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RESUMO

A introducdo de tecnologias digitais altera substancialmente os pardmetros de competicdo no
mercado e exige, de empresas incumbentes, transformacdes na forma de criar, capturar e
apropriar-se do valor, equilibrando seus esfor¢os entre a manutencao de negdcios atuais e novos
negodcios. Entretanto, como uma firma incumbente lida com a tensdo entre exploration e
exploitation em meio a transformacéo digital? Este trabalho, portanto, objetiva caracterizar as
acOes pelas quais uma firma incumbente tem gerenciado a tensdo entre exploration e
exploitation em meio ao processo de transformacao digital no setor varejista. Para isso, adotou-
se uma estratégia de estudo de caso Unico. A coleta de dados ocorreu, principalmente, por meio
de entrevistas com gestores, complementada por analise documental, e técnicas de andlise de
contetddo foram adotadas para melhor compreender os achados da pesquisa. Evidencia-se que
a firma passou por um processo de transformacao digital crucial para sua sobrevivéncia durante
a Pandemia da Covid-19, sendo direcionada pela pressao do mercado e concorrentes a entrada
no meio digital. Surgiram novos negdcios (e-commerce e marketplace) para atender a demanda
dos consumidores digitais e expandir sua penetracdo de mercado. Mudancas na estratégia,
estrutura, sistemas de distribuicdo de poder e de controle ocorreram moderadamente, com
poucas modificacdes culturais, caracterizando o negocio digital como um complemento ao
fisico. Para que as a¢Bes de manutencdo dos negdcios incumbentes e a exploragcdo de novos
negdcios ocorressem simultaneamente, utilizou-se da ambidestria por separacdo de dominio e
da ambidestria sequencial. Conclui-se que a firma passou por um processo de transformacéo
digital e utilizou uma abordagem ambidestra para 0 mesmo. O trabalho contribui com a
literatura e com a préatica evidenciando 0s possiveis caminhos tomados por uma firma
incumbente para balancear esforgos entre negdcios fisicos digitais, expondo que os caminhos
tomados por uma firma desse porte sdo adaptados a sua diretriz estratégica e a sua disposi¢do

em competir fortemente no mercado digital ou ndo, revelando a contingéncia desse processo.

Palavras-chave: transformacéo digital; ambidestria organizacional; exploration e exploitation;

estudo de caso; analise de conteldo; varejo.



ABSTRACT

The introduction of digital technologies substantially changes the parameters of competition in
corporate market and requires, from incumbent companies, new strategies to creating, capturing
and appropriating value, while balancing their efforts between maintaining current businesses
and nurturing new businesses. However, how do incumbent firms deal with the tension between
exploration and exploitation while embarks in a digital transformation effort? The present
study, therefore, aims to characterize the actions by which an incumbent firm has managed the
tension between exploration and exploitation in the midst of the digital transformation process
in a retailer company. Seeking for it, a single case study strategy was adopted. Data collection
was taken mainly through interviews with managers, it was complemented with documental
analysis, while content analysis techniques were adopted to better understand the research
findings. It is evident that the firm underwent a process of digital transformation that was crucial
for its survival during the Covid-19 Pandemic, being driven by market pressure and competitors
to introduce itself to the digital environment. New businesses (e-commerce and marketplace)
have emerged to meet the demand of digital consumers and expand their market penetration.
Changes in strategy, structure, power distribution and control systems occurred moderately,
with few cultural changes, characterizing the digital business as a complement to the physical
one. It's possible to conclude that the actions to maintain the incumbent businesses and the
exploration of new businesses occurred simultaneously, approaches associated to domain-based
ambidexterity and sequential ambidexterity were managed. It is concluded that the firm
underwent a digital transformation process and used an ambidextrous approach for it. This study
contributes to the literature and to the practice, evidentiating the empirical paths taken by an
incumbent firm to balance efforts between digital physical businesses, exposing that the paths
taken by a firm of its size are adapted to its strategic guideline and its willingness to compete

strongly in the digital market or not, revealing the contingency of this process.

Keywords: digital transformation; organizational ambidexterity; exploration and exploitation;

case study; contente analysis; retailer company.
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1 INTRODUCAO

Nesta secao, discutir-se-a aspectos fundacionais sobre este trabalho: sera apresentado o
contexto que circunda as tematicas de transformacéo digital e ambidestria organizacional e seu
envolvimento 16gico; o problema de pesquisa que motiva o desenvolvimento do estudo, 0s

objetivos expressos neste trabalho e a justificativa para que 0 mesmo seja realizado.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

Em um contexto em que as empresas digital e tecnologicamente capacitadas conseguem
6% a mais de performance de receita em relacdo a seus pares menos digitalmente capacitados
(podendo chegar até 16% de superioridade no varejo), o Brasil ainda se encontra em um patamar
médio de preparo para o futuro digital: encontra-se em 59° lugar em uma lista de 134 paises
elencados no Network Readiness Index (NRI) (ARRUDA; MENEZES, 2021).

O ambiente digital, por um lado, consegue impulsionar a inovagao nos contextos social
e empresarial, entretanto, pode também ser visto como uma ameaca ao status quo construido
pelas firmas incumbentes focadas em negdcios tradicionais e suas bem estabelecidas estruturas
organizacionais atuais (FISCHER et al., 2020).

Nessa realidade, as firmas incumbentes — aquelas que operam negdcios tradicionais,
com pouca ou nenhuma tecnologia digital permeando seu modelo de negdcios — ao buscarem
transformar-se para o meio digital e modificar suas estratégias e capacidades, enfrentam
estatisticas desafiadoras: Correani et al. (2020) demonstram parametros mais preocupantes:
entre 66% e 84% das iniciativas de transformacdo digital de firmas acabam por falhar,
principalmente por dificuldades em manter a consisténcia entre a formulagéo da estratégia de
negocio digital e a implementagcdo da dita estratégia. Corroborando a essa visdo, Bughin,
Kretschemer, Van Zeebroeck (2021) denotam que cerca de 50% das iniciativas de
transformacéo falham em atingir as expectativas das firmas.

Tecnologias digitais permeiam o cotidiano das pessoas, estejam na posi¢ao de usuario
ou consumidor, ou instituicbes, como empresas, ONGs e até o governo, sendo ferramentas de
ordem tecnologica consideradas ndo apenas facilitadoras na prestagdo de um servi¢o, mas
também um vetor de criacdo de valor a ser proposto pelas institui¢ces e experienciado pelo
usuario/consumidor (VAN VELDHOVEN; VANTHIENEN, 2021; BERMAN, 2012;
BHARADWAJ et al., 2013).
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Algumas tecnologias digitais a serem tidas como exemplo sdo: ferramentas de
inteligéncia artificial de ferramentas de busca, que direcionam e filtram as preferéncias do
usuario; a nuvem enquanto uma ferramenta de armazenamento de dados e arquivos acessivel
em qualquer lugar; as plataformas virtuais de pagamento; Internet das Coisas (loT), categoria
tecnoldgica que permite a conexdo de objetos cotidianos com dispositivos e tecnologias de
internet (a Alexa, assistente virtual da Amazon, é um bom exemplo); ferramentas de automacéo,
que permitem adaptar processos repetitivos para serem realizados por sistemas e programas de
computadores, dentre outras, que continuamente evoluem e se expandem.

A transformagdo digital (TD), portanto, é o fendmeno no qual as empresas embarcam,
a fim de modificar suas capacidades, estrutura, cultura e estratégias, com vistas a se adaptarem
as necessidades dessa nova realidade que se apresenta. No contexto do varejo, um setor que
vem se transformando de um nicho de negdcios fisico e tradicional para um setor fortemente
digital, por meio do desenvolvimento de plataformas de e-commerce e marketplace, as
empresas enfrentam o desafio de transformar suas capacidades e expertise associados ao
formato fisico para 0 mundo virtual, especialmente as empresas incumbentes. Essas firmas séo
de especial interesse para este trabalho, ja que se busca estudar os desafios de uma firma que
transita do modelo analégico para o digital, que outrora ndo assentavam sua competitividade
em negdcios de competéncia tecnoldgica.

Neste processo de transformacdo em empresas de varejo, ja é possivel observar
empiricamente uma mudanca na importancia estratégica dos canais online na competitividade
dessas firmas. Por exemplo: a Via Varejo (controladora das Casas Bahia), entre 2017 e 2021,
obteve um crescimento consolidado de 48% das vendas totais, tendo a participacao das vendas
por meio de canais digitais em relacdo as vendas totais (vendas online/vendas totais) elevada
de 21% para 52% ao final do periodo (VIA VAREJO, 2023). Outro caso € o da Magazine Luiza,
que teve um crescimento de 200% das vendas totais no mesmo periodo e uma elevacdo da
participacdo das vendas online de 29% no inicio do periodo para 63% no ano de 2021
(MAGAZINE LUIZA, 2023).

Considerando estes grandes varejistas, hd ampla difusdo de informagdes e melhor
entendimento das praticas adotadas para realizar essa transformagao, seja pela maior exposi¢ao
e transparéncia de suas acgdes, por serem empresas de nivel nacional ou por terem suas acoes
listadas em bolsas de valores. No entanto, como tem sido gerenciado esse desafio competitivo
pelas varejistas menores, de abrangéncia regional ou estadual? Sera que os caminhos e as

praticas adotados sdo semelhantes?
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A estratégia de transformacéo digital e a estratégia de negocios digital, entdo, tornam-
se ferramentas para a firma direcionar-se em uma trajetéria em busca de modificagdo de suas
capacidades, recursos e posicionamento no mercado, em busca de se preparar para um futuro
certamente permeado por uma competicdo acirrada, baseada em capacidades e atributos
predominantemente digitais (VIAL, 2019).

A estratégia de transformacéo digital, por um lado, € uma categoria de a¢Ges estratégicas
que delineardo as acdes da firma para adaptar sua realidade interna e seu contexto expandido
(complementares, fornecedores e clientes) as necessidades do meio digital, sendo uma
estratégia focada em mudanca e adaptacdo de estrutura, capacidades, cultura e negdcios,
eminentemente (HESS et al., 2016; ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017).

A estratégia de negdcios digital, por sua vez, é uma categoria estratégica indissociavel
da estratégia de negocios da firma, que retne as diversas frentes de acao estratégica, visando
ao aproveitamento das oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais, assim como influi nas
estratégias funcionais para que se alinhem a realidade digital proposta pela firma
(BHARADWAJ et al., 2013).

Dadas as condi¢des de baixo sucesso nas iniciativas de transformacdo digital
empreendidas no mercado, € necessario entender quais aspectos fazem as estratégias adotadas
por algumas firmas serem bem-sucedidas em detrimento de outras, tanto em matéria de seu
conteddo quanto das condigdes contextuais que permitam a consecucdo dos objetivos
pretendidos.

Imersas em um imperativo de mudanca e transformacdo, supfe-se que as firmas
incumbentes devem passar por diversos trade-offs que envolvam lidar com a unido entre seu
modelo de negocios vigente, proeminentemente assentado em um contexto analogico (fisico,
presencial), que, em uma realidade confortavel, ainda lIhe gera recursos e lucros, e seu novo
modelo de negdécios (eminentemente digital), que envolve uma série de riscos a serem
enfrentados e de mudancas a serem empreendidas. Essa abordagem ainda é pouco entendida na
literatura e se torna uma questdo crucial sobre como os praticantes e estudiosos devem se
direcionar especialmente no contexto da transformacgdo digital de modelos de negdcio
(GASTALDI et al., 2018; OBERLANDER; ROGLINGER; ROSEMANN, 2021).

Nesse contexto, as incumbentes podem desenvolver uma abordagem que envolva
aproveitar seus negocios e capacidades existentes para garantir a sobrevivéncia a curto prazo
(exploitation) e, em vias de transformar-se, deve desenvolver novos negocios e capacidades de
maneira a enfrentar com destreza as tendéncias futuras (exploration) que envolvam tecnologias

digitais.
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Essa abordagem em busca de balanceamento entre essas duas iniciativas, compreendida
pelo conceito de ambidestria (ANDRIOPOULOS, LEWIS, 2009; O’REILLY III, TUSHMAN,
2013; MARCH, 1991), compele a firma a buscar introduzir tecnologias digitais em suas
operacdes existentes, a fim de adapta-las ao contexto digital e desenvolver novos modelos de
negdcio ou novos produtos focados no ecossistema digital (OBERLANDER; ROGLINGER;
ROSEMANN, 2021).

Para operar tal esforco, as firmas devem ser cuidadosas para que seus esforgcos
direcionados a exploration ndo acabem comprometendo 0s negocios atuais, nem para que 0
exagero ao pender para a exploitation ndo inviabilize o desenvolvimento de negdcios que
garantirdo o futuro da firma.

Enfrentando o contexto digital e em meio a um padrdo competitivo cada vez mais
acirrado, as firmas enfrentam maiores dificuldades de desenvolver inovacfes com rapidez e
eficacia, em busca de obter vantagem sobre seus concorrentes, de maneira que uma abordagem
de colaboracdo com os entes do ambiente externo relacionados a firma (consumidores,
fornecedores e parceiros) podem ser fontes de conhecimentos primordiais para o
desenvolvimento de inovacdes incrementais e radicais que possam levar a firma a se manter
bem posicionada competitivamente (UBEDA-GARCIA et al.., 2020; OBERLANDER;
ROGLINGER; ROSEMANN, 2021; ARDITO et al., 2020).

A colaboragdo entre a firma e complementares, consumidores e entes da cadeia de
suprimentos em que a firma esta imersa é entendida como uma fonte impulsionadora de
inovacdo, principalmente se facilitada pelas tecnologias digitais, inclusive, muitos modelos de
negécio dependem exclusivamente da interagdo com agentes externos, que executardo uma
série de estratégias aglutinadas no que se chama de abordagem de cocriacdo (VERHOEF et al.,
2021).

Apesar de reconhecida a importancia de se desenvolver uma abordagem estratégica que
envolva a colaboragéo para a aquisicdo de conhecimentos externos e para constru¢ao conjunta
da inovacéo, ainda séo escassos os trabalhos (SCUOTTO et al., 2019) que demonstram como
essas iniciativas se ddo a um nivel organizacional e quais 0s mecanismos para Seu
gerenciamento com sucesso por parte dos gestores.

Especialmente em meio a pandemia de Covid-19, as firmas foram compelidas a
desenvolverem seus mecanismos de transformacéo, seja por uma via previamente planejada,
seja impulsionada pelas necessidades e restri¢des impostas pela emergéncia sanitéria, que foi,
notadamente, entendida como uma impulsionadora do processo de transformacéo digital
(AMANKWAH-AMOAH et al., 2021).
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E de especial interesse compreender 0s mecanismos e estratégias adotados para que as
firmas lidem com essa tensdo entre exploration e exploitation em meio a um processo de
transformacéo digital. Entretanto, a literatura ainda ndo discorre abundantemente sobre como
as firmas incumbentes podem lidar com essa tensdo entre manutencao e melhoria incremental
dos negocios atuais e o desenvolvimento de novos negocios que irdo ventilar novas
oportunidades em meio a transformacdo digital (OBERLANDER; ROGLINGER E
ROSEMANN, 2021).

Considerando que as abordagens de exploration e exploitation devem ser balanceadas
de acordo com a realidade que envolve a organizacdo, a fim de que 0s negdcios atuais garantam
a sobrevivéncia a curto prazo, sem comprometer as possibilidades a longo prazo, cujo
imperativo é de mudanca e adaptacdo, a questdo de pesquisa pode ser elaborada da seguinte
forma: Como as firmas incumbentes balanceiam o aproveitamento de seus recursos e
capacidades ja desenvolvidos ao longo de sua trajetoria (exploitation) com o
desenvolvimento de novos recursos e capacidades advindos de sua interagdo com o

ambiente (exploration), no contexto da transformacao digital?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
Caracterizar as acbOes pelas quais uma firma incumbente tem gerenciado o
balanceamento entre exploration e exploitation em meio ao processo de transformacao digital

no setor varejista.

1.2.1 Objetivos Especificos

1- Analisar os principais elementos (contexto, conteldo e processo) associados a
transformacéo digital;

2- ldentificar as estratégias adotadas para a transformacao digital;

3- Revelar os esfor¢os empreendidos para a transformacéo digital de acordo com a
abordagem ambidestra.

1.3 JUSTIFICATIVA

Apesar de envolver uma problematica da atualidade, ao se realizar pesquisas por estudos
que envolvam o tema de transformacdo digital em conjuncdo com a ambidestria organizacional,
poucos desenvolvimentos sdo evidenciados. E o que se depreende ao se empreender uma busca

pelos termos “digital transformation” e “ambidexterity” combinados pelo operador booleano
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“AND” nas bases Scopus e Web of Science, compreendendo os anos de janeiro de 2015 e maio
de 2022. Enquanto na primeira apenas foram encontrados 19 artigos, 22 artigos foram
identificados na segunda (sendo que 12 deles também constam na contagem da Scopus). Essa
realidade se agrava quando se avalia o contexto brasileiro: nenhuma obra é encontrada no
periodo considerado tratando sobre a tematica no contexto nacional.

E importante ressaltar que a “transformacio” digital se d4 em um contexto de empresas
tradicionais do ponto de vista da adocdo de tecnologias digitais para utilizacdo no negdcio
(SINGH; HESS, 2017 apud.SOUZA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ, 2020), portanto, é
natural que haja um balanceamento entre negdcios atuais e a serem implementados, algo que
demanda o entendimento dos mecanismos de ocorréncia, justamente a lacuna que se observa.

Pode-se denotar, também, que o campo de estudos sobre transformacdo digital e
estratégia de negocios digital ainda se encontra assentado no desenvolvimento de estudos
empiricos dissociados de uma linha de desenvolvimento centralizada, criando uma série de
achados ndo sistematizados, o que evidencia a necessidade de desenvolver trabalhos que
consigam contribuir com esforgos que analisem o processo de transformacéo digital das firmas
sob Gticas teoricas sedimentadas, provendo, assim, praticantes e estudiosos com exemplos mais
contundentes e Gteis para o gerenciamento ou estudo dessas iniciativas (RITTER; PEDERSEN,
2019; WARNER; WAGER, 2018; SOUZA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ, 2020).

Considerando isso, faz-se patente uma observacdo, com base no levantamento da
literatura presente neste trabalho: alguns quadros de referéncia e esquemas conceituais ja foram
desenvolvidos em esforcos de autores da area de TD, entretanto, talvez pela rapidez com que o
campo tem se desenvolvido nos ultimos trés anos — especialmente pelo advento da Pandemia
de Covid-19 — muitos dos trabalhos empiricos se encontram descolados desses esquemas Uteis
a analise do fendbmeno, repetindo um esforgo de natureza indutiva para criar categorias que
emergem dos dados, mesmo existindo categorias sedimentadas. Um esfor¢o importante da
presente pesquisa, entdo, € sumarizar e aproveitar esses desenvolvimentos anteriores para
entregar ao campo um estudo que contribua com a cumulatividade do conhecimento.

O imperativo da transformacdo digital para as firmas € condi¢do inerente para o
desenvolvimento e a sustentacdo da vantagem competitiva nos tempos atuais, cada vez mais
marcados pelas exigéncias dos consumidores por produtos e servicos digitalmente acessiveis e
pela concorréncia que se acirra em torno de concorrentes que estdo, a0 mesmo tempo,
rivalizando com firmas de todos os lugares mundo.

Os desafios para a firma incumbente séo especialmente acentuados, pois o imperativo

de transformacdo pode levar ao desenvolvimento de novos modelos de negocio que se
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desassociam de seus antigos negdcios, criando trade-offs relativos ao gerenciamento das duas
perspectivas, a fim de garantir a sobrevivéncia a curto, médio e longo prazo. Como a literatura
ainda é parca nesse sentido, praticantes e estudiosos ainda encontram poucas evidéncias
empiricas que direcionem para boas praticas gerenciais e de pesquisa que ajudem a desvendar
as possiveis saidas para esse impasse, reduzindo os riscos inerentes & manuten¢ao dos negocios
e & aventura em novos empreendimentos.

Além disso, as formas de organizacdo das firmas de maneira colaborativa com outros
fornecedores, parceiros e até concorrentes ventilam formas de inovar e modelar negocios de
maneira mais agil e possibilitam a criacdo de valor em conjunto. Apesar dessa oportunidade,
ainda sdo poucos 0s exemplos de como esses esfor¢os se dao, tornando-se, também, uma lacuna
a ser explorada, a fim de nutrir praticantes e estudiosos com solucdes para a potencializacdo da
criacdo de valor e para a eficiéncia na criacdo e introducao no mercado de modelos de negdcios,
produtos e servigos que, em compartilhamento de recursos, sejam fontes de vantagem
competitiva.

Logo, estudar a conjuncéo entre os principais elementos mais relevantes associados a
transformacdo digital, suas respectivas estratégias e os fundamentos da abordagem de
ambidestria, além de contribuir para preencher relevantes lacunas no corpo de pesquisa da
estratégia, torna-se uma oportunidade para solucionar as arestas ocasionadas pela erupcao do
imperativo digital, que tem de ser atingido rapida e eficazmente, sem comprometer as fontes
atuais de receita e vantagem das incumbentes. Além disso, estimula-se o a difusdo de
conhecimentos ja adotados para o gerenciamento das tensdes, assim como oportuniza e estimula

a discusséo e reflexdo de formas alternativas para atingir melhores resultados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo visa a expor os desenvolvimentos atuais do campo de estudos de
transformacédo digital e de ambidestria organizacional, delineando os temas tratados no
trabalho. Ele se estrutura expondo (i) o estado da arte acerca do fendmeno de transformacéo
digital, conceitos associados a estratégia de negdcios digital e suas tipologias; (ii) paradigmas
basicos e os avancos hodiernos da lente tedrica da ambidestria organizacional; e (iii) uma
discusséo sobre os estudos desenvolvidos na intersecdo entre TD e ambidestria.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Nesta secdo, apresenta-se 0 contexto e 0s conceitos associados a transformacao digital
e a estratégia de negdcios digital, assim como expfe os principais frameworks de analise
presentes na literatura do campo, tecendo reflexdes sobre os construtos engendrados até o

momento atual nesse ramo de estudos.

2.1.1 O fendmeno de transformacéo digital (TD)

As tecnologias digitais introduzidas no contexto organizacional, especialmente aquelas
que se referem ao que, em inglés, chama-se como tecnologias ‘SMACIT” (sociais, moveis,
analiticas, de nuvem e baseadas na internet das coisas) trazem uma série de grandes
oportunidades e ameacas, principalmente as firmas incumbentes, ou seja, aquelas que ja estdo
sedimentadas no mercado em um canal tradicional - fisico e presencial. Esse € o contexto do
ambiente tecnolégico que caracteriza o surgimento do que se chama transformacdo digital
(SEBASTIAN, 2017).

A transformacdo digital (TD) relaciona-se com as mudancas impostas no ambito da
sociedade e das firmas (envolvendo a conjungdo de industria, servicos e comeércio) pela
introducdo de tecnologias digitais. No entanto, as tecnologias sdo apenas parte do quebra-
cabeca que circunda a transformacéo digital. A TD envolve também mudangas na estrutura, nos
processos e na cultura dessas organizagfes. Ademais, essas tecnologias tém feito com que
produtos e servicos, cada vez menos, consigam se dissociar das estruturas de tecnologia de
informagdo que os moldam (VIAL, 2019; PAGANI, 2013).

Apesar da diversidade de estudos desenvolvidos sobre o tema de transformacao digital,
ainda ha uma relativa ambiguidade conceitual e dificuldade de caracterizar o fendmeno de
forma contundente, tanto por académicos quanto por praticantes (RITTER; PEDERSEN, 2019;
WARNER; WAGER, 2018; SOUZA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ, 2020).
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Adota-se neste trabalho o conceito de Volberda et al. (2021, p. 3), a partir do qual,

posteriormente, serdo derivados aspectos fundacionais do fendmeno:

[A transformacéo digital envolve] o uso de novas tecnologias digitais para capacitar
a mudanca a um nivel abrangente da firma [...], envolvendo o reenquadramento dos
modelos cognitivos de gestdo (pela definicdo de novos modelos de negdcio), a
construgdo de rotinas digitais (para dimensionar as novas oportunidades digitais) e a
implementacédo de novas formas organizacionais (para configurar e integrar operagdes
digitais), a fim de criar e se apropriar de novas formas de criacdo de valor em um
ecossistema novo ou ja estabelecido.

A partir da introducdo de novas tecnologias, nas ultimas décadas, as firmas comegaram
a se apropriar ou mesmo foram levadas a se apropriar de tais artificios tecnolégicos para compor
as formas de proposicdo de valor levadas a seus consumidores, com uma conjuncdo de
ferramentas que, em separado ou em conjunto, vém mudando a forma de se fazer negdcios,
construir, vender (e/ou “monetizar”’) e entregar produtos e servicos por diversos mercados
(VAN ZEEBROECK; KRETSCHMER; BUGHIN, 2021; VOLBERDA et al., 2021;
HAUSBERG et al., 2019).

A transformacdo digital, entdo, é uma mudanga em nivel organizacional
(primariamente), que trouxe uma nova perspectiva ao campo de gestdo de tecnologia da
informacdo: passa-se do uso da tecnologia voltada a mudancas incrementais para a perspectiva
de desenvolver uma empresa munida de tecnologia de informacéo (TI), que se direciona a uma
real mudanca. Essa nova perspectiva da TD traz ao contexto empresarial uma erosdo da inércia
temporaria em que as firmas se encontram - em momentos de estabilidade -, uma conjungéo
entre os impactos providos pelos niveis micro (organizacional) e macro (ambiente externo) de
forma imbricada e promovem um infinito descongelamento da estrutura organizacional
sedimentada, levando-a em dire¢do a mudanca, desenvolvendo uma légica organizacional de
constante ‘revolugdo’, em sintonia com a rapidez do desenvolvimento tecnolégico (HANELT
et al.., 2020).

Outra abordagem que tenta definir a TD, a coloca como um processo sociotécnico, ou
seja, envolvendo a dimensdo técnica: a dimensdo que envolve o0 uso de tecnologias. Pari passu
a isso, determina-se influéncia no ambito social, envolvendo aspectos ligados ao fator humano
dentro das organizagdes e da sociedade. Essa abordagem esclarece a natureza do processo, que
ndo apenas envolve o uso e desenvolvimento de tecnologia, mas também envolve o
gerenciamento de questdes de ordem humana (AMANKWAH-AMOAH et al., 2021; RITALA
et al., 2021; KINDERMAN et al., 2020).



22

Logo, a mudanga ndo sO se d& apenas no a&mbito de negdcios e produtos, mas sim
envolve toda a estrutura que sustenta a organizacdo, dentre elas, o formato de trabalho e as
competéncias requeridas dos colaboradores, a estrutura organizacional, a configuracdo da
cadeia de valor (tanto envolvendo os fornecedores, quanto distribuidores ou outras possiveis
etapas da cadeia), a cultura organizacional e o formato de lideranga, entre outros aspectos
internos que capacitam a organizagdo a se engajar em uma abordagem de negdcios digital
(AMANKWAH-AMOAH et al., 2021; VIAL, 2019; SAARIKKO; WESTERGREN;
BLOMQUIST, 2020; PAGANI, 2013; MACHADO et al., 2021).

A partir de uma analise critica sobre os achados a respeito de transformacéo digital, €
possivel compreender que a mesma se caracteriza como um fenémeno complexo e contingente,
atingindo de forma diversa cada organizacao, de acordo com seu contexto e a depender da
trajetéria de desenvolvimento de competéncias e recursos ao longo de sua atuacdo. Tal
transformacdo emerge ndo apenas do contexto organizacional, mas € direcionada pela
independente e incontrolavel criagdo de novas tecnologias e pela dindmica de interacdo da
sociedade e das firmas com elas.

Destarte, a um nivel mais contextual, é possivel notar que a transformacéo digital ndo
apenas é um fendmeno organizacional, mas sim afeta a sociedade e a vida humana a um nivel
mais abrangente, de forma a mudar as demandas dos proprios consumidores, ao ponto de suas
decisbes passarem a ser mais influenciadas por aspectos conectados (tais como redes sociais),
reestruturando a forma tradicional de se estudar o comportamento do consumidor, inclusive.

De forma semelhante, outras instancias da sociedade, como o governo e organizagdes
sociais, também tém passado por um processo de transformacao digital para prestacao de seus
servigos ao usuario (VAN VELDHOVEN; VANTHIENEN, 2021; BERMAN, 2012). No
entanto, faz-se mister deixar claro que esse processo nao € completamente emergente, mas sim
envolve um planejamento para coordenar, priorizar e implementar transformacoes digitais (no
plural) no contexto da firma (MATT; HESS; BENLIAN, 2015).

A transformacéo digital se d& em trés instancias, de forma integrada (HAUSBERG et
al., 2019): tecnologias digitais, negécios e sociedade. Na instancia de tecnologias digitais, tem-
se uma cadéncia de tecnologias sendo desenvolvidas, com influéncia das demandas da
sociedade (em nivel individual ou coletivo) e dos negdcios, ao passo que 0S negocios sdo
influenciados pelas demandas sociais e pelo desenvolvimento das tecnologias digitais. De
forma semelhante, como chama a atencdo os autores supracitados, a sociedade sofre influéncia
advinda do desenvolvimento de novas tecnologias digitais e dos modelos de negdcio com

caracteristica digital.
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Essas trés instancias, como pode se ver na figura 1, influenciam-se mdtua e
ininterruptamente, criando transformacgdes que devem ser lidas pelas trés Gticas ao mesmo
tempo. Inclusive, linhas de pesquisa associadas a ‘datificagdo’ da vida diaria (do individuo),
protecdo de dados, big data como ferramenta para governanca de populaces e territorios, por
exemplo, demonstram como os impactos da transformacéo digital aludem a essas trés instancias
concomitantemente (HAUSBERG et al., 2019).

Figura 1: Esquema Relacional entre Tecnologias Digitais, Negocios e Sociedade

Tecnologias Digitais
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Fonte: adaptada de Van Veldhoven e Vanthienen (2021)

Em meio a discussao sobre a remodelagem dos negocios, é importante ressaltar o papel
que os dados ganham nessa esfera transformada pela digitalizacdo. Schallmo, Williams e
Boardman (2017) chamam o contexto em que vivemos, de mundo direcionado por dados, e
atentam a uma abordagem de gestdo embasada em dados, em que o conhecimento advindo
dessa forma de gerir, torna-se uma oportunidade para reimaginar negdcios e operacdes para 0
contexto digital.

Corroborando essa colocacdo, Hanelt et al. (2020) designa os negocios advindos do
contexto de transformacdo digital como tendo operacOes e decisdes direcionadas para dados.
Nessa realidade, o gerenciamento de dados torna-se mais proeminente, ao ser capaz de predizer
mais facilmente as tendéncias futuras, as necessidades do consumidor e o desempenho de
operacdes virtuais, por exemplo, capacitando a empresa a desenvolver maior inteligéncia e
controle. Além disso, ha uma grande oportunidade de uso de dados e informacdes relevantes
para veiculacdo comercial (VIAL, 2019).
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Para aprofundar o entendimento acerca dos conceitos utilizados para designar a
transformacéo digital, é necessario tratar sobre trés termos: digitization, digitalization e digital
transformation. Eles sdo utilizados de maneira intercambiavel por muitos dos trabalhos sobre
o0 tema, no entanto ha um conjunto de autores que diferenciam cada um dos conceitos como se
fossem estdgios dessa transformacdo da qual se estd tratando (VERHOEF et al., 2019;
WARNER; WAGER, 2019; RITTER; PEDERSEN, 2020; FISCHER et al., 2020; CRISAN;
STANCA, 2021):

(i) Digitization: é a codificacdo de informacdes ainda analdgicas para um formato

digital, de maneira que computadores possam processa-las e transmiti-las - a exemplo

de automacao de rotinas e tarefas (VERHOEF et al., 2019);

(ii) Digitalization: enfoca a capacidade de fazer da tecnologia da informagdo um ‘pivo’

para 0 avanco da competitividade da firma e da satisfacdo dos clientes - a exemplo do

uso de robds na producdo, adigdo de componentes digitais nos produtos (FISCHER et

al., 2020);

(iii) Transformacao digital: é a condensacao e potencializacdo dos dois termos anteriores

em um nivel mais elevado, alterando o ambiente - a saber, o relacionamento com

stakeholders, a realidade econémica, social e politica ao redor da firma - através da
conexdo gerada pela tecnologia da informacdo - a exemplo do desenvolvimento de
plataformas digitais para direcionar e operar o modelo de negdcios (FISCHER et al.,

2020).

Logo, para esquematizar o nivel de impacto da transformacéo digital nas firmas, poder-

se-ia representar conforme disposto na Figura 2.
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Figura 2: Relagdo esquematica entre os conceitos de ‘digitization’, ‘digitalization’ e

transformacéo digital

Digitization Digitalization \ Transf, Digital

Exige decisdes de Exige decisdes \ Exige decisdes de
nivel operacional de nivel tatico nivel estratégico
Transforma o Transforma o Transforma os
ambiente interno a ambiente interno f ambientes interno

firma afirma g externo a firma

Fonte: adaptado de Verhoef et al. (2019); Warner e Wager (2019); Ritter e Pedersen (2020); Fischer et al.
(2020) e Crisan e Stanca (2021).

Ao analisar a natureza de cada estagio dessas transformac@es na realidade da firma,
nota-se que a digitization estd mais associada a acdes de nivel operacional, envolvendo quase
exclusivamente o ambiente interno, ao passo que a digitalization esta mais associada a decisdes
de nivel tatico (alocacdo de recursos e desenvolvimento de produtos, por exemplo) e
estratégico, mantendo forte atuacdo ainda no ambiente da firma.

A transformacdo digital, por sua vez, exigird decisbes de nivel estratégico, que
construirdo ou reconstruirdo os modelos de negdcio, as cadeias de valor, o relacionamento com
0 ambiente externo e poderdo alterar as proprias bases de competitividade do mercado (a
exemplo da Amazon, que alterou as bases do mercado de varejo de livros), influenciando o
ambiente interno, com a possibilidade de extrapolacdo ao ambiente externo a firma.

Apesar de ser considerada uma transformacao, pode-se dizer que a TD é um processo
constante e complexo, ja que a evolugéo das tecnologias e a disrupc¢do dos modelos de negdcio
mantém-se ininterruptamente; a firma, entdo, precisa de constante adaptacdo para acompanhar
tal ambiente dindmico (SOUZA-ZOMER; NEELY, MARTINEZ, 2020).

Especialmente ao analisar o contexto atual pelo qual a sociedade e o mercado tém
passado, frente a pandemia de Covid-19 e ao consequente isolamento social, que ameagaram
diversos negdcios ainda ndo adaptados ou mesmo sem possibilidade de adaptacdo de seus

modelos de negdcio ao canal digital, firmas puderam perceber a necessidade e a oportunidade
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de digitalizagdo de seus negdcios, sendo este contexto emergente um ‘empurrdo’ a TD
(AMANKWAH-AMOAH et al., 2021).

Cria-se, entdo, uma categorizacdo com base na resposta que organizacdes deram frente
a emergéncia da crise de Covid-19, envolvendo os (i) crisispreneurs (algo em torno de
empreendedores da crise), aqueles que inovaram inesperadamente em seu modelo de negdcio e
forma de entregar valor frente a crise; (ii) os accelerators (aceleradores), que ja vinham em
ritmo de mudanca e foram impulsionados pela crise para firma-la; (iii) os thrivers (prosperos),
organizagOes que ja eram digitais e assim permaneceram; e (iv) 0s endurers (perseverantes),
aqueles que os modelos de negécio muito focados na tangibilidade ndo permitiram que
houvesse mudanga significativa (KRONBLAD; PREGMARK, 2021). Cada uma dessas
categorias sofre consequéncias diferentes frente a instabilidade enfrentada, assim como
responde de formas diferentes a esse contexto.

Essa categorizacgdo faz possivel avaliar que a transformacéo digital € um processo que
envolve uma cadéncia de posicdes em que as firmas estdo alocadas. Muitas delas encontram-se
voltadas ao desenvolvimento de seus modelos de negocio nativamente adaptados para o meio
virtual, ao passo que outras mantém (ou inerentemente precisam manter) um modelo de
negocios analdgico. Essa decisao é de teor estratégico e direciona o entendimento de que a TD
ndo é um fendmeno unanime e igualmente difundido. Tekic e Koroteev (2019), ao dissertarem
sobre as tipologias de estratégia voltadas a transformacao digital, designam quatro estratégias
genéricas em funcdo (a) do nivel de maestria da firma no manejo das tecnologias digitais e (b)
do nivel de preparo do modelo de negécio da firma para comportar operacdes digitais, como se

Vvé na figura 3:
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Figura 3: Tipologias de estratégia de transformacao digital
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Fonte: Tekic e Koroteev (2019)

Na estratégia (i) disruptiva, a organizacao tem alta capacidade de lidar com a tecnologia
e um alto preparo do modelo de negécios, em geral, uma empresa nova no mercado (ex.:
startup), que ndo tem ainda caracteristicas associadas a inércia organizacional ou a dependéncia
de caminho, que comprimem a capacidade de transformacdo da organizagdo. Essas firmas
costumam mudar o padrdo de proposta de valor do mercado; a tipologia (ii) orientada por
modelo de negdcio busca mudar tudo ao redor do negdcio por meio das tecnologias, nesse caso,
o trabalho é de mudar a mentalidade de todos internamente e dos clientes, necessitando de
educacédo e comunicacéo clara da visao pretendida, rapidamente, pois a janela de oportunidade
para a mudanca € curta, tendo como método normal a copia e melhoramento das propostas dos
primeiros entrantes.

A (iii) estratégia orientada pela tecnologia centra-se em uma empresa que quer testar
novas tecnologias, mas ndo quer arriscar-se a mudar seu modelo de negdcio, tratando a
tecnologia digital como um complemento em partes do processo, ndo como uma transformacéo
holistica. Nesse caso, tem-se como ideia estimular a 'rebeldia’ e criacdo de modelos alternativos
tolerados pela organizag&o. Por fim, (iv) a estratégia orgulhosamente analdgica provém de firma
gue sabem que seu produto ndo é vendido por meio das vias digitais. Nesse caso, foca a
transformacdo em pontos incrementais, como contar a historia, fazer abordagens em redes
sociais para sustentar a futura necessidade ou desejo pelos produtos. No caso, o diferencial

levado por essas firmas é justamente a contraposicao a padronizacao digital.
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Assim, ao se analisar o contexto da transformacdo digital, leva-se em consideracdo que
o0 desafio de adaptagdo é mais distribuido entre as firmas incumbentes - aquelas que j& atuavam
no mercado com modelos de negocio ‘analdgicos’ e tradicionais - do que entre as firmas
nascidas digitais, que ja dominam (pelo menos, parcialmente) o conjunto de recursos
necessarios para esse cenario competitivo, enfrentando, entretanto, outros desafios para se
manterem competitivas (ZAKI, 2019).

Para cumprir a necessidade de transitar do meio analdgico para o meio digital, as firmas
incumbentes precisam desenvolver uma estratégia de negécios digital, que definira o plano de
intencGes (0s objetivos, as metas e expectativas relacionadas a TD) e os planos de
transformacao necessarios para que a firma se adapte ao ambiente, aproveitando oportunidades
e reagindo a ameacas. Para tal mudanca, é necessaria uma nova abordagem gerencial, que
privilegie estruturas organizacionais fluidas, padrbes de interacdo interfirmas mais
colaborativos, maior flexibilidade e adaptabilidade de seu modelo de negdcio, assim como uma
cultura organizacional nutrida por essas caracteristicas.

E importante, entdo, diferenciar trés conceitos interrelacionados que se referem a
transformacéo digital da firma: a estratégia de negocios digital, a estratégia de transformacéo
digital e a transformacao digital em si (BROWN; BROWN, 2019):

(i) Estratégia de negdcios digital (END) se refere as intengdes bésicas da firma de como
as tecnologias digitais emergentes serdo utilizadas para criar valor nos negécios e
produtos da firma;

(i) Estratégia de transformacdo digital (ETD) se refere ao plano de mudangas e
adaptacdes que a firma precisa planejar e executar para modificar seu contexto
interno ao ponto de conseguir executar a estratégia de negocios digital;

(ili)  Transformacdo digital é justamente o fenbmeno de que se estd tratando, a
transformac&o de nivel organizacional, social e tecnoldgica que induz e oportuniza

0 uso de tecnologias digitais para gerar valor diferenciado.

Logo, pode-se denotar que ha uma suposta sequéncia — ja que se sabe que 0 processo de
formulacdo de estratégias € iterativo em matéria de suas etapas — que rege as estratégias
associadas ao contexto digital até desembocar no estado esperado da efetiva transformacéo
digital idealizada pela firma, de acordo com suas expectativas outrora fixadas, de maneira que
(i) define-se a END, em que se elucida a forma com que as tecnologias digitais gerardo valor
diferenciado; (ii) traga-se a ETD de maneira a compor as mudangas organizacionais necessarias
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para viabilizar a nova estratégia de negécios digital e (iii) atinge-se o estado esperado (ou

emergente) de uma firma transformada digitalmente, conforme a figura 4 demonstra:

Figura 4: Relacdo conceitual entre END, ETD e TD
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da estratégia de negdcios digital

v

Transformacao digital

Fendmeno de introdugio de tecnologias
digitais nas firmas e na sociedade, que gera
mudancgas de nivel estrutural

Fonte: adaptado de Brown e Brown (2019)

Chanias, Myers e Hess (2018), ao estudarem o processo de transformacéo digital e o

desenvolvimento da estratégia de transformacéo digital de um grande banco europeu, definiram

indutivamente um modelo que ilustra como se da a estratégia de transformacéo digital (ETD),

como ilustrado na figura 5:

Figura 5: Esquema processual da estratégia de transformacéo digital (ETD)
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Fonte: adaptado de Chanias, Myers e Hess (2018)
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Na perspectiva dos autores, a transformacéo digital é influenciada pelo contexto interno
e externo a firma, que fardo pressdo para que ela se transforme, de maneira que, através de
episddios de pratica da estratégia (strategizing), imbricam-se formulacao e implementacdo da
estratégia digital da firma. Para tal, a firma acessa praticas de estratégia de transformacao digital
(tais quais reunides e féruns para uma construgdo bottom-up e decisGes da diretoria para uma
perspectiva top-to-down), a0 mesmo tempo que esses episodios acabam por melhorar a préatica
estratégica.

Logo, esse conjunto de episddios de construcdo da estratégia levam a uma estratégia de
transformacéo digital realizada ou efetiva (realized), que, em um ciclo de feedback constante
levam a novos desses episodios, tornando essa construcao estratégia inerentemente um ciclo de
aprendizagem para a firma, de maneira que essa transformacao nao se viu Como um processo
findo, mas sempre em construcdo (CHANIAS; MYERS; HESS, 2018).

De maneira semelhante, Ismail, Khater e Zaki (2017) ilustraram uma estrutura analitica
desse processo de transformacdo, que exige a sistematizacdo de estratégias para que haja
transicdo entre o contexto analdgico da firma para o contexto digital como ilustrado em sua

revisao da literatura (figura 6).

Figura 6: Estrutura analitica da estratégia de transformacéo digital (ETD)
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Fonte: adaptado de Ismail, Khater e Zaki (2017)

Sob a perspectiva dos autores, o estudo da transformacdo digital envolve

questionamentos que devem determinar:
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(1) os motivos que levam as firmas a transformarem-se digitalmente, que podem ser
alavancadas por aspectos internos a firma ou externos a ela, o que caracteriza o contexto
transformacional;

(i) as dimensdes que devem transformadas nas firmas para se atingir o novo estagio
esperado, que, a priori, sabe-se: aspectos operacionais da firma, os aspectos humanos (culturais,
de caracteristicas de trabalho), assim como o elemento consumidor (sua experiéncia e 0
conhecimento das firmas sobre suas demandas) e os fatores concernentes a rede
interorganizacional que circunda a firma (fornecedores e complementares), determinando o
conteudo da transformacéo e

(iif) a definicdo da estratégia de transformacéo digital, levando em consideragdo que
essa estratégia impactara aspectos de nivel funcional, de negdcios e corporativo, determinando
aspectos relacionados ao modelo de negdcio, as opc¢des tecnoldgicas e a experiéncia do cliente;
ao passo que deve determinar aspectos de nivel gerencial (como formas de financiar a
transformacéo), organizacional (de como organizar o trabalho), estrutural (aspectos de
governanca e de funcionamento de parcerias) e operacionais (na remodelagem dos processos
de negdcio). A analise desses aspectos definird o processo estratégico para a transformacao.

Deve-se também, segundo os autores, definir os participantes desse processo e, entao,
conseguir-se-a definir o caminho estratégico que a firma devera adotar para transformar-se. As
fases genéricas identificadas no estudo para a elaboracdo e 0 gerenciamento de uma estratégia

de transformacdo digital estdo dispostas na figura 7:

Figura 7: Processo para elaboracéo e gestédo da ETD
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Fonte: adaptado de Ismail, Khater e Zaki (2017)

A secdo seguinte expord e aprofundaré a discusséo ao redor das estratégias da firma
relacionadas a transformacdo digital: o surgimento dos conceitos associados as mesmas,

tipologias e achados relacionados as caracteristicas dessas estrategias.
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2.1.2 Estratégias para Transformacéo Digital

Para que a transformacdo digital ocorra de maneira a gerar valor diferenciado ao
mercado e modelos de negdcio lucrativos a firma, é necesséaria a definicdo de estratégias
voltadas ao contexto digital, que envolverdo tanto a transformacdo em si pela qual a firma
intenta passar (como ja foi discutido) quanto a definicdo e execucdo de estratégias de negdcio
que envolvam o aproveitamento das tecnologias digitais para gerar valor.

Dessa forma, sob a perspectiva estratégica, pode-se acompanhar o desenvolvimento dos
estudos sobre o alinhamento entre estratégia de negdcio e estratégia de tecnologia da
informacdo (ou de tecnologias digitais) por duas vertentes que se sobrepdem temporalmente.
Em momento inicial, em que o desenvolvimento de tecnologias digitais era incipiente e
complementar ao mundo dos negdcios, verificava-se uma abordagem em que a estratégia de Tl
e a estratégia ampla da firma tomavam caminhos diferentes e, portanto, os estudos de
Venkatraman (1994), EI Sawy e Pavlou (2008) e Bharadwaj et al. (2013), ao notarem tal
realidade, apontaram para uma necessidade de alinhamento. Os autores posicionavam, nesse
momento, a estratégia de Tl em nivel tatico, com uma finalidade de ‘conectar’ essas duas pontas
(T1 e negdcios).

Porter (1992), ao analisar as interrelacdes entre o desenvolvimento tecnoldgico e o
desenvolvimento da vantagem competitiva da firma, coloca que a tecnologia é capaz de
influencié-la (i) ao modificar as bases de competicdo da industria apenas quando ela se torna
influenciadora dos condutores de custo e singularidade presentes no contexto setorial, (ii)
guando d&o condic¢des do pioneirismo na adocdo da tecnologia por parte da firma Ihe proverem
vantagem de primeiro entrante e (iii) quando essa transformacdo melhora a condicdo da
industria no geral. Nesse sentido, as tecnologias permeiam a cadeia de valores da firma,
podendo envolver tanto atividades de apoio quanto atividades de produgéo diretas.

O autor coloca, ainda, que a estratégia de tecnologia torna-se a maneira da firma
direcionar o desenvolvimento e uso da tecnologia (em uma perspectiva de pesquisa e
desenvolvimento) e deve envolver e alinhar-se também aos aspectos que perpassam a estratégia
ampla da firma, ja que se pode influenciar a vantagem competitiva.

No entanto, com a proeminéncia do desenvolvimento de tecnologias digitais que alteram
e determinam a maneira como as pessoas trabalham e como as firmas fazem negocios, o
relacionamento entre a estratégia de tecnologia de informacao e a estratégia ampla da firma se
torna indistinguivel entre si (VENKATRAMAN, 1994; EL SAWY; PAVLOU, 2008;
BHARADWAJ et al., 2013).
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No entanto, essa discussdo ndo é inédita. Duas décadas antes (anos 1990), j& havia uma
perspectiva de que a presenca de tecnologia de informacgéo e de sistemas de informagéo na
empresa poderia mudar a configuracéo do valor por elas gerado, caso a empresa chegasse a um
nivel de manejo dessas tecnologias que fosse capaz de redefinir o escopo do negdcio
(VENKATRAMAN, 1994).

Para o autor supracitado, os niveis de uso da TI poderiam variar de acordo com o nivel
de transformacao de negocio que a firma estaria disposta a fazer e, com isso, variariam também
os beneficios potenciais desses esforcos, que poderiam ir de melhorar a eficiéncia, com
exploitation localizada da Tl em processos especificos até uma redefinicdo do escopo do
negdcio, estagio no qual as capacidades da firma seriam elevadas.

Surge, entdo, o conceito de estratégia de negdcio digital, entendida como “a estratégia
organizacional formulada e executada através do aproveitamento de recursos digitais para criar
valor diferenciado” (BHARADWAJ et al., 2013, p. 472). Essa categoria estratégica torna-se a
maneira de integrar as diversas estratégias da empresa a luz das oportunidades advindas das
tecnologias digitais a realidade firma.

E possivel depreender da literatura, entdo, a diferenciacdo entre a estratégia de negdcios
digital (END) e a estratégia de transformacdo digital (ETD). A estratégia que direciona o
processo de transformacdo digital, ou seja, sinaliza e guia 0 caminho estratégico em direcéo a
transformacdo digital e a integracdo das tecnologias digitais no negdcio é denominada
estratégia de transformacao digital, enquanto aquela que direciona a definir os modelos de
negocio e o valor diferenciado introduzido na firma pelas tecnologias digitais denomina-se
estratégia de negécios digital (HESS et al., 2016; ISMAIL, KHATER, ZAKI, 2017).

Para atingir seu objetivo definido na estratégia de negdcio digital, a firma necessita
desenvolver a orquestracdo de diversos recursos organizacionais; tecnologias; desenvolvimento
de formas de criacdo, captura e proposicdo de valor; além de envolver o manejo de forcas e
influéncias internas e externas para a modificacdo dos produtos e servicos ao meio digital
(ELLER et al., 2020).

Em uma analogia simplificadora, coloca-se que a tecnologia digital é o principal
ingrediente para a transformacéo digital, ao passo que o modelo de negdécios € o principal
recipiente para preparar o0 processo. Um ndo funciona sem o outro, logo, hd uma relacdo
profunda de dependéncia entre esses dois aspectos para a construcao da estratégia de negécio
digital (TEKIC; KOROTEEV, 2019)

Em complemento (e em certa parte, contraponto) a essa logica, entende-se que a

transformacéo digital requer muito mais capacidade de transformar-se em matéria de modelo
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de negdcio do que em matéria de adogdo de tecnologias. Observando que as tecnologias digitais
sdo bastante difundidas e muitas tém seu acesso facilitado, apenas a especifica capacidade de
fazer com que o modelo de negdcios esteja acoplado e adaptado a esse contexto tecnoldgico
torna-se um aspecto diferenciado para o desenvolvimento e a execucdo de uma estratégia de
negdcios digital bem sucedida (SAARIKKO; WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020)

O desenvolvimento de uma estratégia de negdcio digital modifica algumas questdes na

estrutura de funcionamento da organizacéo, a saber (VERHOEF et al.., 2021):

1) Recursos (ativos e capacidades): aqueles recursos e capacidades distribuidos
heterogeneamente entre as firmas, que serdo diferenciados ao se caracterizarem como raros,
valiosos e dificeis de imitar (BARNEY, 1991). No contexto digital, tornam-se importantes:

(i) agilidade digital: capacidade de sentir e mensurar a oportunidade advinda de
determinada tecnologia, envolvendo agilidade em desenvolver e ofertar produtos; rapidez de
deciséo e rapidez ao orquestrar a cadeia de suprimentos (BHARADWA et al., 2013);

(ii) capacidade de trabalhar em rede digitalmente: formar um ecossistema de usuéarios e
parceiros capazes de cocriar novas solucdes e decidir entre formas de estruturar a rede de
criagédo de valor (VIAL, 2019);

(iii) capacidade de big data analytics: envolve tratar grandes massas de dados,
transformando-as em informacgdes importantes e estratégicas para tomada de decisao.

2) Estrutura organizacional: com o desenvolvimento de formas estruturais ageis,
embebidas de tecnologia de informacéo, focadas em dados, com competéncias individuais
adaptadas. Um aspecto importante neste topico é a forma de tratar a estratégia digital em firmas
incumbentes (aquelas que enfocavam seu negdcio em um meio ‘analdgico’): se a estratégia
digital sera implementada em uma unidade ou &rea separada (focada) ou se toda a organizacao
adotara o novo modelo de negacio.

Indica-se, inclusive, o surgimento do CDO (em inglés “Chief Digital Officer”) — uma
espécie de ‘diretor executivo de transformagdo’ -, uma figura responsavel por planejar e/ou
executar a estratégia digital e o processo de transformacdo digital na firma. Como um novo
cargo, exige uma integracdo estrutural, para que possa ter uma atuacao efetiva, de maneira a ter
sua posic¢do no sistema organizacional garantido, definindo se sua posi¢ao — no caso de grandes
companhias — é centralizada (na controladora de um grupo, por exemplo) ou é descentralizada

(em unidades de negdcio ou subsidiarias).
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No mesmo sentido vertical, é preciso definir a natureza do trabalho, a exemplo de um
trabalho de estrategista, de inovador ou de executor da estratégia digital. Por outro lado, ha uma
necessidade de se avaliar a forma com que as areas funcionais colaborarédo entre si (SINGH,;
KLARNER; HESS, 2020).

3) Estratégias de crescimento: atualmente bastante enfocadas no uso de plataformas
digitais para potencializacdo do alcance e da participacdo do consumidor no processo. Essas
estratégias sao uma expansao das estratégias propostas por Ansoff (1957). Esse pregava que ha
quatro estratégias genéricas para a firma expandir suas receitas e melhorar a posi¢do no
mercado: (i) estratégia de penetracdo de mercado — em que se busca expandir as vendas dos
mesmos produtos para os consumidores atuais ou novos; (ii) desenvolvimento de mercado,
buscando pequenas adaptacdes no produto para atacar novos mercados; (iii) desenvolvimento
de produto, mantendo-se no mesmo mercado, no entanto expandindo seu leque de ofertas e (iv)
diversificacdo, em que se modifica os produtos ofertados e os mercados em que se atua.

Ao atualizar e adaptar as proposicdes de Ansoff, o autor propde, entdo, que 3 estratégias
sejam derivadas dessas iniciais, especialmente adaptadas ao contexto digital em que as firmas
estejam imersas: (v) penetracdo de mercado baseada em plataforma, em que uma firma
desenvolve uma plataforma para integrar varios produtos e servicos ja ofertados por parceiros
externos (a exemplo dos aplicativos em smartphones da Apple); (vi) estratégia baseada em
plataforma de cocriacdo, legando aos usuarios externos a firma a possibilidade de interagirem
na plataforma e cocriar novas formas de valor (a exemplo do Airbnb); (vii) diversificacdo em
plataforma: unido entre as duas estratégias anteriores, em que se expande uma plataforma para
servir novos mercados, a partir de uma légica de cocriagdo de valor com parceiros,

fornecedores, consumidores e complementares. O esquema pode ser visto na figura 8:
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Figura 8: Estratégias de crescimento no mercado digital baseadas em Ansoff (1957)
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Fonte: adaptado de Verhoef et al. (2021) e Ansoff (1957)

Torna-se necessaria também a mudanga cultural na organizacdo para suportar a
transformacdo com a modificacdo dos valores, principios e o desenvolvimento de capacidade
absortiva ou capacidade de aprendizado, assim como se deve assegurar que a lideranca consiga
gerenciar essa cultura de forma a viabilizar tal transformacéo (VIAL, 2019).

E importante entender o papel da criagio e apropriacio de valor em meio & TD. Nota-
se que, ao longo do desenvolvimento do plano de estratégia de negocios digital da firma, as
formas de gerar valor (contribuicdo de utilidade para o usuario de um produto ou servigo)
podem sofrer mudancas substanciais daquilo que outrora funcionava para o contexto analégico.
Isso ocorre (i) seja pelo valor gerado anteriormente residir em uma dimensdo fisica, enquanto
na nova realidade o valor gerado esta mais assentado no uso de tecnologias digitais; ou (ii)
mesmo por se notar que a geragdo de valor assentava-se em uma dimensdo isolada da firma,
dependendo de suas a¢des individuais, quando, agora, assenta-se em desenvolvimento conjunto
com outras firmas e entes, envolvendo uma ‘cadeia’ de instancias integradas, em que o valor
ndo ¢ ‘criado’, mas ‘cocriado’ - criado em conjunto (PAGANI, 2013; MATT; HESS;
BENLIAN, 2015).

Nesse mesmo raciocinio, ha uma dificuldade adicional para se definir a estratégia de
apropriacédo de valor (que, em alguns casos, pode-se chamar de ‘monetiza¢ao’). Em uma era
em que muitos dos servigos usuais, tais quais servigos de mensagens e de interacdo em redes

sociais, ddo-se de forma gratuita, mas ao mesmo tempo custosa ao prestador do servico, o



37

desafio presente ¢ definir ‘como ganhar dinheiro’ ou ‘de quem cobrar’, de maneira a manter a
firma no mercado de maneira lucrativa (MENZ et al., 2021).

De forma ilustrativa, Volberda et al. (2021) conseguiu demonstrar como funciona a
I6gica da estratégia de negdcio digital em um ambiente competitivo, conforme descrito na

Figura 9, a seguir:

Figura 9: Funcionamento da estratégia de negocio digital em ambiente competitivo
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Fonte: Volberda et al. (2021)

Volberda et al. (2021) desenvolvem uma légica em que o ecossistema digital da firma
é influenciado pelo desenvolvimento de tecnologias, mas é eminentemente formado por
modelos de negdcio, que envolvem decisdes relacionadas ao aspecto cognitivo (identidade e
cultura organizacionais), a construcdo de rotinas digitais (anélise de informacdes, analise de
ambiente e de cenarios) e ao desenvolvimento de um sistema hierarquico/estrutural (modelo de
controle, delegacéo e decisao).

A0 mesmo tempo, ainda conforme esses autores, a firma deve saber gerenciar 0s
parceiros e os usuarios, de forma a conseguir desenvolver a¢bes de (co)criacdo de valor e
manejar formas de capturar valor através deles. Esses sdo desafios proeminentes do
desenvolvimento e da execuc¢do de uma estratégia de negocios digital.

Neste contexto de interacdo mais profunda para criacdo e apropriacdo de valor em

conjunto com outras firmas complementares, é possivel denotar que o limite entre as empresas
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comeca a se tornar borrado, ndo se sabendo exatamente onde a entrega de valor de uma firma
termina e de outra comeca, corroborando a ideia de cocriagdo (MENZ et al.., 2021).

Em suma, essas mudancas de base de negdcio (relativas a como criar e operar cadeias
de valor) serdo planejadas e executadas pela estratégia de negdécios digital (END), ja as
mudancas organizacionais subjacentes necessarias para que o(s) negécio(s) digital(is) da firma
possam se operar se concentrardo na estratégia de transformacao digital (ETD). Evidentemente,
essas duas categorias estratégicas tém substancial nivel de interagéo entre si, necessitando uma
da outra mutuamente para que a transformacao digital esperada se concretize.

Em dltima andlise, é possivel denotar que as estratégias de negdcios digital e a
estratégias de transformacdo digital sdo adotadas de maneira diferenciada por empresas grandes
e pequenas. E comum que grandes firmas, em meio a um processo de transformacao digital,
possuam uma estratégia de negdcios digital delineada, ao passo que firmas de pequeno porte
ndo costumam elaborar formalmente uma estratégia digital (BECKER; SCHMID, 2020).

Além disso, é possivel notar que o desenvolvimento estratégico € contingente a cada
firma, envolvendo variaveis tais quais (i) o contexto ambiental ao seu redor, contemplando os
clientes dessa firma, assim como o contexto de mercado em que ela esta inserida; e (ii) a
realidade interna em que a empresa esta inserida, envolvendo suas capacidades e as expectativas
gerenciais em relacéo aos resultados da transformacao pretendida (WARNER; WAGER, 2019;
CRISAN; STANCA, 2021).

Atualmente, o desenvolvimento da literatura assenta-se eminentemente em uma logica
interna para o desenvolvimento de vantagem competitiva, em linha com a visdo baseada em
recursos (BARNEY, 1991), servindo como guarda-chuva para boa parte dos estudos que visam
avaliar capacidades e recursos das firmas para ingressar no meio digital (RITTER; PEDERSEN,
2019; ELLER et al., 2020; VERHOEF et al., 2021; BOHNSACK; KURTZ; HANELT, 2021;
KINDERMANN et al.., 2021).

Nesta mesma ldgica dos recursos e capacidades, em estudo especifico na industria
automobilistica, identificou-se que as organizacfes que engatam no desenvolvimento de
modelos de negdcio direcionados as tecnologias digitais ndo costumam entrar nas fases de
‘aprisionamento’ (lock-ins) do fenémeno de dependéncia de caminho, mas, sim, conseguem
manter-se em constante mudanca, ou seja, nutrem uma estrutura voltada a flexibilidade e a
adaptabilidade, que sdo diretrizes estratégicas para contextos de instabilidade ou de constante
mutacdo (BOHNSACK; KURTZ; HANELT, 2021).

Outra linha de pesquisa bastante desenvolvida é a das capacidades dinamicas (TEECE;

PISANO; SHUEN, 1997), em que se avalia como desenvolver capacidades dindmicas para a
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atuacdo no meio digital, ou mesmo como a capacidade de transformar-se digitalmente se
desenvolve como uma capacidade dinamica (YEOW; SOH; HANSEN, 2018; WARNER,;
WAGER, 2019; SOUZA-ZOMER; NEELY, MARTINEZ, 2020).

Em revisdo sistematica da literatura, Vial (2019) aponta para a oportunidade de se
utilizar a lente das capacidades dindmicas como direcionamento para analise do fenémeno da
transformacéo digital. Neste sentido, Souza-Zomer, Neely e Martinez (2020) consideram a
capacidade de transformar-se digitalmente como uma capacidade dindmica e Warner e Wager
(2019) apontam para a necessidade das firmas desenvolverem capacidades dindmicas com fins
a transformacéo digital.

Entende-se capacidades dindmicas como aquelas capacidades organizacionais que
fazem com que a firma consiga renovar, adaptar, integrar e reconfigurar seu arcabouco de
competéncias e recursos com agilidade, atendendo a velocidade de mudanca imposta pelo
mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). De forma semelhante, Yeow, Soh e Hansen
(2018) determinam que, em processos de transformacdo, ha forte presenca de capacidades
dindmicas para o alinhamento entre a estratégia adotada e os recursos requeridos para executa-
la.

Apesar dos achados descritos nestes Ultimos paragrafos, boa parte dos estudos empiricos
se assenta em abordagens sem direcionamentos a lentes tedricas especificas, tornando a analise
bastante exploratdria e dissociada de um desenvolvimento de conhecimento atrelado as linhas
de avaliacdo tematicas da area de estratégia, criando um conjunto de quadros de referéncia,
esquemas e conhecimentos Uteis ndo sistematizados (SAARIKKO; WESTERGREN;
BLOMQUIST, 2020; FISCHER et al., 2020; VAN ZEEBROECK; KRETSCHMER,;
BUGHIN, 2021; VOLBERDA et al., 2021; RITALA et al., 2021; AMANKWAH-AMOAH et
al., 2021; MACHADO et al., 2021; VAN VELDHOVEN; VANTHIENEN, 2021; CRISAN;
STANCA, 2021; KRONBLAD; PREGMARK, 2021).

No entanto, em meio a discuss@o acerca da perspectiva interna da estratégia e da visdo
baseada em recursos associada ao fendmeno de transformacéo digital e ao desenvolvimento de
uma estratégia de negdécios digital, surge um questionamento: como as firmas incumbentes
balanceiam o aproveitamento de seus recursos e capacidades ja desenvolvidos ao longo de sua
trajetdria - exploitation - com o desenvolvimento de novos recursos e capacidades advindos de
sua interacdo com o ambiente - exploration? (YEOW et al.., 2018; VIAL, 2019; TEKIK;
KOROTEEYV, 2019; RITTER; PEDERSEN, 2020; KINDERMANN et al.., 2021).

Volberda et al. (2021) corrobora a importancia de mais investigagdes que possam

contribuir para respostas a este questionamento, ao demonstrar que uma das tensdes a serem



40

estudadas no processo de transformacdo digital € justamente o conflito estratégico entre
aproveitar os ativos ja existentes na organizacdo, que garantem o seu funcionamento e
sobrevivéncia, e a exploracdo de novas oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais através

do ambiente. Esse sera o assunto tratado na proxima secao.

2.2 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

A firma, para permanecer competitiva no longo prazo, deve, a0 mesmo tempo,
aproveitar suas capacidades internamente desenvolvidas e adquirir novos conhecimentos e
capacidades, para alcancar oportunidades que o ambiente proporcione ao longo do ciclo da vida
empresarial. Essa primeira abordagem caracteriza-se como exploitation, ou seja, 0
aproveitamento das certezas (negdcios, capacidades e conhecimentos) ja desenvolvidas na
organizagdo, ao passo que a segunda abordagem - exploration - envolve variagédo, pesquisa,
prospec¢do de novos negocios e mercados, em suma, novidades a serem trazidas a realidade da
firma (MARCH, 1991).

A abordagem de exploitation é focada na eficiéncia, pautando, com suficiente grau de
explicacdo, a légica da visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991), para denotar o
aproveitamento de recursos para desenvolvimento de melhorias internas, trazendo um construto
mais estatico e normalmente associado a inovacao incremental.

Exploration esta mais associada a natureza dinamica das capacidades, que reconfiguram
o arcabouco de competéncias e recursos da firma, enfocando o ‘novo’ e enfatiza o
desenvolvimento de novos conhecimentos e associa-se com a inovacao de intensidade mais
radical (MARIN-IDARRAGA, GONZALEZ, MEDINA, 2016).

Apesar da necessidade de haver tal equilibrio, para a sobrevivéncia da organiza¢ao no
longo prazo, exploration e exploitation tém naturezas de operacionalizacdo completamente
diferentes, logo, competem por recursos escassos, além disso, o exato nivel de cada um desses
elementos a ser praticado pela gestdo é especialmente dificil de determinar (MARCH, 1991,
LEVINTHAL, MARCH, 1993). E normal, entéo, que as firmas enfoquem uma abordagem mais
do que outra, podendo incorrer em dois tipos de ‘armadilhas’ (CHOI, CHANDLER, 2015):

(i) comumente a abordagem de exploration envolve mais riscos, de maneira que as suas
atividades tipicas, como pesquisa, desenvolvimento de novos produtos, inovagdes e
tecnologias, tém grande possibilidade de falharem ou nédo trazerem retornos ou de obter retornos
infimos no curto prazo. Essa situacdo pode incorrer na firma néo esperar para colher os retornos

de longo prazo e, prematuramente, intensificarem as atividades de exploration, a fim de
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‘enterrar’ as falhas anteriores, com fins a atingir uma ideia bem-sucedida e rentavel. Essa

abordagem é entendida como armadilha da falha.

(if) ja a abordagem de exploitation normalmente traz resultados mais rapida e
facilmente, com retornos mais certos, de maneira que as firmas percebem o valor do
refinamento e melhoria incremental internos de produtos, do gerenciamento de mercados e de
conhecimentos que ja sao trabalhados. Nesse sentido, a firma pode ficar presa a um
procedimento menos efetivo (havendo, comparativamente, procedimentos melhores para se
performar), sem motivacao para perseguir melhores caminhos para se fazer as coisas, devido a
inércia estabelecida. Essa abordagem tende a reforcar a exploitation ciclicamente, criando um
potencial destrutivo a firma no longo prazo, que demanda mudancas e adaptaces mais radicais,
ocasionando uma armadilha do sucesso/da competéncia.

E possivel notar, entdo, que o enfoque mais exclusivamente em uma das abordagens
pode, por um lado, tornar a firma incapaz de desenvolver negdcios que tenham seu valor
apropriavel e, em curto prazo, inviabilizar os esforcos da firma; ja, por outro lado, a firma pode
se colocar em uma posi¢do de sucesso que a torne vulneravel as constantes mudancas
ambientais e aos ciclos de descontinuidade (MARCH, 1991; LEVINTHAL, MARCH, 1993;
GUPTA, SMITH, SHALLEY, 2006).

Apesar do entendimento inicial de que exploration e exploitation competem por
recursos escassos, é possivel notar que, muitas vezes, os recursos direcionados para pesquisa e
desenvolvimento (tipica atividade de exploration) sdo diferentes dos recursos empregados em
areas funcionais de rotina, como vendas e producdo (tipicas atividades de exploitation).

Neste caso, a logica de concorréncia por recursos apresentada pode envolver mais o
contexto e a natureza dos recursos que sdo utilizados por cada uma das atividades. Caso 0s
recursos sejam os mesmos e/ou bastante escassos, havera concorréncia, e as duas atividades
serdo vistas como polos opostos de um continuum, em que o enfoque maior em uma atividade
incorrera no menor enfoque em outra; por outro lado, se os recursos direcionados para as duas
atividades séo diferentes e menos escassos, as duas atividades serdo ortogonalmente diferentes
- participam de planos de atuacéo diferentes e o enfoque em um n&o incorre no menor enfoque
em outro, necessariamente (GUPTA, SMITH, SHALLEY, 2006).

Entretanto, seja por uma visdo em que as duas abordagens sejam polos distintos ou
apenas ortogonalmente diferentes, a visao atual evidencia que, ao invés de excludentes entre si,
exploration e exploitation s&éo complementares, de maneira que, no longo prazo, aquela fornece

0 desenvolvimento de novos produtos e a prospeccao de novos mercados que serdo integrados
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e mesclados as rotinas por essa UGltima abordagem (RAISCH et al., 2009; MARIN-
IDARRAGA, GONZALEZ, MEDINA, 2016).

A capacidade de gerenciar esses dois enfoques da firma de maneira a administrar as
tensdes inerentes e balancear a distribuicdo de recursos e esforcos entre exploration e
exploitation com destreza é o que a literatura chama de Ambidestria Organizacional. A
Ambidestria implica, entdo, na capacidade da firma atuar em seu negdcio maduro, a0 mesmo
tempo que orquestra ativos para conseguir competir em novos negécios (ANDRIOPOULOQOS,
LEWIS, 2009; O’REILLY III, TUSHMAN, 2013).

Na préxima secdo, discutir-se-ao as tipologias e as tensdes existentes na abordagem da

ambidestria e seus elementos constitutivos de exploration e exploitation.

2.2.1 Tipologias de Ambidestria

Para que a organizacdo atinja uma performance ambidestra, € necessario que leve em
conta uma conduta que consiga balancear as abordagens de exploration e exploitation. A
literatura tem apontado maneiras para fazer com que esse estagio seja atingido, por meio de
decisbes quanto a conformacéo da firma: de sua estrutura, de suas atividades e de seu contexto
(GIBSON, BIRKINSHAW, 2004; GUPTA, SMITH, SHALLEY, 2006; ANDRIOPOULOS,
LEWIS, 2009; O’REILLY III, TUSHMAN, 2013; CHEN, 2017).

Ao buscarem adaptar-se as novas necessidades impostas pelo contexto em que se
situam, em um movimento de mudanca de aspectos profundamente enraizados na firma, as
firmas empreenderdo mudancas radicais em matéria de sua estratégia, estrutura e processos,
seus sistemas de distribuicdo de poder, sistemas de controle e nos compromissos firmados
internamente (seus valores principais), em um esfor¢o proprio de tempos de descontinuidade,
em que tais contingéncias devem ser operadas, a fim de sustentar a sobrevivéncia da firma. Tal
entendimento é basilar para a l6gica do equilibrio pontuado, discutida a frente (TUSHMAN;
ROMANELLI, 1985).

Essas iniciativas de mudanca vém de encontro ao contexto de inercia promovido pela
duradoura fase de estabilidade que as firmas vivenciam, antes de precisarem enfrentar as
mudancas periodicas caracteristicas de momentos de descontinuidade, logo, o esforco de
mudanca naturalmente enfrenta forcas de resisténcia (TUSHMAN; ROMANELLI, 1985).

Trés formas bésicas de preparar a firma para atingir um estado ambidestro séo
evidenciadas:

(i) A ambidestria sequencial envolve engajar a firma em dois modos temporalmente,

um modo focado em exploitation e outro em exploration, separados. Essa tipologia da
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espaco a discussdo do conceito de equilibrio pontuado, cujo entendimento considera que
a firma passa por longos periodos de estabilidade descontinuados por mudancas radicais
pontuadas. Nesses periodos de estabilidade, ha poucas mudancgas, que, acumuladas, ndo
incorrerdo em uma mudanca organizacional significativa, ao passo que grandes
mudancgas ambientais ou mudangas na alta lideranga da firma normalmente levaréo a
descontinuidades ocasionadoras da mudanca revoluciondria, que dard espago a novos
objetivos organizacionais e condicionara outro periodo de estabilidade (ROMANELLI,
TUSHMAN, 1994). O equilibrio pontuado é explicado, enquanto estratégia para
performance de mudancgas, pela ambidestria sequencial, que envolve, em determinado
tempo, explorar novas oportunidades e, ao essas se tornarem viaveis, entra-se em modo
de operacdo e melhoria incremental (exploitation). O problema dessa estratégia € que as
duas atividades tém diferentes naturezas, logo, o foco em exploration pode, durante sua
execucao, destruir as capacidades e operagdes presentes e comprometer a sobrevivéncia
a curto prazo (CHEN, 2017).

(i) A ambidestria contextual consiste em desenvolver um ambiente em que 0s
colaboradores consigam executar atividades de exploitation (atividades normais,
cotidianas) conciliadas temporalmente com atividades de exploration (novos projetos).
O desenvolvimento de fatores estruturais (processos e rotinas), culturais (cultura
organizacional e seus valores) e de clima organizacional propicio levam a um incentivo
para que os individuos, voluntaria e espontaneamente, se tornem ambidestros, dessa
forma, tornando também a firma ambidestra, a partir do desenvolvimento de contexto
propicio a acdo individual. Entretanto, isso funciona para realidades em que as
atividades para desenvolvimento de novas oportunidades se associam bastante com o
corebusiness da firma atual, aproximando exploration e exploitation, ndo para situag0es
em que as novas oportunidades sdo diametralmente diferentes (GIBSON,
BIRKINSHAW, 2004; CHEN, 2017).

(iii) A ambidestria estrutural é guiada por dividir em ambitos de atuagdo com
atividades diferentes unidades diferentes de negdcio que enfoquem exploration e
exploitation, restando a funcdo de integrar os esforcos dessas unidades aos gestores. O
foco dessa estratégia € a especializagdo. Assim, dividem-se os esforcos diferentes em
duas firmas: A e B, em que uma enfoca exploration e outra, exploitation. Neste sentido,

a empresa A (explorative) ira focar em atividades de exploration, atuando em um
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ambiente dindmico, enquanto a empresa B (exploitative) focard atividades de
exploitation, atuando em ambientes mais estaveis. Esse formato estrutural provém a
necessaria flexibilidade que cada unidade dessa precisara para executar a atividade
respectiva, de diferente natureza. Neste ponto, a dificuldade maior € o nivel de
comprometimento dos altos gestores e sua capacidade de integrar as firmas (GUPTA,
SMITH, SHALLEY, 2006; CHEN, 2017).

Em uma extensdo a essas formas basicas e classicas que direcionam as firmas a
trabalharem o balanceamento entre exploration e exploitation, Lavie, Stettner e Tushman
(2010) verificaram a existéncia de uma quarta tipologia, a ambidestria por separacédo de
dominio. Neste caso, hd uma modificacdo da visdo da ambidestria estrutural para englobar a
atividade ambidestra dentro da mesma firma, dividindo os dominios por areas funcionais, ou
seja, aparta-se uma &rea ou conjunto de areas que enfoquem na atividade de exploration,
enquanto outras enfocam na exploitation. Essa € uma separacdo menos drastica do que a
estrutural, gerando, entretanto, uma necessidade de integracdo maior dentre as atividades
internas a firma.

Como é possivel verificar, nenhuma dessas estratégias para balancear as duas atividades
é isenta de efeitos adversos ao esperado, de maneira que a ado¢do de uma vertente de atuacéo,
seja contextual, estrutural, sequencial ou por separacdo de dominio, incorre em consequéncias
aos resultados alcancados pela firma, em busca da performance ambidestra.

Logo, derivadas dessas estratégias, surgem algumas tensées que devem ser enfrentadas,
para que a ambidestria, por qualquer que seja o caminho adotado, seja atingida, sem
comprometer os resultados de curto ou longo prazo (RAISCH et al., 2009):

(i) A tensdo entre diferenciacdo e integracdo remonta a discussdo de Gupta, Smith e
Shalley (2006) sobre a diferenca paradigmatica entre exploration e exploitation como
polos completamente opostos ou partes opostas de um continuum. Destarte, a
diferenciacéo levaria a uma separacdo de unidades de trabalho, assumindo que as duas
atividades séo polos opostos (ndo se misturam). Por outro lado, integracdo levaria a
estrutura da firma a mudar de 'modo’ entre as duas atividades, considerando as duas
atividades como partes de um continuum (podem ser conciliadas). No entanto, uma
visdo mais integrativa se estabelece mais fortemente na literatura, levando em

consideracdo que, mesmo em estruturas separadas, as duas atividades devem ser
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integradas para criar valor (por um lado) e apropriar-se (por outro lado) do valor criado,

de maneira que o conhecimento flua por essas duas estruturas.

(if) Em outra tensdo, a ambidestria pode ser considerada a partir de uma perspectiva
individual ou organizacional. Apesar da logica ditar que a execugdo dessas duas
atividades, juntas, ultrapassa os limites cognitivos do individuo, hd casos em que se
demanda uma performance ambidestra de gestores, que fardo a unido entre unidades
focadas em exploration e exploitation da mesma firma, por exemplo. No entanto,
observa-se que tanto fatores pessoais e grupais (unido do time de alta gestdo,
conhecimento prévio e acumulado) acabam por impactar no desenvolvimento dessa
ambidestria, assim como ha influéncia de fatores organizacionais (delegacao decisoria)
que permitem ao gestor ser ambidestro. No entanto, é possivel notar que a ambidestria

organizacional ¢ maior que a soma das ‘ambidestrias individuais’.

(iii) Se a ambidestria € estatica ou dinamica (correspondentes a uma visdo estrutural e
sequencial, respectivamente) é outra fonte de tensdo conceitual. Se, por um lado, a
ambidestria estrutural propicia foco em desenvolver atividades diferentes, ela acaba por
conferir menos dinamicidade a essas proprias partes da estrutura frente as necessidades
mutantes do mercado (abordagem estatica). Ao mesmo tempo que mudar entre um
sistema de exploration para exploitation e vice-versa com o tempo pode levar a uma
dificuldade de se realizar as duas tarefas adequadamente (abordagem dindmica). No
entanto, ja é visto que, muitas vezes, estruturas que eram separadas para exploration
integram-se posteriormente para uma abordagem mista ou mesmo para exploitation.
Logo, esse paradoxo pode envolver mais do que se imagina: considerando que a
ambidestria deve ser uma atividade dinamica, essas duas abordagens devem se integrar

em algum momento para sustentar a performance ambidestra.

(iv) A forma com que o conhecimento é adquirido também se torna uma tensao.
Desenvolver internamente envolve continuamente explorar conhecimentos com as
mesmas equipes e com a mesma estrutura ja estabelecidas na firma, que trabalham nas
atividades relacionadas a exploitation, o que pode levar a obsolescéncia desse
conhecimento. Ao mesmo tempo, pode-se pensar na atividade de aquisi¢do ou
terceirizacdo como resolutiva a essa problematica, neste sentido, a firma torna externa

ou a atividade de exploration ou a de exploitation, enfocando apenas uma atividade
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internamente, o que pode trazer uma gama de conhecimentos divergentes, mas também
provém dificuldades de integra-los estrategicamente. A integracdo entre essas
abordagens torna-se necessaria, para apropriacdo dos valores a serem criados com as

inovacoes.

Entéo, se por um lado, a ambidestria estrutural traz dificuldades de integragéo entre as
atividades de exploration e exploitation, por delegar essa dificil atividade aos altos gestores,
gue enfrentam, entdo, uma dificuldade cognitiva em processar a diversidade de informacdes e
experiéncias complexas desenvolvidas; com as abordagens contextual e sequencial, hd a
transferéncia da dificuldade cognitiva: deve-se integrar, com as mesmas pessoas, atividades que
sdo entendidas como paradoxais entre si, se olharmos para o ambito individual. Mais
especificamente, gerenciar os direcionamentos diferentes entre eficiéncia e inovacdo € um
desafio que dificulta a légica das ambidestrias sequencial e contextual (LEVINTHAL,
MARCH, 1993; O’REILLY III, TUSHMAN, 2008).

Na proxima secdo, apresentar-se-a a visao de determinados autores sobre a ambidestria

enguanto um construto dinamico.

2.2.2 Visdo da ambidestria de forma dindmica

Uma linha proeminente de autores da éarea de ambidestria tem assumido que o
desenvolvimento de uma abordagem ambidestra por parte da firma da espaco para entendé-la
como uma capacidade dindmica - conceituada como um conjunto de rotinas de alto nivel que
se constituem em mecanismos para a firma renovar, adaptar, integrar e reconfigurar seus
recursos, a fim de atender as mudancas do ambiente. Logo, a partir dos esfor¢os balanceados
de exploration e exploitation, a firma conseguira, a longo prazo, reconfigurar seus recursos em
face as mudancas do ambiente, o que se configura, efetivamente, como capacidades de nivel
elevado, dando condigbes de se desenvolver e sustentar, dinamicamente, uma vantagem
competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; O’ REILLY, TUSHMAN, 2008; RAISCH et
al., 2009; O’ REILLY, TUSHMAN, 2011; O’REILLY, TUSHMAN, 2013; WIDEN et al.,
2018; UBEDA-GARCIA et al., 2020).

Nesse sentido, Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018), ao revisarem a literatura de
intersecdo entre ambidestria e capacidades dindmicas (CD), denotam que o0 conceito da
ambidestria organizacional interliga-se com o conceito de capacidades dindmicas, de maneira
que a microfundacdo de sensing (exploracdo de oportunidades e inovar) associa-se com a

capacidade de exploration, ao passo que a atividade de seizing (manejar ativos de maneira a
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constantemente evoluir) aproxima-se da capacidade de exploitation, assim como aspectos
relacionados a estrutura, ao contexto e ao papel dos gestores imbrincam-se com atividades de
sensing, seizing e reconfiguring, evidenciando a proximidade entre ambidestria e CD.

Ao retomar a consideracao das limitacdes das abordagens apresentadas (ambidestrias
contextual, estrutural e sequencial), se adotadas individualmente, Chen (2017) prop6s o
conceito de ambidestria dindmica, que enfoca o uso das trés formas de ambidestria juntas. A
ambidestria sequencial no nivel de projeto, a ambidestria contextual no nivel de negécio e a
ambidestria estrutural no nivel corporativo. Esse conceito permitira a firma utilizar-se dos
beneficios de cada formato. Ha, entdo, a emergéncia da logica de integracdo entre essas duas
correntes estratégicas: da arquitetura e do contexto, notando-se que o ambiente propicio a
performance ambidestra acaba por instigar a boa execucdo em um desenvolvimento dessas
atividades, realizadas em separacdo estrutural ou sequencial (ANDRIOPOULQS, LEWIS,
2009; CHEN, 2017).

Assim, derivada dessa necessidade de influenciar o desenvolvimento de uma abordagem
ambidestra nas dimensfes contextuais, estruturais e rotineiras da firma, uma série de
direcionamentos prescritivos se desenrolam da literatura, a fim de criar condi¢des para que a
ambidestria seja possivel. A firma, entdo, devera (O’REILLY III, TUSHMAN, 2011):

(i) desenvolver propositos estratégicos que justifiquem os esforcos em torno de
exploration e exploitation;

(ii) criar um conjunto de visdo e valores comuns entre as unidades de exploration e
exploitation que promovam uma identidade compartilhada;

(iii) formar um time de alta gestéo que se aposse das responsabilidades nas unidades de
exploration e exploitation, comunicando-se implacavelmente com os colaboradores;
(iv) engendrar arquiteturas organizacionais separadas e, a0 mesmo tempo, alinhadas
para realizar exploration e exploitation, focando em integra-las tanto em nivel de alta
gestdo quanto em nivel tatico e

(v) desenvolver habilidades na alta lideranca para tolerar e buscar resolver as tensdes

que emergem da separagéo estrutural.

Pode-se denotar, também, que a conduta ambidestra levanta questes sobre como lidar
com cada uma das abordagens separadamente, em uma firma que busca instalar uma estrutura
que comporte exploration e exploitation, consciente das diferencas de natureza entre as

atividades. O gerenciamento das tensGes entre exploration e exploitation, portanto, envolve
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definigdes de politicas de gestdo que envolvam e se acomodem as caracteristicas diferentes das
duas abordagens, como exposto no Quadro 1.

Quadro 1: Gerenciamento de Tensdes entre Exploration e Exploitation

Categoria da Tenséo Abordagem de Exploitation | Abordagem de Exploration
Forma de defini¢éo da ]
o Deliberada Emergente
estratégia
Formato estrutural Mais mecanicista Mais orgéanico
) o Direcionado a incentivar
Formato de incentivo a Baseado em aspectos o )
) _ diagndsticos antecipados de
performance financeiros
falhas
B 3 Anélogo a gestdo de pesquisas
Formato de gestéo de Baseado em execucéo e o
o ] _ e focado em métricas de
processos métricas financeiras

aprendizado

_ . Busca de clientes médios, Busca de clientes lideres, que
Foco da interacdo com 0s . . o o
’ para desenvolver melhorias ditem possiveis tendéncias de
clientes

incrementais inovacao

Fonte: Adaptado de Chen (2017)

O exposto corrobora Jansen, Van den Bosch e Volberda (2006), que demostram haver
aplicabilidades diferentes para politicas de gestdo da firma de acordo com a abordagem
enfocada, de maneira que um formato de gestdo e decisdo centralizadas ddo espaco a uma
melhor performance de exploitation, ao passo que inibe a exploration; a formalizacdo de
processos e regras contribui para uma abordagem de exploitation, a0 passo que néo
especificamente atrapalha a exploration; a conexdo e o intercambio de conhecimentos entre 0s
membros da firma facilitam tanto a abordagem de exploration quanto exploitation.

Em matéria contextual, os autores supracitados notam que, em ambientes dindmicos,
em que ha crescente obsolescéncia tecnoldgica, torna-se necessario desenvolver novos produtos
e Servicos, o que ocasiona a necessidade por uma abordagem de exploration. Ao passo que, em
ambientes onde a exigéncia se da por maior eficiéncia e menores custos em em relacdo aos
produtos e servicos existentes, a abordagem de exploitation da maiores condi¢des de sucesso a
firma (JANSEN, VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, 2006).

Entretanto, apesar da atencdo dada ao conceito de ambidestria e da aparente

unanimidade ao redor da importancia de sua implementacao, ha iniciativas na literatura (O’
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REILLY, TUSHMAN, 2008; LUGER, RAISCH, SCHIMMER, 2018) que destacam que, em
ambientes turbulentos, talvez o foco em uma das abordagens, mais exclusivamente, possa
prover melhor produtividade aos recursos empregados e garantir a sobrevivéncia da firma a
curto prazo, ao passo que em ambientes mais estaveis, os beneficios de uma abordagem
ambidestra de uma firma isolada possam ser mais bem evidenciados. E expresso, também, que
a organizacdo deve se engajar em esforcos ambidestros quando a condigdo do negdcio
aproveitar as competéncias operacionais e quando a importancia estratégica da operacdo forem
altas. Do contrario, outras estratégias devem ser tomadas.

Logo, talvez a ambidestria ndo seja a abordagem ideal a ser tomada pelas firmas de
maneira irrefletida e em todos os contextos ambientais que elas estejam enfrentando. Pelo
contrario, para que os recursos, esforcos e capacidades da firma ndo sejam desperdicados ou
subutilizados, com a diviséo de focos entre exploration e exploitation dentro da mesma unidade,
talvez estratégias diferentes devam ser tomadas, tais quais montar uma firma controlada
separadamente para cuidar da iniciativa, contratar (terceirizar) uma firma externa para cuidar
da iniciativa ou mesmo desistir de atuar em determinada iniciativa de exploration ou
exploitation (O’ REILLY, TUSHMAN, 2008).

Em uma perspectiva mais atual, é possivel evidenciar que o contexto organizacional ndo
apenas permite gerenciar a ambidestria em termos internos, mas também em termos externos,
de cooperacdo interorganizacional. Nesse ambito, sdo introduzidos os conceitos de co-
exploitation e co-exploration, como formas de, voluntariamente, firmas distintas
desenvolverem iniciativas de cooperacdo para expandir 0s seus conhecimentos instalados ou
para criar conhecimentos, respectivamente (UBEDA-GARCIA et al., 2020).

Ardito et al. (2020) corroboram esta ideia e entendem a ambidestria como uma
abordagem direcionada tanto a inovacdo radical quanto a incremental para a firma. A
ambidestria, na percepc¢ao dos mesmos autores, pode ser viabilizada por fontes de conhecimento
externas, partindo-se do principio de que, pela complexidade e instabilidade do ambiente, a
firma sozinha ndo consegue desenvolver conhecimentos suficientes para competir com
destreza, necessitando de outras fontes de conhecimento, que podem envolver fornecedores,
consumidores e concorrentes, segundo o estudo, nessa exata ordem de importancia.

A abordagem ambidestra envolve a manutencdo dos negécios incumbentes e das
certezas construidas ao longo do tempo pela firma, assim como das capacidades melhoradas
incrementalmente. Da mesma forma, envolve a consecugdo de mudancgas de ordem profunda,
que, dadas as condi¢Oes imperativas ambientais de instabilidade, tornam-se condi¢des inerentes

a sobrevivéncia da firma a longo prazo. Uma dessas condi¢cdes da atualidade consiste na
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demanda por adaptacdo das firmas ao contexto digital, exigindo mudangas de ordem
incremental e radical, devidamente balanceadas, para que as firmas consigam garantir sua
sobrevivéncia a curto prazo (com os negocios atuais) e facilitem o sucesso no longo prazo (com
0S NOVOS negocios).

Nesta secdo seguinte, apresentar-se-80 aspectos presentes na intersecao entre os temas
de ambidestria e transformagao digital.

2.3 AMBIDESTRIA E TRANSFORMACAO DIGITAL

Ao analisar como o paradoxo entre exploration e exploitation é encarado em esforcos
para transformacéo digital no setor de salde, Gastaldi et al. (2018) entendem que existem trés
caminhos de acdo delineados para utilizar-se de estratégias de transformacéo digital a fim de
criar um ambiente propicio a uma dessas abordagens ou a mescla das duas:

a) um mais focado em exploitation e inovacdo incremental — em que os ativos existentes
sdo digitalizados;

b) um focado em um balanceamento entre as duas abordagens (ambidestria) — em que
0S processos internos sao integrados pela tecnologia;

c) e uma abordagem mais focada em exploration e inovacao radical — visando a utilizar-
se de capacidades tecnoldgicas focadas em analytics para tomar decisdes de maneira disruptiva.

Essas abordagens, de acordo com os autores supracitados, trazem condigéo do setor se
reinventar, mas provém niveis de resultados e tempos de retorno diferentes. Esforcos mais
focados em exploitation, trazem resultados de curto prazo com permeabilidade pequena,
enquanto esforcos de exploration trazem resultados contundentes a longo prazo. Um bom
exemplo de uma abordagem ambidestra, nesse caso, € o inicio de operagdes de telemedicina,
esforcos que utilizam capacidades instaladas combinadas com novas abordagens tecnoldgicas.

Ao analisar as formas adotadas pelas firmas incumbentes para aproveitar as
oportunidades advindas da transformacao digital, Oberlander, Roglinger e Rosemann (2021)
desenvolvem uma tipologia focada em como a firma pode trabalhar exploration e exploitation
em funcéo da natureza dos recursos estendidos possuidos por ela (Figura 10). O conjunto de
recursos envolve ndo apenas os recursos em si da firma, mas também de seus complementares
e parceiros, assim como envolve os consumidores enquanto um recurso importante para o
desenvolvimento da abordagem ambidestra em meio ao contexto de transformacao digital,

corroborando a ideia de Ubeda-Garcia et al. (2020), de coexploration e coexploitation.
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Figura 10: Esquema de oportunidades de exploration e exploitation na TD
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Fonte: Oberlander, Rdglinger e Rosemann (2021) — tradugdo propria

De acordo com os recursos e com a énfase da inovacédo (exploration ou exploitation), a
firma podera explorar oportunidades de diferentes formas (OBERLANDER; ROGLINGER,;
ROSEMANN, 2021):

(i) tendo a predominancia dos recursos como internos e a énfase de inovagdo em uma

abordagem de exploitation, trabalhara para aproveitar os ativos e capacidades digitais

para melhorar a experiéncia do cliente (exemplo: uso de chatbots para atendimento ao
cliente, no banco Santander);

(if) com recursos compartilhados entre a firma e seus complementares e parceiros e

abordagem de inovagdo focada em exploitation, podera desenvolver solugdes conjuntas

com os ativos digitais compartilhados (exemplo: escova conectada da Oral-B, que
analisa os padrdes de escovacdo dos consumidores);

(iii) direcionados por recursos externos (com 0s consumidores em pauta), em uma

abordagem de exploitation, poder-se-a desenvolver solucdes de melhoria, aproveitando-

se dos conhecimentos dos consumidores como fonte de inovacao (exemplo: criagdo de
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comerciais com conteddo gerados por consumidores do sorvete Magnum, da
Kibon/Unilever);

(iv) com foco em ativos internos e uma abordagem de exploration, a firma pode
aproveitar-se de seus recursos voltados para uso interno para oferta-los como servicos
ao mercado (exemplo: plataforma MTurk de crowdfunding da Amazon, que passou de
um uso préprio para uma plataforma de servico);

(v) ao se aproveitar de recursos compartilhnados com um direcionamento de exploration,
a firma podera explorar produtos como plataformas, em sistema compartilhado
(exemplo: kit de saude da Apple, que compartilha dados de saude e atividade entre
aplicativos para smartphone);

(vi) quando o foco esta nos conhecimentos dos consumidores em uma abordagem de
exploration, a firma pode se utilizar de sua base de clientes como fontes de inovacédo
radical (exemplo: sistema de receita comunitéria, em que os consumidores levam novas

receitas, que alimentaréo a plataforma da Thermomix).

Apesar de sua contribuicdo ao estudo da intersecdo entre TD e ambidestria, os autores
supracitados parecem apresentar um aspecto inconsistente com a literatura de base da tematica
de ambidestria: exploitation e exploration séo conceitos que se relacionam com a capacidade
da firma de enfocar em processos que buscam a manutengdo e melhoria incremental de seus
negocios e produtos atuais; e com a capacidade da organizacdo desenvolver novos negécios e
produtos, a partir de uma mudanca radical, respectivamente. Essa perspectiva vé a ambidestria
e suas fundacgdes (exploration e exploitation) como uma capacidade da organizacgdo, que,
presente nela, pode levar a firma a inovacdo, de maneira que ndo sdo esses conceitos inovacao
em si, mas atributos da firma que podem leva-la a inovar, incremental ou radicalmente
(ANDRIOPOULOS, LEWIS, 2009; O’REILLY IlI, TUSHMAN, 2013).

Dito isso, ressalta-se a presenca da abordagem expressa por Chen (2017) no framework
presente na figura 10, em que a firma pode se utilizar dos conhecimentos dos consumidores
para elaborar produtos e servigos de maneira cocriada.

Ao avaliar como a interagdo com clientes nas redes sociais d& condigdo da firma cocriar
novos produtos e servicos ou melhorar atuais produtos e servigos, sob uma perspectiva da
ambidestria, Scuotto et al. (2020) determinam implicacdes (com a confirmacdo de suas
hipo6teses) para que as firmas desenvolvam condigdes de utilizarem essas plataformas para
interacdo. Por meio do aumento de sua exposicao online, a firma busca adquirir e intercambiar

conhecimentos com os clientes, com foco na cocriacdo e melhoria de seus produtos e servigos.



53

Essa estratégia evidencia a transformacdao digital como uma oportunidade para criar elos
mais fortes com o ambiente e acelerar a inovacdo da firma, por meio da transferéncia de
conhecimento, convertendo os conhecimentos dos clientes em ativos valiosos para a firma, em
linha com a perspectiva de Chen (2017) e Oberlander, Roglinger e Rosemann (2021).

Ao analisar o processo de transformacéo digital do DBS Bank, um banco publico de
Singapura, segundo maior banco do sudeste asiatico, Sia, Weill e Zhang (2021) constataram
que a incumbente desenvolveu seu processo de TD por meio de uma abordagem ambidestra,
em que buscou aproveitar seus ativos e capacidades instaladas e os combinou com solucdes
digitais, para melhorar a experiéncia do cliente, ao passo que criou novos tipos de negdcios com
a facilitacdo da abordagem digital.

Nesse processo, a firma decidiu por manter internalizadas as duas abordagens,
utilizando-se de uma estratégia focada em misturar as trés formas de ambidestria, para
modificar as capacidades instaladas nos colaboradores da firma para o contexto digital e para
motiva-los a alternar entre 0s modos de exploration e exploitation, com participagdo em comités
focados em atividades especificas, fora de suas rotinas normais (SAl, WEILL, ZHANG, 2021).

Vé-se que esse caso expde a possibilidade de se adotar uma estratégia de combinacao
entre as formas de se desenvolver ambidestria na firma: contextual, sequencial e estrutural
(ANDRIOPOQULOS, LEWIS, 2009; CHEN, 2017).

Pode-se notar, portanto, que o estudo da transformacao digital sob a lente da ambidestria
promove espaco para entender como as firmas incumbentes conseguem gerenciar e remodelar
seus recursos e capacidades em meio as oportunidades trazidas pela digitalizacdo de seus
negdcios, conseguindo manter seus negécios atuais como fontes de sobrevivéncia a curto prazo,
ao passo que exploram possibilidades de novos negocios no futuro, por meio de uma
perspectiva integrada com o ambiente (complementares, parceiros e clientes), facilitados pelas
tecnologias digitais. Nota-se, também, que essa abordagem é contingente e multifacetada, ou
seja, cada firma, em cada setor, enfrentara desafios diferentes e aplicard de maneiras diferentes

as abordagens de exploration e exploitation, de acordo com seu contexto.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo se direciona a delinear as estratégias metodologicas que foram utilizadas para
compreender o fendmeno que se pretendeu estudar, assim como se discutem as técnicas
utilizadas para acessar e analisar os dados necessarios a depreensdo do fenémeno, determina-
se 0 objeto e os participantes da pesquisa.

A formacéo teodrica do fenbmeno que se buscou estudar, a transformacdo digital de
modelos de negdcio, especialmente sob a luz da ambidestria, enquanto lente tedrica do trabalho,
é desenvolvida de maneira parca na literatura, constituindo uma lacuna que desemboca na
questdo de pesquisa desenvolvida “Como uma firma incumbente lida com a tensdo entre
exploration e exploitation em meio a transformag&o digital?”.

Ao se delinear tal questdo, evidencia-se que se buscou entender mecanismos e processos
intrinsecos e complexamente arranjados em uma realidade organizacional, claramente denotado
pela conjungdo “como”, de modo que os esfor¢os para responder a essa questdo envolveram
entender aspectos de base complexa do objeto, sendo acessados por meio de suas subjetividades
(CORAIOLA et al., 2013; GODOQY, 2010).

Considera-se, para essas situaces, 0 estudo de caso uma estratégia de pesquisa
adequada, ja que é (i) particularista: esta interessada em casos particulares que irdo elucidar um
fendmeno; (ii) descritiva: foca em detalhar os aspectos constituintes do caso e do fendmeno
com profundidade e (iii) heuristica: costuma reforcar ou modificar o conhecimento ja existente
sobre o fendmeno, ou seja, ao se estudar profundamente um fenémeno especifico, busca-se
descrevé-lo em detalhes, a fim de elucidar conhecimentos sobre sua natureza (MERRIAM,
2009).

Mais especificamente, adotou-se o estudo de caso Unico, em que apenas um objeto de
pesquisa é eleito para ilustrar o fendmeno, selecionando-o segundo aspectos que se relacionam
com sua tipicidade, ou seja, quando o objeto expressa bem o fenbmeno que se estuda, sendo a
sua selecdo instrumental a consecucdo da pesquisa, com 0 objetivo de aprofundar o
conhecimento do fendmeno referido por meio da analise do objeto (GIL, 2022).

Proprio para situacdes em que o fenbmeno interno & organizagdo ndo consegue se
desprender de pressdes contextuais, especialmente quando se estudam mudangas
organizacionais e inovagoes, 0 estudo do caso ocorre em meio a dindmica atuacdo de fatores
internos e externos a firma, investigando o impacto de decisdes dos participantes no resultado
do fenémeno. Investigou-se a partir de uma perspectiva do contexto atual e da historia
recuperavel pelos participantes (um conjunto de fatos que eles vivenciaram pessoalmente),

adotando uma visdo que oportuniza achados emergentes dos dados e desenham as
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consideracdes a serem dadas sobre o caso, em uma ldgica eminentemente indutiva — para a
andlise do caso (GODOY, 2010).

O método também se mostra adequado ao estudo do fendmeno, vide as escolhas
metodolodgicas de diversos trabalhos da area de TD (BECKER; SCHMID, 2020; BOHNSACK
et al., 2021; CORREANI et al., 2020; MACHADO et al., 2021; SAARIKKO;
WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020; WARNER; WAGER, 2019; YEOW; SOH; HANSEN,
2018), assim como de estudos empiricos com base na lente tedrica de ambidestria
(ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009; GASTALDI et al., 2018; SIA et al., 2021).

Este presente estudo se caracterizou, eminentemente, pelo seu carater (i) descritivo,
buscando aprofundar-se nos aspectos que relatam a operacionaliza¢cdo do fenébmeno de TD em
um contexto empirico e (ii) centrado nas proposi¢coes tedricas prévias presentes no campo de
TD e de Ambidestria Organizacional, distanciando-se de uma abordagem eminentemente
exploratoria ou focada na teoria fundamentada (GIL, 2019).

Como objeto para se estudar o fendbmeno da transformacéo digital a luz da ambidestria
organizacional, foi selecionada uma empresa familiar de médio porte e de abrangéncia regional
atuante no mercado de varejo de bens de consumo, firma cuja transformacdo digital podera
elucidar caminhos para que empresas incumbentes, com negécios tradicionais, consigam se
adaptar ao meio digital, com solucGes de modelos de negdcio que consigam balancear
capacidades instaladas e novos meios de operacdo digital, como exemplificado no estudo de
Gastaldi et al. (2018).

3.1 CRITERIOS PARA SELECAO DO CASO E PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para selecionar o caso a ser estudado no contexto de transformacéo digital, foi adotada
a logica de selecéo de caso tipico, ou seja, considera-se a firma objeto de estudo do fenémeno
um caso diretamente Util para entendé-lo (GIL, 2021; FLICK, 2009). Selecionou-se, portanto,
uma empresa do setor varejista de bens de consumo, atuante na regido Nordeste do Brasil, com
sede na Paraiba.

A empresa-caso € uma companhia de médio porte que atua no setor varejista de bens
duraveis, tem 48 anos de existéncia, atua em 4 estados da regido Nordeste do Brasil, possui
mais de 50 lojas fisicas espalhadas pelas localidades em que atua e tem, em seu quadro de
pessoal, mais de 2.000 funcionarios, dentre aqueles que atuam diretamente na area de vendas e
nas areas administrativas/corporativas. Além das lojas fisicas, como sera exposto na secdo de
resultados, a firma-caso possui canais de vendas online, que complementam sua estratégia de

distribuicéo.
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Trés critérios foram considerados para a selecdo da empresa: (i) porte da empresa, pois
destoa dos casos j& pesquisados de transformacdo digital (grandes players), potencializando
olhar o fendmeno sob outro viés; (ii) relativa facilidade de acesso aos sujeitos da pesquisa; (iii)
conjunto de mudancas pelas quais a empresa tem passado nos ultimos 10 anos em prol da TD.

De modo a averiguar, previamente, sobre este Gltimo critério supracitado, foi realizada
uma entrevista com o gestor da area de e-commerce da empresa, através do aplicativo Meet,
ocorrida no dia 20 de outubro de 2022, com duracdo de cerca de 30 minutos. Nesta
oportunidade, tangenciou-se tdpicos estruturados — buscando depreender o modelo de negécio
da firma, a extensdo do processo de transformacdo digital e os resultados advindos da
transformacéo digital — e ndo estruturados, que surgiram ao decorrer do momento.

Nesse sentido, alguns aspectos puderam ser compreendidos:

(i) A firma, aparentemente, tem passado por um processo de transformacéo digital que
se iniciou no ano de 2013 e se aprofundou a partir de 2019;

(i) Houve modificagdes pontuadas nos processos e operacOes da empresa por causa
dessa transformacao;

(ili)  Entre as mudancas executadas na estrutura organizacional, destaca-se a criacdo de
uma area multidisciplinar que se encarregou das operac6es de vendas online.

Diante dos achados iniciais, depreendeu-se que a empresa selecionada tinha potencial
para ser contemplada como o caso de TD que sera analisado na presente pesquisa.

O principal critério, por seu turno, a ser adotado para a selecdo dos sujeitos da pesquisa
disse respeito aqueles ocupantes de cargos aderentes aos objetivos da pesquisa e relacionados
a tomada de decises estratégicas que foram necessarias para que ocorresse a transformacéo,
sendo sujeitos que tivessem vivenciado o periodo em que as transformacdes se deram. Foram
entrevistados cinco atores considerados chave pelo proprio gerente do e-commerce, a partir da

entrevista inicial feita com ele (Quadro 2):
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Quadro 2: Detalhamento das entrevistas realizadas

Cddigo do Cargo do Formato de Tempo de
entrevistado entrevistado entrevista entrevista
Supervisor de
El Inteligéncia de Presencial 1:26:20
Mercado
E2 Supervisor de Growth online 1:07:20
Marketing
E3 Gerente de e- Online 45:45
commerce
E4 Supervisor de Online 1:17:14
Logistica
E5 Gerente de Inovacéo Online 1:14:01

Fonte: elaborado pelo autor (2023)
Ao todo, foram transcritas 5 horas, 50 minutos e 40 segundos de entrevistas

integralmente.

3.2 OPERACIONALIZACAO DA COLETA DE DADOS

Para triangular os dados sobre o processo de transformacdo da empresa foram utilizados
documentos (fotos, videos e podcasts dos quais gestores da firma participaram) liberados pela
prépria empresa e acessados por meio de buscas na internet, em linha com o que direciona a
literatura (CORAIOLA et al., 2013; CHO; LEE, 2014). Essas evidéncias corroboraram para
confirmar muitos dos fatos levantados nas entrevistas e cumpriram a funcdo de complementar
as exposi¢oes dadas, elucidando como se deram momentos narrados pelos entrevistados, além
trazer perspectivas dadas pelos gestores a outros entrevistadores, no caso do podcast acessado.

As entrevistas tiveram carater semiestruturado, baseadas em um roteiro com 21 questdes
(Apéndice A), dando condic¢des do pesquisador adaptar as perguntas ao estilo do participante,
abrindo espaco para novos questionamentos emergentes da interagdo com 0s entrevistados,
aprofundando, assim, as informacdes coletadas. (YIN, 2016; GRAY, 2012). Os momentos de
interacdo foram gravados, com a permisséo dos participantes, para facilitar posteriormente as
transcrigdes literais, ao passo que o pesquisador coletou percep¢Bes em seu diario de campo,
gue excedam e/ou sistematizem as falas performadas no momento da entrevista.

O quadro 3, a seguir, sintetiza as relacfes entre 0s objetivos especificos da pesquisa, as
categorias tomadas deliberadamente, as questbes presentes no roteiro de entrevista e as

respectivas referéncias que embasaram sua elaboracéo.
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Quadro 3: Base para o Roteiro de Entrevista

Objetivos
Especificos

Categorias a priori

Perguntas do
Roteiro

Referéncias associadas

Contexto para

(ISMAIL; KHATER; ZAKI,

transformacéo Questao 1 e 2 2017; CHANIAS, MYERS,
digital HESS, 2018)
Contexto para
transformacéo Questdo 3 (WARNER; WAGER, 2019)
digital
Contexto para
transformacéo Questdo 4 (WARNER; WAGER, 2019)
digital
Conteldo da
transformacéo Questdo 5 (VOLBERDA et al., 2021)
digital
(VERHOEF et al., 2019;
OBJ. 1: Analisar Processo da WARNER; WAGER, 2019;
0s principais Transformagao Questdo 6 RITTER; PEDERSEN, 2020;
elementos Digital FISCHER et al., 2020;
(contexto, CRISAN; STANCA, 2021)
contetdo e Processo dal ) (ISMAIL: KHATER: ZAKI,
processo) Transformacao Questéo 7 2017)
associados a Digital
transformagao Contetdo da (ISMAIL; KHATER; ZAKI,
digital; transformacéo Questdo 8 2017; TUSHMAN;
digital ROMANELLI, 1985)
Conteldo da (VERHOEF et al., 2021;
transformacéo Questao 9 TUSHMAN; ROMANELLL,
digital 1985)
Conteldo da (SINGH; KLARNER; HESS,
Transformacao Questéo 10 2020; TUSHMAN;
Digital ROMANELLI, 1985)
Conteudo da
Transformacao Questao 11 (TUSHMANl’QSSOMANELLI’
e )
Digital
Conteudo da (VERHOEF et al., 2021;
Transformacéao Questédo 12 TUSHMAN; ROMANELLI,
Digital 1985)
Conteudo da ) (CHANIAS, MYERS, HESS,
OBJ. 2 transformagao Questao 13 2018)
dentificar as digital
estrategias Modelos de negocio | 5514 | (BHARADWAI et al., 2013)
adotadas para sua digitais
transformacao Conteldo da
digital; transformacao Quest#o 15 -

digital




59

Colaboraco com (\[OLBERDA etal., 2021;
ambiente externo ) UBEDA-GARCIA et al.,
para transformacao Questéo 16 2021; OBERLANDER;
digital ROGLINGER; ROSAMANN,
2021)
Colaboragéo com (VOLBERDA et al., 2021;
ambiente externo ) UBEDA-GARCIA et al.,
transformacio Questao 17 2021; OBERLANDER;
para iy ¢ ROGLINGER; ROSAMANN,
'glta 2021)
Esforcos
ambidestros da Questdo 18 (MARCH, 1991)
firma
. X (ROMANELLI; TUSHMAN,
OBJIL;" dsi"rfl?“ a Esforgos ~ 1994; GIBSON:
abordagem amblo!estros da Questao 19 BIRKINSHAW, 2004;
ambidestra. oS firma GUPTA; SMZI(;I'Olgs SHALLEY,
em(:)?;%rr?gisdos (ROMANELLI; TUSHMAN,
para a E_sforgos ) 1994; GIBSON;
transformacio amblo!estros da Questdo 20 BIRKINSHAW, 2004;
digital. firma GUPTA; SMITH; SHALLEY,
2006)
Esforcos . ]
ambidestros da Questdo 21 (OREILLY 11I; TUSHMAN,
firma 2011)

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Como forma de entender se o instrumento proposto estava bem refinado, o0 mesmo foi
submetido a quatro especialistas nas areas de transformacédo digital e ambidestria, dos quais
dois deram retorno e propuseram alteragdes pontuais no instrumento quanto a termos utilizados
nas questdes, a introducdo de uma explicacdo prévia de determinados conceitos aos
entrevistados e ao detalhamento de possiveis tecnologias que poderiam ser listadas para dar
embasamento a resposta do respondente no momento de determinar as tecnologias adotadas no
processo. Essa acdo se da em alinhamento com o direcionamento da literatura (CRESWELL,
2014).

Como formas adicionais de coleta de dados, utilizou-se a anélise documental de fotos e
videos capturados nos periodos em que se deram agdes internas para a efetivacdo da
transformacéo digital da empresa-caso, que sdo eminentemente histéricos, ja que as ocasioes
ocorridas se deram em momentos anteriores a aplicacdo dessa pesquisa. Esses documentos
foram coletados ao longo das entrevistas com o0s gestores, entre as datas de 28 de novembro de

2022 e 25 de janeiro de 2023. Por causa da confidencialidade dos dados a serem porventura
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tratados em observacfes de reunides da area funcional relacionada ao negdcio digital, foi
direcionado que néo fosse realizado esse meio de coleta.

3.3 ANALISE DE DADOS

Na pesquisa com base em analise de dados qualitativos, sabe-se que os dados
normalmente sdo convertidos em texto, por meio da transcricdo das entrevistas realizadas ou
mesmo das notas de campo desenvolvidas pelo pesquisador, além de contar-se com 0s
documentos porventura acessados. Inclusive, os procedimentos de analise j& se iniciam nos
momentos de coleta em campo, de maneira que as percepcdes do pesquisador ja séo
depreendidas e formalizadas em suas notas de campo e se constituem em interpretacdo do
fendmeno estudado, iniciando o processo de transformacdo inerente a etapa de analise dos
dados (GIBBS, 2009).

Verificada a saturacdo tedrica dos dados, em ndo se identificando informacdes
relevantemente diferentes surgindo a partir da realizacdo de novas entrevistas, adotou-se a
analise de conteido como método formalizado para analisar os dados, de forma de depreender
dos dados textuais transcritos os significados manifestos objetivamente e, também, os
significados latentes expressos nos momentos de interacao e observagdo. Esse processo se deu
consciente do contexto em que 0s atores participantes estao situados e de acordo com o contexto
em que a pesquisa estd acontecendo, segundo as percepcbes do pesquisador (MAYRING,
2000).

Seguiu-se o procedimento de analise de contetdo designado por Bardin (1977), com
adaptacdes, assim como descrito:

(1) Apos as transcricdes serem realizadas na integra, procedeu-se a pré-analise dos
dados, explorando-os de maneira a encontrar padrdes entre as narrativas dos
entrevistados e possiveis pontos de dissonancia;

(i) Realizou-se a codificagdo (separacao) dos trechos por meio da separagdo tematica,
alocando-os em cada um dos objetivos tratados na pesquisa;

(ili)  Foram desenvolvidas inferéncias com base nos dados, elucidando os padrdes e
sistematizando-os, gerando apontamentos sobre como o fendmeno de transformacao
digital se deu.

A definicdo de categorias deu-se a priori, segundo as questdes elencadas no roteiro
semiestruturado, j& que os padrdes encontrados foram suficientemente contemplados pelas
categorias pré-determinadas, sendo elas: (i) contexto da TD, (ii) contedo da TD, (iii) processo
da TD, (iv) modelos de negdcio digitais, (v) colaboragdo com ambiente externo paraa TD e (vi)
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esforcos ambidestros da firma. Essas categorias foram determinadas para direcionar a pesquisa,
por mais que houvesse uma intencdo de utilizar uma abordagem indutiva na pesquisa,
abrangendo categorias que porventura pudessem emergir do campo (CHO; LEE, 2014,
MAYRING, 2000).

Ao final, desenvolveu-se andlises que demonstram como se deu o fendmeno da
transformacdo digital na empresa-caso, descrevendo, temporalmente, fatos e decisdes
importantes que compuseram o processo de transformacdo digital, analises centradas nas
categorias definidas e partiu-se para desenvolver conclusdes ou mesmo de entendimentos
sedimentados do caso, de maneira que foram encaminhadas as contribuicGes absorvidas da
ministracéo da pesquisa (CRESWELL, 2014).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, analisaremos e discutiremos os resultados obtidos com a pesquisa de
campo aplicada na empresa-caso, por meio dos dados obtidos em entrevistas com 0s
colaboradores e pela anélise de documentos (fotos, videos e podcasts que atores da firma
participaram) Esta secdo esta subdividida segundo os objetivos definidos no planejamento da
pesquisa, sendo: (i) analisar os principais elementos associados a transformacdo digital; (ii)
identificar as estratégias adotadas para a transformacdo digital e (iii) revelar, a luz de uma
abordagem ambidestra, os esfor¢os empreendidos para a transformacao digital.

Inicialmente, avaliaremos como 0s principais elementos associados a transformacao

digital da empresa-caso, a saber o contexto, o contetido e o processo da TD:

4.1 PRINCIPAIS ELEMENTOS ASSOCIADOS A TRANSFORMACAO DIGITAL

Ao se avaliar as possiveis causas motivadoras da firma ingressar no processo de
transformacéo digital, sob uma perspectiva contextual, é possivel depreender que a observagao
da acdo da concorréncia em diregdo a introducgdo de iniciativas de vendas em e-commerces,
marketplaces e aplicativos proprios tornou-se o aspecto mais preponderante para 0
direcionamento estrategico da empresa-caso em adotar novas tecnologias para atacar o mercado
digital. Neste sentido, também se tornou um aspecto motivador a percep¢do de mudanca no
comportamento do consumidor em direcdo a preferéncia pela compra digital, antes mesmo da
eclosdo da pandemia de Covid-19, de maneira que a empresa comeca a perceber perda de
market-share para concorrentes que conseguiram se introduzir mesmo em pragas que 0S

gestores consideravam a firma consolidada, como exposto:
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Eu vejo que vieram dos 2 lados, ndo é? Internamente, porque a gente ja acompanhava
a concorréncia que ha muitos anos ja operava com esses canais digitais. O Magazine
Luiza mesmo ja tem mais de 20 anos de operacédo, ndo é? Entdo, a gente percebeu
também que alguns clientes comegaram a migrar para a concorréncia por nao ter um
canal digital da Empresa-caso. (E1)

Entende-se que a pandemia de Covid-19 torna-se um imperativo que impulsionou o
direcionamento para que a transformacdo da firma acontecesse, em linha com o0 que
Amankwah-Amoah et al. (2021) trazem em seu estudo. Neste ponto, a percepcdo geral da
organizacao sobre a necessidade de transformacdo do meio fisico para o digital se modifica de
um locus de aumento de competitividade - ou seja, dar condi¢Ges de uma firma que apenas atua
em um contexto fisico poder, agora, competir em um nicho digital, com novos consumidores -
para uma visdo de necessidade de sobrevivéncia no mercado, ja que as vendas no formato
fisico/presencial tornaram-se vedadas pelas medidas de lockdown.

Desta percepcdo, é possivel perceber a natureza reativa da estratégia de transformacao
digital da firma, fazendo da transformacao ndo um objetivo a ser perseguido espontaneamente
por um motivo estratégico, mas sim uma obrigatoriedade de acdo para manutencao da firma no
mercado, como afirma E1: "E ai, 0 que que a gente costuma dizer? Em marco (de 2020), veio
algo que deu um empurrdo. Sabe aquele empurrdo numa crianca [...] tentando engatinhar e,
pd, a gente levou um empurrdo no inicio da pandemia”. Neste sentido, hd também um
alinhamento da firma com a categorizacdo de empresas que se tornaram accelerators
(aceleradores) devido ao contexto pandémico, visdo trazido por Kronblad e Pregmark (2021),
ou seja, uma empresa que ja vinha em ritmo de mudanca e foi impulsionada pela crise para
firma-la.

Além da percepcdo associada a perda de mercado para a concorréncia e do
distanciamento dos anseios do consumidor, houve também, na firma, um movimento interno
capitaneado pela Tecnologia de Informac&o (TI), que, a partir de suas experiéncias anteriores
adquiridas em uma concorrente que atua no mesmo mercado a nivel nacional, propds uma série
de mudangas na estrutura e nas aplicacdes de TI utilizadas internamente. Esse processo pode
ser considerado como uma espécie de transferéncia de conhecimentos, ja que o know-how
adquirido pelo entdo diretor de Tl da época foi trazido de outro player do mercado, com a
intencionalidade explicita de modernizar o arcabouco tecnoldgico da empresa, como se pode

Ver.

A gente (que trabalhou junto na concorrente) absorveu, mas ele principalmente, né?
Ele tinha um cargo estratégico. Entdo ele absorveu muita coisa de 14, entdo, quando
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ele veio para a Empresa-caso, ja foi nessa pegada de evoluir para preparar a empresa
para esse justamente essa transformacao, né? (E4)

Ao avaliar o contexto interno da organizacao, € possivel notar que o patrocinio da alta
gestdo em relacdo a necessidade de se embarcar no processo de transformacdo digital se tornou
primordial, algo que os entrevistados levantaram como “carta branca”, ou seja, explicita-se a
concordancia e a autorizagdo formal dada pelos executivos e sdcios para as areas envolvidas
seguirem com esse projeto de mudanca. A intencionalidade dos diretores da firma em perseguir
a presenca digital decorre, também, de sua visdo da concorréncia e das tendéncias no mercado
de varejo - tanto pelo contato com outros players do mercado, em eventos, cursos e palestras,
por exemplo -, quanto pela percepcdo pessoal da vivéncia como um consumidor, em
oportunidades que serviram como benchmarking para esses atores.

Outros fatores que se tornaram facilitadores neste processo envolvem as medidas
tomadas anteriormente pela frente de T1 da empresa para modernizar a infraestrutura de dados.
Neste processo, a Tl atuou migrando a database dos sistemas da firma de um formato
centralizado em um processador fisico presente na empresa para uma solucdo em nuvem,
ocasionando maior mobilidade e flexibilidade para as integracGes de sistemas e processos
requeridos em um processo de transformacdo que consiga gerar eficiéncia. Além disso, a
juventude do quadro de pessoal da empresa e 0 que 0s entrevistados consideram como uma
cultura aberta a mudancas e tolerante ao erro sdo encarados como facilitadores para a
consecucdo da oscilagédo ao digital.

Por outro lado, € possivel elencar uma série de dificultadores neste processo: a
despadronizacdo dos processos existentes, isto é, a diferenciacdo no modo de operacao e nas
politicas entre lojas, de maneira que a unificacdo de canais pressupde unificagdo ou
padronizacdo de processos, para suportar automatizacOes e sistemas, por exemplo. Neste
sentido, entende-se que muitos dos processos ndo estavam descritos ou sequer eram bem
compreendidos pela organizagdo como um todo, sendo muitos deles capitaneados e controlados
pelas proprias pessoas que 0s executavam, o que gerou um esforgco para entender e padronizar
as formas de fazer, de modo a se conseguir integrar as operac0es fisicas e virtuais de maneira
linear.

Além disso, a resisténcia do quadro de pessoal, especialmente o pessoal ligado com a
operacdo de vendas e logistica, é elencado como um dificultador na adogéo das préticas digitais,
ja que, presumidamente, muitos desses colaboradores consideravam que a introducao da frente
digital traria reducdes nos quadros da empresa - por alguma solucdo de automatizagdo que

substituisse a médo de obra humana -, ou mesmo reducdo nos ganhos por comissionamento, ja
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que as solucdes para vendas digitais eram self-service, dispensando a a¢do da pessoa vendedora
para que a negociacao se desse.

E ai foi trabalhado sim, mas o maior obstaculo, na verdade, ndo foi gargalo, foi
obstaculo, é na parte dos funcionarios das lojas fisicas, né? Entdo, se a gente esta
introduzindo um canal novo, o principal ponto que a pessoa pensa €, ‘beleza, ¢ pra
tirar a minha comissdo, é para eu vender menos, ndo sei 0 que, eu vou ter trabalho e
ndo vou ganhar sobre isso, né?’ Entdo o principal ponto acho que era mais o
engajamento dos gerentes, dos coordenadores e dos vendedores, do pessoal do
estoque, (do pessoal) das lojas fisicas, né? (E4)

Outro aspecto muito preponderante é denotado a partir da narrativa dos entrevistados: a
introducdo digital era considerada muito mais como um complemento aos negocios ja
estabelecidos do que uma frente prioritaria para a estratégia da companhia, o que se caracteriza
como uma limitagdo inerente que impacta na disposigdo da firma em investir recursos nessa
frente e, talvez consequentemente, ndo colher o retorno que essa frente potencialmente tem.

Nesse contexto, € possivel compreender que a transformacao digital se da por meio da
interacdo do contexto interno da firma e de seu contexto interno, a luz do que afirma Hanelt et
al. (2020), tornando cada vez mais proximos os impactos do ambiente externo sobre o ambiente
interno, que torna a se manter em constante mudanga.

A segunda vertente a ser analisada nesta se¢do é o conteudo da transformacao digital,
que envolve as mudancas decorridas na estratégia, nos negécios, nas operagdes, na cultura e
valores da firma, assim como em seus sistemas de distribuicdo de poder e em seus sistemas de
controle.

Neste cerne, é possivel entender que, para se transformar, a firma precisa adotar um
posicionamento estratégico voltado ao uso de tecnologias para sustentar uma base de negocios
digital, para, a partir dai, lancar mao das tecnologias digitais, isso se pensarmos em uma légica
de adocdo de estratégias de maneira deliberada.

A firma, anteriormente, utilizava-se de uma estratégia de negocios baseada na
permeabilidade regional de seu varejo fisico, conseguindo estar presente em diversas cidades
dos estados brasileiros onde atua, complementando-se de uma estratégia logistica para permitir
a entrega de produtos nas cidades onde nao havia lojas fisicas. Logo, mantinha uma visdo focada
em permeabilidade geogréfica, com foco em apenas um canal de vendas, o canal fisico-
presencial, que exigia do cliente a ida até a loja para realizar sua compra. Nesse cerne, a empresa

se demonstrava presumidamente competente nas vendas fisicas e distribuicao de seus produtos.
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Com o direcionamento em linha com o mercado do varejo fisico, a firma adotou uma
estratégia de expansao de canais, abrangendo, neste primeiro momento, um e-commerce que
cumpriria a funcdo de oportunizar a compra completamente online por parte do consumidor.
Assim, a empresa poderia se utilizar de suas capacidades ja instaladas de distribuicdo logistica
para operacionalizar um negdcio de base virtual, dominio esse que ainda exigia uma expanséo
da competéncia digital da firma. Essa estratégia virou um direcionamento estratégico, neste
momento, para que varejo fisico recebesse um complemento, como é exposto por E3, em um
podcast que 0 mesmo participou, em que 0 mesmo cita a intencdo de se introduzir o que ele
chama de ‘figital’, uma estratégia que mescla a competéncia instalada da firma no varejo fisico
com a ‘novidade’ demandada da presenca no varejo digital.

Para que esse processo ocorresse, seriam necessarias modificac@es estruturais em serie
gue suportassem a existéncia de um negdcio digital, algumas dessas modificacdes seriam de
base tecnoldgica, outras seriam eminentemente humanas e organizacionais. Nesse sentido, o
esforco pelo qual a firma passou se encaixa na defini¢cdo da TD como um processo sociotécnico,
em linha com Amankwah-Amoabh et al. (2021), Ritala et al. (2021) e Kinderman et al. (2020).

A frente, inicia-se expondo, com o quadro 4, quais tecnologias fizeram parte do
arcabouco da TD em que a firma embarcou, para posteriormente explicar qual o papel de cada
uma dessas tecnologias na estratégia da firma:

Quadro 4: Tecnologias adotadas pela firma no processo de TD

: Nivel de Ano de
Tecnologia x ) ~
Papel no processo de transformacéo impacto na adocao
adotada .
firma
Possibilitar a analise integrada de dados da
. firma com responsividade, abrindo espaco | Niveis
Business o . .
Intelligence para outras apllcagoeg de exposicéo de operacm_nal e |2017
dados que pudessem integrar as opera¢Ges | corporativo
e as tomadas de decisdo gerenciais.
. Promover ao vendedor a condi¢éo de Lo
Aplicativo Niveis
, vender, consultar detalhes do produto e .
movel de . operacional e | 2018
- consultar estoques por meio de um )
venda assistida o . corporativo
aplicativo movel.
Warehouse Automatizar e integrar processos de Nivel
Management armazem relacionados a logistica e a cadeia | operacional 2018
System (WMS) | de suprimentos (de logistica)
Permitir a realizacdo de vendas em formato N'V?'S. de
Plataforma de L ~ . negocio,
. online via desktop, com fun¢bes associadas . 2019
vendas online o corporativo e
ao acompanhamento logistico. :
operacional
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L . . . Niveis de
Aplicativo Permitir ao consumidor realizar compras .
, L : N . negocio,
movel para online via mobile, com fungdes associadas : 2019
e corporativo e
vendas ao acompanhamento logistico. :
operacional
Permitir a automatizagéo da operagéo de .
! ) X Nivel
atendimento ao cliente, com retirada de operacional
Chatbot davidas e realizacdo de fungdes P 2019
) ; L . (de vendas e
informativas basicas por meio de X
L IR atendimento)
inteligéncia artificial
Dar condic@es de se receber e gerenciar os | Niveis de
Gateway de . i -
pagamentos diretamente nos meios de negocio e 2019
pagamento A .
compra digitais corporativo
. Permitir o monitoramento remoto do ]
Sistema de . Nivel
. transporte das cargas vendidas a serem .
telemetria " operacional 2019
- entregues e gerar dados Uteis a serem P
digital ) . (de logistica)
informados em tempo real ao consumidor
Sistema de Automatizar o processo de definigéo de Nivel
roteirizacao rotas para entregas de produtos vendidos, operacional 2022
digital segundo critérios de eficiéncia (de logistica)
Base de dados | Aumentar a condicao de guardar, repor e oo
. - Niveis
via nuvem utilizar a base de dados da empresa e de .
D corporativo e 2023
(cloud suas aplicacOes digitais com seguranca e :
. operacional
database) responsividade

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

O desenvolvimento do e-commerce e do aplicativo movel para realizacdo de vendas
perfizeram a frente tangivel dos negécios digitais da empresa, permitindo a efetiva venda dos
produtos por meio do canal online, mais especificamente por meio de desktops, por um lado, e
por meio de canais mobile, por outro. Abaixo dessas tecnologias que se tornaram um canal de
vendas novo, houve a criagdo de um aplicativo movel para que o vendedor da loja fisica realize
0 que se chama de venda assistida, centralizando em uma solucéo mobile fungdes como consulta
de estoque, realizacéo de pedidos de vendas e efetivacdo de pagamentos online. Para que esses
pagamentos por vias digitais ocorressem, foram utilizadas e adotadas solucdes de gateway de
pagamentos online, que sdo solugdes voltadas a realizacdo de pagamentos em plataformas
digitais cumprindo requisitos de seguranca.

A fim de sustentar as vendas online, por outro lado, foram adotadas tecnologias
especialmente voltadas a solugdes de processamento e anélise de dados, com a conversdo das

bases de dados para uma solu¢do em nuvem e o uso de Business Intelligence como um conjunto
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de ferramentas para analises de dados gerenciais. Além dessas, solugfes logisticas também
foram adotadas para sustentar as operacdes de entrega de produtos da firma, como o chamado
WMS, que € uma categoria de software para automatizar processos logisticos, como
recebimento, despacho e baixa de pedidos de armazém. Nessa mesma linha, a firma adotou um
sistema de telemetria, realizando a localizacdo e acompanhamento da frota de entrega e
desenvolveram também, em conjunto com uma universidade publica federal, um sistema de
‘roteiracdo’ de entregas, em que se levanta automaticamente as melhores rotas para uma frota.

Além dessas solucdes, a empresa adotou o chatbot como uma automatizacdo para
atendimentos online, com o uso de inteligéncia artificial para gerar respostas padronizadas a
comandos imputados pelos humanos atendidos.

Assim, a empresa cumpre 0 aspecto sedimentado por Bharadwaj et al. (2013) e Vial
(2019), que entendem que existem uma série de recursos, ativos e capacidades que precisam
ser reajustados para que a transformacdo digital se dé, nesse sentido, além da empresa ter
adquirido ou desenvolvido certas tecnologias, ela também conseguiu se aprofundar na
capacidade de transformar tecnologias em oportunidades de negdcio (a chamada agilidade
digital) e na capacidade de se utilizar sistematicamente dos dados para promover decisdes
estratégicas.

Na perspectiva dos negdcios, a partir da simples introducdo do sistema interno de vendas
mobile e o posterior langamento do e-commerce, houve o que se considera uma atualizacéo dos
canais de venda para introduzir um canal digital, em que o cliente tem acesso aos mesmos
produtos existente nas lojas fisicas, apenas convertendo o canal de realizacdo de compras em
local fisico para uma plataforma online, caracterizando essa transformacéo ndo como um novo
negocio em si, mas sim uma nova forma de comercializar, que, presumidamente, permitiu a
firma atingir novos publicos que ndo comumente compravam em no varejo fisico, como era
tipico da proposta de valor anteriormente levada pela empresa.

Por outro lado, além da introdugdo de um novo canal, houve a insergédo posterior de um
marketplace, enquanto uma frente de negocio completamente nova e uma fonte adicional de
receita, ja que o mesmo consiste em um formato de negdcio em que outras companhias (sellers)
veiculam seus produtos em uma plataforma proprietaria de outro player do mercado. Por este
ambito, entende-se que efetivamente a firma conseguiu penetrar em outros mercados, tornando-
se uma plataforma utilizada por ‘vendedores externos’ para atingir outros mercados, neste caso,
criando uma nova forma de ganho, a partir de comissées de venda, aplicadas sobre os valores

comercializados por esses parceiros.
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Em alinhamento com o que é trazido nos estudos de Amankwah-Amoah et al. (2021),
Vial (2019), Saarikko, Westergren e Blomquist (2020), Pagani (2013) e Machado et al. (2021),
a transformacdo digital da firma pode ocasionar uma mudanca na composic¢do da cadeia de
valor da empresa, COmo ocorreu na empresa-caso, que anteriormente estava na ‘ponta’ da cadeia
de distribuigéo, levando em varejo os produtos comprados diretamente dos distribuidores no
elo anterior da cadeia, para tornar-se um elo anterior a essa ponta, servindo como canal de
vendas para os sellers que se introduzem em seu marketplace, no caso dessa frente de negdcios
especifica.

Em outra frente de negdcio, hd também a introducdo de uma iniciativa de divulgacéo
paga, que é comercializada pela empresa, caracterizando-se como a venda de espacos para
publicidade em sua plataforma digital (os chamados banners) para empresas parceiras presentes
em sua plataforma de marketplace anunciarem ou mesmo posicionarem melhor seu produto no
préprio site da companhia.

Essas novas formas de ganho sdo inerentemente advindas da introducao das tecnologias
digitais no contexto da firma. Ha, além disso, uma perspectiva futura de que a empresa preste
consultoria aos seus clientes B2B, ou seja, aqueles que vendem através de seu marketplace,
com a finalidade de ajuda-los a estruturar-se em matéria de suas operacdes e de sua frente de
divulgacdo, por exemplo, para se adaptarem no contexto do negdcio digital.

E possivel entender esse processo pelo qual a empresa passou efetivamente como uma
transformacdo digital, a partir do conceito apresentado por Volberda et al. (2021), em que se
compreende que a firma se utilizou de tecnologias digitais para viabilizar uma mudanca a nivel
abrangente, desenvolvendo novos modelos de negécio, com a criacdo de rotinas associadas a
esses negocios, fazendo um reenquadramento dos processos e estruturas para suportar as
operacdes digitais.

No aspecto estrutural da mudanca, mesclando as modificagdes na estrutura funcional da
empresa e as modificacdes tidas no sistema de distribuicao de poder e responsabilidade, houve
uma separagéo direta de um time que enfoca o trabalho com o e-commerce e com o marketplace,
em que as atividades principais da fungdo comercial sdo direcionadas, especificamente, por esse
time para o varejo online. Essa nova area tem participagdo de fun¢ées como vendas, inteligéncia
de mercado, marketing digital e tecnologia da informacéo, como um time multidisciplinar, com
foco em introduzir e manter a operacao de vendas online, criando e atualizando politicas, assim
como elaborando estratégias para que a companhia adentre no mercado online.

Isso ocorre ao passo que outras areas (logistica e financeira, por exemplo) mantiveram

processos comuns a ambas operacOes, ou seja, integrou-se, de alguma maneira, 0S processos
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tanto da operacdo chamada online quanto da operacao offline (de lojas fisicas tradicionais) em
um processo padronizado, neste sentido, apenas adaptacdes nessas atividades foram realizadas
para que houvesse integracdo entre os canais, por exemplo, integrando as frentes de
recebimento de pedidos pela logistica tanto das lojas fisicas quanto da loja online, apenas com
a diferenciagdo categorica de qual canal a venda procedeu.

Neste sentido, a transformagcdo digital da firma se torna mais patente para algumas areas
do que outras, fazendo com que muitos processos apenas sofram modificacGes incrementais.
Por exemplo: pelo esforco feito anteriormente para que a infraestrutura dos sistemas de geracao
de ordens de entrega fosse padronizada entre a frente de e-commerce e a frente fisica, produtos
comprados em qualquer das frentes passavam por um caminho indistinto na area logistica, ou
seja, um operador logistico ndo precisava saber a origem do pedido para que ele operasse 0
procedimento padrdo para entrega. Essa caracteristica reflete a intencionalidade da firma de
integrar, a0 maximo, operagdes fisicas e digitais, em linha com o conceito de omnichannel e de
‘figital’ trazido repetidamente por E3.

Ha casos, também, em que se estabeleceram pessoas especificas de determinadas areas
funcionais para lidar com as questbes associadas a operacdo online. Isso ocorreu,
principalmente, na area financeira, que, além das funcdes comuns associadas a operacao fisica,
recebeu incumbéncias de conciliacdo financeira com gateways de pagamento e acOes
antifraude, por exemplo. Nesses casos, ndo houve uma separacdo estrutural (ou por separagdo
de dominio) ou mesmo uma integracdo total do processo, pela diferenca natural de suas funcdes
e atribuicdes, como se evidencia no trecho extraido da fala de E3: "Ja departamentos
corporativos, temos pessoas que sdo 100% focadas na operacdo fisica e tem pessoas que sao
100% focadas na operacdo online. E tem pessoas que fazem as coisas em integracao,
entendeu?".

Assim, podemos denotar que a mudanca estrutural empreendida na firma se dividiu em
trés ambitos principais: (i) no ambito do negocio e da estratégia voltados ao contexto digital,
separou-se estruturalmente um departamento funcional especifico que se reporta diretamente
ao CEO, rearranjando funcdes que ja existiam em torno de um foco no negdcio chamado online;
(i) para outras determinadas func¢Ges, houve uma integracdo de processos em busca de fazer
com que as operagOes do dia a dia se mesclassem, sem categorizar uma diviséo entre atividades
dos negdcios incumbentes e dos novos negdcios digitais e (iii) para fungdes em que se ha uma
separagdo mais clara dos processos online e offline, foram inaugurados cargos para atender a
essas demandas especificas da operacdo online. Neste aspecto, a empresa realizou mudangas

esperadas em sua estrutura organizacional, em linha com o que trazem Singh, Klarner e Hess
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(2020), avaliando as necessidades de interacdo dessas areas funcionais para a consecu¢do do
negdcio digital.

Em relacdo aos sistemas de controle da firma, com as modificacdes nas bases de dados
ocorridas durante os esforcos da empresa em melhorar sua infraestrutura de TI, houve a
introducdo de iniciativas de Business Intelligence (Bl), trazendo formas dindmicas de analisar
os dados e resultados relativos & operacdo da firma, que anteriormente ndo se conseguiam
visualizar, como: quantidade de pessoas navegando pela plataforma, quantidade de cligques,
taxas de conversdo até a finalizacdo das vendas; lancando méo de novas formas de gerenciar as
operacoes.

Neste caso, entende-se que se mudou a forma de gerenciar indicadores e metas, com a
introducdo da operacdo digital, houve a introducdo de novos indicadores (ex.: quantidade de
pessoas navegando pela plataforma, quantidade de cliques, taxas de conversao até a finalizacao
das vendas, vendas realizadas por canal online) voltados especialmente a essa frente de
negdcios e, com a utilizacdo da iniciativa de Bl para visualizar e organizar dados, mudou-se a
forma de gerenciamento desses, aumentando a responsividade da visualizacdo e trazendo novas
aplicacdes para a analise dinamica, especialmente direcionada ao corpo diretor da empresa, que
recebeu uma solucéo em aplicativo Telegram para visualizar resultados das lojas em tempo real.
No entanto, na visao dos entrevistados, essa mudanca ndo foi muito substancial, apesar de, nas
entrelinhas, haver-se notado que as mudangas podem ser perceptiveis muito mais as pessoas
que estdo mais profundamente envolvidas no processo de transformacao digital.

Houve, também, uma iniciativa de difusdo das metodologias ageis (como scrum e lean)
como formas de gerenciar e organizar as operacdes da firma. Essas iniciativas partiram das
areas de TI e Inovacdo e se difundiram entre outras areas funcionais, alterando o formato do
trabalho de areas como vendas e marketing, de maneira a trazer um formato de gerenciamento
de projetos como maneira de definir e gerenciar objetivos, metas e entregas, introduzindo o
conceito de multidisciplinaridade para lidar com os problemas complexos ou com as novas
iniciativas digitais que levavam a modificacdes a nivel de firma, perpassando o impacto a nivel
de areas funcionais individuais.

H4, curiosamente, uma percepcdo generalizada de que o arcabouco de crencas e valores
da firma ndo sofreu alteracGes significativas com a introducdo das iniciativas digitais, de
maneira que se considera que apenas adi¢des pontuais ocorreram a cultura organizacional como
anocao da necessidade de se utilizar as tecnologias como uma facilitadora do trabalho, advindas
da introducdo no contexto digital, mas que o arcabougo instalado de identidade filoséfica da

firma se manteve. E possivel que isso se dé pelo fato da transformac&o néo ter ocorrido de uma
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maneira generalizada. Nisso, podemos depreender uma possivel intencionalidade da area
gerencial da firma em ter pretendido realizar uma transformacéo controlada, que respeitasse a
tradicdo instalada na empresa, de maneira que a mensagem levada nas a¢des de conscientizacdo
promovidas eram muito mais voltadas a entender o movimento de transformacéo digital como
uma 'adicdo’ ao arcabouco ja existente de negocios do que uma mudanca estrutural, de maneira
a reduzir o impacto da mudanca na viséo dos colaboradores, como expde E5 "Eu ndo diria que
nas crencgas nao (houve alteracdo), mas a cultura teve uns aditivos, vamos dizer assim".
Sintetiza-se no quadro 5 as mudancas ocorridas na firma por meio do processo de

transformacéo digital:

Quadro 5: Mudancas ocorridas na firma para acomodar o negocio digital

Categoria da mudanca | Conteudo da transformacéo ocorrida

Passa-se de um direcionamento voltado para venda de produtos
proprios apenas em canais fisicos em uma perspectiva B2C para
uma estratégia omnichannel e de plataforma em que se busca
integrar a vertente fisica com canal digital e se utiliza dos canais
digitais para vender produtos de clientes em uma perspectiva
B2B.

A estrutura funcional da empresa sofreu uma adaptacdo para
acomodar uma area que fosse responsavel pela iniciativa digital,
Estrutura e processos | ao mesmo tempo que processos foram adaptados em outras areas
funcionais para acomodar atividades ligadas a frente de negécios
digital.

Foram criados cargos e fungdes para lidar com 0s processos e
atividades associados a frente de negdcios digital, aproveitando-
se pessoas que ja estavam nos quadros funcionais ou realizando
Sistemas de poder novas contratacdes. Nesse sentido, ha também a introducéo de
uma forma de gerenciar equipes multifuncionais, os chamados
squads, baseados em uma metodologia de gerenciamento de
projetos.

A firma introduziu solugbes de anélises de dados em
funcionalidades digitais, assim como langou seus dados em
solugbes em nuvem, introduzindo indicadores para
Sistemas de controle gerenciamento do negdcio digital. O controle do desempenho dos
colaboradores passou a ser ndo apenas focado em sua tarefa, mas
também nas solucdes entregues aos squads em que estivessem
temporariamente alocados.

Estratégia

N&o houve mudancas substanciais nos valores dos colaboradores
da firma de maneira abrangente, apenas reforgos
comportamentais para que os colaboradores aderissem mais
facilmente a ambiéncia digital proposta pelos novos negocios.

Arcabouco de valores

Fonte: elaborado pelo autor (2023)
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Esse conjunto de mudancas na estratégia, estrutura e processos, sistemas de distribuicéo
de poder e controle narrada envolve, como elencado por estudos Amankwah-Amoah et al.
(2021); Vial (2019); Saarikko; Westergren; Blomquist (2020); Pagani (2013) e Machado et al.
(2021), mudancas tipicas desse tipo de transformacéo que englobam o formato de trabalho e as
competéncias requeridas dos colaboradores para realizagdo do trabalho, a estrutura
organizacional e a configuracdo da cadeia de valor, como j& apontado anteriormente. Apesar
disso, surpreendentemente, os participantes entendem que a empresa-caso nao sofreu alteracdes
substanciais em sua cultura organizacional e no seu formato de lideranca, algo que destoa da
visdo dos mesmos autores citados acima.

Para contornar as resisténcias e receios do quadro de pessoal mais associado a area
operacional da empresa e promover a introducao da operacao digital aos colaboradores das lojas
fisicas, o time responsavel pelo e-commerce realizou uma campanha estruturada para
explicacéo e sensibilizacdo desses atores, a fim de reduzir as resisténcias e demonstrar como o
processo de vendas online viria para complementar a expertise de atuacdo na loja fisica ja
consolidada na firma.

Nesse sentido, ministrou-se uma série de treinamentos voltados a prepara¢do dos lojistas
para receber os pedidos advindos das vendas no e-commerce e para que os colaboradores das
lojas fisicas entendam a nova dindmica com essas vendas hibridas. Especialmente na eclosdo
da Pandemia de Covid-19, houve um reforco dessa atuacéo, ja iniciada em 2019, para levar 0s
colaboradores de vendas a entenderem seu papel nas acBes para se conseguir manter a firma
ativa naguele momento. Naquele momento o pessoal de vendas se utilizou da chamada 'venda
assistida’, em que acompanharam os clientes por meio de canais de comunicacéo telefénicos ou
digitais para que 0s mesmos recebessem um maior apoio ao realizar as compras no e-commerce.
Para que esse novo processo recompensasse o colaborador, a eles foi atribuido o que se chamou
de 'cupom do representante’, em que lhe era retornada a comissé@o sobre essa venda.

Nesse processo também houve uma serie de acdes com colaboradores da area logistica
e do corporativo para que eles entendessem a importancia competitiva do movimento
estratégico de transformacdo que estava ocorrendo e quais mudangas seriam necessarias
internamente para sustentar essa nova operacdo. Ja que o formato de trabalho nessas ocasides
para se desenvolverem 0s noOvos processos era muito associado ao Scrum e as metodologias
ageis, em muitas ocasides foram formados times temporarios para lidar com as necessidades de
elaboracdo de processos e politicas que envolvessem a frente de e-commerce, em conjuncgao

com a operacdo tradicional da loja fisica.
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Na subsecdo seguinte, avaliaremos como se deu a definicdo das estratégias de

transformacéo digital e avaliaremos suas caracteristicas.

4.2 ESTRATEGIAS ASSOCIADAS A TRANSFORMACAO DIGITAL

Ao se avaliar os caminhos pelos quais a firma trilhou seu processo de transformacao
digital, é importante retomar a discussdo anterior que se associa a adogao de tecnologias digitais
para permitir a operacdo de negdcios digitais. Por essa direcdo, podemos notar que a empresa
segue, com o processo de transformacgéo digital, um direcionamento em linha com o que
colocam Venkatraman (1994), EI Sawy e Pavlou (2008) e Bharadwaj et al. (2013), de fazer da
sua estratégia de transformacéo digital um caminho de integrar sua estratégia de negocios e sua
estratégia de tecnologia de informacdo, ou seja, utilizar-se de suas capacidades instaladas
relacionadas a permeabilidade geografica de suas lojas e de seu servigo de entregas ao mesmo
tempo que potencializa esse negdcio com sua capacidade desenvolvida de integrar processos
por meio da tecnologia, automatizar atividades e utilizar-se da sua flexibilidade digital para
introduzir os canais online, sedimentando uma introducéo no mercado digital, mantendo a forga
de seu varejo fisico.

Ao decidir enveredar pelo processo de transformacéo digital, a firma esperava seguir o
que E3 caracteriza como ‘um padrdo do mercado de varejo fisico’, que consiste na tendéncia
de buscar uma complementacdo nas iniciativas digitais dos resultados e das receitas ja
apresentados na frente fisica. Entdo, como E3 expde em entrevista a um podcast que enfoca
esse assunto de transformacao digital, o que se esperava antes da emergéncia da pandemia de
Covid-19 e o que se vivencia ap6s a normalizacdo da circulacdo de pessoas e do comércio fisico
é efetivamente uma participacdo de 10 a 15% no faturamento total da empresa advindo das
fontes digitais. Esse contexto destoa dos dados expostos pela Via Varejo (2023) e pela
Magazine Luiza (2023), os maiores players do setor da empresa-caso. Essas empresas possuem
participacdo de mais da metade do faturamento obtido por meio de canais digitais.

Neste aspecto, é possivel propor uma reflexdo que se relaciona com o nivel de
comprometimento da firma para com a insercdo da tecnologia em seus modelos negocio. Ao
analisar a tipologia apresentada por Tekic e Koroteev (2019), é possivel depreender que a firma
adotou um direcionamento de estratégia que os autores chamam de “voltado a tecnologia”, em
que se introduz negocios instrumentalizados por tecnologias digitais em complemento ao
modelo de negdcio consolidado e incumbente (fisico e tradicional), sem a firma se comprometer

com uma mudanca abrangente em suas frentes de negdcio, apenas estimulando uma espécie de
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‘rebeldia’, para que se pensem modelos comerciais alternativos, até certo ponto tolerados
abaixo do guarda-chuva de uma empresa eminentemente tradicional.

Por esse sentido, a empresa utilizou-se das frentes digitais como um complemento a sua
frente fisica, j& que, como exposto, ndo planeja apostar nos canais digitais como as principais
fontes de receita e de vendas do negdcio, fazendo dessa nova frente uma experiéncia de
expansdo para novos mercados ndo atendidos antes, incluindo em seu publico-alvo o0s
consumidores que enfocam a compra online.

Assim, ndo se compromete completamente com uma estratégia de base digital, ao
mesmo tempo que aposta em uma estratégia de omnichannel, que envolve a oportunizagéo ao
consumidor para que se compre tanto nos canais fisicos quanto digitais, sendo ambas as frentes
integradas profundamente com a tecnologia. Essa posi¢do da empresa pode se dar pela sua
competéncia instalada relacionada a entrega de produtos, em conjuncdo com a novidade da
emergéncia de seus canais digitais, competéncias antigas e novas complementando-se para
permitir que a nova operacao ocorra.

Por outra perspectiva, ao visualizar o formato de estratégia desenhado pela empresa-
caso a partir da tipologia proposta por Verhoef et al. (2021), é possivel notar a ado¢do de uma
estratégia focada em penetracdo de mercado baseada em plataforma, ou seja, desenvolve-se
uma plataforma para integrar produtos e servigos ja ofertados por parceiros externos. No caso
em tela, evidencia-se que o marketplace criado pela empresa-caso objetivou ampliar seu mix
de produtos existente — que se reduz aqueles que estdo presentes nas lojas fisicas e a um certo
nimero de produtos apenas permitidos para vendas online pelos proprios produtores e
distribuidores — e abranger o atendimento de outras localidades além da sua regido de atuacéo.

Neste mote, a firma conseguiu ndo apenas expandir o canal de venda de seus produtos
ja existentes nas lojas fisicas, mas também criar um novo nivel de geracdo e captura de valor,
incluindo outros parceiros na cadeia de valor de seus produtos, conseguindo expandir sua
abrangéncia geografica, aproveitando seus ativos relativos a sedimentacdo da marca nos estados
da Regido Nordeste onde atua, ao passo que consegue atingir novos locais de atua¢do com sua
marca, determinando a responsabilidade de entrega ao parceiro que estd utilizando sua
plataforma para venda, como exposto por E1: "como, no marketplace, € 0 meu parceiro que
entrega, eu entrego em qualquer lugar do Brasil, entdo a gente ja teve venda para o Rio Grande
do Sul, para Minas Gerais, para Sao Paulo.”

E entendido que, durante o processo de introducao das tecnologias digitais no contexto
da firma, ndo houve substancial participacdo direta de fornecedores, clientes e parceiros na co-

criagdo de um planejamento de proposta de valor desenhada pela organizacdo para sua
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estratégia digital, tendo essa participagdo de maneira indireta. No caso dos fornecedores, ndo
houve mencéo de participacdo dos mesmos no processo de criagdo da estratégia, enquanto o0s
clientes tiveram uma participacdo pontual, quando levavam feedbacks sobre a utilizacdo do
aplicativo movel em app stores e quando pontuavam dificuldades aos vendedores, nas lojas
fisicas. De uma maneira geral, ndo houve agdes planejadas para co-criacdo de propostas de
valor conjunto entre esses atores e a firma.

E possivel notar, portanto, que apesar dos complementares, como fornecedores,
parceiros e consumidores ndo participarem do processo de criacdo da estratégia de negdcios
digital da empresa-caso, ha ainda uma a¢do de compartilhamento de valor, em linha com o que
Menz (2020) aponta, ou seja, quando a empresa promove, no seu chamado marketplace, a venda
de produtos de parceiros externos e Ihes responsabiliza pela entrega dos mesmos, ha certamente
um borramento da fronteira que envolve o que uma empresa e outra criam e entregam de valor
neste processo, tornando essa entrega compartilhada.

Finalmente, é importante denotar que, em linha com o que expdem Warner e Wager
(2019) e Crisan e Stanca (2021), ao dissertarem gue as empresas desenvolvem sua estratégia
digital em linha com seu contexto ambiental externo e com sua realidade interna e com o que
Becker e Schmid (2020) apontam ao demonstrar que empresas de portes diferentes definem sua
estratégia digital de maneiras diferentes, a empresa passou por um processo de desenvolvimento
de estratégia emergente e ndo contou com uma elaboracdo ou um planejamento profundos,
praticando o desenvolvimento estratégico de maneira incremental e reativa. O quadro 6
apresenta uma sintese dos tipos de estratégias adotadas pela organizacdo, bem como suas

principais caracteristicas.

Quadro 6: Estratégias adotadas pela firma e suas caracteristicas

Estratégia tomada pela firma | Caracterizacao da estratégia

Segundo a tipologia de Verhoef et al. (2021), a firma
Penetrac¢éo de mercado por buscou aumentar sua penetragdo no mercado por meio da
meio de plataforma criagdo de uma plataforma, em que veicula a venda de

produtos de sellers e ganha espaco em outras localidades.

o _ | Emlinha com a tipologia de Tekic e Koroteev (2019), a
Estratégia de transformacéo ) o o
. ) firma usa a frente de negocios digital como um
voltada a tecnologia . o . )
complemento a frente tradicional e fisica, deliberadamente
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realizando uma transformacéo controlada, a fim de néo

comprometer seus ativos instalados.

Por meio da visdo de Menz (2020), entende-se que a firma
busca entregar valor de maneira compartilhada com seus
Estratégia de entrega sellers, com a venda do produto ocorrendo dentro de sua
compartilhada de valor plataforma e a entrega e garantia da qualidade dos produtos
sendo capitaneada pelo parceiro vendedor, caracterizando

um valor compartilhado.

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Na préxima secéo, avaliaremos como se deram os esfor¢os ambidestros para que a firma

conseguisse balancear novos e incumbentes negocios ao mesmo tempo.

4.3 ESFORCOS EMPREENDIDOS PARA A TRANSFORMAGCAO DIGITAL A LUZ
DE UMA ABORDAGEM AMBIDESTRA

Em matéria de estimulos da companhia em favor de a¢6es de inovacao ou melhoria nas
operacdes, € patente notar que as comunicacdes e refor¢os desenvolvidos no dia a dia pela firma
costumam exercer uma influéncia maior para o desenvolvimento de acGes de melhoria
incremental e de sustentacdo dos negdcios e iniciativas incumbentes do que o desenvolvimento
de estimulos que levem a ac¢Bes de inovacdo radicais, para introdugdo de novos negdcios ou
novas iniciativas.

Neste sentido, os gestores concordam que, em determinado momento, houve uma acéao
mais profunda de radicalizacdo da inovacdo, nos episodios de introducdo das tecnologias
digitais tanto para o publico interno (como a aplicacdo de vendas mobile ou a introducéo da
analise de dados por BI), quanto nas oportunidades de desenvolvimento de frentes diretamente
para 0 servico ao consumidor (e-commerce e marketplace). Entdo, ha uma forte acdo de
introdugdo de inovagOes radicais em um curto periodo de tempo e, neste momento, a firma
busca sustentar essas operacdes, realizando apenas melhorias incrementais.

Ao analisar o exposto por E5 "A gente ja foi mais disruptivo, como eu falei™, referindo-
se ao periodo em que se intensificaram as mudancas e os esforgos para a conversdo a entrada
no mundo digital, é possivel notar que houve, em um momento especifico, um fortalecimento
do direcionamento pela exploration, por prospectar 0os novos negocios digitais, em linha com o
que expdem Romanelli e Tushman (1994) ao tratarem do conceito de equilibrio pontuado, em

que momentos especificos se intensificam as necessidades por mudancas radicais,
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posteriormente se voltando a relativa normalidade e estabilidade, algo que é patente na realidade
da Empresa-caso.

Pela narrativa dos participantes, é possivel notar que ha uma conjuncdo de negocios
atuais e novos negécios convivendo ao mesmo tempo dentro do guarda-chuva da empresa-caso,
fato que caracteriza como uma evidéncia para a existéncia de uma capacidade ambidestra, ou
ao menos de uma intencionalidade de atingi-la, em linha com o que March (1991) e Marin-
Idarraga, Gonzalez e Medina (2016) expdem. Assim sendo, 0s negocios incumbentes séo
mantidos e neles se aplicam esforcos de melhoria incrementais, para manutencdo dos ganhos,
ao mesmo tempo em que se ha um esfor¢o para prospectar e introduzir novos negécios, a partir
de uma perspectiva de mudanca radical, em busca de manter a competitividade a longo prazo
da firma, assim, concordando com as bases do que se entende pelo conceito de ambidestria.

Ao analisar o contexto da firma antes da oscilacdo para o meio digital, € possivel
evidenciar que a empresa ndo se encontrava percebendo sua sobrevivéncia em ameaca,
confiando-se no sucesso e na condi¢do de mercado adquiridos ao longo dos anos, fato que a
levou a se tornar uma later adopter das tecnologias digitais por entender que ‘isso ndo ira
funcionar’, como €é pontuado genericamente pelos entrevistados. Essa realidade associa-se ao
que March (1991), Levinthal e March (1993) e Gupta, Smith e Shalley (2006) entendem como
o paradigma da armadilha do sucesso/da competéncia, em que a firma confia em seus resultados
passados, como garantia de perpetuacdo futura no mercado, sem considerar rapidamente a
erosdo de sua competitividade pelas mudancas que ocorrem com o tempo, no contexto dinamico
dos negécios.

Compete para essa percepcao a demora no retorno dos esforcos focados em exploration,
principalmente por envolver altos investimentos, com tempos de retorno mais extensos do que
0s investimentos para manter e escalar a operagdo incumbente, percepcéo externalizada pelo
gerente da area de vendas online (E3), que acreditava que a volta ao ‘antigo normal’, no
contexto pds-pandémico, traria um retorno da forca competitiva da empresa com seus canais
tradicionais.

Ao avaliar as tipologias de ambidestria adotadas pela empresa para equilibrar esforgos
entre 0s negocios incumbentes e 0 negdcio digital, retoma-se a discussdo exposta no primeiro
objetivo deste trabalho, pontuando-se que a firma embarcou em um caminho inicial de
separacdo das atividades e responsabilidades estratégicas e taticas que se relacionavam ao
negdcio digital, por meio da criagdo da area de vendas online (departamento digital).

Essa perspectiva se assemelha a abordagem sumarizada por Lavie, Stettner e Tushman

(2010) como ambidestria por separacdo de dominio, em que se busca separar da estrutura
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principal da firma os esfor¢os voltados a exploration. No caso especifico, ndo se vé a separacao
em uma unidade de negocios diferenciada (caso em que verificar-se-ia uma abordagem de
ambidestria estrutural), mas sim em uma unidade funcional apartada das demais areas
corporativas para se tratar das demandas do novo negaocio.

Essa abordagem também vai ao encontro da tipologia de Raisch et al. (2009), que elenca
uma tenséo entre integracéo e diferenciagdo entre as atividades de exploration e exploitation.
Podemos entender que houve um entendimento de que essas atividades deveriam ser apartadas
pela diferenciacdo objetiva entre sua natureza e a natureza das atividades de sustentacdo dos
negdcios incumbentes.

Por outro lado, entende-se que essa diferenciacdo, a titulo inicial, deu-se,
principalmente, nas areas principais que deveriam lidar com o e-commerce e com o marketplace
da firma, a saber, as areas comerciais, de marketing e de tecnologia de informac&o. As outras
areas que se envolviam de maneira indireta na transformacdo, como a éarea de logistica e de
finangas, acabaram por receber um direcionamento diferente, que esteve em semelhanga com a
definicdo de Chen (2017) da abordagem da ambidestria sequencial, em que membros dessas
areas envolviam-se no que se chamava de squads (times de projetos temporarios), para resolver
problemas e desenvolver novas solugdes que afetavam a interface entre a area de vendas online
e a respectiva area de atuacdo envolvida. Nesse sentido, o esforco era pontual e focado em
pensar uma nova solucéo que atendesse ao negdécio digital , sob uma l6gica exploration. Estando
resolvido o problema, o squad se dissolve e a solucdo é implantada como um padrdo para a
necessidade anteriormente levantada, numa perspectiva de exploitation.

Neste sentido, ha o encontro com a percepcao de Raisch et. al (2009) e Marin-Idagarra,
Gonzélez e Medina (2016) de que as atividades de exploration, ao buscar alavancar a presenca
em novos negocios e mercados, alimentam a manutencdo da firma no mercado a longo prazo e
criam insumos para que negdcios outrora novos, quando institucionalizados na empresa,
tornem-se frentes em um portfélio de negocios que inspirem, em determinado momento, acoes
para desenvolver a abordagem de exploitation, quando sedimentados como negécios instalados,

0 que se visualiza neste caso, principalmente pela seguinte exposicéo:

Mas foi mais essa divisdo mesmo do primeiro (a abordagem de separacdo estrutural
da responsabilidade pelo negécio digital), cara, que vocé falou, né? Criando esse
departamento, times especificos para tratar, [...] depois eu acho que, em 2022,
comecou talvez o segundo caso mesmo (separagdo temporal de atividades para cada
uma das abordagens), de tal ‘6, ndo, tu vai ter esse dia isso aqui todinho para o off, vai
estar esses 2 dias aqui pro on’ [...] e o préximo (a proxima abordagem que se esta
buscando), o terceiro, que é a integracdo talvez de alguns departamentos, tudinho, de
funcdes e de fazer esse gerenciamento mutuo ali das 2 frentes, né? (E4)
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Como apresentado pelo entrevistado E4, hd uma tendéncia de acoplamento das
estruturas e de integracdo entre o trabalho exigido para operar os diferentes canais, chamados
on (operacdo digital) e off (operacdo fisica), assim internalizando completamente a empresa-
caso as competéncias ambidestras para lidar com ambas as operacdes, a0 mesmo tempo, em
uma perspectiva de interagdo. Isso se alinha com a viséo de integragdo exposta por Raisch et
al. (2009) e corrobora a essa vertente o que E5 evidencia em sua fala, ao trazer que “a gente
ndo quer que um inove e o outro opere o dia a dia, todos tém que inovar”’, apontando que inovar
(trazer novas oportunidades) e incrementar (melhorar continuamente a operacdo) devem ser
perspectivas integradas.

Nesse sentido, o direcionamento futuro da firma se enquadra ou se pretende enquadrar
na tipologia da ambidestria contextual trazida por Gibson e Birkinshaw (2004), na medida em
gue 0s responsaveis por atuar na melhoria incremental das operacdes (exploitation) e por
desenvolver inovagdes que sustentem a competitividade a longo prazo (exploration) devam ser
as mesmas pessoas, que, segundo 0s autores, seriam ambidestros ao passo em que a lideranca
conseguisse influencia-los a equilibrar esforcos entre inovacgdo incremental e radical.

De uma maneira geral, em linha com o que expde Chen (2017), as estratégias voltadas
a exploration, tipica dessa introducdo dos negocios digitais na empresa-caso, S0
eminentemente emergentes, isto é, sdo formadas a partir dos aprendizados e das experiéncias
advindos do ambiente instdvel do mercado a que a firma estd exposta. Neste caso, a
transformacéo digital ndo foi um objetivo estratégico a priori, mas, ao longo dos percalcos
enfrentados para manter a sobrevivéncia e competitividade da empresa-caso, ela tornou-se um
objetivo estratégico.

Por outro lado, a introducdo de outras tecnologias voltadas a base operacional da
empresa, para suportar melhorias internas, caracteriza muito mais um esforco de exploitation,
pois trabalha-se uma perspectiva de melhoria incremental sobre os negécios ja existentes,
ampliando a base de ferramentas para sustentar a operacdo das iniciativas incumbentes. Ent&o,
esse referido processo de transformacédo digital enfrentado pela empresa-caso ndo instigou
apenas mudancas radicais, mas, talvez de maneira equilibrada, instigou também melhorias
pontuais na estrutura existente da firma.

Enquanto boa parte das tecnologias adotadas podem ser categorizadas como acOes de
exploitation, é possivel denotar uma iniciativa especifica como uma acéo bastante ligada a
abordagem de exploration, o desenvolvimento de um sistema de roteirizagdo digital. Neste
caso, a propria companhia, ao notar uma necessidade de gerenciar sua frente de entregas,

buscou uma instituicdo de ensino superior para desenvolver em conjunto a funcionalidade
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digital, que foi introduzida na companhia em 2022. Essa ac¢do encontra identificagdo com o
conceito de March (1991), ao passo que a iniciativa envolve variacdo, pesquisa - novidades a
serem trazidas a realidade da firma.

Em linha com que trazem O’ Reilly e Tushman (2008) e Luger, Raisch e Schimmer,
(2018), a empresa se posicionou, em um ambiente turbulento, enfocando o desenvolvimento de
uma abordagem de exploration mais profundamente, acentuando a perspectiva de mudanca e,
posteriormente, quando o contexto de negdcios teve suas pressdes externas arrefecidas, no
contexto pos-pandémico, a firma aproveitou-se dos beneficios de uma abordagem ambidestra,
tratando exploration e exploitation a0 mesmo tempo. E oportuno avaliar 0 que 0s mesmos
autores determinam como fatores preponderantes para que a abordagem ambidestra leve a um
resultado satisfatério, que sdo: o aproveitamento/compartilhamento das competéncias
operacionais entre as duas frentes de negocio e a observancia da importancia estratégica de
ambas as operagdes para a sobrevivéncia a curto e longo prazo da companhia.

Para tal, algumas préaticas foram necessérias de se adotar para atingir o que podemos
chamar de equilibrio ambidestro:

(i) a separacdo estrutural de um time voltado aos negdcios digitais oportunizou o maior
foco nos novos negdcios e nos desafios associados com a exploration, tipica
justamente da prospeccdo das novas oportunidades e para lidar com ‘o novo’,
enquanto o restante do corporativo seguia a atuar na manutencdo dos negdcios
incumbentes, proporcionalmente mais relevantes as receitas da firma;

(i)  a criacdo de squads (em formato de projetos) para lidar com a resolucdo de
problemas complexos, que necessitariam de uma interface entre areas mais voltadas
aos negocios digitais e outras mais focadas nos negocios incumbentes trouxe
condig&o de organizar as a¢Oes para cada uma dessas frentes;

(ili)  as iniciativas de integracdo de processos que mantinham uma base de operagéo
semelhante entre a operacdo digital e a operacdo fisica permitiram que novos
negocios e antigos negocios convivessem em uma harmonia, compartilhando uma
série de processos comuns, sem onerar a firma ou demandar mudancas de aspectos
estruturais, facilitando a convivéncia das duas frentes dentro de um mesmo
direcionamento corporativo;

(iv) o processo de sensibilizacdo e capacitacdo do pessoal operacional fez com que as
iniciativas digitais conseguissem conviver em harmonia com as iniciativas fisicas,
inclusive se complementando, vide a possibilidade do préprio vendedor atender o

cliente e realizar o processo de pagamento por meio de uma iniciativa digital, ou
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mesmo do mesmo atender um cliente por um meio digital, estando o cliente em sua
casa, mas mesmo assim fizesse uma venda que integrava aspectos do negécio
tradicional (humanizado) com o negocio digital.

Em meio a esse processo, hd também uma indagacao de qual o papel da lideranca para
fazer com que os esforgos em diregdo a uma abordagem ambidestria fossem bem-sucedidos.
Ao explorar as evidéncias demonstradas, é possivel compreender que a integracdo entre 0s
lideres das areas funcionais em uma espécie de comité gestor foi preponderante para manter os
esforcos direcionados as duas frentes de negocio que coexistiam na firma, como expressa E1.:
“Existia, como eu falei, um comité que se reunia semanalmente, e era um representante por
area. Por mais que esse representante falasse por toda a area, ele tinha o compromisso de
levar para os times".

Segundo essa abordagem demonstrada, as liderancas das areas funcionais deveriam se
alinhar para que as integracdes e adaptacOes necessarias para fazer com que negécios fisicos e
presenciais coexistissem em harmonia. Assim, permitir-se-ia um gerenciamento de aspectos
culturais, estruturais e processuais para que ambas as abordagens (exploration e exploitation)
conseguissem ter as interacfes possiveis contempladas e as diferenciagdes necessarias supridas,
mantendo o alinhamento do neg6cio guarda-chuva de maneira homogénea, ou seja, fazendo
com que a empresa conseguisse operar nos dois ‘modos’ de maneira suave.

O contexto citado encontra aderéncia com os direcionamentos de Tushman e O’Reilly
111 (2011), que abarcam a necessidade da firma desenvolver os seguintes aspectos internamente:
(i) formar um time de alta gestdo que se aposse das responsabilidades nas unidades de
exploration e exploitation, comunicando-se implacavelmente com os colaboradores; (ii)
engendrar arquiteturas organizacionais separadas e, ao mesmo tempo, alinhadas para realizar
exploration e exploitation, focando em integra-las tanto em nivel de alta gestdo quanto em nivel
tatico e (iii) desenvolver habilidades na alta lideranca para tolerar e buscar resolver as tenses
que emergem da separacao estrutural.

Complementarmente, ha de se compreender que o patrocinio da alta gestao se torna um
aspecto preponderante para que esse alinhamento a nivel tatico e estratégico relacionado a
média geréncia ocorra na estrutura da firma, ja que o gerenciamento das tensdes existentes entre
novos e antigos negocios foi delegado aos gerentes funcionais, que, colegiadamente,
conseguiram executar um sistema de trabalho de maneira a integrar processos e estruturas.

A fim de sintetizar os achados relacionados ao presente objetivo, desenvolveu-se o
quadro 7, expondo uma sistematizacdo das tipologias de ambidestria encontradas na firma e

evidéncias elucidativas dessa presenca:
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Quadro 7: Tipologias de Ambidestria evidenciadas na firma-caso

Estratégia tomada pela

firma

Caracterizacdo da estratégia

Referéncias

associadas

Ambidestria por

separacio de dominio

Separacdo, dentro da mesma unidade,
de diferentes equipes encarregadas de
negbcios  digitais  (exploration),
Departamento Digital, e negdcios

incumbentes (exploitation).

(LAVIE, STETTNER,
TUSHMAN, 2010)

Ambidestria sequencial

Times temporarios de projetos
desenvolvem novas solugdes para o
negocio digital, sob a logica
exploration. Quando implantadas, os
times sao dissolvidos e as solugdes
tonam-se padrao e sao continuamente
melhoradas sob uma perspectiva

exploitation.

(CHEN, 2017)

Ambidestria contextual

Esforcos no sentido de que os
responsdveis por atuar na melhoria
incremental das operagoes
(exploitation) e por desenvolver
inovagdes que  sustentem  a
competitividade a longo prazo

(exploration) sejam os mesmos.

(GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004;
RAISCH et al., 2009)

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Ao analisar de maneira aplicada o framework (Figura 10) apresentado por Oberlander,

Roglinger e Rosemann (2021), que se aprofunda nas a¢es da empresa-caso pelo prisma do

esquema de oportunidades de exploration e exploitation na TD, pode-se entender que a

companbhia se direcionou a 'exploitar’ ativos e capacidades digitais para elevar a experiéncia do

cliente, a partir de iniciativas como o uso de chatbots para atendé-lo ou mesmo a propria

implementacdo da plataforma e do aplicativo de vendas online, como forma de proporcionar

um novo canal de consumo. Nesse caso, ela explora algo muito proximo ao seu modelo de

negocios atual com um incremento de uma série de capacidades digitais.
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Por outro lado, a partir da propria criagdo do marketplace da companhia, usando como
base a plataforma digital de vendas ja existente e suas proprias capacidades de logistica de
distribuicdo, além do nivel de conhecimento de sua marca no mercado, a companhia age para
explorar (exploration) ativos e capacidades proprias como servicos para o mercado.

Sedimenta-se, por essa Vvisdo, o0 nivel de atuacdo da abordagem ambidestra da firma,
bastante focado em acoplar seus prdprios ativos e capacidades instaladas com tecnologias
digitais para criar novos modelos de negdcio, sem, entretanto, entrar em niveis de colaboragéo

mais profundas com parceiros externos e clientes.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho objetivou analisar o processo de transformacédo digital a partir da
perspectiva de uma empresa varejista. Neste esforco, utilizou-se da lente tedrica da ambidestria
enquanto via de analise do fenbmeno, a fim de compreender os caminhos pelos quais a
transformacdo digital se deu. Adicionalmente, buscou-se entender quais estratégias para a
transformacdo digital foram lancadas e como a firma conseguiu equilibrar iniciativas de
exploration e exploitation ao mesmo tempo de maneira equilibrada.

Neste processo, foi possivel entender que a firma passou por uma transformacéo a nivel de
negdcio que podemos categorizar como transformacéo digital segundo a definicdo de Volberda et
al. (2021). No entanto, ndo houve uma oscilacdo completa dos negdocios incumbentes para 0s
negocios digitais, ou mesmo um abandono dos negacios fisicos para a ado¢do de uma abordagem
de neg6cio completamente digital. Diferente disto, ocorreu uma complementacdo do negdcio
fisico, por meio da introducdo das frentes de venda online, por meio das ferramentas de e-
commerce e marketplace.

Com o fortalecimento da frente digital, houve mudangas operacionais que permitiram que
areas diversas a de negocios digitais operassem processos de apoio voltados a sustentagdo do
negocio digital. Algumas dessas iniciativas levaram a integragéo de processos entre os dois canais,
reduzindo o impacto da mudanga nas atividades e, em outros departamentos, houve
definitivamente a separacdo de uma pessoa para cuidar das operagoes digitais.

Durante o processo de transformacao, as resisténcias internas muito associadas a provéavel
substituicdo da mao de obra humana pela tecnologia foram contornadas, principalmente seguindo
a linha narrativa de que os negdcios digitais viriam em complemento a frente fisica tradicional e

que as tecnologias serviriam para auxiliar o esforgo humano.
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Em cumprimento ao primeiro objetivo especifico, relacionado ao contexto, ao contetdo e
ao processo de transformacédo digital, é possivel notar que a firma passou por um processo que
durou cerca de seis anos, em seu ndcleo mais profundo, fortemente motivada pela perda de
competitividade para os concorrentes e, internamente, pela absor¢do de conhecimentos e técnicas
advindas de outros players do mercado. A empresa, entdo, desenvolveu solucgdes para a venda
online de seus produtos e encaminhou negdcios em que se tornam uma plataforma para a venda de
produtos de parceiros.

Em meio a esse processo, a empresa modificou diversos aspectos de sua estratégia,
estrutura e processos, seus sistemas de distribuicdo de poder e seus sistemas de controle, para
apoiar a mudanca buscada, no entanto, em dissonancia com a tendéncia trazida por estudos de
Amankwah-Amoah et al. (2021), Vial (2019), Saarikko, Westergren e Blomquist (2020), Pagani
(2013) e Machado et al. (2021), ndo sentiu mudancas consideraveis na cultura, nas crengas e nos
valores da organizacao. Para que a transformacao se desse sem resisténcias substanciais, a empresa
realizou um processo abrangente de treinamento e sensibilizagdo do pessoal, reforcando que as
iniciativas digitais eram um complemento a frente fisica e ndo ameacava a continuidade dessa
operacao.

Ao avaliar as estratégias tomadas para a transformacdo digital, segundo objetivo especifico,
em linha com a tipologia de Tekic e Koroteev (2019), é possivel ver que a empresa se comprometeu
apenas pontualmente com a transformacéao, apostando nela como um complemento a frente fisica
e ndo como um novo carro-chefe da companhia. Ao mesmo tempo, houve um direcionamento de
desenvolver uma estratégia de diversificacdo por meio de plataforma, segundo a tipologia
desenvolvida por Verhoef et al. (2021), em que a firma se utiliza dos produtos de outra empresa
para alavancar sua presenca no mercado.

Além disso, com a abordagem adotada pela organizacdo de diversificacdo por meio de
plataforma, ha um alinhamento com a abordagem de co-criagdo de valor trazida por Menz (2020),
em que as fronteiras de entrega de valor entre uma empresa e outra se borram. De maneira geral,
a transformacéo da firma se deu de maneira emergente e ndo sistematicamente planejada, advindo
das experiéncias e percalcos vividos pela firma.

Por fim, entendeu-se, no cumprimento do terceiro objetivo, que a firma utilizou-se
eminentemente de uma estratégia focada em uma abordagem de ambidestria por separacdo de
dominio, separando a responsabilidade sobre sua iniciativa digital em uma area apartada das
demais, em linha com o que Lavie, Stettner e Tushman (2010) sumarizam.

Além disso, a luz de Chen (2017), também mantém uma abordagem pontual voltada a

ambidestria sequencial, em que pessoas especificas de areas de apoio compdem times de projetos
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para desenvolver solugdes integradas associadas ao negdcio digital. Nesse sentido, a empresa
busca desenvolver uma sinergia entre areas funcionais em torno do objetivo de transformagao, com
comunicagdo interna abundante, em linha com o que de Tushman e O’Reilly III (2011) direcionam
em seu estudo.

Os resultados da presente pesquisa contribuem de diversas formas para o avanco do
conhecimento que embasa as tematicas selecionadas. Primeiro, demonstrando a utilidade da
lente da ambidestria para entender os processos de transformacdo digital de empresas
incumbentes, evidenciando que apenas com um determinado nivel de equilibrio ambidestro
uma companhia conseguird embarcar em sua iniciativa digital sem comprometer 0s seus
negdcios tradicionais. Segundo, em linha com Volberda et al. (2021) expde-se, neste trabalho,
investigacbes que contribuem para como uma empresa de base familiar, que toca a
transformacéo digital de maneira emergente, cria solugdes para resolver o conflito estratégico
entre aproveitar os ativos ja existentes na organizacdo, que garantem o seu funcionamento e
sobrevivéncia, e a exploracdo de novas oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais através
do ambiente.

Terceiro, confirma as pontuacGes de Warner e Wager (2019), Crisan e Stanca (2021) e
Becker e Schmid (2020) que a transformacdo digital se d& de maneiras diferenciadas a depender,
por exemplo, do porte da empresa, varidvel que Ihes fazem tomar direcionamentos estratégicos
diferentes, como evidenciado pela comparagao entre a empresa-caso e outros grandes players do
mercado, que se fiam na frente digital para garantir o crescimento e a competividade da firma a
curto e longo prazo, enquanto a empresa-caso utiliza-se do direcionamento digital para
complementar a frente fisica, sem embarcar profundamente na ‘aposta’ pela transformacéo.

Os achados também contribuem para a pratica, na medida em que evidencia que 0 processo
de transformacé&o digital ndo se da apenas de maneira deliberada, organizada e ideal, nem mesmo
ocorre de uma maneira total e profunda. O processo envolve também praticas de transformagéo
parciais, que sao desenvolvidas ‘ao longo do caminho’ e que podem significar uma adi¢ao aos
negocios incumbentes, que nem sempre estdo em uma situacéo critica. Logo, o trade-off fisico
versus digital pode envolver mais uma decisdo que se estrutura como ‘o fisico somado ao digital’.
Muito mais do que dire¢des distintas, é possivel que esses dois canais estratégicos convirjam para
manter a existéncia da firma e garantir a sobrevivéncia futura, de maneira dindmica, balanceando
cada uma das frentes, segundo as necessidades do contexto e do tempo.

Como limitacBes do trabalho, é possivel notar que, por ser um estudo de caso unico, a
testagem empirica dos conceitos que o embasam € de alcance de generalizacédo limitado, ja que a

realidade testada & especifica e que o0 objetivo, com o0 uso desse método, busca-se o
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aprofundamento na empresa-caso, a fim de entender como se deu 0 processo em detalhes e quais
0s aspectos que envolvem o esforgo de transformagdo em uma empresa de base familiar,
tradicional e de abrangéncia regional.

Neste estudo, foi-se possivel notar a dificuldade de acessar o campo, que é composto mais
especificamente por pessoas em nivel gerencial que capitanearam ou estiveram diretamente
envolvidas em processos de transformacdo digital, um publico de acesso mais restrito. Ademais,
muitos dos dados e fatos coletados por esta pesquisa envolvem passos estratégicos dados por
empresas atuantes no mercado, que presumidamente podem nao poder ou querer compartilhar os
caminhos que utilizaram para transformar-se digitalmente. Outra limitacdo importante foi ndo se
ter a entrevista efetiva do gestor de Tl da companhia, o que reduziu os conhecimentos obtidos
sobre essa frente a uma entrevista com o atual gerente de inovagdo, que ocupou cargo de
coordenador na area de TI durante uma parte do periodo transformacional.

E importante, para a continuidade desse veio de pesquisa, que uma série de
aprofundamentos sejam tomados com pesquisas futuras. Primeiramente, é necessario
sistematizar a causa das empresas adotarem intensidades diferentes em sua transformacéo
digital. Neste trabalho, é possivel entender que a confianca no sucesso de sua frente fisica levou
a firma a tomar um caminho de complementariedade, mas quais 0s impactos dessa posi¢éo a
longo prazo? Deriva-se também dos achados deste trabalho a necessidade de compreender
melhor os impactos da separacdo estrutural da iniciativa digital e seus impactos na adaptacéao
da firma (inclusive cultural) para acomodar a iniciativa digital e potencializar sua importancia
competitiva, ou seja, sera que a separacdo estrutural, sem uma mudanca profunda a nivel
corporativo, é suficiente para essa frente de negdcios se tornar um expoente na competitividade

da firma?
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questdes Preliminares

a) NUumero de empregados da empresa:

b) Principais produtos/servicos ofertados:

¢) Faturamento Médio nos Gltimos 5 anos (se possivel):
d) Areas de atuacio e mercados atendidos:

e) Numero de clientes na carteira:

Perfil do entrevistado
Nome do entrevistado:

Cargo que ocupa:

Quanto tempo ocupa o cargo:

Quanto tempo trabalha na empresa:

Objetivo 1: Analisar os principais elementos (contexto, contetdo e processo)

associados a transformacdao digital;

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Quais aspectos motivaram a firma a ingressar no processo de transformacao digital?
Esses aspectos decorreram de pressdes externas (do mercado) ou internas (de
participantes da estrutura da firma)? Explique como se deram, por favor. (ISMAIL;
KHATER; ZAKI, 2017; CHANIAS, MYERS, HESS, 2018)

Quais fatores, no contexto interno da firma, facilitaram a operagéo dessa transformacéo?
Por qué? (WARNER; WAGER, 2019)

Quais fatores, no contexto interno da firma, dificultaram a operagdo dessa
transformacdo? Por qué? (WARNER; WAGER, 2019)

Ao passar por esse processo de transformacgdo, quais tipos de tecnologias foram
introduzidas nas operagOes da firma? Qual o impacto dessas tecnologias na prestacao
de servigo? Explique, por favor. (VOLBERDA et al., 2021)

Ao se falar de transformacdo digital, qual o nivel de impacto que essa transformacéao
teve na firma? Afetou processos? Como? Afetou operagOes por inteiro? Como?
Negdcios antigos foram reformulados ou permaneceram como operavam antes? Novos
modelos de negdcio surgiram? (VERHOEF et al., 2019; WARNER; WAGER, 2019;
RITTER; PEDERSEN, 2020; FISCHER et al., 2020; CRISAN; STANCA, 2021)
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7) Ao se operar a transformacéo digital, vocés previram ou experienciaram dificuldades
para engajar as pessoas nesse processo? Quais estratégias vocés utilizaram para
conseguir cooperacdo? Como se deu a operacdo dessas estratégias? Vocés as
consideraram efetivas? Explique, por favor. (ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017)

8) Quais foram as principais mudancas estratégicas empreendidas em prol da
transformacédo digital? Explique, por favor. (ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017;
TUSHMAN; ROMANELLI, 1985)

9) Foram realizadas mudancas na estrutura organizacional da firma para comportar essa
transformacédo digital operada? Explique, por favor. Houve criagdo de novas areas
funcionais? Qual o intuito da criacdo dessas novas areas funcionais? (VERHOEF et al.,
2021; TUSHMAN; ROMANELLI, 1985)

10) Houve mudancas na distribuicdo de poder, cargos e responsabilidades decorridas das
necessidades de mudanga na estrutura? Explique, por favor. Houve criacdo de novos
cargos ligados as iniciativas digitais? Que cargos foram esses? Que funcOes eles
assumiram? (SINGH; KLARNER; HESS, 2020; TUSHMAN; ROMANELLI, 1985)

11) Foram empreendidas mudancas em relacdo aos sistemas de controle da firma? Explique,
por favor. Houve modificacdo de padrdes de desempenho demandados dos
colaboradores? Houve mudanga na forma de controle de realizagéo do trabalho? Houve
mudanca nas formas de avaliar o desempenho da operagéo/servico? (TUSHMAN;
ROMANELLI, 1985)

12) Foram empreendidas mudancas nas crencas e valores principais da firma? Explique, por
favor. Como essas mudancgas impactaram a cultura organizacional? Como essas
mudangas foram processadas pelos colaboradores? (VERHOEF et al., 2021;
TUSHMAN; ROMANELLI, 1985)

Objetivo 2: Identificar as estratégias adotadas para sua transformacao digital;

13) Quiais as principais decisdes e estratégias empreendidas ao longo do tempo e que dizem
respeito a transformacao digital? (CHANIAS, MYERS, HESS, 2018)

14) Com a transformac&o se operando, quais novos modelos de negdcio surgiram na firma?
Como esses negocios se utilizam das tecnologias digitais para operar? Negocios
existentes foram reformulados? Como isso ocorreu? Como eles se utilizam, agora, das
tecnologias digitais para operar? (BHARADWAJ et al., 2013)
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15) Quais os principais atores (internos e externos a empresa) que contribuiram para o
sucesso das estratégias de transformacéo digital? Explique o papel dos mesmos, por
favor.

16) Vocés convidaram fornecedores e parceiros para participar da transformacéo de alguma
forma? (i) Como essas firmas contribuiram para incrementar o valor dos negécios ja
existentes em sua firma? (ii) Ou mesmo como contribuiram para criar novos negocios
em conjunto? (VOLBERDA et al., 2021; UBEDA-GARCIA et al., 2021;
OBERLANDER; ROGLINGER; ROSAMANN, 2021)

17) Na mesma ideia de facilitar o processo de transformacéo, vocé considera que a firma
buscou colaboracdo com clientes para participar do processo? (i) Como esses clientes
contribuiram para incrementar o valor dos negdécios ja existentes em sua firma? (ii)
Como eles puderam contribuir para criar novos negaécios ou servicos? (VOLBERDA et
al., 2021; UBEDA-GARCIA et al., 2021; OBERLANDER; ROGLINGER;
ROSAMANN, 2021)

Objetivo 3: Revelar, a luz de uma abordagem ambidestra, os esforcos
empreendidos para a transformacéo digital.

18) Na rotina normal da firma, vocé considera que ha foco em esforcos, estimulos,
momentos que promovam a resolucdo de problemas e a melhoria incremental nas
operacdes e negocios existentes OU cré que haja foco em esforcos, estimulos e
iniciativas para criacdo de operacGes/servicos e negdcios completamente novos para a
firma? Explique por que vocé considera isso. (MARCH, 1991)

19)Em meio ao processo, como VOCEs organizaram as iniciativas ligadas aos novos
negocios e operagdes/servigos digitais que vocés pretendiam comecar a operar com foco
nos meios digitais? (ROMANELLI; TUSHMAN, 1994; GIBSON; BIRKINSHAW,
2004; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006)

20) Essas novas iniciativas foram separadas da empresa principal e atuou separadamente,
como uma subsidiaria OU vocés organizavam momentos separados para que as mesmas
pessoas tratassem de questbes relacionadas aos negocios antigos e, em outros
momentos, dos negocios/servigos novos OU vocés buscaram influenciar as pessoas a
dividirem o seu tempo entre o trabalho nas iniciativas antigas e nas iniciativas novas, de
acordo com uma organizagdo de sua propria conveniéncia? OU mesmo vocé vé que
houve uma mescla entre essas abordagens? (ROMANELLI; TUSHMAN, 1994;
GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006)
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21) Quais préticas ou estimulos especificos vocés desenvolveram nas rotinas de gestao para
equilibrar aos esforcos entre 0s antigos negocios e 0S  NOVOS
negocios/servigos/iniciativas? Houve préaticas voltadas ao preparo das liderancas da
firma para lidar com essa tensdo entre novo e antigo? Quais? (O'REILLY Il
TUSHMAN, 2011)
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