; WU, 2016; YE, HAO
PATEL, 2016).

Fornecedores
Consultores
Clientes
Concorrentes
Todas as fontes externas
FONTES INTERNAS

Fontes Interna:
de E&E

Experiéncias anteriores

Sistemas/ Repositorios de
conhecimento

Ferramentas de apoio

Treinamentos

Compartilhamento de informagoes

(KATILA; AHUJA, 2002; ROTHAERMEL;
ALEXANDRE, 2009; SIDHU;
COMMANDEUR; VOLBERDA,  2007;
VRONTIS; THRASSOU; SANTORO; PAPA
2016; YANG; WU ; WU, 2016; YE; HAO
PATEL, 2016).

Fonte: Elaborado pela autora.
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A etapa conclusiva apresenta indicacdo de padm@egglicacdes, fluxos causais,
proposicdes a serem testadas em pesquisas fufihES; HUBERMAN, 1994). Nesse
sentido, para a apresentacdo dos dados nesse,eslalorou-se um modelo teorico de

relacionamento entre 0s conceitos.

3.5 Sele¢éo do Setor e da Empresa do Estudo

Transi¢Oes tecnoldgicas ocorrem, quase que panicidi, em ambientes turbulentos.
(TAYLOR; HELFAT, 2009). Empresas intensivas em aatimento sdo consideradas as
maiores produtoras de conhecimento tecnologicoora economia do conhecimento. (DEL
GIUDICE; STRAUB, 2011). A presenca em contextosité@gicos acelerados — mercados
com alto grau de dinamismo onde é necessario ragsenvolvimento de produtos com alto
grau de complexidade e tecnologia embutida — fan cue essas empresas busquem
continuamente por novos conhecimentos. Se a mudangalégica manifesta-se de forma
mais frequente e significativa em ambientes int@ssiem conhecimento (LAURSEN;
SALTER, 2006), entédo faz sentido analisar emprdease setor.

A existéncia de grandes ameacas disruptivas, qlenppotencialmente desestabilizar
ou até mesmo tornar os negocios das empresas wissalegere uma necessidade aumentada
e constante de exploragdo, dado que a duracdoa&amtagem competitiva existente € muito
incerta. (BINGHAM; EISENHARDT, 2008). Logo, induigts com caracteristicas dindmicas
sao interessantes para analise da ambidestriata&anadlise de Junni et al. (2013) mostra que
os efeitos da ambidestria sdo mais fortes parangsesas de tecnologia do que aqueles na
industria transformadora.

A velocidade da industria também desempenha uml papertante na definicdo da
estrutura de gestdo (separada, conjunta ou cicleapvas tecnologias e aprimoramento das
tecnologias tradicionais. Por exemplo, Goossenzd&aan (2012) evidenciaram, ao utilizar
uma amostra de 500 empresas ao longo de um peté@dd anos, que empresas com maior
capacidades tecnoldgicas se beneficiam mais dadestba simultdnea (ou seja, estruturas
separadas ou conjuntas) do que ambidestria seqliéestiruturas ciclicas). Isso indica que as
atividades de E&E séo operadas juntas.

Para a selecdo da industria, primeiramente ideotifse um conjunto de setores que
foram marcados por mudancas significativas em temhedaecnologias e padrbes de demanda.
No Brasil, dentro do segmento da indUstria, verifion-se maiores taxas gerais de inovagao

nos setores normalmente percebidos como de maiotelmo tecnolOgico: segmento
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automobilistico (78,7%); equipamentos de infornaatc periféricos (74,8%); fabricacdo de
equipamentos de comunicacgao (73,7%); fabricacdouttes produtos eletrdnicos e épticos
(73,6%); e fabricacdo de aparelhos eletromédiceteoterapéuticos, e equipamentos de
irradiacdo (72,7%). (PINTEC, 2014).

Nessa assertiva, selecionaram-se empresas daleetdrde acordo com a definicao de
Coviello (1994). O setor de TI oferece uma opodade interessante para examinar
empiricamente o fendbmeno de ambidestria organimatipor se tratar de uma industria
dindmica e intensiva em conhecimento, o que demarftda niveis de exploracdo para
sobrevivéncia. Por desenvolver produtos com ala ge tecnologia embutida, entende-se que
nessas empresas 0 P&D é estratégico e voltadeppli@acao.

Estudos recentes encontraram que ambidestria leuen anaior desempenho em
organizacdes de alta tecnologia, uma vez que aapodem temporalmente separar E&E para
manterem-se competitivas no mercado. (CAO; GEDAJICVYHANG, 2009; JUNNI et al.,
2013). Também, Jansen, Volberda e Van Den Bosdbjafvidenciaram em suas pesquisas
que quanto maior o nivel de dinamismo ambientalleccompetitividade, maior o nivel de
ambidestria em unidades de negadcio.

O setor nacional de Tl inclui a industria dardwares,softwarese servigcos em TI.
Todas essas industrias, se somada ao setor denteleicacdes, compdem o setor de tecnologia
da informacao e comunicacéo (TICs).

Conforme apontam os dados da pesquidali&RNATIONAL DATA CORPORATION
(IDC, 2017, o mercado brasileiro de Tl movimentou 60 bilhdks dolares em 2015,
representando 3,3% do PIB brasileiro e 2,7% dd teanvestimentos de Tl no mundo. A
distribuicdo nacional do mercado de Tl no Brasthaamtra-se principalmente no sudeste
(60,44%) e sul (13,95%) do pais. O crescimentoimesstimentos em Tl Brasil mostrou um
aumento de 9,2% em relacdo ao ano anterior. Searadpas demais economias mundiais, 0
pais ainda se destacou, considerando que a médidiahde crescimento foi de 5,6% em
relacdo ao ano anterior. (ABEZ)16). Apos crescer acima das expectativas no onemc2016
e manter o ritmo em 2016, a perspectiva de crestorao setor brasileiro de Tl para 2017 €
de 5,7% em relacdo a 2016. Conforme apohx3) esse sera um ano de retomada de projetos
do setor. (ABES, 2016DC, 2017).

Embora exista uma tendéncia muito forte de cresdiondo mercado dsoftwareno
pais que ja vem sendo apontado desde 2004, essecggesenta menos de um terco do total

dos investimentos em TI no pais (cerca de 12,3&dh Ja o setor de servicos representa um
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pouco mais, 14,3 bilhéeklardwareocupa a maior fatia, tendo movimentado 33,4 billdies
dolares no pais em 2015. (ABES, 2016).

Em se tratando das tendéncias tecnoldgicas dq setaranalise realizada pela ABES
(2015) mostra que novos negocios globais contimuarganhar espaco no territorio nacional,
suportados pelos pilares da terceira plataformaldiés colaborativos ou de compartilhamento
terdo o maior apelo para os usuarios finais. Negotbtalmente digitais e baseados em
informacéo se proliferardo. Ademais, 54% das médigsandes empresas embarcardo em
Digital Transformationno Brasil: tecnologias como realidade aumentaddideale virtual,
hologramas, impressdes 3Dtones, wearablgsentre outros. Todas essas novidades sao
absorvidas rapidamente pelo mercado. (ABES, 2015).

Mesmo com expectativas positivas de crescimengetio e com status de sétimo maior
pais no ranking mundial de investimentos em TI (8BED16), o Brasil tem sofrido nos ultimos
anos com um mercado consumidor retraido devidogmesctos dos precos, elevados por causa
do cambio, da inflacdo e do desemprego cresceste Bmbiente de mudancas fortes e
descontinuas impacta diretamente as empresasaitpleeando, muitas vezes, a uma elevada
incerteza dentro das organizacdes. Esse movimeat@dm que a busca por eficiéncia e
diferenciac@o dos negdcios seja algo desafiadargampreséario. (VORBACH; MUELLER;
EGGER, 2016).

Por ser um setor dinAmico e inovador, os produtessal industria se tornam
rapidamente obsoletos. Por essa razao, para marsereom o mesmsharede mercado e
vantagem competitiva, as empresas desenvolvemtpodiferentes, inovadores e disruptivos
ao mesmo tempo em que trabalham com o aprimorardertgxnologias existentes. Fazer isso
tudo nao é tarefa facil, ainda mais considerandooquercado brasileiro € composto por 60%
das empresas antigas com mais de 15 anos de atifs88&SPRO, 2016) e com rotinas
enraizadas de explotacdo. De acordo com Censo de 2015 (ASSESPRO, 2016), somente
17% das empresas brasileiras realizam inovagbessaagas frequentemente.

Como a regido sul do pais é a segunda que maigmoaa distribuicdo regional do
mercado de tecnologia no pais, para fins dessdegsealecionou-se uma empresa proveniente
dessa regido. Buscou-se por empresas associaddSESRRO no Estado do Rio Grande do
Sul, que tivessem sido pelo menos moderadamentesbeadidas, durante sua trajetoria, na
adaptacdo as mudancas tecnoldgicas e padrées dedkendo mercado.

Em linha com Ye, Hao e Patel (2016), selecionaramesnpresas: a) cujo

desenvolvimento tecnoldgico é parte integrante rdeggdcios da empresa; b) envolvidas em
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atividades de fabricacéo; c) que conduzem ativslageP&D e d) que realizaram inovagao

cooperativa com parceiros nos ultimos anos.

Além desses critérios, deu-se preferéncia para esaprsem presenca de capital

externo, a fim de evitar influéncias externas tamboorganograma da empresa quanto na

imposicao de conhecimentos e tecnologias a seranputadas. Também, como empresas de

médio e grande porte possuem recursos mais ab@sdaerta desenvolvimento de produtos e

possuem capital para investimento em P&D com fregaé selecionou-se uma empresa de

médio porte com faturamento entre 16 mi e 90 nardte 50 e 99 colaboradores. Abaixo segue

um resumo dos critérios utilizados para escolheago:

Quadro 11 — Critérios para Selecédo do Caso
Critério Comentarios Autor
Repre- | Regido sul. Empresas brasileiras que atuam no ABES (2016)
senta- desenvolvimento, producéo, distribuicdo de
tividade softwaree de prestacéo de servicos no mercagdo
concentram-se principalmente no sudeste
(60,44%) e sul (13,95%) do pais. Por isso,
selecionou-se uma empresa proveniente da regiao
sul.
Capital | Sem presenca de capital Empresa nacional sem influéncia de empresg<iitério definido
externo. exterior (Quanto a exploracao de tecnologias)| pela autora
Conhe- | Intensivas em conhecimento Maiores taxas geramodacao foram Laursen e Saltef
cimento diagnosticadas em setores de maior contedo(2006), PINTEC
tecnoldgico. Mudanca tecnolégica manifesta-s€2014).
de forma mais frequente e significativa em
ambientes intensivos em conhecimento.
Setor Tecnologia da Informagéo. O setor de Tl dasta como um dos mais | PINTEC (2014).
inovadores do Brasil.
Porte Médio porte (16 mi e 90 mi giempresas de médio e grande porte possuem| Adler, Goldoftas
entre 50 e 99 colaboradores)| recursos mais abundantes para desenvolvimeetaevine (1999),
de produtos, possuem capital para investiment®INTEC (2014),
em P&D com frequéncia. Tushman et al.
(2010).
Idade Possuem mais de 15 anos dgD mercado brasileiro € composto por 60% de| ASSESPRO
existéncia. empresas de Tl com mais de 15 anos de atua¢2016).
Conhe- | Conduzem atividades de P&DPor desenvolver produtos com alto grau de | Critério definido
cimento | (atividades de fabricacéo de |tecnologia embutida, entende-se que, em pela autora.
softwareouhardware). empresas intensivas em conhecimento, atividades
de P&D séo estratégicas e voltadas para
exploracao.
Ambi- | Trabalhem com mais de uma Empresas ambidestras exploram novas O'Reilly e
destria | plataforma tecnoldgica. tecnologias enquanto continuam a atender seuBushman (2016).
mercados com tecnologias tradicionais.
Adap- | Que foram pelo menos A evolucao das tendéncias industriais exige daBirkinshaw,
tacdo | moderadamente bem-sucedigaspresas respostas de adaptacéo para evolugammermann e
na adaptacao as mudancas dpara sobrevivéncia. Raisch (2016),
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ambiente em que estéo O'Reilly e
inseridas nos ultimos 5 anos. Tushman (2016).
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as 200 empresas associadas a ASSESPROra26 joé-selecionadas pela
autora, por destacaram-se, no primeiro momentos Aggrificou-se mais a fundo — nos sites
das companhias e por telefone — informagfes qu@massem os critérios do estudo.

Para as empresas selecionadas, enviou-se um eczordéndo o convite para a
participacdo da pesquisa (Apéndice D). Como a pescqqualitativa requer acesso de boa
qualidade a executivos seniores, selecionou-sdinab desse filtro, a empresa Alfa para
participacdo, por atender a todos os critérios esquusa, apresentar disponibilidade para
envolvimento e permitir o amplo acesso da pesqarsago campo.

Abaixo segue o capitulo de analise e discussadatiss.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Para contextualizar o leitor, o primeiro subcapitapresenta a empresa estudada,
descrevendo as trés grandes fases que compdelstsui e negocios que trabalha atualmente
(4.1).

Nos dois subcapitulos que seguem (4.2 e 4.3), elisgg®e s informacdes da seguinte
forma: primeiro, os dados coletados sdo apresemtad@o final de cada subcapitulo, séo
analisados a luz das perspectivas teoricas eluasdaal Figura 1.

O subcapitulo 4.2 descreve a forma como a empeesatautura para desenvolver as
atividades de gestdo das tecnologias novas e itradis. Também, sdo descritos os fatores
contextuais e de incentivo, importantes para a teagédo dos niveis de ambidestria na
organizacdo. Por fim, a ultima sessdo desse capiéizl uma discussdo teorica sobre os
resultados encontrados, a luz da teoria evolutd@ estrutura organizacional.

O subcapitulo 4.3 apresenta em detalhes as forteraas e externas de conhecimento
da empresa relacionadas a E&E. Ao final, resumenodas as fontes da empresa (4.3.3),
discutindo-se sobre os resultados encontrados@alteoria de aprendizagem organizacional.

Por fim, faz-se uma anélise geral do caso estu@ady apresentando-se 0 processo de

transicdo tecnologica na empresa Alfa.

4.1 Descri¢ao do Caso

A Empresa Alfa surgiu em 2011 a partir de um preceke fusdo que iniciou com quatro
empresas e finalizou com duas. As empresas integralessa fusdo surgiram no inicio da
década de 90, possuindo vasta experiéncia no ntedeadl tradicional. A primeira delas situa-
se em Caxias do Sul e especializou-se, no deawseanos, na comercializagdo de produtos e
servigos de TI. A segunda, localizada em Novo Hagienfocou-se na prestacao de servigos
de TI.

A empresa Alfa visa ser reconhecida pela sua cd@deiem gerar valor aos seus
clientes por meio da tecnologia. Esta localizadaggio sul do Brasil, possuindo mais de 2.000
clientes centralizados, principalmente, nessa oegtassui cerca de 60 colaboradores e fatura
em média 20 milhdes/ano. Atualmente, possui tréadgs negocios: revenda de produtos e
servicos diretos do fabricante, prestacdo de sevdesenvolvidos internamente, e venda de

produtos e servigcos proprios.
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A empresa Alfa tem ciéncia do dinamismo da indasitie esta inserida, e se esforca
para diferenciar-se das empresas tradicionais doage. Desde seu surgimento, experienciou
dois grandes ciclos de transicfes tecnoldgicas eqwelveram remodelacdes do negdcio,
mudanca de gestéo, estrutura e planejamento gitatBssas reestruturacées mudaram o foco
da empresa, que deixou de investir no crescimeantieddcios considerados tradicionais, para
apostar nos negocios novos (relacionados as tegasldecloud computing IOT).

A comercializacdo de produtos e servicos de fabigsadiz respeito as atividades de
revenda dénardwaree softwares Em alguns casos, fabricantes enviam o produstatirente
para o cliente, sendo que Alfa € comissionada petala. A segunda modalidade s&o os
contratos, onde a empresa presta servigos de a$veegurezas. Os servicos variam desde
instalacdo déardwaree softwarenos clientes, até contratos de suporte e congutirnica
especializada. A terceira frente de trabalho ctasis desenvolvimento de produtos diversos
(com e sem marca propria) e prestacdo de servEa®mlsultoria para desenvolvedores de
software(chamadosndependent Sofwtare VendelSV'’s).

A Figura 5 ilustra o processo de transicao tecnoda empresa Alfa, esbocando suas
divisdes de negocioblegdcios tradicionaisyepresentados pela cor azul, sdo responsaveis por
aprimorar tecnologias j& conhecidas, como revemdaaddwarese softwares prestacao de
servicos tradicionais de TldatacenterEsses negdcios sdo essenciais para permanéncia da
empresa em mercados que ja allegdcios novosrepresentados pela cor verde, envolvem
tecnologias novas, conatoud computinge IOT. Esses negdcios sdo essenciais para entrada da
empresa em novos mercados e para atendimento gerfindiferente de clientes}V’s).

Detalham-se, nessa figura, os produtos relacionadesada uma dessas divisbes.
Também, mencionam-se alguns fatos importantes goerevam durante a trajetdria da
empresa. Depreende-se da figura que a evolucdocdadke atencdo da empresa em cada um

dos seus negdcios mudou a medida que o tempo ewwhovos negdcios foram surgindo.
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Figura 5 — Transi¢cdo Tecnoldgica na Empresa Alfa
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Abaixo se descreve, brevemente, o histérico daesapilfa, a fim de contextualizar o
leitor. Para melhor organizagéo das informagfeasicgmou-se a historia da empresa em trés
grandes fases. Primeiramente, descreve-se a engmiesada primeira transicdo tecnoldgica.
A segunda fase descreve a primeira transicao t@gical Por fim, a terceira fase descreve a

segunda transi¢do tecnoldgica, que ocorre atéagsatliais.

—Periodo 1991-2011: Duas empresas, duas estratégias

Nos primeiros dez anos de existéncia, a empressopgor um longo periodo de
estabilidade em termos tecnolégicos. Nesse pereodmpresa acompanhou as mudancgas que
ocorreram no setor (ex. adaptacédo as demandasd@nformatica e o surgimento da internet).

Em linhas gerais, os movimentos tecnolégicos foestaveis durante o periodo.
Algumas novidades como o surgimento dos microcoatgmues, da inteligéncia embutida no
sistema, sistemas distribuidos, escalabilidadeadugédo deoftware fomentaram a industria
de TI no Brasil. Esse contexto motivou as empresasciarem atividades na prestacdo de
servicos e comercializacdo de produtos de TI.

A empresa A, de Caxias do Sul, iniciou suas atdedaem 1991 com a prestacdo de
servicos de microinformatica. Em 1997, ampliou satasdades para revenda dardwaree
softwarena regiao e, logo em 2001, tornou-se uma dasipaiscempresas revendedoras da
HP do estado. Em 2007 o socio fundador E4 comequer@ber a necessidade de agregar
novos negocios a empresa. A decisdo para fusdootras empresas foi impulsionada,
principalmente, por casos de sucesso de fusdescguesram no mesmo periodo.

Por outro lado, a empresa B, de Novo Hamburgo fep@arte dessa fuséo, teve suas
raizes também na prestacao de servicos de infaman&intre 1991 e 2006, a empresa atuou em
duas linhas de negdécios: uma focada no desenvattinuesoftwaree outra na prestacéo de
servicos de microinformatica, infraestrutura deeregjuipamentos e seguranca. Em 2007, a
segunda linha de negécios dessa empresa foi compeed proprio gestor da unidade de
negocios (E1), juntamente com E2. Em 2009, os soOperceberam a necessidade de
diversificar os negocios. Foi entdo que resolvecamvidar E3 para iniciar uma frente de
trabalho em consultoria em servicos Tl, um neg@oiesiderado novo e promissor naquele
momento histérico. No mesmo ano, E1 e E2 iniciangmocesso de fusdo com a empresa A.
Esse processo durou dois anos para ser finalizado.

A empresa Alfa surgiu em 2011 e uniu 0s negociegpertises das empresas A (de

Caxias) e empresa B (de Novo Hamburgo): revendaad#ware e softwaree prestacéo de
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servicos de informética. De acordo com Eglgénte criou toda a governanca de uma empresa
grande [...] e almejando chegar aos 100 milhGefatilgeamento/ano em pouco teripo

—Periodo 2012-2015: A crise que deu origem a priradiansicéo tecnolédgica

Durante os primeiros anos de adaptacdo as mudargaxadas pela fusdo, a empresa
Alfa passou por uma forte crise financeira, quevall préximo da faléncia. Embora tendo sido
eleita, por dois anos consecutivos (2012 e 20b8)pempresa de Tl de pequeno e médio porte
(PME) que mais cresceu no pais segundo a DelloRevésta Exame, a empresa precisou
reduzir pela metade o niumero de colaboradores harfeguatro escritérios. Esse momento
marcou o inicio de uma fase importante: a primeealaptacao.

Em 2012, a unidade de negocios de comercializagdmiware que representava
cerca de 90% do faturamento da empresa, precisduesgla. O aumento da demanda por
microcomputadores fez com que os precos de prodiagdsem, estimulando uma competicédo

voraz entre os revendedoresh@dedwares no paiDe acordo com E3:

“[...] as margens comecaram a reduzir bastante] [chegado determinado
momento, nds tinhamos que comprometer grande glaaletido nosso caixa e
capital para fazer aquisicdo de novos produtosefarm giro grande de caixa,
comprar muito e vender muito, para continuar madtero mesmo nivel de
lucratividade que a gente tinha antes. Porque dimino valor do produto, o
produto esta mais barato virou uma commaodity [Ehtdo ndés entramos em um
ciclo de frear essa maquina de vendas de hardwsse.foi muito dificil. Isso foi
um aprendizado para companhia, assim, caro [..q fdd um aprendizado barato”.

Para superar a crise, foram necessarias adequagdainhamento do foco estratégico
da empresa. A decisédo de entrada em novos nedociostivada, ainda, pela necessidade de
integracdo da terceira plataforma tecnologica modyios e servicos da empresa. De acordo
com o diretor de vendas E1:..] a gente resolveu mudar a nossa matriz ecorg@mo que a
gente faz, o que a gente entrega, 0 que a gemdeate que que a gente ofértRara readequar
a empresa, E3 complementoitds tivemos que mudar desde a capacitacdo do gruertias,
capacitacdo das equipes técnicas de entrega. Hoition processo que aconteceu em VArios niveis
da empresa [...] foi mudado tudo, até as diretodasempresa”.

Nesse sentido, iniciaram-se, na empresa, trés ggandvimentos: dois no curto prazo
e um no médio/longo prazo. No curto prazo, o primgiovimento consistiu na aquisicdo de

contratos de prestacdo de servico de uma emprdsan@x Como consequéncia desse
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movimento, observou-se, na Alfa, o0 aumento no &ambento da unidade de prestacdes de
servigos, 0 que contribuiu para a diversificacadatiaramento da empresa.

O segundo movimento ocorreu em meados de 2012nssta na estruturacdo da
unidade de negocios datacenterrealizaram-se contratacdes de especialistasdamdom a
tecnologia de armazenamento. Problemas de infuhestr foram resolvidos em prol do
aumento da disponibilidade do equipamento. Esgatesicdo da unidade foi crucial na
preparacdo da empresa para o atingimento doswageto médio prazo: oferta de produtos e
prestacdo de servicos em nuvem. Por isso, essenfattou o inicio da primeira transicao
tecnoldgica da Alfa.

A adaptacdo da empresa para o0 atingimento da meetenédlio prazo envolveu
treinamento da equipe técnica e comercial. Inisiewma reestruturacdo do time comercial,
agregando-se, na equipe, pessoas com formacacaéeronhecimentos aprofundados em
tecnologias. Também, fortaleceram-se os lacos avmeéedores parceiros, principalmente
com empresas lideres global na transicdo para plat@orma tecnoldgiceloud Conforme

relatou E1:

“[...] a gente sabia [que] era algo que viria traformar o mercado. Viria por
guebrar essa estabilidade do ponto de vista tegjiobdpara algo novo a gente ndo
sabia nem como que ia ser [...] isso aqui [novogdoeos com tecnologia cloud]
nao tem absolutamente nada a ver com isso que & daria e fez por vinte e
poucos anoyd...]. Entdo a gente ta no meio da nossa transigdgente ndo sabe
muito bem como que vai fazer isso aqui. Esse psoads transicéo ele é pensado,
é planejado, mas € um caminho novo. Ninguém salte bmm como que vocé vai
Ser isso nos proximos anos”.

Como reflexo desses movimentos de transicao, afdilieonsiderada, em 2013, como
canal de referéncia eaboud computingela revista CRN Brasil. Também, foi eleita como um
dos cinco centros HP de exceléncia em nuvem ndlBiEas 2017, a empresa foi premiada

como lider em projetos de migracédo para nuvemMealeosoft.

—Periodo 2016-2017: Segunda transicao tecnologica

Em 2016, a equipe técnica e comercial da empresaif@as competéncias basicas para
manusear algumas tecnologias de nuvem. Aos ponIBeSS Servicos em nuvem comecaram a
substituir os servi¢cos ofertados pela unidadelaacenter Em paralelo, o desvio do foco

estratégico de “revenda derdwares” para “prestacdo de servicos de TI” passou a ser
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amplamente compreendido e aceito por todos os nosmia organizacado, inclusive por
gestores e colaboradores historicamente ligadosacoeemda de hardwares.

Todos esses movimentos permitiram que a empreséuagasse seus conhecimentos
na area decloud lancando novas frentes de trabalho e ofertasedéces em nuvens
inovadores. Em 2017, marcou-se, entédo, o iniciand@ovo periodo de transicéo tecnoldgica.
A empresa, motivada por um evento internacionampredo em junho de 2016 por um
parceiro global, abriu uma nova linha de negocasadla em solucbes inovadoras para o
mercado de TI. De acordo com E1, a empresa padsabadhar tonceitos de tecnologias que
a gente antes nao trabalhava: inteligéncia artdicilOT [...] ndo existia, ha dois anos atras,
essa ideia de criacdo de produtos de inovacao deuiro[...] essa area foi pensada pra buscar

clientes diferentes’E2 ainda complementa:

“[...] a nossa area de inovacdo € nova. A gente aittddaprendendo. O nosso
processo de inovacao ele veio se desenvolvendorda Empirica nos Ultimos dois
anos e sO0 em janeiro desse ano [2017] é que néslioexs ter uma area de
inovacdo formal dentro da empresa. Entdo, assimrea de inovagdo era um
desvio das minhas fun¢des, da minha atividade ipathc

A area de inovacdo passou a trabalhar com duasdesdde negdécios. Primeiro, a
empresa passou a desenvolver produtos e servigospecopriedade intelectual propria.
Segundo, atuar como provedora de infraestrutured@sra empresas desenvolvedoras de
softwaree apoia-las tanto com consultoria de negdécio guaoth desenvolvimento tecnolégico
de produtos em si, objetivando transformar os niegdesses clientes em escalaveis.

As estratégias das duas frentes de trabalho sjoewm@ntares e ndo concorrentes entre
si. Conforme comentou EZ...] agora a gente chegou a um ponto que consegegar uma
startup, levar para dentro do ambiente corporapara gerar uma inovacao disruptiva. Entao
a gente tem conseguido usar isso [diferentes fsetiéetrabalho] de forma articulada”.

Observa-se, claramente, que o trabalho desenvohddirea de inovacgéo € focado no
longo prazo. Citam-se dois exemplos: primeiro, gt@eE2 desenvolve trabalhos com
organizacdes externas em prol do aumento da crizgdwao de obra qualificada nos cursos
técnicos. Também, desenvolve trabalhos junto alahis externas em prol da concorréncia
leal entre as empresas do setor. Conforme comé&#fota gente tem que subir a maré, para
que todos os barcos subam juntos e ai como a mare afta a gente consegue navegar
melhot'.

A empresa acredita na possibilidade de crescimexfwonencial dos negdécios
inovadores. Dentre os principais beneficios geenpresa tem com a migragéo tecnoldgica,



75

destacam-se a reducéo de vendedores, escalabididaaieres margens de lucro nas operagoes.
De acordo com E4, a empresp..] passou por tudo isso, e ela nunca teve tduo pesicionada
como esta hoje"Os gestores ainda salientam que todos os projata gmpresa investe sao
focados, atualmente, no negocio novo. Conforme‘l®8s paramos de focar tanto em oferta
de ‘vamos trocar o teu equipamento por um equipameovo? ' em uma linha assim ‘vamos
trocar o teu equipamento ao invés de botar um n@moos botar na nuvem’. E comecgou a ir
para essa linha”.

Conforme mostra a Figura 6, as projecdes da empasaos proOXimos cinco anos
indicam aumento na relevancia e representatividadenegocios de servigos @houd e na
area de inovacdo. Haverd uma clara inversdo daemernis de faturamento: vendas de
hardware,que hoje ainda representam 70% do faturamentm@eesa, passarao a representar
30%. Enquanto isso, as vendas de prestacao deaetvadicionais elatacentercrescerao
moderadamente, a medida que também serdo sulegitp@d servicos em nuvem no longo
prazo. A projecdo da empresa é de que os seruigarieem, que hoje equivalem a 15% do

faturamento da empresa, passarao a representaileti?% de cinco anos.
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Figura 6 — Evolucdo dos Negdcios da Empresa Alfa
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Fonte: Elaborada pela autora.

Segue abaixo a apresentacéo dos dados do tiptbatkeatria utilizado pela empresa Alfa.
4.2 Anélise Ambidestria Organizacional

Este subcapitulo discorre sobre a orientacdo amstinddga organizacéo estudada a partir
dos seus fatores da estrutura (O’'REILLY; TUSHMAN9®), do contexto social e dos
incentivos. (TAYLOR; HELFAT; 2009).

4.2.1 Fatores Estruturais

Os fatores estruturais buscam compreender a fooma @ empresa se organiza para
atender a busca por novas tecnologias e explocapltegias tradicionais. A empresa Alfa

reestruturou suas unidades de negdcio quatro eeres2011 e 2017. Todas as reorganizacdes
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foram movidas pela necessidade de absorver nogdeios:datacenteyservicos em nuvem e
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores.

A empresa Alfa sempre estruturou seus negociossnend unidades isoladas, com
gestdo independente dos demais. Observa-se essmanty desde 2012, quando ocorreu a
incorporacdo do primeiro novo negocio (unidadeddéacenter).Esse modelo de gestao,
conforme E2;[...] foi uma prova de conceito que nés fizemog hoje] estd dando muito
certd’. Enquanto novos negocios foram buscados, absm@destados em alguns clientes sob
a gestédo de E2, negdcios tradicionais foram gendawea de operacdes por E3.

A Figura 7 mostra a reestruturacdo das areas ago lolo tempo. Desde 2011,
realizaram-se uma série de rodizios nas atividdelgestao de cada area. Por exemplo, embora
E2 estivesse sempre a frente impulsionando os nemios de transicdes tecnologicas (ex.
estruturacao da unidade digtacenteycloud centee desenvolvimento de produtos e servicos),
também ja gerenciou a &rea comercial e de operaegdgsverno. Também, E1 ja fez a gestado
de diferentes negdcios tradicionais (area de opesa@dministrativo e comercial). Embora E3
sempre estivesse formalmente vinculado com a &@epeéracdes, se envolve diariamente no
apoio aos vendedores da area comercial, e aporaaad& inovacdo em alguns projetos
especificos. Por fim, E4 também ja atuou como gestministrativo, de operacfes de vendas
para governo e comercializacaohdedwaree software

Embora, atualmente, cada gestor seja responsavelupoarea, possuem uma Visao
holistica sobre os fenbmenos da organizacéo: trolif@nentes conhecimentos de forma aberta
entre si, compartilham percepcdes, sdo empaticadifiasldades relacionadas a todos os
negocios da empresa, colaboram com funcionériesalithbs por gestores de outras unidades.
O alto nivel de integracdo comportamental e o cotifipmento de informacgdes estratégicas
permite a tomada de decisbes em conjunto.

A formacdo académica heterogénea, somada as expasiéanteriores, também
contribuiram para diferentes pontos de vista desoges. Ambos E1 e E2 s&o formados em
cursos técnicos em eletronica, sendo que E2 aiagsupgraduacao técnica em analises de
sistema de computacdo. Também, ambos possuem giadaaespecializacdo em areas da
administracdo, tendo E2 enfocado em curéa® sensuem temas relacionados a
macroeconomia e politicas de governo, enquantooEduf suas formac¢des complementares
strictu sensmas areas de tomada de decisao, financas corasagestdo do conhecimento e
estratégia competitiva. E3 desenvolveu todas asri@xqeias profissionais e formacao superior
em gestao técnica e estratégica de TI. Por fimé Bfgenheiro elétrico e cursa MBA em

controladoria e finangas, possuindo também expaa&omo conselheiro administrativo.
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Figura 7 — Evolucao das Estruturas de Negoéciosnaarésa Alfa
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Conforme relatado pelos sdcios, o conselho admatiiad perdeu a forca com o passar
dos anos, a medida que as incorporacdes de nogosiog e reconfiguracdes dos papéis dos
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sécios se tornaram frequentes. A hierarquia naégdsi perdendo espaco para um modelo
menos centralizado. Observou-se, em 2017, uma ffoui® grande por parte dos sécios para
que esse distanciamento entre as unidades de osdosise cada vez menor. Conforme

observado por E3:

“Aqui a gente era bem mais formal. A diretoriagis a estrutura daquilo, um
orcamento especifico, cada um controla o seu orgémg..] um modelo bem
tradicional. A gente viu que isso dificultou, digasrassim, [a] aplicacdo da nossa
estratégia ao longo do tempo nesse formato. Poegaeim formato muito assim,
cada um entende a sua estratégia dentro dos sew®itos, da sua caixinha né,
mas ndo quer dizer que a soma das caixinhas fassedara [a] caixa grande.
Entdo o que a gente fez, a gente entrou num pedgdoque foi quase que de
férum assim sabe. Ai todas as decis6es eram cdiagi#i ndo ficou um negdécio
legal. Acho que foi um aprendizado, um amaduredionieso. E ai de 14 para ca a
gente conseguiu chegar a um consenso onde as eggjgé sao mais a nivel tatico
acontecem dentro das proprias areas. As decisdestégicas, elas vém para a
diretoria para discutir entre os diretores”.

Mesmo com o perfil ambidestro dos gestores de tepoom a alta frequéncia nas
discussfes estratégicas de gestdo, ainda existdangaaque parece sempre “empurrar” o

negocio novo para fora da empresa. Conforme E2 mimue

“Esta surgindo aqui uma nova empresa para um futoneve. Ja se discute essa
linha de estratégia. Porque néo vai fazer sentidarfcolado com o negécio antigo,
nao que a gente vai sair do prédio, ndo € isso. &gse as métricas de gestao, de
crescimento, ndo fazem sentido. Enquanto eu teahardlado um mercado que
ele tem margem decrescente e venda decrescentasnaimor mais que o mercado
esteja aumentando né, eu tenho do outro lado unsaderque esta tracionando
muito rapido e com rentabilidade muito alta”.

— Estrutura Responsavel pela Gestdo dos Negdcios itradais: Departamento de
Operagdes

Atualmente, a empresa se estrutura da seguinteafomdegocios tradicionais
contemplam o conjunto das &reas de comercializdedmrdware e software prestacédo de
servigcos (suporte e instalacdo, contratos de sigodonsultoria técnicalatacentey e sao
englobados pela area da empresa denommaelactes Essa estrutura fisica fica disposta em
salas de vidro em Novo Hamburgo e também em Cdri&ul.

A estrutura responsavel pela gestdo dos negOciadicionais atua com a
comercializacdo de produtos e servicos, prestag&opbrte e desenvolvimento de projetos. A
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medida que esses hegocios sao trabalhados, oeagmentos dos produtos e servigos surgem
naturalmente.

Colaboradores vinculados a esses negocios saoofcadresolucao de problema, no
aumento de eficiéncia nas operacdes, aprimorantenfwodutos e tecnologias tradicionais.
Possuem um perfil especializado e focado em deatedas tarefas, processos e atividades.

De acordo com documentos disponibilizados pelo RHempresa, observa-se que as
métricas para avaliacao e renovacao dos contrattvalohlho desses colaboradores sao: manter
o foco nos resultados, criar solu¢des que visamuypradade no trabalho, otimizar o tempo de
trabalho com questdes realmente relevantes, apae$emmas diferentes de alcangar melhorias
no dia a dia, buscar constantemente desenvolveresissionalmente. Além disso, E3 ainda
complementa:d preocupacéo deles [dos colaboradores vinculadssregocios tradicionais]

[é] a exceléncia na entrega, entregar com menoptem.] eles afinam o método de producéao,
descobrem caminhos mais curtos, [geram] expétrtise

Observa-se que gestores médios agem de forma auabme tomada de decisdes das
areas que coordenam. Conforme #6&,diretor da area] deixa muito claro para os gestores
assim: cada um tem a sua equip®uando melhorias de produtos e aprimoramentos de
tecnologias demandam esforgos de outras areadgias 880 discutidas entre gestores médios
e, se necessario, 0os temas sao levados para disqussime de gestdo de topo. Abaixo dos
gestores médios, colaboradores possuem pouca aitono desenvolvimento de atividades.
Conforme E6*Alguma sugestédo é dada. Mas assim no geral, aeggp@io que impde

Todas as areas possuem padronizacdo nos processo®s: rotinas, atividades,
cronogramas estruturados e documentados. A foragdliz das atividades tem dois grandes
objetivos: garante um atendimento de qualidadgamedd o esquecimento de checagens
importantes, acelerando a avaliacdo dos problenmas@ por solucdes. Segundo, garante o

registro das comunicacdes internas entre areaseapeios (Como vendas, recursos humanos).

— Estrutura Responsavel pela Gestdo dos Negdcios Bldvepartamento de Inovagéo

Os novos negocios da empresa, atualmente, sdo tetws pela empresa como area
de inovagédo e ficam isolados numa em sala de vidro em Novo lieigo. As atividades
administrativas (financgas, faturamento, comprastatmlidade) sdo concentradas em Caxias do
Sul. As operacdes de vendas ficam dispostas enh dbemto, tanto na unidade de Novo

Hamburgo quanto de Caxias.
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A estrutura responséavel pela gestdo dos negocissrteabalha diariamente criando
produtos e solucdes para um perfil diferente dmtdis. Atua com a busca de novas tecnologias
e desenvolvimento de projetos inovadores. Colalooegdna area de novos negoécios também
desempenhem tarefas focadas e especializadas r@enfeenciona E2, gestor da area de novos

negocios:

“Eu ndo consigo ter especialistas de tudo atuanddoelas as areas. Eu acabo
concentrando especialidades [...] entdo eu tenho aara mais voltado para

projetos e processos, um cara mais voltado paradlea, um cara mais voltado
para software e programacao. Entdo tem que ter {gdpé

Porém, ao contrario do modelo tradicional, colatboras exploradores sao diariamente
encorajados a estudar e aprender sobre tecnologies, mesmo que sejam em areas
completamente diferentes. Esses profissionais s@stantemente alocados para tarefas
desafiadoras e que lidam com tecnologias divenrsgsmo que possuam conhecimentos
especializados em determinadas areas de TI. Motdegaem descobrir o novo, trabalham de
forma proativa em novos projetos, delegam tarefalsservem novas de forma orgéanica, néo
gostam de rotinas. Observou-se, durante as ertigwiem colaboradores, um comportamento
disposto a assumir riscos, inquietude, interessenowo, transparéncia de opinido e
informalidade, proatividade, foco na solu¢cdo debfmmas, rapida adaptacdo as mudancas
ambientais.

Por ser recente, a area de inovacdo da empresposdni métricas de avaliacdo de
colaboradores formalizada no departamento de reethrgnanos. Internamente, o gestor avalia
sua equipe de acordo com o senso de urgéncia, oteatisco e espirito de equipe. De acordo
com E2, colaboradores da area precisam ter ineeeeg®tivacdo em “[..dprender, estudar e
fazer coisas novas

Alguns colaboradores participaram do inicio da ¢é@a dos novos negoécios de
datacentere, mais recentemente, da area de inovacao. Bssissipnais tiveram suas fungdes
transtornadas e precisaram aprender a trabalhasltamaamente com manutengdo dos
negocios tradicionais e novos negoécios. Essa fasarediaria foi necessaria para que, em
2017, pudessem migrar para as atividades de besoawbs negocios (area de inovacédo da
empresa). Porém, ainda hoje, séo requisitados quaewkssario, para resolugdo de problemas
pontuais na area de negocios tradicionais.

Tanto o gestor da area quanto os colaboradoresigrosalto grau de autonomia para

desempenhar atividades. Possuem liberdade pareaggmde projetos até determinada faixa
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de valor. A dependéncia do gestor ocorre mais nm®entos iniciais, quando o projeto de
negocios precisa ser eshogado e estruturado.

Com relacdo ao relacionamento entre as areas d&cioegnovos e tradicionais,
verificou-se que, embora haja proximidade fisicatatividade de colaboradores entre as areas
de negdcios tradicionais e negdcios novos, o @tachento entre elas é moderado.

Os negocios tradicionais da empresa sdo amplameméecidos por toda a
organizacao, especialmente pela equipe vinculadaade novos negocios, dado que muitos
desses colaboradores trabalharam anteriormental emdade. Conforme mencionou Ef€u
relacionamento com o pessoal la em baixo [negdadicionais] foi bem maior porque eu
trabalhei no campo na érea de servigos [...] e datger. Eu sempre me envolvi com as outras
equipes”.Por outro lado, embora a sala de negécios novadasgq de vidro, de facil acesso e
possua um modelo aberto de gestéo, suas atividadesnda pouco conhecidas pelos membros
da organizacéo.

Durante as entrevistas, alguns colaboradores \ddosl aos negdcios tradicionais
mostraram-se curiosos para entender as atividadssndolvidas na sala da inovacéo.
Conforme E10: “[...pu queria entender o que eles fazeButros colaboradores se mostraram
indiferentes, conforme relatou Efcho que assim: o que eles fazem ou deixam deriaper
interfere na nossa area, nem um pdud® Quadro 12 resume o perfil dos funcionérios e

gestores das areas de negadcios tradicionais e .novos

Quadro 12 — Perfil dos Funcionarios e Gestoresndarésa Alfa

Negocios Tradicionais Negoécios Novos
Funcéo| = Aprimoramento de produtos e = Busca de novas tecnologi®esenvolvimento e
tecnologias tradicionais estruturacao de projetos inovadoer€siacédo de

produtos, servicos e solucdes inovadergsoio a
colaboradores da area de negdcios tradicionais
(quando requisitado)

Colabo-| = Foco na resolucéo de problema = Conhecimento especializado em determinadas dreas
rador |= Aumento de eficiéncia nas operacdesde Tl= Interessado em estudar e aprender sobre
= Perfil especializado e focado em tecnologias novasAlocado constantemente p/ tarefas
determinadas tarefas, processos e atividesafiadoras (que lidam c/ tecnologias aleatorias)
dades Preocupacdo com exceléncia e = Motiva- se em descobrir o nov@roatividade
eficiéncia na entreganteressado em | = Disposto a assumir riscognguietudes

afinar métodos de produc@@onheci- | Transparéncia de opiniddnformalidade Foco na
mento especializado areas de Auto | solucao de problemadkapida adaptacao as mudarjcas
nomia dos gestores meédios das equipgsmbientais Delega tarefas e absorve novas de forma
organica

= Nao gosta de rotinasiutonomia
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Gestor | = Visao holistica dos fenbmenos da organizacAtio nivel de integragdo comportamental enfre
gestores Compartilhamento de percepcdes, conhecimentosyiatdes estratégica ¢/ outros
ges-tores Empatico as dificuldades relacionadas a todos@&aios da empres&olaboracao ¢
fun-cionérios liderados por gestores de outras &fearmacao académica e experiéncias
heterogéneas.

~

Fonte: Elaborado pela autora.

Abaixo se descrevem os fatores contextuais e deniivo, importantes para a

manutencdo dos niveis de ambidestria na empreaa Alf

4.2.2 Fatores do Contexto Social

A empresa Alfa cria um contexto social que impulaia transi¢cao tecnolégica por meio
do desenvolvimento de capacidades relacionadas\agéo. Esse contexto possibilita a
exceléncia na gestdo de novos negdécios e na @@ntie longo prazo, sem que a empresa
perca o foco na gestdo dos negocios tradicionacsresultado de curto prazo. Ao identificar
se a empresa possui metas e medidas de desem@ealseps negocios, observou-se que as

metas convergem fortemente para o centro das &@eaforme E2:

“[...] o cara de inovacédo quer criar um produto qa¢enda o cliente final...], o
cara de governo quer aumentar o faturamento, adarfinanceiro quer aumentar
o caixa. As grandes metas sdo metas para dena&® §deas] e nado por fora. [...]
Cada area se resolve em si prépria e ainda ha uegmentacdo entre as
unidades”.

Embora exista um esfor¢o da gestéo para integaasareas da empresa com foco na
meta geral, a area de vendas possui uma metaefartingir o resultado de vendas tanto em
servicos tradicionais quanto em servi¢cos de nuvem.

A area de operacdes, que abrange todos os neg¢raiasonais da empresa, possui a
meta de manter a satisfacao do cliente por meiateladimento cordial, de boa qualidade e
curto prazo para resolucdo de problemas no clideforma geral, a area de negocios
tradicionais possui metas realistas (ex. mantardiaidade e qualidade do atendimento ao
cliente) enquanto outras sdo de carater desafjadoreduzir o tempo da prestacdo de servico).
Mesmo com o foco em eficiéncia, o departamentoxgdéotacdo ainda ndo consegue atingir
100% nessa meta.

Atualmente, as metas para novos negocios consisterancontrar alternativas para
posicionar a Alfa na nova economia por meio dacGnade novos fluxos de receita e novas

fontes de riqueza corporativa. Alguns dos objetiegpecificos da area séo: desenvolver
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produtos minimamente viaveis, aumentar as vendasse@®icos em nuvem para
desenvolvedores dsoftware (ISV’'s). Observou-se que as metas ainda ndo sao claement
definidas, pois falta alinhamento da governancaesqbal serd o orcamento da area.

De forma geral, a empresa proporciona um cont@dalsque incentiva a iniciativa dos
membros de diversas formas. Na area de novos msg@cgestor estimula os individuos a se
autodesenvolverem. Para isso, combina com a eaqlgpenas liberdades por eles desejadas,
em troca dos esforcos dos colaboradores de busceopbecimentos técnicos. Também, a
avaliacdo de desempenho da equipe ainda néo estaliada no departamento de recursos
humanos. Logo, funcionarios da &rea ndo sabenesuatura hierarquica vao perseguir.

Por outro lado, na &rea de negdcios tradicionaial@izacdo de competéncias técnicas
dos colaboradores € incentivada por meio de umeartebimeritocratico. Nessa area, a busca
por certificacdes junto a fornecedores € muito irgrde. Por isso, observa-se uma cobranca
maior, por parte da gestdo, para que funcionaries aperfeicoem. Conhecimentos
especializados adquiridos por meio de certificac@esientam o valor de mercado dos
colaboradores, empurrando-os de forma natural pasaumirem cargos/ salarios/
responsabilidades maiores dentro da empresa. @oafcomentou o gestor das unidades
tradicionais (E3), responsavel pela gestdo dadeaeperacdes, que aloca 47% do numero total
de colaboradores da empresa:

“Eu vou pegando pessoas daqui [area de suportestlacio] e elas vao subindo,
vao subindo [para area de contratos de suporteresatioria técnica especializada,
considerada de suporte avancado]. E vai entrandeoraqui [area de suporte e
instalacdo]. E muito raro entrar alguém nesses isiagui [area de contratos de
suporte e consultoria técnica especializada], mdifécil. Entdo eu busco pessoas
em formacdo. As pessoas entram no nivel mais basicescem. E 0 que acaba
acontecendo: muitas caem nesse caminho aqui. Se ter@o potencial de
crescimento [...], ou ele € muito demorado. Ai gesss0a acaba sendo descartado
no meio do processo e ndo segue adiante”.

Os gestores da area de negocios tradicionais daib@ampara os colaboradores quais
habilidades, competéncias e atitudes precisamesengolvidas. A avaliagdo de desempenho
profissional é considerada para promocao interuoi@talha certificagdes que precisam ser
alcancadas. Conforme mencionado pelo supervisofj&&xiste um planejamento para eles
[colaboradores vinculados aos negocios tradiciophaates ja sabem qual é a trilha. ‘Se tu fizer
iSS0, iSSO e iSSo aqui, entregar essa, essa ecesiticacao, teu salario passa de X passa para
tanta”. Bons exemplos de colaboradores que buscarancgrtificacoes e foram promovidos

sao importantes para incentivar outros a perseguwrenesmo caminho.
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Durante as entrevistas, verificaram-se diversosescde colaboradores ou que foram
promovidos internamente ou que migraram entre fra@asfuncdes diferentes. Essa pratica da
empresa de replicar bons exemplos incentiva-oseabem sempre melhorar suas qualificacao
técnicas e competéncias comportamentais.

Por outro lado, por ser uma empresa formadora de dedobra qualificada, muitos
colaboradores demitem-se e buscam melhores opdefles externas apds desenvolverem
competéncias por meio da formacao em cursos eiabpagdes. Em alguns casos, observou-
se gque alguns desses ex-colaboradores retornai@ane recontratados pela Alfa. Com isso,
a empresa comprova que possui um ambiente muitadeaa trabalhar, se comparada a outros
locais do mesmo ramo. Logo, essa pratica serveode éxemplo para os colaboradores.

Conforme ES3:

“Isso sempre tem uma repercussao dentro da pragigpe [...] a gente tem muito
essa cultura interna. Tem varios casos que ja at isso. Conheco assim 3, 4
casos que ta tendo esse movimento de sair, vemalgoisa no mercado e depois
retorna. Obviamente, sendo um bom profissionaljdemma boa experiéncia na
empresa. Se nao tiver uma boa experiéncia inteigende néo vai trazer de volta”.

Devido a alta rotatividade de colaboradores, cargstica tipica do setor de Tl nacional,
a Alfa ja vivenciou situacfes onde colaboradorésasajuntos para abertura de empresas.
Nesses casos, a Alfa atuou como incubadora desgaesas menores, que sairam prontas para

atuacdo no mercado de trabalho. Conforme comerftou E

“Se a pessoa tem um espirito empreendedor, nos& demo empreendedores é
ndo matar isso. E estimular que ele seja uma eragrea do mercado e que nos
ajude a crescer o mercado para que todos ganhepidssas empresas] viram
NOSSOS parceiros, tem transito aberto aqui, podeaer sair quando quiser, podem
conversar com os colaboradores sem que a gente figglindrado. Tudo certo.
Quando é tudo claro e ético, portas abertas parage. Mesmo que sejam N0SS0S
concorrentes”.

Nessa assertiva, ha um esforco por parte dos gesémn integrar suas equipes na
resolucdo de problemas, e criar um contexto son@ colaboradores interajam, argumentem,
exponham sua opinido para resolucdo de problengasiaacionais e desenvolvimentos de
produtos.

Na area de inovacao, colaboradores sdo fortemewtragados ao receber desafios
criativos. Ja na area de negadcios tradicionaisboohdores sdo mais instigados a perseguir as

metas do que a pensar em aprimorar produtos. Goaefargumenta E7nao existe nenhuma,
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vamos supor... ‘vamos fazer um dia de ideiasaimes fazer um design thinking?’ [...]. Até ja
teve algumas coisas, mas era muito mais voltada peea financeira do que para a parte
técnica”. O gestor da area, E3, expli¢Ala minha equipe vem menos [sugestdes de melhorias
tecnoldgicas] porque a minha equipe € muito focada entrega. Entdo eles recebem os
modelos [prontos da direc&o]. Dai qual a preocupadiles a exceléncia na entrega, entregar
com menos tempo”.

Outro importante fator do contexto social diz résp@ forma como a empresa
administra as falhas. Alfa compreende-as como opatade de aprendizagem, e ndo algo para
a se envergonhar. Quando questionados sobre essetéato colaboradores quanto gestores
afirmaram que a tendéncia natural da empresa ériacsolucdo e ndo na origem do problema.
Conforme afirma ES8: “[...existe a cobranca, tem senso de responsabilidade foco € mais
na solucéo e tentar nao repétir

Embora esse clima de compreenséo seja importarae mantexto social, 0s hegbcios
tradicionais da empresa vivenciam um ambiente ntaitso quando expostos a situagdes de
riscos. Como algumas areas desses negocios s@msaspis pelo suporte e armazenamento
de dados dos clientes, qualquer falha incorre eflgmas sérios. O coordenadoddéacenter
E7 comentou:tem algumas falhas que se elas acontecerem satiantitico e tragico

Por outro lado, as areas vinculadas a novos negd@riam e testam prototipos de
servicos e produtos com frequéncia em ambientesyidacdo. Nesses negdcios, identifica-se
uma disposicdo maior por parte de gestores e aaldbes em assumir riscos prudentes.
Conforme E2: 8e o projeto vale a pena, a gente pode arriscarpoonco mais. Entdo assim
[colaboradores da area precisam ter] uma coragemdde um chute e assumir o riscoQ
Quadro 13 resume os fatores do contexto sociatgaesa Alfa.
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Quadro 13 — Fatores do Contexto Social para Migrdg&noldgica por Area de Negocios da

Empresa Alfa

Negocios Tradicionais Negaocios Novos

= Comercializacdo de Produtos e Servicos | = Prestacéo de Servi€ioud center
(Hardwarese Software HardwaresOperagdes | novo= Consultoria Empresarial
Governo).= Prestacao de Servigco (Suporte e| ISV's

Instalagé@o, Contratos de Supor-te e consultofisDesenvolvimento de Produtos e
TécnicaDatacentere Cloud centetradicional). | Servicos (Marca Alfa &/hite Labél
Missdo | Fazer datecnologia um meio de crescimeméogs nossos clientes

Visédo Ser uma empresa globalizada, reconhecida@edaidade de gerar valor aos cliente
Melhores | = Recontratacdo ex-colaboradorédigracédo entre areas para funcdes diferentes
Préticas | = Apoio da gestéo &artupsde funcionarios Integracéo para resolu¢do de problemas.

4

Camada
comum

Valores |+ Foco em resultadoCompeténcia técnica | = Inovacaco Orientacao de longo prazo
= Meritocracia » Responsabilidade socio ambiental
Metas = Garantir a satisfacao do cliente por meio da Encontrar alternativas para posiciopar
cordialidade do atendente, qualidade e baiX@\Ifa na nova economia por meio da
S tempo do atendimento. criacdo de novos fluxos de receita e
‘G novas fontes de riqueza corporativa
08’_ Desenvol| = Cobranga constante por esforgos no = Autodesenvolvimento, para isso
L -vimento | aprimoramento de conhecimentos e busca [pm@stor combina com os colaboradorgs
= do certificacBest: Avaliagbes periddicas de algumas liberdades por eles desejadas.
g individuo | desempenho (qualificacdo técnicas e = Avaliacdo de desempenho informal.
8 competéncias comportamentais).
Erros = Focar na solucéo e ndo na origem do = A experimentacdo e os erros fazem
problema. parte da rotina.
Riscos | = Evitar ao maximo. = Arriscar prudentemente.
Encoraja-| * Promocdes internas a medida que possui|uriRecebimento de desafios criativos.
mento bom desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora.

Abaixo se descrevem os fatores de incentivo daesaphilfa.

4.2.3 Fatores de Incentivo

Os fatores de incentivo dizem respeito aos esfodgosrganizacdo para motivar e
encorajar gestores e colaboradores a integrar n@wlogias e aprimorar tecnologias
tradicionais e conhecidas. A empresa Alfa possia politica de incentivos financeiros para
colaboradores do departamento de vendas.

A empresa possui dois nucleos de ven@astimeiro nucleo de vendase responsavel
por vender itens desenvolvidos pelas areas de magthadicionais e também alguns itens
novos (com tecnologialoud). Existe um esforco muito grande desses vendedemes
impulsionar a transi¢cdo tecnolégica na empresaeBsa razdo, alguns incentivos sdo postos
para que eles freiem a comercializacdo de prodeitpsestacdo de servicos tradicionais e

incentivem os clientes a migrarem para servicoslend.
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Nesse sentido, fatores externos a Alfa determingmawde dificuldade que o vendedor
enfrentard para efetivar a venda de produtos écesrinovadores. Mais especificamente, os
fatores externos referem-se aos clientes da empresa

A éarea de vendas da empresa trabalha com um pariddo de clientes. Servigos
basicos decloud ja sdo amplamente conhecidos por eles. Por issmidera-se o nivel de
dificuldade para realizag&o desse tipo de vendadéoil.

Porém, outro publico de clientes possui um pediiservador. Esse perfil de clientes
esta acostumado com a compra de produtos e seocdgosecnologias tradicionais embutidas.
Muitas vezes, convencer esse publico a migrargaraé um processo lento que demora anos
para se concretizar.

Existem, ainda, clientes que compreendem a Tl comaonjunto de atividades de
apoio, que sdo prestadas aos departamentos indengisas organizacées. Esse publico ndo
considera a TI como um conjunto de atividades &gfigas que permeiam, inclusivecare
businessle suas empresas, mantendo-as em funcionameses &gntes consideram gastos
com Tl como néo estratégicos. Logo, desembolsasdiros para melhorias na infraestrutura
de Tl sdo entendidos como custo e ndo como investos.

Nesse sentido, vendedores da Alfa, ao visitareesedgentes, muitas vezes deparam-
se com gerentes de Tl sem autonomia para defconmgra de produtos que demandem altos
investimentos. Nesses clientes, os responsavegfioir compras de produtos ou servigos de
Tl geralmente sédo gestores administradores queasnuezes, ndo conhecem/enxergam as
vantagens de hospedar servicos em nuvem.

Além dos fatores externos a Alfa que interferenanmento de vendas de servigos de
cloud alguns fatores internos também contribuem pasa sguacdo. A venda de servigos
tradicionais € mais facil e rapida de acontecer.i$3m, existe uma forca invisivel que puxa
alguns vendedores para o comodismo de vender podwervicos tradicionai8lém disso,
vender solu¢des tecnoldgicas em nuvem é algo cemasid complexo, pois envolve itens de
diversas areas fazendo com que a empresa movingengequentemente, um ndmero maior
de colaboradores para efetivacdo da venda.

Pensando em todas essas dificuldades, gestoresateasde vendas implantaram uma
politica de incentivos financeiros visando motivandedores a aumentar o foco nas vendas de
cloud Antigamente, o comissionamento era 0 mesmo pardavde todos os produtos. Hoje, a
regra de comissionamento € calculada pelo tipaa#upo vendido. Sobre produtos da area de
comercializacao deardwaree software incide um comissionamento de apenas 1.2% sobre o

valor faturado. Na venda de servicos tradicion&i®ed a comissao € de 6%.
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Além desse incentivo, também existem bdnus pogiatiento de meta. Esse beneficio
é recebido pelo vendedor se ele atingir 6% da ®ta oom a venda de servigos tradicionais e
12% da sua meta com a venda de servicogleod Interessante notar que, somente se o
vendedor atingir essas metas, ganhara bonus sebendas de comercializacaotagedware
e software E8 comentou: “[...h&o importa se fizer 150% da meta toda. Mas [se]j béater
um minimo em servigo de cloud, ndo vai ganhar béheism um gatilhd

Conforme E1, no passado ja se tentaram outras $odmancentivo ndo financeiros que
nao foram bem aceitas pelos vendedores (por exemaens internacionais). De acordo com
El: “[...] o prémio que vendedor quer ganhar é dinhe[ta] as vezes a gente pensa numa
campanha para dar um prémio e ndo é o que ele[guér E11 corrobora E1]"..] o vendedor
€ movido a dinheiro”.

Alguns fornecedores deardwaree softwarepossuem programas de incentivos pagos
aos vendedores da Alfa: ingresso de cinema, pass@stico, troca de pontos por dinheiro,
livros, etc. Mesmo assim, essas campanhas extendas chegam a interferir no
comprometimento da equipe para aumentar as venskerdeos entloud

O segundo nucleo de vendasresponsavel por vender itens desenvolvidos petas
de negdcios novos. A area de inovacdo trabalha aobusca de novas tecnologias e
desenvolvimento de projetos inovadores. Como elaidima com estrutura propria, as vendas
ocorrem dentro dessa area.

Os clientes atendidos por essa area possuem uihdgerénte dos clientes tradicionais.
Conforme comentou EZIf...] normalmente o cliente tradicional da Alfa nd um cliente
comprador desses produtos novos que a gente taw#gendo [...]".Embora esse publico de
clientes seja aberto a novas tecnologias e inogag@® sabe como comercializar a solu¢éo
para seus clientes finais. Isso demanda, dos vereteda Alfa, um trabalho que vai além da
venda. Os vendedores acabam por apoiar seus sliemteusca por solucédo de problemas nao
relacionados diretamente & negociagdo de compidaven

O gestor E2 entende que a cultura de inovacadmebtéada na equipe que manipula
e vende novas tecnologias (revestidas em formawdesrprodutos). Conforme comentou E2:
“Nao é necessario estimular as pessoas que facam iBelo contrario, estimular faria
inclusive criar uma concorréncia que poderia ndo sadia’. Por essa razdo, ndo existem
incentivos financeiros para esse ndcleo de vendas.

O Quadro 14 resume o perfil de clientes, incentpas migracdo tecnoldgica e grau

de dificuldade para realizacéo das vendas nassdisé@reas da empresa Alfa.
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Quadro 14 — Fatores de Incentivos para Migracadadlégica por Area de Negdcios da

Empresa Alfa
Objetivo | Reducao das vendas de negdcios tradisieraimento das vendas de negocios novos
Negocio | Primeiro nlcleo de vendas (tradicional) Segundo ntcleo de vendas (novo)
Areado |=Comercia- |=Prestacdode |=Prestacio |=Prestacio de Servico = Desenvol-
negocio |lizacdo de Servico (Suporte egde Servico | (cloud centepara vimento de
Produtos e Instalacéo, (cloud Desenvolvedores de Produtos e
Servigos Contra-tos de centej. Softwarg. Servicos.
(Hardwaree | Suporte e
Software. consultoria,
Datacente).
Perfil = Profissional conservadeindiferentes na = Profissionais = Empresas
cliente atualizacéo tecnologieeGerentes de Tl sem | desenvolvedores de diversas que
autonomia para ordenar a compra de servigos|deftwarecom disposicéo | querem
cloud center Profissional interessado em migrapara integrar novas desenvolve
para servigos basicos deud tecnologias, mas com produtos
dificuldade de inovar ou |inovadores.
escalar vendas.
Incentivo |=1.2% de = 6% de comissao sobre vendas Nao ha incentivo financeiro para os
para o comissao vendedores.
vendedor | sobre vendas
= BOnus se = BOnus se = BOnus se
atingir a meta | atingir 6% da | atingir 12% da|
de venda de |metacoma meta com a
servicos e venda desses | venda desses
cloud. produtos. produtos.
Facilidade| Facil Moderado Dificil
da venda

Fonte: Elaborado pela autora.

Na sequéncia, as analises do subcapitulo 4.2 séatidias com a literatura.

4.3 Anélise E&E do Conhecimento Organizacional

A empresa Alfa é claramente intensiva em conhedimperas suas diversas linhas de
negocios. A empresa interage com diversas fontesodbecimento, tanto internas quanto
externas. A intensidade de conhecimento que eircal empresa € grande, até mesmo nas
unidades responsaveis por negocios tradicionaisef®oir-se a unidade de comercializacao de

hardwarese softwaresda empresa, a area mais antiga de todas, E8 acument

“Nés [empresa Alfa] somos um Value Added Resellatdo somos um canal de
valor agregado que os fabricantes chamam. Entéoeoqye a gente faz dentro da
operacdo: a gente pega coisa de um monte de lugamta para fazer funcionar
alguma coisa. Entédo por exemplo, eu tenho um prajee talvez eu va comprar
de cinco ou seis fornecedores”.
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Seguem abaixo, em maiores detalhes, as fontes pl@ssnpara busca de tecnologias
novas e tradicionais (secao 4.3.1 — Exploracdo)s&tpéncia, (secao 4.3.2 — Explotagao)
apresentam-se as fontes da empresa utilizadas ygdizacdo e aprimoramento dos

conhecimentos tecnoldgicos existentes.

4.3.1 Fontes Relacionadas ao Desenvolvimento das\vbgcnologias

As atividades de exploracdo traduzem-se no atoudear (captar, receber, explorar)
qualquerconhecimentorelativos agecnologias novagque nao habitam a empresa ha muito
tempo e sdo pouco conhecidas por toda organizaga@®mpresa Alfa, essas tecnologias sao
chamadas deloud computingsensoresnobilee estdo imbricadas em produtos e servigos que
atendem a um novo mercado de cliem®gse um publico de empresas inovadoras.

As atividades de busca por tecnologias novasasfamente impulsionadas pelo gestor
E2. A conducédo dessas atividades é principalmarngelg pelo departamento de inovacéo da
empresa, por meio do contato cetartups desenvolvedores dgeftware jovens estudantes de
cursos técnicos, pesquisas na internezzfeeds, blojysprofessores e estudantes, publicos de
palestras, profissionaexperts empresas parceiras, fornecedores, entre outros.

A empresa nutre o mercado startupspor meio de diversas acdes, que variam desde
investimentos diretos nessas empresas até meritdaasais. Esse contato proporciona a Alfa
a absor¢cdo de conhecimentos sobre novas tecnoldgiagkém, possui projetos de inovacdo
aberta com uma das principaiseleradoras destartupspais. Esse contato permite a empresa
acompanhar a evolucéo do ecossistema de empreeisdealonovador nacional, e ampliar sua
rede de relacionamentos. Essa fonte de conhecigjeteg@cordo com EZ,...] me gera uma
necessidade de permanentemente questionar congaiasu ja trago desde o inicio da minha
carreira”. E1 ainda argumentd]...] a gente quer trazer essas caras para periara
conseguir capturar deles alguma coisa, uma tecnialggoduto, seja la o que for”.

No ultimo ano, mais de 400 client@ssenvolvedores deoftwaretiveram contato com
a Alfa. Essa também é uma fonte muito rica quetabasa empresa com conhecimentos.
Alguns desses desenvolvedores transformaram-sdiemtes A troca de experiéncias com
esse publico alimenta a empresa com informacde® debnologias da concorréncia (por
exemplo, informacdes sobre plataformaslded que a Alfa ndo costuma trabalhar), assuntos
técnicos (como linguagens de programacéo e peidald®s técnicas do desenvolvimento de
software$. Também, apoia a Alfa com informacgdes sobre ntereanegacio.
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Nesse sentido, E2 é vice-presidente de inovac@&ermlogia pelo segundo mandato
consecutivo enassociagdo do comércio e industria regionabnde representa mais de 1.200
empresas de diversos setores, visando fomentasendavimento sustentavel da regiéo.
Dentre os diversos projetos construidos em conjonta 0s empresarios membros dessa
associacdo, destacam-se iniciativas que visam damargualificagcdo da mao de obra dos
futuros profissionais de Tl no mercado de trabalheontato com ess@s/ens estudantesle
nivel técnico é intermediado pela associacdo miofisl. Os projetos desenvolvidos pelos
jovens possuem caracteristicas inovadoras quealietientam a Alfa com uma rede
heterogénea de conhecimentos tecnolégicos.

Tanto o gestor quanto colaboradores da area degéowelataram que possuem, por
costume puscar por conhecimentos variadosalém das fronteiras de TI. Como exemplos,
citaram-se pesquisas nas areas de economia, b#tflggmecanica, tornearia, eletrénica,

computacado, programacao e inteligéncia artifi€ainforme comentou E2:

“[...] como nés ndo somos uma empresa, um playeindeacao global, eu ndo
estudo coisas que sequer sao a tendéncia do negsoesto. Entdo eu ndo vou
estudar hoje computacao quantica, por exemplo. &®meu ndo tenho aplicagcéo
para ela nos proximos anos [no mercado brasileifdll ndo vou estudar, por
exemplo, fissdo nuclear. Porque ndo tenho aplicaga@ ela. eu vou estudar
coisas um pouco mais proximas da nossa realidadeA frente do nosso tempo,
mas proximas da realidade”.

Diversas fontes dpesquisas na internetambém séo utilizadas para busca de novos
conhecimentos tecnoldgicos. Consultas semanaissad®@d 00 portais de noticias fazem parte
da rotina dos colaboradores do setor de inovacsieités consultados servem, geralmente, para
busca de informacgOes sobre novas tecnolodasebook blogs, buzzfeedsde IOT e de
dispositivos embarcados cortabletse placas, videos de noticias, féruns online, etc.

Ha, ainda, uma série dentes de contatos informaigjue abastecem a Alfa tanto com
conhecimentos tecnolégicos quanto de negdécio. Pamplo, a empresa recebe,
frequentemente, empresarios independentes conefoamegdécios inovadores. Alguns desses
contatos séo, por vezes, convidados a participaedsdes ddesign thinkingha Alfa. Esse
publico apoia a empresa ao prover um olhar extaosofendmenos que ocorrem dentro da
organizacao, inclusive dando sugestdes sobre tggias| negocios e mercados para empresa
apostar.

Também, professores e estudantes universitariosnutrem a empresa com

conhecimentos tecnolégicos novos. Desde 2011, aesapparticipou em cerca de cinco
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projetos académicos. Em 2012, investiu em um praojetconsultoria estudantil, que contribuiu
para o direcionamento dos negocios da empresacfmrad computingge enfoque na area de
servicos. Os proprios diretores ja atuaram comdepsores universitarios e participam de
grupo de pesquisa relacionados as tecnologiadaaniacao ubiquas.

Os gestores da Alfa participam e ministrpatestras externasios ambientes por onde
circulam, para disseminar conhecimentos tecnolégieomanter contato com jovens e
empresarios que possam agregar, de alguma forg@,para o negocio da empresa. E1
comentou que E2 levasse discurso de inovacédo corporativa, transforamgligital, essa
coisa assim do ‘novo’ [...] para os ambientes oatecircula. E isso oportuniza muito projetos
novos de inovagao nossos aqui”.

Outra fonte muito presente de conhecimento sau@snacoesjue a Alfa adquire com
empresas do mercadode diversos seguimentos e portes que possuesuldédde para inovar.

O trabalho da Alfa consiste em alavancar inovagfi®siptivas nessas empresas, utilizando
como base uma metodologia especifica. Ao prestarcamsultorias, a Alfa absorve
conhecimentos diversos, principalmente relacionados negocios dos clientes. Essas
empresas do mercado atuam como parceiros da Atlasenvolvimento conjunto de produtos
e servicos inovadores, possibilitando a absor¢camdleecimentos externos referentes a novas
tecnologias.

Importantes empresas lideres globais atuam ctontecedoresda Alfa. A Alfa
considera essa fonte como extremamente relevardeirppulsionar a transi¢cao tecnoldgica
dos negdcios tradicionais para novos. A influémigasa fonte é muito intensa e penetra na
empresa de diversas formas. Descrevem-se, nessdoesds duas principais formas
identificadas pela pesquisadora.

Fornecedores direcionam clientes para Alfa por ndgicempresas intermediadoras.
Muitos desses clientes sdo desenvolvedores deseffvmencionados acima. Também, a Alfa
absorve novidades desses fornecedores parceirastéegventos nacionais e internacionais
promovidos por eles. Um desses eventos carregasinelo nome delfispire’. Conforme
comentou EO03: A gente tem uma relacdo muito forte com os fabte&mnA gente ta muito
ligado ao mercado. Entdo tem uma série de eveatos|...] 0 nosso divisor de aguas para
tomar essa decisédo [focar nos negdocios novos décesrem cloud] foi num evento que a gente
foi no fornecedor”.

Por fim, duas Unicas fontes internas de explorég@on identificadasMomentos de
interacdo entre colaboradorewvinculados aos negdécios novos e diretores da eapéesricos

em informagBes acerca de novas tecnologias e megdétiambém, acontratacdo de
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profissionais expertsem tecnologias novas. Em 2009, por exemplo, E3,a@eentdo era
consultor especializado em servigos de suporteoetps de Tl, passou a integrar o time e
trouxe consigo conhecimentos tecnoldgicos novos @ampresa. Também, E7 foi contratado
para estruturar a area datacentey que até entdo era um conhecimento novo para eesap
naquele periodo.

Apds o ato de busca por essas tecnologias, a eengbssrve-as internamente. Esse
momento de compartilhamento é muito importantepaepesultar inclusive em melhorias e
aprimoramentos dessas tecnologias que passamcardeecidas por diversos membros da
empresa. Além do compartilhamento interno, outbases contribuem para o aprimoramento

das tecnologias. A secao 4.3.2 trata, em maiotethés, sobre essas fontes.

4.3.2 Fontes Relacionadas ao Aprimoramento dasolagias Tradicionais

As atividades de explotacéo traduzem-se no aepdenorar (melhorar, aperfeicoar,
refinar, otimizar) qualqueconhecimentosrelativos astecnologias tradicionais (qQue ja
habitam a empresa ha algum tempo e sdo bem coabqumd toda organizacdo). Na empresa
Alfa, essas tecnologias estdo imbricadas nos pwedaiservicos produzidos pela empresa, e
atendem ao mercado de Tl tradicional.

Na empresa Alfa, embora o aprimoramento dessasltggas permeie todas as areas
da empresa, € fortemente impulsionado pelo depantznde operacdes e seus setores de apoio.
As fontes que contribuem para explotacdo séo ekeriornecedores, repositorios internos de
informacdes da empresa, experiéncia que o usu@madecnologia, reunides, rotatividade das
pessoas entre areas, experiéncias adquiridas erasoampresas e baixo numero de
colaboradores.

Entende-se quelientes colaboram cominsights para explotacdo. Atividades de
prestacdo de servicos e instalacdo de produtosnilammaniveis consideravelmente altos de
customizacdo. Logo, o ambiente de infraestruturacliente serve de laboratorio para
aperfeicoamentos das tecnologias da empresa.

Muitos fornecedoresenderecam pog-mails diretamente aos colaboradores da Alfa,
assunto relativos a aprimoramentos tecnologicasib&a, como a exigéncia de certificacdes
€ critica para a parceria, fornecedores empurrdorniacdes tecnologicas por meio de

treinamentos ministrados fora e dentro da empf&saforme comentou ES8:
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“[...] os fabricantes bloqueiam os canais para caep [desabilitam Alfa para
comercializar determinados hardwares /softwaresi,néo fazem condi¢cdes [de
venda] melhoradas para os canais [empresas revasrdsdcomo é o caso da Alfa]
gue nao tem certificacdo. Tem que ter profissionais certificacdo”.

A interacdo entre fornecedores e a Alfa é tdo fatpique inclusive demanda cargos
internos, denominadosChampion% que sdo responsaveis por coordenar a interlocded
informacoes.

Repositérios internos circulam internamente intra e entre areas da eapre
armazenam informacdes que também contribuem pagximoramento de tecnologias. De
forma geral a empresa possui trés grandes sistpnragpais: softwarede planejamento e
gestao de recursos corporativos (Rbfiwarede gestao de vendas (R2) e de gestéo de servicos
(R3). O salvamento das informacdes se da em ditsydncais. Por isso, existem, ainda,
repositorios secundarios e terciarios que armazeantormacodes especificas de cada area.
Como resultado, grande parte dos conhecimentolfegoos é visualizada de forma
particionada pelos membros da Alfa. Conforme comeB9:“Nao tem um lugar centralizado
e formalizado com todas as informacfes completapi€dem sdo diversas evidéncias do que
foi feito”.

No Quadro 15 apresenta-se um detalhamento dasnag¢tes armazenadas em cada

repositério, bem como a area em que é utilizado.

Quadro 15 — Matriz de Sistemas da Empresa AlfapeBi®rios de Armazenamento de

Informacdes
Nome (R = Detalhamento Informacdes que Armazena Area que
Repositorio) utiliza
-% Softwarede |R1 | Controle de estoque, faturamentos, fiscal, casnfinanceiro, Todas
2 gestao de contabilidade, cadastros de produtos e clientes.
.E | recursos
%—) Softwarede |R2 | Informacgfes de todas as oportunidades comegaigigociacdes. | Negocios
2| gestdo de Formulacéo de propostas para clientes. Tradicionais
}% vendas
9 | Softwarede |R3 | Sistema de servi¢os. Contém informagGes dosatamtio cliente, Negocios
& gestéo de controle de consumos dos contratos, histérico aeatos, Tradicionais
_ | servicos cadastros de produtos.
;§ Ferramenta | R4 | Dados do cliente, informagfes sobre a techoogiiat Negdcios
% | de gestéo de desenvolvida e status do projeto. Tradicionais
g’-). projetos R5 | Dados do cliente, informacdes sobre a tecnodogfa
14 desenvolvida e status do projeto.
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Armazena- |R6 | Documentacéo técnica que armazena 40% das agoesde Datacenter,
mento docu- cloud computingcheck lisde operacdes de instalacéo, cloud center
mentacao informacBes sobre clientes necessarias para [@eseKico.
Softwarede |R7 | Registro de documentacgéo técnica de configusaigeede (ex. | Datacenter
gestao de IP locacéo de faixas de IP), acompanhamento dispdaibd
datacenter
Rede social | R8 | Informacdes oficiais do time comercial relati#ggodutos, tabelasNegdcios
de de preco, descontos por faturamento, planilhagéealo de Tradicionais
colaboracgéo pregos nas campanhas comerciais, informagoes deiagip
especiais, documento de proposta padrao do pregukdedor do
més, comunicacgdes do RH, informes técnicos dearada
documentos padronizados (assinatura de e-mailgdimgopresa),
lista de ramais, reportagens de novidades tecoakgi
Intranet R9 | Pastas c/ arquivos compartilhadas entre aregsdimentos de | Todas
(Platforma RH (veiculo, pesquisa de clima, politicas da erapres
Cloud documentacéo dos funcionarios (treinamentos,icagiiies
exigidas). Ficha técnica c/ especificacdo do atmtfo cliente.
Ficha Técnica Interna (descritivo do escopo chtariaticas fisicas
e funcionais do produto como limites de entreg&icses que o
” compdem, limitagbes de uso, aplicacdes). Fichic#de vendas
:% (docs do comercial com conteldo técnico).
o Briefing do fornecedor: informagdes do cliente: dados calsst
g interesses, infraestrutura atuaitial form: questionario de
2 investigacao do negdcio do cliente.
5| Ferramenta | R10 | Pastas com arquivos do usuario que armazegaivoarprivados, Todas
"§ de gestdo de
& arquivos
| Sistema de |R11 | E-mails contendo conteldos importantes comucizagio, contatpTodas
envio/recepg inicial cliente, montagem cenério de entrega, esdogrojeto.
dode
mensagens
Ferramenta | R12 | Compartilhamento de videos, como treinametéd Todas
de videos
Softwarede |R13 | Comunicacéo entre areas, videos de confer@naiasias. Todas
comunicacad
pela internet
Gravacéo de R14 | Contato iniciar com o cliente, entendimentoetzessidade,
vVOZ montagem de cendrios para resolu¢do do problema.
Nao R15 | Cotacdes armazenadas nos sites de fabricantes. Negdcios
registradas Tradicionais
R16 | Informagdes exploratorias de tecnologias eadesc(historico
internet como consultagebsitesblogs buzzfeedsyeunibes.

Fonte: Elaborado pela autora.

A frequéncia que informacgdes séo atualizadas rsbsnsas varia. Alguns repositorios
possuem caracteristicas mais dinamicas, como RRRé R3Conforme comentou E5, ao se

referir a informacgdes tecnoldgicas compartilhadasnpeio do R8:

“Eventualmente eu vou la e pego uma reportagem biag [...] alguma noticia
que saiu na midia. Vou la e coloco ‘0 pessoal,gai §salvo no repositorio R8]" a
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gente usa. Uma vez por semana eu posto algumajlcdismalquer um pode fazer
[...] se todo mundo publicasse [...] seria muita1§o

Por outro lado, plataformas como R9 possuem carsiitas mais estaticas. Conforme
comentou E5![...] no inicio era aquela febre. Todo mundo nél\ga tudo la’. Mas ninguém
mais colocou nada novo 14"

Também, a propriaxperiéncia que o colaborador da Alfa tem com a teologia,
resulta em exploragéo. Os repositorios R4, R8RR9, R11, R12 e E13 de armazenamento de
informacgdes, situam-se dentro da plataformacid&d computing Assim, os funcionarios
vivenciam os produtos que vendem, o que facilisugimento de ideias de melhorias da
plataforma.

Identificam-se dois grandes fluxos de informacéasempresa, cada qual contém
conhecimentos relativos a tecnologias. O primenande fluxo inicia no departamento de
inovacado e finaliza na area de operacdes. As irdpdes armazenadas sdo principalmente
relativas as novas tecnologias. Nesse fluxo, a esapinicia o atendimento do cliente
registrando informagdes das suas necessidades émRR1R11. A etapa inicial demanda
muitos encontros da equipe e reunides com clieatpsrceiros que apoiardo a Alfa no
desenvolvimento da tecnologia, se necessario. Adaepie as informacdes vao ficando claras
e a empresa familiarizada com a necessidade ddeckecom as tecnologias que permeiam o
projeto, um prototipo de solucéo é esbocado.

Na sequéncia da aprovacgao da solugéo, inicia-sec@io do projeto ainda dentro de
ambiente de laboratoério. Todas as etapas séo tsodentro da area de inovacao, utilizando-
se osoftwarede gestdo de projetos R5. Quando o produto ficdunoae pronto para venda,
elabora-se a ficha técnica. Nos casos de senlagoora-se um plano de entrega e instalacéo.
A partir desse momento, a area de operacfes egaageeda implantacdo e manutencdo da
solucdo. Nessa etapa, waftwarede gestdo controla as atividades, R3 e é fatieadR1.

O segundo fluxo inicia e finaliza dentro das arels negocios tradicionais
(departamento de operacdes). As informacdes quelan nesse fluxo sdo principalmente
relativas as tecnologias tradicionais. O fluxo imicom a coleta e selecdo de informacdes
variadas registradas internamente em diversossiqéd2, R3 R4, R5, R6, R8, R9, R11).
Diversos “pedacos” integram o pedido de venda, &uegistrado e faturado em R1. Apos a
finalizacdo do atendimento, melhorias/ sugestdesopleracdo (inclusive melhorias nas
tecnologias dos produtos) retroalimentam os sigemernos, e sao registradas principalmente
em R3, R6, R7, R9, R10.
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Por outro lado, quatro diferentes fatores contmbysara o fluxo da informacéo néo
registradaReunidesocorrem frequentemente entre areas. Observa-sa qugresa possui
murais onde boletins informativos que servem panalghcdes diversas, dentre elas, noticias
sobre os produtos desenvolvidos pela empresaeeraldgias que trabalha.

A altarotatividade das pessoas entre as areasseja por promoc¢ao interna, realocacao
ou desligamento seguido de recontratacao — confrésa disseminagao do conhecimento entre
areas por meio das trocas de experiéncias. Connguenent&?2: “A Alfa se remodelou muitas
vezes, mas as pessoas foram sendo transtornadasvas funcdes ao invés de substituidas por
pessoas mais competentes [..fomo pontos positivos desse movimento, E4 comeuéa
colaboradores realocados servembaekupsde outros colegas, caso haja necessidade de
resgate de informacdes.

Em média, colaboradores possuem mais de quinzedanesperiéncia com TI. Todos
0s entrevistados das areas tecnoldgicas mencionexpariéncias adquiridas em outras
empresas como Uteis para que pudessem desenvolver projfetoslogicos na Alfa,
principalmente nas areas tradicionais cosatacentere contratos de suporte e consultoria

técnica. Conforme argumentou E7:

A minha vivéncia ela era em datacenter. Desde 96reéna trabalhando dentro de

datacenters. [...] eu peguei todo o Boom [...] =88 a 2007-2008. Entéao eu vivia
dentro do datacenter [...] e era exatamente paraiil@qque eles precisavam.

Precisava de alguém que tinha uma expertise jaaacdnter. E foi ai que eles me
chamaram [...].

Também, daixo niumero de colaboradorepossibilita a conversagéo frequente entre
todas as areas e trocas de conhecimentos e inféesi\aomo o tempo médio de duracéo de
uma pessoa na area técnica da empresa € de cox;@aracos entre colaboradores aumentam
com o tempo, facilitando o fluxo informal de infaagdes entre areas tambéem.

Assim como grande parte das empresas de médiouemegorte do setor de Tl no
Brasil, a Alfa ndo possui um contato proximo corsoasgcdes governamentais, sindicados e
concorrentes.

Conforme comentado por entrevistados da etapartpi@ dessa pesquisa, a inovagao
no setor de Tl independente do contato essociacfes governamentai$ambém, de acordo
com E2, que ja foi inclusive diretor de expansamelgocios em associacao de TI, essa fonte
gera algunsinsights que podem ser uteis, mas ndo sao diretamente omdaEs com
conhecimentos tecnoldgicos. Ao referir-se da relagédre a empresa Alfa com a ASSESPRO,

E2 comentou:“Eles estdo discutindo a tributacdo na industrias custos de supply da
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industria, a decis&o do ministro que afeta a inddsE sempre voltado do presente para tras
nao do presente para frente”

Com relacéo aosoncorrentes observa-se que a Alfa ndo possui utiliza-os ctonte
para aprimoramento de conhecimentos, assim comaaigeempresas do setor de TI
entrevistadas na etapa exploratoria.

Com relagdo aosindicatosos socios da Alfa comentam que essa também né&wmé u
fonte da qual buscam por conhecimentos sobre tegiagl Essa informacdo corrobora os
achados das entrevistas da etapa inicial. Conforer@genheiro deoftwareentrevistado®o
sindicato patronal ndo se engaja com empresas ea@ficaz”.

Na sequéncia, as analises do subcapitulo 4.3 séatidias com a literatura.

4.4 Discussao dos Dados

Mudancas descontinuas no mercado fazem com gquesgamspbusquem por novas
tecnologias. A ambidestria € importante, pois amsmaempresas durante os periodos de
transicdo tecnoldgica. Empresas ambidestras estnse fisicamente para receber os novos
negocios, criando um contexto social que possbgdri-los seja conjuntamente (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004) ou separadamente (TUSHMAN; O'REW, 1996) dos negocios
tradicionais, ou ainda, em periodos isolados. (VBENRAMAN; LEE; LYER, 2007).

Em resumo, as transi¢des tecnoldgicas na Alfa farapulsionadas, principalmente,
por problemas criticos para o negécio. (CHEN; KAAJI2008). Entre 2012 e 2017, o Brasil
passou por um periodo turbulento, onde os niveilengssdo aumentaram, bem como inflagéo,
taxa de juros, e houve mudancas significativasowermpo do pais. Toda essa instabilidade,
somada a queda dos precos do mercadmabvarese softwares foram fatores do ambiente
externo que influenciaram fortemente a primeiradigio tecnoldgica na Alfa. Por outro lado,
a segunda transicdo foi influenciada por fatoreferags da crise no pais, mas também
motivada, sobretudo, por fatores internos da emapres

Observa-se que o cliente final € quem define corlaamigracdo. Entende-se a primeira
transicdo como um processo ainda em transitoashicem 2012, com a crise financeira da
empresa, e que so encerrara quando conseguir dgolenamente a tecnologia e impulsiona-
la para dentro dos clientes. O mesmo se aplicagam@nsicao iniciada em 2017 (sensores,
mobile etc.).

Observa-se que o intervalo entre o planejamentuicdoi da execug¢do da primeira

transicao tecnoldgica (vendas de produtos com legias cloud embutidasdurou cerca de



100

quatro anosPorém, o intervalo entre o planejamento e ini@s dperacbes da segunda
transicéo tecnoldgica (vendas de produtos com legias|OT embutidas) foi de somente um

ano. Ou seja, a empresa reduziu o tempo dos citdogansicdo, a medida que ganhou
experiéncia no processo de incorporacdo de novawltgias e maturidade na gestdo da
ambidestra.

A natureza de variagéo, experimentacao e descotbenrtxploracdo (MARCH, 1991)
exige que a empresa faca investimentos de risemtiios estagios iniciais, o que pode resultar
em perdas no curto prazo. No entanto, a medida aguestratégias exploratérias séo
implementadas e comecam a gerar um fluxo de recsiteos negdcios comegcam a ser
economicamente sustentavel no longo prazo. (ZACGRIL

Observa-se que, na empresa Alfa, as acOes de pasgavos negocios ainda néo
retornaram financeiramente os valores esperadts-s€icomo exemplo 0s investimentos na
area decloud computingque demandaram toda uma readaptacdo da empreseepaber a
tecnologia, contratar funcionariegpertsdo mercado, treinar times internos para manusea-la
modificar as metas, entre tantas outras acdezadak pela empresa desde 2012. A empresa
esta ciente de que essa fase inicial do desenvaitore venda de novas tecnologias envolve
altos custos de P&D, alocacdo de pessoas, buscaoptvecimentos. (ROTHAERMEL,;
ALEXANDRE, 2009).

Hoje, cinco anos apés o inicio dessa trajetorianidade decloud representa um
percentual sobre o faturamento total da empresaaele. Da mesma forma, os investimentos
na area de novos negocios recentemente desenvodid area de inovacgéo (tecnologias de
cloud IOT) somente passarao a gerar retornos financeirasapanpresa dentro de alguns anos
(conforme Figura 6).

A gestdo ambidestra depende da criagcdo de um c¢orgesial propicio para obtencéo
do maximo de exceléncia na gestdo de cada negbambém, possibilita a criacdo de
incentivos aos gestores e colaboradores para esgmténcia ao novo. (TAYLOR; HELFAT,
2009). A empresa Alfa investe muito no contextaaaenos incentivos para migracao.

Com relacdo aofatores do contexto socialobserva-se que sdo importantes, pois
suportam gestores nas acdes que realizam para siompai a transicdo tecnoldgica.
(O'REILLY; TUSHMAN, 2004; SIMSEK, et al., 2009). flos os gestores da empresa sao
comprometidos com a ambidestria, sdo capazes dpreender as necessidades de novos
negocios e por isso demonstram-se compassivogiedig, conforme elucidado, na literatura
por Adler, Goldoftas e Levine (1999).
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Sem o apoio dos demais gestores, esse trabalha swmito dificil para E2,
principalmente considerando que a¢des demandansérgade recursos limitados, como € o
caso dos recursos financeiros. Em organizacesreomnsos escassos/ limitados, E&E sé&o
vistos como concorrentes entre si, pois recursas@&o alocados para uma extremidade, ora
para outra. Logo, gestores precisam decidir paahaxiremidade (qual projeto, por exemplo)
determinado valor sera enviado. (GUPTA; SMITH; SHELY, 2006; MARCH, 1991). Como
a separacéao fisica torna-se dificil para as orggbizs de alta tecnologia (JAYANTHI; SINHA,
1998), o papel dos gestores demanda muitos esfqrgissprecisam definir em quais projetos
de exploracdo e exploragao irdo investir recursasuns.

Gestores desenvolvem e gerenciam o0 ambiente pwopi@ conjunto invisivel de
estimulos e pressdes que motivam colaboradoreseavitd@verem suas atividades de busca por
novos negocios e aprimoramento dos negdécios etasteexatamente conforme preconizado
por Birkinshaw e Gupta (2013). O contexto soci@asta esses colaboradores
por meio de metas e valores especificos para agsg ancorajando-os, conforme ja
evidenciado na literatura. (TAYLOR; HELFAT, 2009).

Com relacdo aogatores de incentivos principalmente financeiros, também sao
importantes para os gestores, pois evitam suatéesia a mudanca para nova tecnologia.
(BURGELMAN, 1983; CHRISTENSEN, 1997; TAYLOR, 200BAYLOR; HELFAT, 2009).

No caso da Alfa, a empresa possui politica degyaaitdo sobre os lucros dividida entre todos
os diretores. Incentivos financeiros e nao finaiesgjcomo treinamentos, liberdades desejadas)
também motivam vendedores a sairem da zona dertmnfo

A Figura 8 retrata o processo de transi¢cao tecicadmp empresa Alfa. Duas grandes
frentes de trabalho da empresa sédo responsaveimpolsionar a transi¢cao tecnolégica no
mercado de TI no curto, médio e longo prazo. Aeacle longo e médio prazo sdo conduzidas
por gestores. Ja as de curto prazo, sdo condymda®laboradores.

Gestores sao responsaveis por definir recompertsa®micas para colaboradores,
determinar a estrutura organizacional formal, molaontexto social e a cogni¢ao social
organizacional e suportar a organizacao rumo &iggao tecnoldgica. (TAYLOR; HELFAT,
2009). Como o comportamento individual funcionanooum guia para entender o
comportamento das organizacdes, as acdes dosdnds/ittm consequéncias sobre as
organizacdes. (NELSON; WINTER, 2005).

As acles déongo prazoda Alfa sdo voltadas para preparacdo de futumfsspronais
do mercado de TI. Gestores usam do bom relaciortarnem entidades de classe e associacdes

para desenvolver trabalhos em escolas técnicasb@ramo bom relacionamento com
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universidades possibilita acesso a um publicoden® e empresarios que frequentam esse meio
e assistem a palestras ministradas por gestofdadau frequentam os mesmos eventos.

No médio prazg acdes dos gestores sao voltadas a impulsiongt@gsdnovadores
como prestacado de mentorias pstartupse desenvolvimentos de produtos em parcerias com
empresas diversas. O acesso a essas empresagatareso de um ecossistema de inovagéo,
e possibilita uma boa visibilidade dos beneficias dovas tecnologias para o mercado.

Acdes dos colaboradores ocorremanioto prazo. Os fatores do contexto social e de
incentivos vao possibilitar o desenvolvimento déeacvoltadas para a disseminacdo da

tecnologia nos clientes. Essas a¢fes, que posst@mos imediatos para empresa, sdo rentaveis.

Figura 8 — Processo de Transi¢cdo Tecnoldgica nadsailfa
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Fonte: Elaborada pela autora.

Observou-se que as fontes de conhecimento perntediomo processo de transi¢ao da
Alfa. Os dados encontrados na empresa Alfa coremboa pesquisa PINTEC (2014) ao
considerar que as fontes de cooperacéo para inpatgénente relevante sdo fornecedores e
clientes. Observou-se que essas fontes, juntancenteas fontes internas mencionadas na
Figura 8, contribuem paexplotacdodos conhecimentos na Alfa.

Por outro lado, instituicbes com universidadestitutes de pesquisa atuam como
produtoras de conhecimento tecnoldgico que maisibaem para a empresa nas atividades de
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exploracda (PINTEC, 2014). Observou-se um papel importanésethpenhado pelas
associagfes e por fontes diversas pertencentes ecossistema de inovagdo que também
contribuem para atividades desse carater.

Apresentam-se abaixo as conclusdes desse estudo.
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4.2.4 Ambidestria Organizacional

Desde seu surgimento em 2011, a empresa Alfa passalois momentos importantes
que impulsionaram as mudancas na organizacdo. Ardrasn momentos de tensdes e
surgiram principalmente em resposta a necessidadersificacdo dos negocios da empresa.
A empresa modelou-se para adaptar-se ao ambiemeugmgao, conforme sugere a literatura
evolucionaria. Essa capacidade de adaptacdo émeneximportancia para sobrevivéncia da
empresa no mercado. (CHEN; KATILA, 2008).

Em 2012, a crise financeira motivou a primeirangigdo tecnologica. Em 2016,
problemas de disponibilidade ditatacentermotivaram a segunda. Os dois processos de
transicdo tecnoldgica ainda ocorrem atualmente mpresa Alfa. Processos de transicdo
permeiam todas as camadas da organizacao e, wveldi@s, demoram anos para se completar.
(BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; TAYLOR; HELFAT, 2009; TEECE, 1986).

Observa-se que esse processo é empurrado para @deAdiversas formas, mas sempre
por meio de fornecedores e empresas parceirasmadaeade TI. Apds absorvido pela empresa,
€ empurrado pela Alfa para seus clientes. Por regsep, o0 ritmo da transicdo muitas vezes
depende do cliente da Alfa fazer a migracao depedsitos e servico packoud

O primeiro e importante passo que a empresa deo aprimeira transi¢gédo foi a compra
do datacenterem 2012. Entre 2012 e 2015, a empresa se prega@u e aprofundar
conhecimentos nessa tecnologia. O ano de 2015 mafetivamente o inicio das venda de
cloud computingA empresa precisou investir para desenvolver @&z sendo que a maioria
do lucro, na fase inicial das vendas, veio da teg tradicional, conforme ja elucidado por
Dougherty e Hardy (1996).

Hoje, essa area apresenta numeros surpreendentessdanento nas vendas. Como
resultado desse trabalho, a Alfa ajuda a lideramovimento de transicdo tecnolOgica de
servicos entloud computingho Brasil, tornando-se, inclusive, estratégica parceira global
desenvolvedora dessa tecnologia.

Cinco anos apos o inicio dessa transicao, entendaesessa plataforma tecnoldgica ja
€ conhecida para a empresa. (ROTHAERMEL; ALEXANDRE)9). Logo, os trabalhos da
Alfa relacionados a ela enfocam no seu aprimoraon@xfplotacao).

Com relagdo a segunda transicéo tecnoldgica queunem 2017, a Alfa ainda esta
experimentando essa nova tecnologia. O publico lémtes que consome esse tipo de

tecnologia mistura-se em alguns momentos com o mgsrlico que trabalha como novos
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negocios deloud Nota-se que o principal consumidor de platafol®ia sdo empresas que
guerem desenvolver itens extremamente disrupti@osno o movimento de entrada nesse
mercado é muito recente, entende-se que essadgianainda ndo € conhecida para a empresa.
Logo, os trabalhos da Alfa relacionados a essaityan tecnoldgica enfocam na busca por
novos conhecimentos (exploracao).

Como o cliente final € quem define o ritmo da Mg tecnoldgica, a empresa
organizou-se, internamente, em diferentes estuttgsponsaveis por atender publicos com
niveis diferentes de interesse na migracdo. Edsatégga adotada pela Alfa € descrita na
literatura de ambidestria estrutural. (O’'REILLY; SHMAN, 1996, 2016).

A é&rea de negocios tradicionais atende um publieoclientes conservadores,
indiferente na atualizacdo tecnoldgica, com infraésra inapropriada para migracdo. Essa
area ainda atende todos os clientes interessadoeraprarsoftwaresou hardwares

Por outro lado, a area de novos negécios atendatedi com grande interesse na
migracdo. Geralmente sao profissionais desenvoteeddesoftware com disposicao para
integrar novas tecnologias, mas com dificuldadendear ou escalar suas vendas. Ha, ainda,
um publico de clientes que quer desenvolver pradinovadores e com potencial para
crescimento exponencial.

Aos analisar qual o tipo de ambidestria da orggdi@aou seja, como ela faz a gestéao
de negdcios novos (que manipulam tecnologias n@vasyécios tradicionais (que manipulam
tecnologias conhecidas) (TUSHMAN; O’'REILLY, 1996)(B, 2016), estudou-se a literatura
de ambidestria organizacional, que preconiza qganizacdes podem realizar a gestao entre
demandas conflitantes de negocios novos e tradiciote forma separada (TUSHMAN;
O'REILLY, 1996), conjunta (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004u em momentos temporais
isolados. (VENKATRAMAN; LEE; LYER, 2007). A formaealgestao escolhida desencadeia
uma séria de acdes na empresa, que envolver degsgelodos gestores até o de colaboradores
da organizagédo conforme resumido no Quadro 3. (M@MY DEN BOSCH; VOLBERDA,
2009).

De forma geral, a empresa Alfa adota um modelardbidestria estrutural. Nesse
tipo de estrutura, cada area possui diferentes et@mpias, procedimentos, contextos, sistemas,
incentivos, processos, regras administrativas ¢urasd. (BENNER; TUSHMAN, 2003;
SIMSEK, 2009; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). Conformegmonizam autores dessa area de
estudos (ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 1999; TUSHMAN; 'REILLY, 1996),
identificou-se, na Alfa, uma forte camada de caligue permeia toda a empresa e outras duas

camadas de culturas especificas que permeiam @edasi de negdcios novos e tradicionais.
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A forma estrutural adotado pela empresamultanea pois investimentos em negocios
novos e tradicionais coexistem. Esse modelo é nmsmé encontrado em empresas com
maiores capacidades tecnoldgicas (BENNER; TUSHM2003; GOOSSEN; BAZZAZIAN,
2012; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006) e em industride alta tecnologia. (LUO et al.,
2016).

Ao ouvir os relatos dos gestores, observa-se ques aa fusdo em 2011, as empresas
A e B desenvolviam novos negocios de forma esposadias hunca numa perspectiva ciclica.
A literatura de ambidestria ciclica afirma que oigacdes tornam-se ambidestras no longo
prazo. (TUSHMAN; ROMANELLI, 1985; VENKATRAMAN; LEE;LYER, 2007). Esse
comportamento é explicado por Lovas e Ghoshal (R@Gugere que ambidestria sequencial
pode ser mais Util em ambientes estaveis, com nemts lentos, 0 que ndo é o caso da
industria de TI.

A empresa Alfa possugscassez de alguns recursasomo financeiros. Esse mesmo
movimento é também observado em empresas de pegageado setor de Tl, respondentes
da etapa exploratéria dessa pesquisa. Conforme asmnethpresarios entrevistadds...]
[empresas do setor] ndo tem condi¢cOes de sepamaitt®es de reais pra colocar num projeto
de risco”. Alguns autores, ao tratar desse tema, delineidinesa importancia do correto
direcionamento e priorizacéo na alocacgéo de resus@acordo com as condigdes da demanda.
(GOOSSEN, BAZZAZIAN, 2012; MARCH, 1991; RAISCH dt 2009).

Novos negocios podem ndo ser economicamente satenino longo prazo se nao
houver subsidios, como aportes financeiros detunglies de pesquisa, por exemplo. (ZACK,
1999). No caso da Alfa, a empresa subsidia um ffinanceiro ainda pequeno para area de
novos negoécios. Os investimentos para area saaletnte, limitados a menos de 1% do
faturamento total da empresa. Com isso, gestoréamewo risco de investir alto em
experimentacdo sem poder usufruir dos beneficios idavacdes geradas, conforme
preconizado por March (1991).

Por outro lado, alguns outroscursos, como mao de obra e conhecimentos, ndo sao
escassgsdado que a empresa possui parceiros externoséguacionados para desempenhar
atividades quando necessario. (GUPTA; SMITH; SHAYI_.2006).

A decisdo da Alfa de gerir os nego6cios novos endade separada da empresa
possibilitou o desenvolvimento de um contexto doespecifico para cada uma das areas.
Conforme menciona O’Reilly e Tushman (2008), ardenées organizacionais Ssdo necessarios
para a ambidestria estrutural como a presenca deintencao e consenso estratégico claro e

convincente entre a equipe que integra E&E, aléartilaulacdo de uma visdo comum entre as
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unidades estruturais. Na Alfa observa-se que ayis&sao e melhores praticas da empresa
s&80 as mesmas para toda empresa.

Com relacao &isdo comumentre as areas, O’Reilly e Tushman ainda comenqtan
a capacidade de lideres seniores para gerendantadicdes é extremamente importante para
a gestdo ambidestra das organizagfes. O altodévategracdo comportamental da equipe de
gestdo de topo é extremamente importante para emtagio ambidestra da empresa,
principalmente as de pequeno e médio porte, coonmado da Alfa. (LUBATKIN, et al, 2006).

Trés grandes evidéncias confirmam a existénciardguadro dgestores ambidestros
na empresa Alfa. Primeiro, observou-se que, cordoomconselho da empresa perdeu
gradativamente o poder de influéncia nas deciséteastégicas da empresa, aumentou a uniao
entreCTOse CEOspara tomada de decisdes conjuntas sobre a gestdegdcios novos e
tradicionais.

Somado a esse fato, a pesquisadora diagnosticauéstdas entrevistas, que o perfil
dos gestores (resumido no Quadro 13) atende t@dearacteristicas elucidadas na literatura
de gestdo ambidestra. Por ultimo, a forma comopaesa procura gerir as tensdes nas reunidées
demostra que os diretores sdo ambidestros e careegjgcernir e concordar adequadamente
entre as necessidades que emergem da area deosegbéwbs e tradicionais. (ADLER;
GOLDOFTAS; LEVINE, 1999; GOOSSEN; BAZAZIAN, 2012; @M; VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA, 2009; O'REILLY; TUSHMAN, 2004; O'REILLYTUSHMAN, 2008; RAISCH
et al., 2009; SIMSEK, et al., 2009; SIMSEK, 2009JSHMAN; O'REILLY, 1996;
TALAULICAR; GRUNDEI; WERDER, 2005).

A prética de realizar rodizios nas atividades dg&gecontribui para construcao de uma
viséo holistica e compartilhada dos fendmenos glanizacéo, tornando os lideres compassivos
e gestores flexiveis. (ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 99 TUSHMAN; O'REILLY,
1996). Embora os gestores sejam ambidestros, @serwma postura tendenciosamente
exploradora do gestor E2 que estd a frente immasido os movimentos de transicdes
tecnoldgicas conforme observado na Figura 8. Zimmaan e Birkinshaw (2016) relatam que
a ambidestria estrutural pode reduzir a capacidagemotivacdo dos membros envolvidos em
atividades orientadas a buscar de novas oportugsdasdo caso da Alfa, ndo observou-se essa
inclinac&o por parte de E2 ou das pessoas vincukdaea de inovacao.

Com relacéo aos funcionérios, conforme elucidad@uadro 13, o distanciamento do
perfil dos colaboradoresde cada area tornou-se evidente, mesmo que aojdanéio seja
descrito formalmente pelo departamento de recutsomanos da empresa. Toda essa

reestruturacdo fez com os profissionais das aredisibnais desenvolvessem competéncias de
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perfil descrito por autores da vertente estrutdeaambidestria, preconizada pelos estudos de
Tushman e O'Reilly (1996). De acordo com essaneiteolaboradores sao especializados em
executar ou exploracédo ou explotacdo com maior deadependéncia do gestor. No caso da
Alfa, a equipe tradicional apresenta esses tracos.

Por outro lado, identifica-se, na area nova, urfilgkr funcionario com caracteristicas
muito proximas do perfil generalista descrito petatente de estudos de Birkinshaw (2004).
Esse achado contradiz a literatura. Como a empglesanvolve um modelo de ambidestria
considerado estrutural, o perfil de funcionarios &ea de novos negoécios deveria ser
especializado na gestdo de novas tecnologias, a@gisepara entrada em novos mercados/
nichos de mercados e desenvolvimento de novostesieRorém, o perfil de funcionérios é
generalista: executam atividades de busca por riegaslogias ao mesmo tempo em que ainda
dao suporte e prestam consultorias internas aturwionarios, apoiam no aprimoramento
das tecnologias existentes. Talvez esse fendmessa ger explicado pelo fato dos recursos da
organizacdo serem limitados em termos de mao de (WARCH, 1991; GUPTA, SMITH,;
SHALLEY, 2006). A pesquisadora acredita que, a oeedue a area amadurecer com o tempo,
esse perfil de funcionarios se distancie ainda ndaisarea tradicional, transformando
funcionéarios em exploradores natos.

Observa-se, na empresa Alfa, um comportamentoamitom o que preconiza a
literatura de ambidestria na visdo estrutural. Goné os autores do tema explicam, a
existéncia de uma camada comum e subjacente dectdttira e visdo deve ser complementada
por outra camada de cultura especifica das panetucgonarias/ revolucionarias da
organizacdo. (ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 1999; TUSH; O'REILLY, 1996). Todo
esse contexto social propicia a transicao tecnodo@ois envolve esfor¢cos da organizacao para
encorajar a iniciativa individual dos seus coladoras (ex. replicacdo de bons exemplos,
disseminacéo interna da estratégia global, visétash (TAYLOR; HELFAT, 2009).

De forma geral, a camada comum, de forte cultwiad®, permeia as duas unidades da
Alfa. Melhores praticas sao replicadas, como aneatacdo ex-colaboradores, migracao entre
areas para funcoes diferentes, apoio as empsemdispscriadas pelos proprios funcionarios
da Alfa. H4 um esfor¢co dos gestores em integras sgaipes na resolucdo de problemas,
criando um contexto social onde colaboradoresagem, argumentam, expdem suas opinides
para resolugcdo de problemas organizacionais entrdshas como oportunidade de
aprendizagem e nao algo para a se envergonhar. ERDGOLDOFTAS; LEVINE, 1999;
TUSHMAN; O'REILLY, 1996).
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Com relacdo asamadas especificas de culturde cada area, observa-se, na Alfa, uma
clara separacdo de metas, que passaram a corfeeginente para o centro de cada area. Essa
camada, de acordo com Adler, Goldoftas e Levin@9L® Tushman e O'Reilly (1996),
considera diferentes contextos sociais internoessilglita o melhor desempenho de cada area.
Também, cada area incorporou diferentes valoresedida que o tempo passou, funcionarios
foram criando um maior sentimento de pertencimeniacorporando os valores do negdcio
novo ao qual estavam vinculados.

Na unidade de negocios tradicionais, as metas aalistas e em alguns casos
desafiadoras. A area proporciona um contexto sogcialvisa a iniciativa dos membros por
meio da estruturacdo de um ambiente meritocraticde valoriza a busca por certificagées
para desenvolvimento de competéncias técnicasofgeddeixam claro para os colaboradores
quais habilidades, competéncias e atitudes precssandesenvolvidas. Por isso, a empresa
investe intensivamente em treinamento e certifieagiesses funcionarios. Com relacédo aos
riscos, a unidade evita ao maximo.

Nos novos negdcios, a camada de cultura espeafifesenta alguns pontos que ainda
nao sao claramente definidos. As metas da areeeramde formalizacéo, bem como a avaliacéo
de desempenho da equipe. Colaboradores séao emlom@a receberem desafios criativos. O
gestor estimula os individuos a se autodesenvahjetembinando com a equipe liberdades
por eles desejadas em troca do esforco dos cotidresa para buscarem conhecimentos
técnicos. Com relacdo aos riscos, todos da arelavsg®para assumir riscos prudentes.

A questao dos incentivos financeiros também € uar fenportante que impulsiona a
transicdo tecnoldgica na empresa Alfa e diz res@eis esforcos da organizacao para motivar
e encorajar gestores e colaboradores a integrasn@cnologias ou aprimorar tecnologias
tradicionais. (TAYLOR; HELFAT, 2009). Observa-seeqos dois ndcleos de venda contam
com incentivos a colaboradores para venda de sasreip nuvem. Assim, a empresa evita que
membros da organizagcdo resistam a mudanca. (CHRISEE, 1997). Os beneficios
financeiros para os gestores consistem no resuttadiacro da empresa.

O primeiro nucleo de vendedores (ver Quadro 14¥yosomissionamento superior
para venda de itens ertoudalém de bonus financeiro por atingimento de meteetida desses
produtos com tecnologias novas embutidas. Mesmoaarfluéncia de campanhas externas
de fornecedores para venda de produtos tradicioaasiuipe da Alfa se mantém focada e
comprometida em atingir o aumento da venda de itewgs. Na pratica, todos esses incentivos
motivam os vendedores a realizar o trabalho de estmimnento do cliente para migracao

tecnologica (preparacdo da empresa em termos tiga;uhfraestrutura e disponibilidade de
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investimento, internalizagéo da importancia de aggo). (BURGELMAN, 1983; TAYLOR,
2008). Por outro lado, nota-se que o segundo naeleendedores ndo possuem bem definido
uma politica de incentivos monetarios. Conformeaed)ltura de inovacéo dispensa a existem
de incentivos financeiros para esse nucleo.

Abaixo apresentam-se as fontes internas e extat@easonhecimento da empresa
relacionadas a E&E.

4.3.3 E&E do Conhecimento Organizacional

Empresas interagem com uma variedade de fonteomigcmento que inspiram,
motivam e orientam projetos de inovacgdo. (PINTE@,4). Com a Alfa, ndo é diferente. A
empresa tem acesso a uma fonte heterogénea deitoehis, sendo que as fontes que mais
contribuem para E&E s&@o externas a organizacdm Eamscteristica é positiva, dado que
empresas com niveis mais elevados de conhecimatene incorporado obtém maiores
beneficios da ambidestria. (CHESBROUGH, 2003).

As fronteiras da organizacao delimitam se suag$odé exploragéo serdo externas ou
internas. (ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009; ZACK, 20027 maioria dasfontes de
exploracdoda empresa Alfa € externa. Conforme Tigre (20bhYes externas possibilitam a
captacao de conhecimentos externos referentesas me@wnologias. Todas as agdes de buscas
sao fortemente impulsionadas pelo gestor de inavBga

Como a inovagdo € um fenémeno enraizado em conbetine, particularmente, em
informacéo (PINTEC, 2014), explorar contribui emiongrau para criagdo de produtos mais
inovadores. (ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009; ZACK, 1992002). Observou-se que a
empresa gerou produtos e servicos com caractadstiovadoras para a empresa e para o
mercado, apos o inicio do manuseio das novas tagias|

Algumas das fontes mais importantes para exploragéempresa sadastups de
software(acessadas diretamente ou por intermédio de adel&s), a rede de desenvolvedores
de software(acessados diretamente ou por intermédio de feduges) e jovens estudantes de
nivel técnico (acessados por meio de associacdonedy Também, existem empresas
parceiras da Alfa no desenvolvimento conjunto delpios e servicos inovadores. Aliancas
permitem que empresas reinam suas vantagens tgicasloom os atributos do produto-chave
desenvolvidos por outras empresas, e rapidamegitrum grande nimero de novos produtos
para o mercado. (ZAHRA; BOGNER, 1999; CHESBROUGH03. Inspiracdes pra

exploracdo também sdo apreendidas em eventos pidma@@or fornecedores.
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Fontes internas que contribuem para exploracalms#iadas. Identificaram-se somente
duas fontes internas que contribuem para exploragfmmentos de interagdo entre
colaboradores vinculados aos negocios novos eorBgetda empresa e contratacdo de
profissionaisexpertsem tecnologias novas.

Por outro lado, &xplotacdona empresa Alfa se da, principalmente, a partfiodtes
internas. Conforme Ye, Hao e Patel (2016), todakr@ies complementam e equilibram o
conhecimento interno de uma organizacdo. O conleetoninterno pode residir dentro das
cabecas das pessoas, ser incorporado em comporamgmocedimentos, software e
equipamentos, gravado em varios documentos, armadasem bancos de dados e repositorios
online. (ZACK, 2002).

Diferentes repositorios armazenam “partes” dasrinégdes na empresa Alfa, alguns
com caracteristicas mais dinamicas, enquanto og&osmais estaticos. Isso significa que
muitas interfaces séo estabelecidas entre os elesn@m conhecimento, corroborando Katila e
Ahuja (2002). Isso torna os fluxos internos dispgrdentro da empresa. Conforme menciona
Grant (1996), o grande volume e complexidade dehemmentos integrados aumenta a
complexidade dos problemas relativos a sua intégragqformacdes diversas que circulam
nesses locais sdo absorvidas e armazenadas dastéveds individuais. Consequentemente,
sao consultadas somente pelos profissionais dafafeama como esses fluxos estao dispostos
retroalimenta o sistema de ambidestria estrutpratonizado por O’Reilly e Tushman (1996),
pois faz com que profissionais se abastecam demiafgbes relacionadas aos conhecimentos
de suas areas e tornem-se cada vez mais espelaliza

Observa-se que a reutilizacdo de conhecimento ria @frijece um pouco o
departamento de negdcios tradicionais. Porém,riésoafeta a exploracdo na empresa. De
acordo com Katila e Ahuja (2002), reutilizar conhento existente pode enrijecer uma
organizacao, pois a busca por solucdes e estratggiia resolucdo de problemas pode ter uma
conotacao negativa e transformar-se em problersasean administrados.

Insightsuteis para explotacdo também s&o gerados a @artio contato e manipulagéo
diaria que o colaborador da Alfa tem com as teqiaf que costuma vender; b) do
compartilhamento de experiéncias adquiridas p@bmyhdores em outras empresakda alta
rotatividade das pessoas entre areas, que pdssébdonversacéao frequente entre todos.

No que concerne as fontes externas da empresaeppl@atacdo, grande parte das
iniciativas para aprimorar produtos parte do cantit Alfa com clientes. Muitassightsséo
gerados quando ha essa interacdo diaria entre réss.pdambém, aprimoramentos de

tecnologias sédo constantemente empurradas petectatores.
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Novos conhecimentos sao integrados com conhecimexistente e juntos
desenvolvem-se uma visdo Unica e criam-se conhetisieainda mais valiosos para a
organizacdo. (ZACK, 1999). No caso da Alfa, a ersrearece variar bem a utilizacdo de
diferentes fontes de E&E do conhecimento organizexdi A criacdo de conhecimentos ocorre
muitas vezes, nos momentos de discussdo onde meias sédo integradas com conhecimentos
existentes.

A Figura 9 resume as principais fontes de conhationga empresa descritas e se estao

alocadas em atividades de exploracéo ou explotacéo.

Figura 9 — Fontes de Conhecimento da Empresa Alfa

= Startups
= Desenvolvedores de software
- = Jovens estudantes de cursos técnicos
= Internet (Buzzfeeds, Blogs)
= Exploragdio = Contratagdo de profissionai t » Contatos informai ¢
50 Busca por Novas ontratagao de profissionais experts ontatos informais
N2 p X = Reunides = Professores e estudantes
— Tecnologias « Piblico de pal . idad
> ublico de palestras em universidades
= = Parcerias com empresas
8 = Fornecedores (eventos especificos) ., Fontes de conhecimento
o -"\, que contribuem para os
< -~/ desenvolvimentos
’ 7.
R = Repositorios de informagdes tecnoldgicos de Alfa
8 * Reunides
= Explotaci = Colaboradores (rotatividade, Fontes Inf .
=] A 3'&p N acaot experiéncias anteriores, rotatividade C(l)‘n ets niormais
S primoramento § | dreas) ientes '
o de Tecnologias A - = Fornecedor (Ex. treinamentos)
. = Experiéncia que o usuario com a
Existentes tecnologia = Agéncias Governamentais
= Sindicatos
= Concorrentes
Fonte Interna Fonte Externa

Fronteira Organizacional

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Rothberfiexandre (2009).

Abaixo sao apresentadas as analises gerais désde.es
5 CONCLUSAO

Com esse trabalho buscou-se compreender a amiadestr construto multifacetado
estudado ha mais de 20 anos por autores de dieesessda administracao. (DUNCAN, 1976).
O construto ambidestria € complexo e por isso myirspectivas tedricas precisam ser
consideradas para um bom entendimento do signdieada importancia dessa orientagao
dentro das organizagfes. (POPADIUK, 2015). Por es=#0, esse trabalho utilizou trés lentes

tedricas para sua compreensdo: visao evoluciof@HEN; KATILA, 2008), dedesign
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organizacional (MINTZBERG, 1995; SHEREMATA, 2000pprendizagem organizacional.
(LEVINTHAL; MARCH, 1993; MARCH, 1991).

Estudos da ambidestria na perspectiva evoluciof@HiEN; KATILA, 2008) ganham
destaque, pois investigam como organizacdes exploowvos negocios enquanto continuam a
explorar seus negocios tradicionais. (CHEN; KATII2808; O'REILLY; TUSHMAN, 2016).
Essa forma de organizacdo apoia a empresa no poodesadaptacéo, ajudando-as a obter
sucesso em periodos de transicao tecnoldgica. (DR,IHELFAT, 2009).

Para tornar a evolucdo possivel, € necessario a@aechntrole sobre a variedade de
conhecimentos tecnolégicos buscados. Por issodastda ambidestria na perspectiva de
aprendizagem organizacional (LEVINTHAL; MARCH, 1999ARCH, 1991) apoiaram a
pesquisadora na investigacdo das fontes de condiettimrganizacional da organizacdo que
contribuem para E&E.

Realizou-se um estudo de caso Unico em uma engeelantensiva em conhecimento
(PINTEC, 2014), escolhida entre 200 empresas asta@eda ASSESPRO. A empresa estudada
passou por duas grandes transicdes tecnologicasemms de cinco anos e foi bem- sucedida
na adaptacdo as mudancas do ambiente em que ester@la durante esse periodo.
(BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; O'REILLY; TUSBHMAN, 2016).

O subcapitulo 5.1 resgata, individualmente, cada do® objetivos da pesquisa.
Sumariza-se, para cada um deles: a) a literatilizada para respondé-lo; b) os principais
resultados da analise do caso (o que foi encontraddfa) e c) as contribuicdes académicas e
gerenciais.

Nesse sentido, 0o subcapitulo 5.2 apresenta asitdgides, limitacbes, bem como a
proposta de estudos futuros que guiardo futurogupesdores a avancar nos estudos em

ambidestria organizacional.

5.1 Resgate dos Objetivos

Abaixo sumarizam-se os principais achados da pssqui

- Analisar qual o tipo de ambidestria da organizax;du seja, como ela faz a gestao
de negocios novos (que manipulam tecnologias novasnegocios tradicionais (que

manipulam tecnologias conhecidas).
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A empresa Alfa separa as atividades de negdcioesnevtradicionais em unidades
diferentes. Conforme preconizado a vertente deaesitte ambidestria estrutural (TUSHMAN;
O'REILLY, 1996) que explica essa postura, orgarfizagstruturais possuem uma camada de
cultura comum entre as areas e culturas especéintasda negocio (ADLER; GOLDOFTAS;
LEVINE, 1999; TUSHMAN; O'REILLY, 1996), além de pasrem um time de gestdo de topo
ambidestro). (ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 1999; GOOBS; BAZAZIAN, 2012;
MOM; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2009; O'REILLY; TUSMAN, 2004; O'REILLY;
TUSHMAN, 2008; RAISCH et al., 2009; SIMSEK, et &Q09; SIMSEK, 2009; TUSHMAN;
O'REILLY, 1996; TALAULICAR; GRUNDEI; WERDER, 2005).

A empresa Alfa atende a todos esses requisitosserias que uma empresa ambidestra
estrutural precisa ter, de acordo com a literatDeainvestimentos na area de novos negocios
recentes desenvolvidos pela area de inovacao (tegas decloud IOT) somente passardo a
gerar retornos financeiros para a empresa dentaedbgd@s anos, 0 que comprova a literatura.
(MARCH, 1991).

Esses achados contribuem para a literatura de aestbal na visdo dalesign
organizacional. Embora essa literatura sugira quepartamento de gestdo de novos negocios
precise possuir foco somente nas atividades demqgdlo (O'REILLY; TUSHMAN, 1996), o
departamento de inovacdo da empresa Alfa ndo ptssas as caracteristicas desse perfil
elencadas na literatura. Funcionario possuem eafsiitas muito proximas do perfil
generalista descrito pela vertente de estudosréaBhaw (2004). Talvez esse fenbmeno possa
ser explicado pelo fato dos recursos da organizegadimitados em termos de mao de obra.
(MARCH, 1991; GUPTA, SMITH; SHALLEY, 2006). Acreditse que, a medida que a area
amadurecer com o tempo, esse perfil de funcionddakstancie ainda mais da area tradicional,
transformando funcionarios em exploradores natos.

A area de exploracdo foca em agilidade e informadkdna execucédo de tarefas. Essas
sao caracteristicas interessantes e ndo encontraditeratura. Profissionais exploradores, por
exemplo, cobram por resolucdo de projetos antesp@dazo acordado para entrega.
Evidenciaram-se, inclusive, casos de desligamentorttionarios por nao terem um perfil agil.
Para estudos futuros, sugere-se compreender o plapeigilidade e informalidade dos
integrantes de equipes exploradoras, e de que fesseperfil contribui para busca por novas
tecnologias, negdcios e mercados.

Com relacéo as contribui¢cdes gerenciais, o diagrmddo tipo de ambidestria apoiou a
empresa ao tracar um plano de acdo com foco radoiento da camada comum de visédo

entre as areas. Também, apoiou gestores na cdagén mapa de competéncias que ira torna-
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los excelentes gestores ambidestros. Por fim, elesaro perfil que funcionarios exploradores

devem possuir, de acordo com a literatura.

- Analisar quais sdo os fatores estruturais, conigxis e de incentivo da empresa

ambidestra.

Fatores estruturais identificam a forma como a esgise estrutura para atender a
unidades de negédcio, que demandam diferentes gtausentralizacdo, formalizacdo e
padronizacdo de atividades. (BIRKINSHAW; ZIMMERMANNRAISCH, 2016; GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). Os acHas do estudo de caso na
empresa Alfa comprovam a literatura. A unidade efgogios tradicionais e novos apresentam
diferentes graus de dependéncia do gestor, foragalize padronizacao de atividades. De forma
geral, observa-se que o modelo hierarquico vemepeiaespaco para um modelo mais aberto
de gestdo, a medida que a empresa aumenta a paee@ndas de novos negdcios.

Fatores do contexto social proporcionam um ambigoe incentiva o individuo a
desenvolver atividades de gestdo de negocios rewaslicionais, por intermédio da criacao
de metas, valores e acdes da organizacao. (GIBSBIRKINSHAW, 2004; TAYLOR,;
HELFAT, 2009). Esses achados comprovam a literaiempresa estipulou metas, valores,
formas diferentes de incentivar e encorajar owviddbs de cada negdcio, mas possui a mesma
missao, visao e melhores praticas a nivel orgaioizak

Embora a empresa replique bons exemplos para imaefiincionarios por meio de
melhores praticas como recontratacdo ex-colabagadoapoio informal na gestaosiartups
de funcionarios, esses tipos de a¢des que incantigaequipes e apoiam no contexto social
nao sao explorados na literatura. Futuros estuddsriam entender mais a fundo esses tipos
de acbBes promovidas pela empresa, bem como seastoapem organizacdes ambidestras.
(TAYLOR; HELFAT, 2009).

J& os fatores de incentivo motivam e encorajanogese funcionérios a integrar novas
tecnologias ou aprimorar tecnologias tradicionaisrpeio de aportes financeiros, por exemplo.
(TAYLOR; HELFAT, 2009). A empresa Alfa possui diges tipos de incentivos, econémicos
e hdo econdmicos, para venda de produtos com tegasinovas ou aprimoradas. O que define
0s percentuais de incentivo € o grau de dificuldkdeenda, e ndo a necessidade de acelerar a
transicao tecnologica em si.

Com relacdo as contribuicdes gerenciais, a emm&sdinha reparado que cada area

estava se apropriando mais de certos valores. Taym&® tinha conhecimento de que algumas
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melhores praticas (como recontratar ex-colaboradareprestar mentoria informal para
colaboradores internos) poderiam influenciar oxifumarios e refletir no contexto social da

empresa. O estudo apoiou a empresa ao evidens&s lesunas.

- ldentificar quais sdo as fontes de informagdesrelogicas que abastecem a
empresa (internas e externas), e se elas contribueana busca de novas tecnologias
(exploracédo) ou para o aprimoramento das tecnolagieonhecidas apdés armazenadas e

compartilhas internamente (explotacao).

Ao identificar quais sao as fontes que abastecemmesa e se elas contribuem para
exploracdo ou explotacéo, a literatura de conhetimnelucida que empresas sdo abastecidas
com uma variedade de fontes de informacéo acertecdelogias. (KATILA; AHUJA, 2002;
ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009). O conhecimento nec@ss para a exploracdo baseia-
se principalmente em fontes externas como univadlsisl institutos de pesquisa e testes. As
fontes necessarias para explotacdo séo, principg&maternas (ex. repositérios da empresa) e
fontes externas (fornecedores de maquinas, equigasjemateriais, componentes ou
softwaresclientes e concorrentes). (PINTEC, 2014).

A Alfa possui fontes heterogéneas que contribuertotpara exploracdo quanto para
explotacédo da empresa. Essas fontes sao retratadagura 8 dessa dissertagcdo. De forma
geral, os achados comprovam a literatura. Poréngstudar os fluxos de informacédo na
empresa, verificou-se que a forma como estdo dispostroalimenta o sistema de ambidestria
estrutural, pois faz com que profissionais se a&gast de informacfes relacionadas a
conhecimentos aprofundados na sua area.

Com relacdo as contribuicbes gerenciais, novidddesoldgicas sdo retidas em
repositérios temporarios ou consideradas insipsep&tos proprios membros da empresa. A
pesquisa conscientizou os gestores da Alfa acereasio niumero de repositorios (Quadro 15)
que a empresa possui, e que sao responsaveisgpaeséo dos fluxos internos de informacdes.

- Analisar a relacdo existente entre ambidestriaganizacional e as fontes de

exploracéo e explotacdo do conhecimento organizaaima empresa estudada.

A literatura menciona que toda gama de conhecimsetgonolégicos podem gerar
insights que resultem em diversas melhorias para empresdce esseknow-howmove a

empresa rumo a evolugao, sustentando os avangusdgicos. Tecnologias novas geralmente
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derivam de uma base inteiramente nova de conhetosgKOGUT; ZANDER, 1992). Esses
conhecimentos sao utilizados pelas organizacoesajeta-la estrategicamente para novos
mercados. Na empresa Alfa, as fontes de conhean@erimeiam todo seu processo de

transicéo tecnoldgica. Nesse ponto, os achadosbmyam a perspectiva teorica.

- Analisar como a ambidestria contribui para a traitdo tecnologica em empresas

intensivas em conhecimento.

A literatura preconiza que organizacdes, quandostap a situacées que demandam
redefinicbes estratégicas para entrada em novosadas, precisam agir em resposta a
incerteza do ambiente. (CHEN, KATILA, 2008).

Alguns achados interessantes surgem ao analisgetivo geral desse trabalho. Fatores
de estrutura, contexto social e incentivos constroeganizaces ambidestras. (TAYLOR;
HELFAT; 2009). A ambidestria suporta gestores alootadores na alavancagem de transi¢oes
tecnoldgicas no mercado de TI. Esses processoardggio sdo complexos e demanda esforgcos
da empresa no curto, médio e longo prazo. Gegtosssiem uma presenca mais ativa nas acoes
de longo e médio prazo, enquanto funciondrios isipoam a transicdo a partir de acdes de
curto prazo.

Acdes no longo prazo empurram novas tecnologiasmarcados por meio de trabalhos
voltadas para preparacdo de futuros profissior@iscipalmente por meio do apoio de
instituicdes de ensino basico e superior e assiesade classe. As acdes de medio e curto prazo
consistem em trabalhos voltados para preparac@mgeesas do mercado de Tl. No médio
prazo, séo realizadas em conjunto com um ecossistemplexo de inovacgao, principalmente
por meio destartups No curto prazo, a fontes de conhecimento maiastconsistem em
fornecedores que influenciam a empresa de divéosamms, muitas vezes imperceptiveis por
estarem imbricadas nas rotinas da organizagao.

Com relagdo a motivacao para transigcéo tecnologidacisao da empresa em se tornar
ambidestra foi motivada por fatores criticos, egsgumprincipalmente pela necessidade da
empresa em entrar em novos negoécios. Também, absergue a empresa reduziu o tempo
dos ciclos de transicdo a medida que ganhou ex@i&o processo de incorporacao de novas
tecnologias e maturidade da gestdo ambidestraaifgxios.

Esses achados contribuem para a literatura, redelaan pratica, como uma empresa de
Tl apropriou-se da ambidestria para fazer a gestiomomentos criticos de transi¢cdes

tecnoldgicas. Este estudo contribuiu para a lilesatle ambidestria organizacional, ao estudar
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formas como empresas se organizam em termos desgax; culturas, estruturas e rotinas para
adaptarem-se ao ambiente em mutagéo. (O’'REILLY; HMBN, 2016). Também, contribui
com os estudos em ambidestria contextual, ao drserpapel desempenhado por individuos
e gestores, um campo promissor de estudos em ahiadeontextual. (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004). Contribui para estudos em ambtda estrutural, principalmente ao
entrevistar gestores organizacionais e a forma dazem a gestdo das demandas conflitantes
de negdcios. (O’'REILLY; TUSHMAN, 1996).

Abaixo resumem-se as principais contribuicbes anamss:

5.2 Contribuicdes Académicas

Em resumo, esse trabalho contribui para a litemaderambidestria ao:

a) analisar, na pratica, como uma empresa de T| fgeséio de negdcios novos e
negdcios tradicionais durante momentos criticosatesicoes tecnoldgicas;
- Contribui para estudos em ambidestria estrut@al,entender a forma como
gestores ambidestros lidam com demandas confl#arde negocios. (O'REILLY;
TUSHMAN, 1996). A necessidade de uma equipe deiged topo ambidestra ja
foi estudada na literatura. (MOM, 2009). Esse estadntribui ao identificar a
necessidade de gestores de topo com perfil levenraiinado para exploragao. De
acordo com esse estudo, esses gestores sao in@®gara impulsionar a transicao
tecnolégica no mercado.
- Contribui para estudos na visdo evolucionaria,idamtificar uma reducédo na
duracdo de ciclos de transi¢cdes tecnolOgicas, aidmegie a empresa ganha
experiéncia no processo de incorporacdo de nova®ltgias e maturidade da
gestdo ambidestra dos negécios.
- Com relagéo ao contexto social da organizacaessécio para que seja ambidestra
e impulsione a transicdo tecnoldgica, contribuiese identificar alguns bons
exemplos de melhores praticas da empresa que o@absélados na literatura, e que
podem ser utilizados para incentivar funcionarigegtores, como recontratacao de
ex-colaboradores e apoio informal na gestao dauptade funcionarios.
- Processos de transicdo tecnolégica sdo complexdemandam esforgos da
empresa no curto, médio e longo prazo. Esse trabadhtribui ao evidenciar o
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importante papel de gestores e funcionarios naugfecdessas acdes. Além disso,
elucidam-se as principais fontes de conhecimentgogumeiam todas essas agoes.

b) estudar formas como empresas se organizam em teten@socessos, culturas,

estruturas e rotinas para adaptarem-se ao amigienteutacao;
- Com relacdo a essas equipes, contribui-se aonaB#igar caracteristicas
interessantes a respeito dos colaboradores explesadjue ainda néo foram
relatadas na literatura, como é o caso da agilieadéormalidade na execucéo de
tarefas. (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004);

c) Ao estudar essa organizacao, identificou-se muitis do que qual o tipo de
estrutura ambidestria ela utiliza, e sim, comoganizagao tornou-se ambidestra,
deixando de ser focada em negdcios tradicionad ar uma empresa que hoje
possui as duas frentes de trabalho;

- esse trabalho contribuiu, nesse sentido, pareratira de ambidestria
organizacional ao compreender como foi esse processtransicdo. Embora a
literatura de ambidestria na visao estrutural (TW&; O'REILLY, 1996) sugira
gue o departamento de gestdo de novos negocidsexssuir foco somente nas
atividades de exploracdo, apontamos para um pbssingportamento ambidestro
das equipes exploradoras, que ainda sdo fortemimtidadas ao negocio antigo.

d) Com relacdo ao método escolhido, revisdes de tliteranais recente na area de
ambidestria indicam uma enorme quantidade de trabafjuantitativos na area
poucos trabalhos qualitativos. (JUNNI et al., 20Z8iOU; DEKKERS; CHIA,
2016). Dos 53 trabalhos empiricos em ambidesttizdados pelos autores Zhou,
Dekkers e Chia (2016), 44 utilizarasarvey 9 qualitativos (7 estudos de caso, 1
analise de dados secundarios graunded theory Junni e seus colegas (2013)
também encontraram, ao realizar uma meta analisarebidestria, um quadro
semelhante. Esse trabalho contribui ao realizaestmdo em profundidade dentro

de uma organizagao ambidestra.

Abaixo apresenta-se um resumo das principais tongdes gerenciais.

5.3 Contribuicbes Gerenciais

Com relacao as contribui¢cdes gerenciais, embor&iastbia seja um termo ndo popular

no meio empirico, sdo conhecidos diversos exend@esnpresas, em especial as de tecnologia,
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gue falharam ao nao equilibrar E&E como os casgsedapresas Kodak, Nokia, Motorola,
Blackberry Polaroid. Por outro lado, Tushman e O Reilly @;9816) narram, em suas obras,
casos de organizacdes que conseguiram gerir sotens& E&E como &lewlett-Packarda
Johnson; Johnsomr aAsea Brown Bover(ABB). Logo, esse estudo guiard gestores para
reflexdes relativas aos seus negocios.

Diagnosticar o tipo de ambidestria apoia as empras® estruturarem e tragarem um
plano de acdo com foco no fortalecimento nos poimge®s. Alguns fatores da ambidestria,
como 0 contexto social, sGo complexos e muitas svérgerceptiveis nas organizacoes.
Melhores préticas, por exemplo, podem influencgiuacionérios e refletirem nesse contexto.

Esse estudo elucida ao administrador quais pedigabtores e funcionarios séo
considerados competitivos nas organizaces quenqptta estruturacdo separada de gestéo de

negocios novos e tradicionais.

5.4 DelimitagGes, Limitagcdes e Propostas de Estudesturos

Abaixo séo apresentadas as delimitagcbes (5.2idita¢bes desse estudo (5.2.2), bem

como a proposta de estudos futuros (5.2.1).

5.4.1 Delimitacdes

Sabe-se que as fontes de conhecimentos tecnol&foosnportantes para criacao de
produtos com maior ou menor grau de inovagao. 430, bbservou-se o resultado da busca da
empresa por conhecimentos tecnolégicos por meigrdo de inovatividade dos produtos
gerados. Porém, excluiu-se desse estudo a anéligercurso desses produtos e servicos apos
seu desenvolvimento (etapa de lancamento e vemdaopaercado). Logo, ndo se avaliou as
decorréncias da inovagdo de produtos e servicaalgerpela Alfa no ambiente externo a
organizacao.

Nesse mesmo sentido, esse estudo faz uma analeseainda organizacao Alfa.
Portanto, consideraram-se negocios novos e tradissob a 6tica da empresa, e nao sob a
Otica do mercado.

Por fim, esse estudo possui uma delimitacéo claaatq a definicdo das terminologias
de ambidestria e E&E, bem como das lentes teduttzadas na analise do caso. Essas
delimitacdes foram necessarias, dada a caraatarisimplexa e multifacetada da ambidestria
(SIDHU; COMMANDEUR; VOLBERDA, 2007) e da imensa qu@ade de literaturas
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organizacionais que se apropriaram dele nos ult@anos. (POPADIUIK, 2015). Abaixo

comenta-se acerca das limitagoes desse estudo.

5.4.2 LimitacOes

Esse estudo apresenta varias limitacdes. Como estgdo de trata de um corte
transversal, ndo se conseguiu observar se a engiyesg sucesso financeiro com 0s novos
negocios originados da segunda transicao tecnalddimestudo longitudinal permitiria uma
avaliacdo completa do fendmeno. O sucesso dessacépesO podera ser percebido apos as
tecnologias novas serem convertidas em produtssmigos a serem langcados no mercado nos
préximos anos.

Também, aliversidade de negdcios da empresstudada dificultou o inicio da coleta
de dados. A pesquisadora precisou dispender cert@ Horas de entrevistas para entender os
produtos da empresa, mercados em que atua e osgside clientes antes de aplicar os roteiros
de entrevistas.

Infelizmente, por escassez de tempo, também napoksivel aplicar segundo e
terceiro estudo de casoAs outras duas empresas, uma no nordeste ermufParana, foram
contatadas e aceitaram participar dessa pesquésaapesquisadora optou por ndo evoluir o
estudo comparativo com outras regides do Brasil.

Por fim, como a ambidestria € um construto muléfado e que s6 pode ser amplamente
compreendido a partir da leitura deversas perspectivas tedricasa primeira fase dessa
pesquisa consistiu em uma ampla revisao da literapassando pela leitura de 13 diferentes
vertentes que estudam o tema. Por questdes dsexschstempo, as analises desse estudo na
perspectiva evoluciondria poderiam ter ser aindia aofundadas.

Por fim, com relacdo a etapa de observacgéo, aqp@ska pesquisadora pode provocar
alteracbes no comportamento dos observadodestruindo a espontaneidade dos mesmos e

produzindo resultados pouco confiaveis. Abaixo sgmeam-se as propostas de estudos futuros.

5.4.3 Propostas de Estudos Futuros

Esse trabalho apresenta varios topicos de propdstastudos futuros, que permitem
auxiliar pesquisadores a avancarem nos campospiler@&xdo, explotacao e ambidestria.
A literatura apresenta duas formas alternativasajganizacfes podem se estruturar

para gerir tecnologias novas e tradicionais (astautonjunta ou ciclica). Essas formas nao
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foram abordadas nesse trabalho, dado que a enfdfasaanifesta a ambidestria por meio de
estruturas separadas. Nesse sentido, para estulwesf sugere-se analisad-las em maior
profundidade. Acredita-se que fatores dessas esdrugilternativas sejam diferentes dos aqui
estudados. Também, nessas empresas, possivelmemeigp um contexto social com
diferentes elementos, e diferentes formas de nrateds integrantes sejam cultivadas (que nao
necessariamente incentivos econémicos).

Analisar como essa®struturas alternativas contribuem para movimentos de
transicbes tecnoldgicas poderia gemasights interessantes. Por exemplo, empresas que
manifestam a ambidestria por meio de estruturdisascorovavelmente terdo que construir, a
cada novo ciclo, novos contextos sociais, estratanacentivos que serdao autodestruidas com
a chegada de novos ciclos. A frequéncia de altera@ntre negdcios ainda € pouco investigada
na literatura de ambidestria. (GOOSSEN; BAZZAZIAN,12). Estudar esses movimentos em
empresas de pequeno e médio porte, por exempleripagliiar gestores a prepararem-se com
antecedéncia para receberem novos ciclos. Tambéaistressante a avaliacdo de quais
adaptacOes sd0 necessarias nessas organizacoesatiaeggdo desses intercambios. (JUNNI
et al., 2013; SIMSEK, 2009).

Também, h& escassas evidéncias dos efeitos datuestrciclicas no desempenho das
empresas. Embora tenha sido demonstrado que empesaintercambiam fases de E&E
reduzem suas taxas de risco (PIAO, 2010), outrngles evidenciaram que essa forma de
gestdo também reduz o desempenho financeiro deesagp{SASSON; MINOJA, 2011).

A investigacao sobre ambidestria muitas vezes aoteabordagem fragmentada e ndo
considera as tensdes na gestdo de tecnologias motradicionais que podem ocorrer em
diferentes niveis organizacionais. Por isso, sugel@valiar a ambidestria em uperspectiva
multinivel. Por exemplo, futuros pesquisadores poderiamanalambidestria ao nivel meso
e micro (entre grupos ou individuos). A utilizagim método de experimento, por exemplo,
poderia ser util nos estudos de ambidestria aol nmiee individuo para entender o
comportamento do gestor e funcionarios ambidestdoiNNI et al., 2013).

Dada a escassez d@studos longitudinaisem empresas ambidestras, incentiva-se
estudos futuros a avaliar como organizacdes lidamm & gestdo de E&E no longo prazo. A
falta desses estudos faz com que muitas vezesidestrta seja interpretada como estatica nas
organizagcfes e ndo um movimento dindmico que osoilforme a estratégia da empresa e 0s
movimentos de mercado. Pesquisadores podem canaibueduzir essa lacuna tedrica. Para
0s préoximos estudos, sugere-se realizar uma pestpngitudinal no setor para observar o

comportamento ambidestro das empresas de Tl erndqregiodos de tempo.
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— Sugestdes de estudos futuros com base na leit@rautras perspectivas teéricas que se

apropriaram do tema ambidestria

Para estudos futuros, leitores sdo convidados aucktem-se, principalmente, na
leitura da ambidestra sobre as lentes de capasidatmicas (O'REILLY; TUSHMAN, 2008;
ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016), racionalidade limi@da (CYERT; MARCH, 1963),
gestao estratégica (BURGELMAN, 1983, 1991; RAISBHRKINSHAW, 2008), e custos de
transacdo. (WILLIAMSON, 1985). Estudos futuros duavefocar, consensualizar e
operacionalizar o construto para que esse temdedime. (BIRKINSHAW; GUPTA, 2013).

Faltam estudos que busquem compreender a depeadgattiaentre as perspectivas
tedricas de capacidades dinamicase ambidestriae como elas funcionam na pratica.
(ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016). Estudos da interdegdo dessas perspectivas
tedricas parece ser uma area promissora para futuras pasq@fOPADIUK; ROSA,
KRETSCHMER, 2017) ecarecem de uma abordagem mais ampla. (BIRKINSHAW,;
ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016).

Encoraja-se futuros pesquisadores a aprofundaremaseanalises relacionadas a
influéncia da ambidestria no desenvolvimento e estracdo das capacidades dinamicas das
organizacgfes. Estudos futuros também podem aprafuanthlises empiricas relacionadas a
ambidestria e micro fundamentos de capacidadesnétad. Por exemplo, quais sdo 0s micro
fundamentos das capacidades dinamicas em empresasa@nifestam E&E em estruturas
separadas (O'REILLY; TUSHMAN, 1996)? Sao eles sbhardks aos de empresas ambidestras
na forma contextual (BIRKINSHAW, 2004)?

Com relacdo a futuros estudos no campoadeonalidade limitada, pesquisadores
podem investigar qual o conjunto de caracteristieasrdem cognitiva, afetiva e psicomotora
que interferem na tomada de deciséo racional dsomgs e funcionérios responsaveis por
conduzir a ambidestria nas organizagoes.

A ambidestria sob o olhar dgestdo estratégica@ um campo de estudos que vem
crescendo nos ultimos tempos. Estudos no niveldleiduo poderiam entender como gestores
ambidestros de industrias especificas alavancanpe@mcias envolvendo conhecimentos
existentes (explotacéo) para entrada em novos d@scecionais e internacionais.

Ainda, estudos sob a otica da perspectiva tedeagedtdo de tecnologia e inovacao
(HE; WONG, 2004; KATILA; AHUJA, 2002; MARKMAN; SIEE&L; WRIGHT, 2008;
TUSHMAN; O'REILLY, 1996) poderiam analisar a ambstiéa a nivel interinstitucional,
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buscando compreender as atividades de E&E reatizadaestruturas diferentes. Por exemplo,
como empresas de grande porte nutrem 0s ecosssstienm@ovacéo por meio de atividades de
exploracdo em mercados startups por exemplo?

Problemas de agéncia, que trata do abuso de p@deicinario e do uso de ativos
corporativos para fins privados, se tornam maiessva medida que empresas crescem e a
separacao de propriedade e gerenciamento se amphaando nisso, pesquisadores podem
avancar em estudos sob a lente da perspectivadedecustos de transacdoe buscar
explicacbes para possiveis problemas de agénciaingeferem na gestdo de empresas
ambidestras, principalmente no nivel da rede. Egisgsituacdes empresas ambidestras sao
mais vulneraveis aos problemas das agéncias? Rrablde agéncia ocorrem com mais
frequéncia em empresas que desenvolvem a ambaldstiima maneira estrutural, conjunta
ou ciclica?

Abaixo, apresenta-se uma extensa lista de refa€ntiizadas nessa pesquisa.
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APENDICE A — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Quadro 16 — Protocolo do Estudo de Caso

Pergunta de Pesquigaomo a ambidestria contribLi para a transi¢ao tecnolégica em empresas intensivam conhecimento

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Coleta de Dados

Andlise de Dados

Analisar como a
ambidestria contribui
para a transicdo
tecnolégica em
empresas intensivas
em conhecimento.

Analisar qual o tipo de ambidestria da
organizacao, ou seja, como ela faz a gest
de negdcios novos (que manipulam
tecnologias novas) e negocios tradicionais
(que manipulam tecnologias conhecidas).

Técnica
Ad) Entrevistas;
2) Observacao sistematica
nao-participante;
3) Dados Secundarios.

Analisar quais séo os fatores estruturais,
contextuais e de incentivo da empresa
ambidestra.

Instrumento
1) Andlise documental;

Identificar quais séo as fontes de
informacdes tecnoldgicas que abastecem
empresa (internas e externas), e se elas
contribuem para busca de novas tecnolog
(explorac&o) ou para o aprimoramento da
tecnologias conhecidas apés armazenadd
compartilhas internamente (explotagdo)

2) Roteiro semiestruturado.

a

as

Se

Analisar a relacdo existente entre
ambidestria organizacional e as fontes de
E&E do conhecimento organizacional na

empresa estudada.

1) Entrevistas Exploratdrias Semiestruturadas;
2) Entrevistas Exploratérias Semiestrutura da
Empresa Alfa;

3) Dados Secundarios da Empresa Alfa;

4) Observacao néo- participante da Empresa Alfa.

Fonte:

Elaborado pela autora.
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e
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APENDICE B — ROTEIROS DE ENTREVISTA E OBSERVACAO

Técnica
de Coleta
de Dados

Quadro 17 — Roteiro Principal de Coleta de Dados

Objetivos Especificos

RESPONDENTES - Coletar informacfes gerais sobre mgevistado.

Perguntas do Roteiro

ro

Dados Nome Entrevista | Identificar o nome do entrevistado. Qual é 0 seu nome?
Pessoais | Idade Identificar a idade do entrevistado. Qual é a sua idade?
Formagéo Identificar a formag&o académica do entrevistado. | Qual é a sua formag&o académica? Vocé possui pos
graduacao?
Dados Trajetoria Identificar dados da trajetdria profissional do Comente-me sobre a sua trajetdria profissionakante
Profissio- entrevistado. da empresa?
nais Area da Identificar dados da trajetoria profissional do Comente-me sobre sua trajetdria profissional dent
Empresa entrevistado dentro da empresa. da empresa? Em que area vocé trabalha atualmente?
EMPRESA - Coletar informacdes gerais da empresa eodlepartamento de P&D.
Dados Nome Dados Identificar se a empresa possui mais de um nonaés qu| —
Gerais da Sec. s80 0s homes por unidade de negaocio.
Empresa | Ano (website) | Identificar a idade da empresa.
Fundacéao
Local Identificar o local das sedes e filial.
Ndmero de | Entrevista| Identificar o nimero de colaboradores contrata@tes p | Qual o numero de colaboradores da empresa?
Colaboradore empresa e terceirizados. Quantos séo terceirizados?
S
Atividade Entender quais atividades a empresa desenvolveu e | Quais atividades a empresa desenvolve? ( ) Pnaduto
desenvolve atualmente. de Software ( ) Produtora delardware ()
Comercializadora
Historico Identificar o histérico da empresa e fatos relesda Comente-me sobre o histdrico da empresa.
historia.
Tecnologias Identificar as transi¢des tecnoldgicas vivenciguda A empresa ja vivenciou transigfes tecnolégicas?

empresa

Comente-me.
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D

empresa esté inserida.

Dados de | Hierarquia Entender como a empresa se estrutura em termos de| Qual é a estrutura da empresa em termos de
Estrutura- hierarquias de departamentos e funcgdes. hierarquias de departamentos e funcbes?
¢cdo da Estruturacao Entender se os gestores de P&D sado alocados para § Quantos gerentes possui a area de P&D? Qual a
Empresa | do P&D areas de negdcios novos ou tradicionais e qual a hierarquia entre eles?

hierarquia entre eles.

Entender as atividades desenvolvidas por esseggest| Quais funcdes esses gestores desenvolvem? Comente-

se eles possuem visdo holistica dos fenbmenos de | me sobre elas.

organizagao ou visdo focada no desenvolvimento dos

negocios novos ou tradicionais.

Entender a composicao do departamento de P&D da| Qual o nimero de subordinados na area? Qual a

empresa. hierarquia entre eles?

Entender as atividades desenvolvidas pelos Quais funcgbes esses colaboradores desenvolvem?

colaboradores, se eles possuem uma visao maiideoliy Comente-me sobre elas.

dos fenbmenos de organizacéo ou focada no

desenvolvimento dos negd6cios novos ou tradicionais.

MERCADO - Identificar informacgdes gerais sobre 0 mecado.
Dados Participacdo | Entrevista| Identificar a posicdo da empresa na industria eenegté | Qual a participacdo de mercado da empresa? Ess
Gerais do| de Mercado inserida. dado tem certa estabilidade ou é muito instavel?
Mercado | Concorrenteg Identificar os principais concorrentes da empresa. Quais séo o0s seus principais concorrentes?
Dinamismo Identificar o nivel de dinamismo da indUstria nalcu Comente-me sobre 0 quao previsiveis sdo 0s

mercados em que sua empresa atua?

FATORES ESTRUTURAIS - Identificar a forma como a enpresa se estrutura para atender a busca por novosarcados com tecnologias novas,
enquanto continuam a explorar mercados atuais conetnologias tradicionais.

Quanto tempo o produto mais importante da emprgsa
continua sendo rentavel?

Estrutura
Separada
Conjunta
ou
Ciclica.

Centralizacdo

Entrevista

Identificar o grau de centralizagéo das atividaties
empresa.

Existe muita ou pouca centralizag&o das funcdes na
sua area?

Identificar o grau de autonomia dos colaboradores.

Os colaboradores da area de P&D tem autonomialnas

suas decisdes?

Identificar se o gestor centraliza decisdes, ddiagdas,
permite que colaboradores desenvolvam atividades d
forma autbnoma.

Como os gestores gerenciam e coordenam as
atividades junto as equipes?




Dependéncia

Padronizaca
0

Identificar quao dependente os individuos séo €os s
gestores em atividades relacionadas a gestao de
tecnologias novas e tradicionais.
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Qual o grau de dependéncia do gestor para realizaca

das atividades que envolvem o desenvolvimento de

produtos para mercados que voceés ja trabalham?

nas atividades que envolvem o desenvolvimento de

produtos para os mercados novos?

Identificar se os processos desenvolvidos seguean urm
sequéncia padronizada de execugao.

Vocé considera que 0s processos e atividades da
area sdo padronizados e regrados?

Formalizaca Entender o grau de formalizagcéo das atividades de | Qual o grau de formalizagc&o das atividades dadeea
o] criacdo de novas tecnologias e formalizacdo dadaties| P&D? Comente-me.
para desenvolvimento de produtos com tecnologias
tradicionais.
Estruturacao Identificar a forma como as equipes de trabalho se | Vocé trabalha em uma célula junto com outras &gas
organizam. separado? Todos possuem estacdo de trabalhoalefinid
Identificar se existem restricbes ou fronteiraseeateas | Como é o relacionamento da area de desenvolvimento
de desenvolvimento. com outros setores? Comente-me.
Observa- | Observar a estruturacdo entre departamentos () Aberto entre setores () Fechedtre setores
cao Observar os postos de trabalho () llhas individuais () llhas coletivas
Observar os movimentos de interacdo entre colabmral ( ) Intensa ( ) Moderada ( ) Nadedtado
e gestores
Observar os movimentos de interagdo entre gestores| ( ) Intensa ( ) Moderada ( ) Naded&ado
Observar os locais como salasdésign thinkinglocais | ( ) Sim ( ) Sim, mas com restricbes de acespo (
para acolhimento de novidades, salas de testes de | Nao ( ) N&o detectado
prototipos, laboratériospin-offs etc.
Oscilagao Entrevista| Identificar o modelo de ambidestra adotado pelaresap| Com que frequéncia a empresa busca incorporar

Verificar existéncia de periodos em que a empresauf
mais em olhar para novas tecnologias ou se iS30enco

sempre de forma constante.

novas tecnologias e novos negocios ao seu hegdga
atual?

FATORES DE INCENTIVOS - Identificar os incentivos que motivam e encorajam gestores e colaboradoresrdagrar novas tecnologias ou

aprimorar tecnologias tradicionais.

Incentivos

Saléario
Comissobes
Participacao
nos lucros

Entrevista

Entender se gestores e colaboradores ganham cesis
participacao nos lucros da empresa, bénus ou ceralqu
outra forma de incentivo econémico para 0 aumeaso (¢

vendas de produtos que contenham tecnologias oova|

Comente-me sobre a forma de remuneracéo dos
colaboradores para venda dos produtos (X)?

sua

io



Bonus

Promocdes

produtos que possuem tecnologias tradicionais
embutidas.
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Existem bdnus sobre as vendas desses produtos,
prospeccao de novos clientes potenciais (ex. viEgen
para os gestores? E para os colaboradores?

Identificar se a empresa promove para posi¢des mais
altas, se incentiva colaboradores e gestores aranaes
vendas de produtos que contenham tecnologias oova|
produtos que possuem tecnologias tradicionais

embutidas.

Existem outras formas de incentivos para
colaboradores e gestores que se demonstrem
talentosos na venda dos produtos (X) (como
promocdes para posicfes mais altas na empresa)

~NJ

FATORES DO CONTEXTO SOCIAL - Identificar se a empresa desenvolve um contexto

colaboradores.

social que proporciondraciativa individual dos

Contexto
Social

Desenvolvi-
mento do
individuo

Capacidades
da
organizacao

Erros

Riscos

Metas de
venda

Melhores
Praticas

Encorajamen
to

Entrevista

Identificar se o gestor se esforca para desenvebies
subordinados.

Vocé acha que os gestores se esforcam para
desenvolver seus subordinados ou colegas?

Identificar se a empresa trabalhar duro para dedestv
as capacidades necessarias para executar a eatratég
global / viséo.

Em algum momento de sua histéria a empresa mydou
sua missao/visdo? Vocés precisaram mudar alguma
coisa ou desenvolver alguma capacidade para poder
se adequar a essa nova misséo/visao? Comente-me.

Identificar se a empresa tratar falhas como opttule
de aprendizagem, ndo algo para a se envergonhar.

Como que a empresa lida com a questao de erros| e
falhas?

Identificar se a empresa esté disposta e capazsdena
riscos prudentes e como o respondente lida com isso

Vocé é uma pessoa que aceita riscos? Como a
empresa lida com isso?

Identificar se a empresa usa metas de negdciosliglase
de desempenho para executar seus negocios e se es
metas de venda sao realistas, desafiantes ou iggeess

Como se da o estabelecimento de metas para as
vendas? Vocé acha que essas metas sdo desafiafioras
ou faceis de alcancar?

Identificar se a empresa replica bons exemplos para
incentivar colaboradores.

A empresa costuma replicar rapidamente as melhpres
praticas em todos os limites da empresa?

Identificar se os colaboradores séo encorajadompar
do recebimento de desafios criativos ou se satalitos a

execucao de tarefas restritas.

FONTES EXTERNAS - Identificar quais séo as fontesxdernas as fronteiras da organiza

¢ao que apoiam alf& na E&E do conhecimento.

Os colaboradores da empresa costumam ser
desafiados e encorajados a criar produtos novos qu
recebem tarefas mais restritas para execucao?

Fontes
Externas
de E&E

Universidades,

Entrevist
a

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com Universidades como interagdo com

institutos de pesquisa, com professores.

Comente-me se a sua empresa possui alguma relacdo
com universidades?
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Pesquisa de
Estudantes/
Colaboradores

Identificar as fontes de conhecimento advindas de
projetos de estudantes ou dos proprios projetos
académicos de colaboradores.

Com é o relacionamento da empresa com projetos de
estudantes? A empresa costuma abrir as portas para

realizacao de pesquisas académicas?

Rotinas de
recebimento
de informacdes
sobre seu
produto/mercsg
do/tendéncias
tecnoldgicas

Identificar quais fontes de informacéo sédo acesspel®
entrevistado rotineiramente e do que se tratam as
informacdes compartilhadas.

Vocés costumam receber informagdes sobre produto

novos/ mercados novos/ tendéncias tecnologicas gde

forma rotineira? (ex. recebimento por e-mail de

artigos publicados, guias informativos). Comente-me

sobre essa rotina, frequéncia dessas atividades) q
geralmente te envia? Do que se tratam as inforrs
recebidas?

Agéncias Go-
vernamentais

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com agéncias governamentais.

A empresa possui algum contato com agéncias
governamentais de forma geral? Comente-me sol
finalidade dessa relacao.

Associacdes
Profissionais

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com associa¢des profissionais.

A empresa possui algum contato com associacdes
profissionais? Comente-me sobre a finalidade des
relacéo.

Sindicatos

Identificar as fontes de conhecimento advindastig&o
da empresa com sindicato.

A empresa possui algum contato com sindicatos?
Comente-me sobre a finalidade dessa relacao.

Fontes
Informais

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
entre colaboradores da empresa com outros emmesy
em encontros informais.

Existem ainda alguns tipos de eventos informai®o
0s colaboradores da empresa se rellnem com out
empresarios? Cite-me alguns exemplos.

(O8]

Fuséo
Aquisicéo
Formacéo de
aliancas

Identificar as fontes de conhecimento advindasidéds,
aquisicoes, formacéo de aliangcas com outras engres

Em algum momento da histéria sua empresa adqy
outra ou formou aliangas? Comente-me.

iru

Fornecedores

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com fornecedores.

Quais assuntos sédo usualmente tratados com
fornecedores? Existem encontros perioédicos?
Comente-me.

Consultores

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com consultores de mercado.

A empresa contrata consultores do mercado? Se
para qual finalidade? Comente-me.

D

ma

Clientes

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com clientes.

Quais assuntos séao usualmente tratados com cfte
Existem encontros peridédicos? Comente-me.

ntes

Concorrentes

Identificar as fontes de conhecimento advindastigéo
da empresa com concorrentes.

Vocé tem contatos com empresas concorrentes?
sim, com que frequéncia? Comente-me sobre a

S5e

finalidade dessa interacao.




Todas as
fontes
externas

Observa-
cao

Observar o movimento de interagdo da empresa com
fontes externas.
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() Intensa
determinada

( ) Moderada ( ) Néo

FONTES INTERNAS - Identificar quais sdo as fontesriternas as fronteiras da organizacdo que apoiam alfa na E&E do conhecimento.

Fontes
Internas
de E&E

Experiéncias
Anteriores

Sistemas/
Repositdrios
de conheci-
mento

Entrevista

Identificar se existe rotatividade de funciondeose e
intra areas da empresa.

Suas experiéncias anteriores, adquiridas em outra
areas da empresa, chegam ou chegaram a interfe
de alguma forma, no desenvolvimento do seu trab
atual? Comente-me.

S
rir,
alho

Identificar quais séo as fontes de registro dos
conhecimentos, a partir dos comentarios do enteslos

Comente-me sobre suas rotinas organizacionais.

Como inicia o desenvolvimento de produtos? Qual
fluxo interno da ideia desde o surgimento até sua
finalizacdo?

Identificar as fontes de conhecimento advindas de
repositérios online, sistemas internos da empresa.

Comente-me como vocé registra/armazena na
empresa todo o conhecimento que vocé adquire
relativo ao desenvolvimento de produtos novos ou
aprimorados da empresa. Onde vocé registra
informacdes sobre tecnologias diversas? (Exempl
sistemas/ repositérios/ bases de dados, intranet,
manuais)?

|}

Identifica a frequéncia com que informacgdes séo
atualizadas nos sistemas, quéo obsoleto é esse
conhecimento.

Comente-me com que frequéncia essas bases de
dados sao atualizadas? Elas sdo acessadas com
frequéncia?

ue

Observa-
cao

Observar se a empresa possui um showroom onde n
produtos ficam expostos (ambientes com acessoa@sng

() Sim. Quantos? () Néo

produtos).
Observar se hé interatividade entre os sistemasde | ( ) Alto ( ) Médio ( ) Baixo ( ) N&o
informacao. determinado

Observar se ha facilidade de layout e manuseio dos
sistemas de informacé&o.

( )Alto () Médio ( )Baixo ( ) Nao
determinado

Observar onde (nos sistemas) e como ocorre a
comunicacao entre 0s sistemas.

Identificar se ha boletins informativos que divuiga ()Sim () Nao identificado
conhecimento sobre novas tecnologias.
Identificar se ha boletins informativos que divuiga ()Sim () N&o identificado

conhecimento sobre novos mercados.
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Identificar se ha boletins informativos que divuiga
conhecimento sobre novos produtos.

()Sim () N&o identificado

2
QD

Dados Imprimir relatérios de sistemas e repositorios que -
Secunda- | identifiquem a forma como empresa armazena as
rios informacdes e que tipo de informacdes sdo armaasng
Ferramentas| Entrevista| Identificar as ferramentas que apoiam a organizagado | Vocé possui ferramentas organizacionais que te
de apoio desenvolvimento de novos produtos. Quais tipos de | ajudam na hora de desenvolver produtos ou
informacédo essas ferramentas armazenam. protétipos? Comente-me.
Treinamentos Verificar que tipo de conhecimento é compartilhpdo | Vocé e seus colegas costumam participar de cursos/
meio de treinamentos, se essas informacgdes sdo treinamentos? Comente-me.
compartilhadas e se sao Uteis para E&E. Como funciona internamente a capacitacao de noyos
P&Ds, da equipe?
Compartilha Verificar se informagdes sdo compartilhadas Comente-me sobre suas reunides com o grupo de
mento de internamente por meio de atas das reunides ou criacdo de novos produtos.
informacodes divulgacbes dos resumos das reunides por e-mail,
formulérios, etc.
Verificar se informacdes sobre tecnologias sédo Vocé costuma compartilhar informacdes referente
compartilhadas internamente através de outras forma tecnologias com colegas internos de alguma outra
forma? Se sim, comente-me como, quando e ond¢
iISSO acontece.
Observa- | Observar uma reunido de desenvolvimento de novos | -
cao produtos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 18 - Roteiro Complementar de Coleta de Dados

Perguntas para E1

1 — Quem séo hoje os funcionarios mais antigosnaesa?

2 — Qual sua percepc¢éo quanto ao mercado que asengata inserida?

3 — Comente-me em detalhes sobre as vendéddsa

4 — Existiu algum projeto elaborado por estudamtegelos préprios funcionarios que foi Util
alguma forma para a sua area? Comente-me.

Perguntas para E2

5—Comente mais sobre o seu contato com a ACI.

6 — Qual é a sua maior motivacdo para desenvagerteabalho nas empresas de grande p
(Ex. fonte de conhecimento, receita ou inovacaialmente).
7 —Vocé tem algum contato com os clientes de E1?

8 — Comente-me sobre as inovacgdes provenientesmdaggipe. (entender como a equipe ag
forma ambidestra estrutural na visao do gestor)?
9 — Tem algum documento que comprove as informatidadgadas sobre PME que mais cresq
2012 e 2013 da categod®ud computing

10 — Me comenta um pouco sobre a inter-relacdqulpeede E1 com a sua?

11 — Qual a diferenca das inovagdes criadas poagjEs em conjunto com a area comercial
as inovacoes criadas por vocés?

12 — Comente-se mais sobre as sessdaasilgn thinkingguem participa e qual objetivo)?

13 — Porque que seus produtos nao estao no catidyta?

14 — *Se tu fizer isso, isso e isso aqui te entregaegat essa certificacdo, teu salario passa
X passa para tantoEssa pratica é natural na industria de Tl oma préatica da Alfa?

15 — Onde posso consultar a descrigdo, perfilieutds da vaga dos integrantes da are
inovacao?

16 — A empresa possui algum registro de proprieidéelectual (pedir pela tela do sistema ou
registro em si)?

de

orte?

e de

Lem

para

de

A de

nelo

17 — Por gentileza, enviar uma copia da reportaggnevista de circulagdo nacional de quando

recebeu o prémio.
18 — Por gentileza, enviar uma copia deetEasesle midia, fotos, ranking da Deloitte 2011, cg
de referencia CRM categogiud computing.
Perguntas para E3

19 — Como que funciona a transicao de atividadésedade inovacao para a area de operacg
20 — Como esta a evolugdo daquele modelo de géstaiar que vocé comentou?

21 — Comente-me sobre o colaborador X (funciorgaréfoi embora e voltou para Alfa).
22 — De forma geral, qual a formacéo base dodhtesdmes da Alfa por departamento? (entet
guéao heterogénea é essa formacao)

23 — Me conta como que vocé esta pensando em irepiana remuneracao por performance
0 pessoa de operacdes. Como € a remuneracao do TAM?

24 — O que é ITL? (informacéo apresentada na ayees® d@ower point

25 — O que significa acesso a base de conhecimesimntratos de servico?

inal

es?

nder

Dara

Perguntas para E4

s

26 — Vocé pode me fornecer um grafico contendduwon@de faturamento por ano das trés aveas

de empresa?

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

Vocé estd sendo convidado (a) para participar dauisa intitulada RELACAO
ENTRE AMBIDESTRIA, E&E DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONL E
INOVACAO TECNOLOGICA EM EMPRESAS INTENSIVAS EM CONECIMENTO sob
a responsabilidade dos pesquisadores Aruana Roga $dvan Garrido.

Nesta pesquisa busca-se analisar como a ambidestiia a organizagdo rumo a
transicao tecnoldgica, a partir da analise dosdatestruturais, do contexto social e incentivos
da empresa estudada e como a E&E do conhecimegémipacional contribui para esse
processo de evolugdo. O Termo de Consentimentee levEsclarecido sera obtido pelos
pesquisadores no ato da entrevista.

Na sua participacéo vocé responder as perguntassdpisador. Em nenhum momento
vocé sera identificado. Os resultados da pesquas@o spublicados e ainda assim a sua
identidade sera preservada.

Vocé nao tera nenhum gasto e ganho financeirogrticipar na pesquisa.

N&o existem riscos envolvidos nessa pesquisa. & iee para deixar de participar da pesquisa
a qualqguer momento sem nenhum prejuizo ou coacam Wa original deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido ficara com v@@éalquer davida a respeito da pesquisa,
vocé podera entrar em contato com 0s pesquisadores:

Aruana Rosa Souza — Celular 51 997134837 — Unolelsi do Vale do Rio dos Sinos
(Unisinos)

Séo Leopoldo, 01 de Julho de 2017.

Assinatura dos pesquisadores ou do pesquisadargain

Eu aceito participar do projeto citado acima, viduamente, apos ter sido devidamente

esclarecido.

Participante da pesquisa
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APENDICE D — CONVITE PARA PARTICIPACAO DO ESTUDO DE CASO

Figura 8 — Convite para Participagéo do Estudo

J Convite para participagao de pesquisa académica
UNISINOS - Dissertacao de Mestrado em Administracao de Empresas

> b B Como as empresas exploram novos mercados e tecnologias enquanto
continuamresistentes a mudanca, explorando seus mercados atuais?

Empresas sobrevivem a longos periodos de tempo se conseguirem fazer as duas coisas igualmente bem: ser capazes de
explorar seus ativos e capaddades nos negodos atuais ao mesmo tempo em que alavancam seus ativos e capaddades em
novos mercados, novas areas onde tecnologias . Para isso, o controle sobre a variedade de conhedmentos tecnologicos €
muito importante. Isso implica em conhecer bem quais sao suas fontes de tecnologias, as parcerias gue 530 desenvo{\ﬁdasr
com oufras empresas, a forma como a empresa armazena e compartilha suas informagtes sobre tecnologias J'nternamente'%
entre funcionarios , etc. Nossa defesa € de que todos esses esforcos sao sempre relacionados, em maior ou menor grau, 30

conhecimento técnico e cientifico necessario para o desenvolvimento de produtos

__:: Dessa forma, nossa intencio com esse estudo € entender como a empresas fazem a gestdo entre. - .

demandas conflitantes? Além disso, a forma como lidam coma busca de novos conhecimentos .

interfere de alguma forma nessa gestao? Quais as decorréncias dessas aces para a inovacdo de
produtos?

e il /s
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Sua empresa € interessante para esse estudo por uma série de fatores. Dentre eles, empresas
intensivas em conhecimento estdo presentes em mercados com alto grau de dinamismo, onde é

continuamente por novos conhecimentos. Os produtos do seter de Tl se‘ternam rapidamente obsoletos.
Por essa razdao, empresas s3o0 empurradas para desenvolverem produtos inovadores ao mesmo tempo

em que trabalham com o melhoramento dos que ja desenvolveram. Sua empresa foi marcada por
mudangcas significativas em termos de tecnologias e produtos e por isso € interessante de ser estudada.

&l s, & la 4

ita dos pesquisadores 4 empresa;

— Entrevista com gerentes corporativos, diretor de informacdes, diretor de tecnologia e diretor
executivo;!
- Cada entrevista dura em média 40 minutos?.
- Serdo solicitadas informacdes acerca da organizacdo como porte, nimero de funcionarios e
faturamento anual;
- Eventualmente, sera solicitado four guiado pelas reas de desenvolvimento de produto,
producio e vendas da empresa e participacdo em reunides.

fas, serd assinade fermo de confidenci onde 05 pesquisadores se
ome da organi. As entrevistas sfo semi- estruturadas. entdo pode haver
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O que mlnha empresa ganha com isso?

) . - P 164 B ' .
ey o Y 1 -l . L
= 8a - == ?f ‘ﬁ ‘ g L4 r = 2 li‘l -!"'; .-:11‘.' »
‘e
- Contribui para pesquisa cientifica e avango da ciéncia;
- A pesquisa apoia sua empresaao compreender como sua empresavem se
adaptando ao mercado dindmico em que esta inserida.

Sua empresa ficou interessada em participar?
Em breve, entraremos em contato para obter sua resposta.

Aruana Rosa Souza
Mestranda em Administracio de Empresas na Universidade do Vale do Rio dos Sinos
_ Bolsista CAPES-PROSUP
- Telefone: 51997134837 - E-mail- Linkedin: - Skype: aruana.souza
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!PEsquisadores Aruana Rosa Souza: Graduada em Comércio Exterior pela Universidade Feevale (2010).Tem experiéncia
| como bolsista de pesquisa na drea de concentracdo Inovacio e Empreendedorismo pela Universidade Feevale (2014) e em
Ambidestria Organizacional e Inovacdo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Atualmente cursa o Mestrado de
Administracdo na Universidade Unisinos (2015) e é bolsista CAPES/PROSUP pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos.
Atuou como consultora empresaria em programa internacional junto com consultores da UNC Kenan—Flagler Business
School. Profissional com 9 anos de experiéncia em negocios internacionais, trabalhando principalmente em empresas
guimicas multinacionais com aquisicdo de clientes do exterior, abertura de plantas em outros paises e inteligéncia de
mercado. Ilvan Lapuente Garrido: Pos-Doutorado (énfase em Negdcios Internacionais) na Florida International University
(FIU) (2014), Doutor em Administragdo (énfase em Marketing) pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS
(2007), Mestre em Administracio pela Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro - PUCRJ (2001), Especialista em
Marketing pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS (1995), Graduado em Ciéncias Econdmicas pela
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul - PUCRS (1986). Professor dos Programa de Pos-Graduacdo em
Administracdo (Mestrado e Doutorado) e do Mestrado Profissional em Direito da Empresa e dos Negdcios na Universidade
do Vale do Rio dos Sinos E nas dreas de Marketing e Negdcios Internacionais. Atuou como executivo em empresas como Esso
Brasileira de Petroleo, Cia de Cigarros Souza Cruz e AMBEVY. Silvio Popadiuk: Bolsa Produtividade Modalidade PQ2 entre
2009-2015 e entre 2017- 2020 Pos-Doutorado na Universidade de Toronto, na Faculty of Information Studies, Canada (2004).
Doutorado (1996) e Mestrado (1992) em Administracdo de Empresas pela FEA-USP Bacharel em Estatistica pelo Instituto de
Matematica e Estatistica da USP - (IME-USP - 1978) Professor adjunto da Universidade Preshiteriana Mackenzie desde 1993.
Componente do programa de Pos Graduacdo e Administracdo de Empresas desde 1999. Lidera grupo do CNPg que estuda
temas relacionados com a competitividade das empresas, gestdo do conhecimento, exploration, exploitation, ambidestria
organizacional, inovacdo, transferéncia e absorgdo do conhecimento, rotinas, RBV e dynamic capabilities. Avaliador de
periodicos e lider de tema do EnANPAD e EnADI em 2013 e 2014, Publicagbes em periddicos nacionais e internacionais.
Coordenador substituto do Programa de Pos Graduacdo em Administracdo de Empresas da UP Mackenzie a partir de
fevereiro de 2014. Editor chefe da Revista de Administracdo Mackenzie - RAM - Qualis CAPES B1, desde junho de 2014.
Coordenador do projeto MINTER entre o PPGA/Mackenzie e a UDC de Foz de lguacu desde abril de 2014

[ —————— @ =————— -

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE E — AGENDA DE ENCONTROS



12 Encontro

11/04 18/04/17

Entrevista Entrevista

* Apresentagdo da pesquisa

Diretores  [NSNAHN gerais da empresa

* Mercados que atua

* Produtos
Gestores

de Vendas,

vendedores 3 g
* Incentivos econdmicos

Gestores .
* Tecnologias dos produtos
De P&D g 2
* Fontes externas
de busca por conhecimentos*

Diretores
Gestores
3¢ Lideres

Encontro P&D ¢ Fontes internas

o de busca por conhecimentos*
40min >

22 Encon

* Definir cronograma (nomes e agendamentos)
* Assinatura do termo de confidencialidade

Figura 9 — Agenda de Encontros

32 Encontro 42 Enco 52 Encontro

25/04/17 02/05/17 10/05/17

* Entrevista * Entrevista Entrevista
* Observagdo: * Observagdo:

movimento de interagdo departamentos

-showroom movimentos de interagdo

sistemas de informagdo - locais para acolhimento de

boletins informativos novidades (labs, spin offs)
reunido de desenvolv.

* Dados da estruturacdo da empresa

Identificar itens produzidos e se possuem caracteristicas com maior ou menor grau de inovagdo (qudo distante eles
estdo dos produtos padrdes utilizados no mercado em que a empresa atua)

Identificar os incentivos econdmicos que motivam e encorajam gestores e funcionarios a integrar novas
tecnologias ou melhorar tecnologias antigas e conhecidas.

Identificar quais tecnologias estdo por detras dos produtos (plataformas tecnolégicas)

Identificar quais sdo as fontes externas de conhecimento organizacional da empresa relacionadas ao
desenvolvimento de novas tecnologias ou ao aprimoramento das tecnologias existentes.

Identificar quais sdo as fontes internas de conhecimento organizacional da empresa relacionadas ao
desenvolvimento de novas tecnologas ou ao aprimoramento das tecnologias existentes.

* Estrutura Organizacional*

Diretores
49

Encontro

* Contexto Social
Gestores

de Vendas,
50 vendedores

Encontro

40min Gestores
De P&D

|
Identificar a forma como a empresa se estrutura para atender a busca por novos mercados com tecnologias N
novas, enquanto continuam a explorar mercados atuais com tecnologias conhecidas (de base).

Identificar se a empresa desenvolve um contexto que proporciona a iniciativa individual dos funcionarios.

Fonte: Elaborado pela autora: d
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